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Einleitung

Der Ankerplatz Stade ist eine Nachhaltigkeitsinitiative in der niedersdchsischen
Hansestadt Stade, mit dem Ziel den Platz am Sande, einem zentral im Ortskern gelegenen
Platz unweit des Bahnhofs Stade, zu einem sogenannten urbanen Dorf zu gestalten.
Nachhaltigkeitsinitiativen sind allgegenwirtig zu beobachten. Fiir gewohnlich werden
mit Nachhaltigkeitsinitiativen zum Beispiel Ressourcenrecycling, Abfall- und
Emissionsreduktion sowie Kampagnen von Unternechmen und
Nichtregierungsorganisationen fiir einen sogenannten griineren Lebenswandel
verbunden. Die Vision des urbanen Dorfes orientiert sich in eine sozial nachhaltige
Richtung. Das Akronym urbanes Dorf wird ohne weiteren Kontext beim Lesenden wohl
verschiedenste Assoziationen wecken. Geht es hier um eine Riickkehr zu alten
Traditionen und Werten oder doch eher um eine Neuinterpretation dieser?

Das Projekt befindet sich bereits in der Umsetzung und 14dt dazu ein genau diese und
dhnliche Frage zu stellen. Das weckt auch das Interesse von wissenschaftlicher Seite. Das
Forschungsbiiro fiir soziale Innovation (ROSI) der Universitit Hamburg arbeitet im
Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten
Projekts ,,FlexCity — Ein Reallabor fiir den Marktplatz der Zukunft® (Universitit
Hamburg, 2024) mit dem Ankerplatz Stade zusammen.

Die Forschenden des ROSI haben im Rahmen der gemeinsamen Projektarbeit unter
anderem einen Workshop zur Erarbeitung des Geschéftsmodells mit Mitgliedern des
Ankerplatz Stade durchgefiihrt. Den Inhalt dieses Workshops zu untersuchen, das
nachhaltige Geschéftsmodell des Ankerplatz Stade zu definieren und Formen der
Geschiftsmodellinnovation im Hinblick auf das Geschiftsmodell zu bewerten ist das Ziel
dieser Arbeit. Die Forschungsfrage lautet dementsprechend: Welche Formen nachhaltiger
Geschiftsmodellinnovation eignen sich, um die Vision vom urbanen Dorf des Ankerplatz
Stade umzusetzen?

Die Relevanz dieser Arbeit besteht darin, Erkenntnisse iiber die Nachhaltigkeitsinitiative
Ankerplatz Stade und den Prozess der Geschiftsmodellinnovation zu gewinnen. Fiir ein
sicheres und eindeutiges Verwenden der Begrifflichkeiten und Konzepte werden diese im
ersten Kapitel zundchst hergeleitet. Dazu gehdren in erster Linie das (nachhaltige)
Geschéftsmodell und die Geschédftsmodellinnovation, welche Gassmann et al. (2018) und
Liideke-Freund et al. (2018) entlehnt sind. Auch der Ankerplatz Stade wird néher
beleuchtet.

Die primidre empirische Forschungsmethode ist die Fallstudienanalyse, welche sich an
der Forschung von Yin (2018) orientiert und das Sammeln von Daten sowie die
Festlegung des Forschungsdesigns beschreibt. Fiir die Auswertung der Daten wird zudem

die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse herangezogen.



1. Theoretischer Rahmen
Den grundlegenden theoretischen Rahmen dieser Arbeit bildet das Konzept des

Geschiftsmodells, insbesondere das nachhaltige Geschiftsmodell. Diesem sind die
Komponenten Wertversprechen, Wertschopfungsprozess, Ertrags- und Kostenmodell,
und je nach Definition die Stakeholder, enthalten. Da all diese Begriffe flir die Fallstudie
elementar sind und sich ihre Bedeutung ohne Einordnung nicht erschlie3t, werden sie im
Folgenden ausfiihrlich hergeleitet. Fiir den spiteren Verlauf der Fallstudie wird daran
ankntipfend der Prozess der Geschdftsmodellinnovation mithilfe von Mustern relevant
sein, welcher daher ebenfalls theoretisch hergeleitet wird. All diese Begriffe und
Konzepte sind einerseits dem Diskussionspapier zum Business Model Navigator der
Universitét St. Gallen (Gassmann et al., 2018) und andererseits dem Forschungspapier zu
nachhaltiger Geschidftsmodellinnovation von Liideke-Freund et al. (2018) entlehnt. Auch
der Ankerplatz Stade wird in diesem Kapitel behandelt und sein Konzept, das als urbanes
Dorf umschrieben werden kann, definiert. Der Ankerplatz Stade stellt das zu
untersuchende Phidnomen und gleichzeitig den Kontext der Fallstudie dar (Yin, 2018),
deren Ablauf konkreter im methodischen Teil der Arbeit erldutert wird.

1.1 Herleitung der Grundbegriffe

Als Einstieg in das Thema und um sich der Forschungsfrage anzunidhern, wird zunichst
die Arbeit von Gassmann et al. (2018) herangezogen, um den Begriff des
Geschidftsmodells zu erschlieBen. Auch der Prozess der Geschdfismodellinnovation
mithilfe von Mustern wird hier das erste Mal aufgegriffen, wenngleich auf die konkreten
Muster nach Liideke-Freund et al. (2018), die fiir den spiteren Verlauf der Fallstudie

genutzt werden, ndher im nichsten Unterkapitel eingegangen wird.

Die Forschenden der Universitidt St. Gallen untersuchten fiir die Entwicklung ihres
Business Model Navigators, der als eine Methode der Geschéftsmodellforschung
beschrieben werden kann, verschiedene Unternehmen, ihre Produkte, Strategien und ihr
Marktverhalten. Sie fragten sich, warum eine Reihe von teils lang etablierte und
namhafter Unternehmen allmédhlich vom Markt zuriick- und teilweise vollstindig
verdrangt werden. Einige der Unternehmen zdhlten zum Beispiel zu Marktfiihrern in
technologischen Bereichen. Die Forschenden attestieren ihnen ein entscheidendes
Fehlmanagement im Vergleich zu ihren Konkurrenten: Es sei nicht die Innovation ihrer
Produkte an der es mangelt, sondern das Versaumnis, ihr Geschéftsmodell als solches zu
analysieren und es sodann an einen sich stetig verdndernden Markt und dessen
Bedingungen anzupassen. Im Zuge dessen definieren sie den Begriff des
Geschdftsmodells. Sie konstatieren, dass der Begriff, sowohl in der wirtschaftlichen

Praxis als auch in verschiedenen Forschungsstromen, seit Jahrzehnten herangezogen



wiirde, um zu beschreiben, wie Unternehmen sich zusammensetzen oder auch operieren
(Gassmann et al., 2018).

Da in der Literatur zu diesem Thema bis dato aber keine iibereinstimmende Antwort zu
finden war, entwickelten Gassmann et al. unter Einbezug bereits bestehender Quellen ein
eigenes Konzept, bestehend aus vier Komponenten: Um das fiir jedes Unternehmen
individuelle Geschéaftsmodell herauszubilden, wird nach dem Wer, dem Was, dem Wie
und dem Wert gefragt. Das Wer frage danach wer die Zielkunden seien, das Was, was
diesen versprochen wiirde, das Wie, wie das Versprechen verwirklicht und den Kunden
bereitgestellt werde und der Wert, welcher monetire Wert dem Unternehmen dafiir
zuriickflieBe. Anhand der Beantwortung dieser Fragen soll es Unternehmen und deren
Managern moglich sein, ihr eigenes Geschéftsmodell zu verstehen und mithilfe dieser
Erkenntnis die Moglichkeiten und Herausforderungen des Marktes, in dem sie aktiv sind,
besser zu navigieren. Das Unternehmen ist demnach als Teil eines Okosystems zu
betrachten. Die Erfinder des Business Model Navigators sind iiberzeugt davon, dass ihr
Konzept Unternehmen helfen konne, veraltete Paradigmen der Geschéftswelt

aufzubrechen und neue Mal3stdbe in ihrer Branche zu setzen (Gassmann et al., 2018).

Aus den Erkenntnissen ihrer Forschung folgt eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung fiir die
Innovation von Geschiftsmodellen mitsamt einer Reihe von Beispielen, sogenannten
Mustern. Thre Schritte fiir die Innovation oder Entwicklung von neuen Geschéftsmodellen
sind die [nitiierung, die Ideation und die Integration (Gassmann et al., 2018). Fiir die
Initiierung wird zundchst der Status Quo, das aktuelle Geschdftsmodell, beschrieben.
Dieser Schritt soll aufdecken, welche Herausforderungen bestehen, warum das
Geschiftsmodell tiberholt werden muss und welche Mdoglichkeiten sich daraus ergeben.
Der Erfolg des ersten Schrittes wird bedingt von einer unvoreingenommenen, offenen
Haltung neuen Ideen gegeniiber und der Bereitschaft alte, festgefahrene Vorstellungen
abzulegen. Die Ideation beinhaltet die Konfrontation des eigenen Geschéftsmodells mit
Idealtypen von anderen Geschiftsmodellen, den sogenannten Mustern. Wie eine
Schablone sollen diese Muster auf das eigene Geschdftsmodell projiziert werden und zu
neuen Herangehensweisen und Abldufen inspirieren. Gerade der Abgleich mit Mustern,
die wenig Ahnlichkeit mit dem eigenem Geschiftsmodell aufweisen, soll besonders
unkonventionelle und originelle Ergebnisse produzieren und birgt daher das Potenzial fiir
echte Innovation. Der letzte Schritt ist die Integration. Die zuvor generierten Ideen und
Impulse fiir die Innovation kénnen nicht nahtlos in das Geschiftsmodell iibernommen
werden. Sie miissen schrittweise weiterentwickelt und angepasst werden, und kénnen
dann erst, unter Beriicksichtigung aller vier Geschéftsmodell-Komponenten, in das
Geschéiftsmodell implementiert werden (Gassmann et al., 2018). Diese Anleitung fiir die
Innovation von Geschéftsmodellkomponenten, anhand der Schritte Initiierung, Ideation

und Integration, liefert bereits einige Anhaltspunkte fiir das methodische Vorgehen.



Insbesondere die Schritte Initiierung und Ideation werden in der Beschreibung der
Fallstudie erneut aufgegriffen. Inwiefern sich der Prozess der Geschéftsmodellinnovation
in der methodischen Vorgehensweise widerspiegelt, wird im néichsten Kapitel ndher

erlautert.

Der Business Model Navigator listet 55 idealtypische Muster, die fiir die
Geschéiftsmodellinnovation verwendet werden kénnen (Gassmann et al., 2018). Jedes
dieser Muster hat einen priagnanten Titel, einen Hinweis, welche der Geschiftsmodell-
Komponenten explizit angesprochen werden, Beispiele aus der Unternehmenswelt und
eine Beschreibung des Geschiftsmodell-Musters. Neben der Auflistung der Muster,
empfehlen die Forschenden auch die die Darstellung mithilfe von Karteikarten, was eine
interaktive Auseinandersetzung mit den Mustern ermdgliche. Idealerweise konnen sie
helfen einem Geschéftsmodell eine Generaliiberholung zu geben und ein Unternehmen
neu auszurichten (Gassmann et al., 2018). Wéhrend diese Erkenntnisse, gewonnen aus
der Untersuchung von profitorientierten Unternehmen, bereits einige der zentralen
Begrifflichkeiten aufgreifen und von grolem Nutzen fiir die Entwicklung und
Optimierung eines Geschéftsmodells sein kdnnen, wird dem Aspekt der Nachhaltigkeit
bislang noch keine grofle Beachtung geschenkt. Die zweite Forschungsarbeit (Liideke-

Freund et al., 2018) kann in diesem relevanten Aspekt ankniipfen.

Die vier Geschiftsmodell-Komponenten des Business Model Navigators und Ansétze zur
Geschiftsmodellinnovation mithilfe von Mustern lassen sich in dhnlicher Form auch in
der Forschung zu nachhaltigen Geschiftsmodellen von Liideke-Freund et al. (2018)
wiederfinden. Zunédchst zu der Definition des nachhaltigen Geschdftsmodells nach
Liideke-Freund et al. (2018). Wéhrend das nachhaltige Geschéftsmodell zwar grof3e
Ahnlichkeiten mit dem Geschiftsmodell von Gassmann et al. (2018) aufweist, besteht
dieses nur aus drei Komponenten. Die Frage nach dem Wer bildet keinen expliziten Teil
des nachhaltigen Geschéftsmodells, sondern wird vorgelagert beantwortet und ist auch in
den {ibrigen drei Komponenten des Modells mitinbegriffen. Es ist die Rede von
Stakeholdern, also all denjenigen, die einen irgendwie gearteten Anspruch gegeniiber,
oder ein gemeinsames Interesse mit, dem Unternehmen haben. Der Begriff Stakeholder
beinhaltet also dieser Definition nach nicht nur die Zielkundinnen und -kunden, sondern
alle natiirlichen und juristischen Personen sowie alle Institutionen, die fiir das
Unternehmen - im Falle des Ankerplatz Stade das Projekt - von Bedeutung sind. Statt nur
auf die Kundinnen und Kunden und die Aktionire einer Firma richtet sich das Augenmerk
somit ebenso auf die Mitarbeitenden, Lieferanten, Konkurrenten sowie andere
Anspruchsgruppen. Kurzum auf alle, die von den Aktivititen des Ankerplatz Stade

betroffen sein konnten, von ihnen profitieren oder gemeinsame Ziele verfolgen.



Das hat auch Auswirkungen auf die drei Komponenten des Geschéftsmodells. Die
Komponenten des nachhaltigen Geschiftsmodells entsprechen im weitesten Sinne den
drei Komponenten Was, Wie und Wert des Business Model Navigators. Sie werden als
value proposition, value creation und value capture (Liideke-Freund et al., 2018)
bezeichnet und fiir diese Arbeit mit den Entsprechungen Wertversprechen,
Wertschopfungsprozess und Ertrags- und Kostenmodell versehen.

Eine value proposition, hier Wertversprechen, wird an die Stakeholder gewandt
formuliert (Liideke-Freund et al., 2018). In diesem Fall soll es aussagen, inwiefern die
Stakeholder des Ankerplatz Stade von seinen Aktivititen in sozialer, 6kologischer oder
okonomischer  Hinsicht profitieren kénnen. Value  creation, also  der
Wertschopfungsprozess, skizziert wie dieses Versprechen eingeldst wird (Liideke-Freund
et al., 2018). Diese Arbeit will insbesondere untersuchen wie und mit welchen
Ressourcen die Werte kreiert und geliefert werden. Value capture beschreibt, wie durch
diese Aktivititen okonomischer Wert zuriickfliet, bei gleichzeitiger Bewahrung oder
Regeneration 6kologischer, sozialer und 6konomischer Ressourcen (Liideke-Freund et
al., 2018). Das Ertrags- und Kostenmodell beschreibt somit {iber welche Wege dem
Ankerplatz Stade finanzielle oder andere Werte zuriickflieBen. Der Begriff des Wertes
spielt also wieder eine zentrale Rolle in diesem Konzept. Doch analog zu der erweiterten
Auffassung der Stakeholder werden auch die Werte, die von Relevanz fiir
Wertversprechen, Wertschopfungsprozess und Ertrags- und Kostenmodell sind,
umfassender, also nachhaltiger, verstanden als rein finanzielle Werte. Ein nachhaltiges
Geschéiftsmodell schafft nicht nur finanzielle, sondern auch soziale und 6kologische
Werte. Es kommt im besten Fall der Umwelt, der Gesellschaft und der Wirtschaft zugute
(Liideke-Freund et al., 2018). Fiir die Zwecke dieser Arbeit umfasst die Entwicklung
eines nachhaltigen Geschiftsmodells die Beschreibung der Stakeholder und die
Ausformulierung von Wertversprechen, Wertschopfungsprozess und Ertrags- und

Kostenmodell.

1.2 Muster fiir die nachhaltige Geschiftsmodellinnovation

Damit nachhaltige Geschaftsmodelle einfacher entwickelt und innoviert werden und um
diesen nachhaltigen Zielen Sorge tragen zu konnen, ist, wie fiir den Business Model
Navigator, eine Fiille an Forschung durchgefiihrt und zusammengetragen worden. Es
wurden in mehreren Iterationen umfassende Literaturrecherchen betrieben,
Praxisbeispiele untersucht und Einordnungen mithilfe von Expertenmeinungen getroffen.
Auch im Rahmen dieser Forschung sind wiederkehrende Muster von Geschéftsmodellen
identifiziert und kategorisiert worden. Das Ergebnis ist die Konzeption eines
iibergreifendenden Klassifikationsschemas von nachhaltigen Geschiftsmodellen auf
Basis eines transparenten und replizierbaren Forschungsprozesses. Nach mehrmaliger

Uberarbeitung und Konsolidierung mit der Hilfe von den Expertengruppen blieben 45



Muster, die in ihrer Struktur den Mustern des Business Model Navigators &hneln
(Lideke-Freund et al., 2018).

Muster werden hier als bewdhrte Problem-Losungs-Kombinationen definiert und als ein
Hilfsmittel beschrieben, das es ermdglicht implizites Wissen systematisch sichtbar zu
machen (Liideke-Freund et al., 2018). Laut der Forschenden beschreiben sie 6kologische,
soziale und 6konomische Probleme, die Unternehmen bei der Wertschopfung begegnen
und korrespondierende Losungen. Dabei konne man sie sowohl aus Erfahrungen als auch
aus empirischen Untersuchungen ableiten. Die aus der Beobachtung abstrahierten Muster
sind vereinfacht und generalisiert, aber gerade das bedeutet laut Liideke-Freund et al.
(2018) auch, dass sie sehr zuginglich, untereinander vergleich- und kombinierbar und
einfach anwendbar sind. Komplexe Zusammenhéinge wiirden dadurch sichtbar und
Theoriebildungen und Riickschliisse auf andere beobachtbare Phédnomene bei der
Geschéiftsmodellforschung ermdglicht. Sie stellen aus diesen Griinden ein geeignetes
Mittel fiir nachhaltige Geschiftsmodellinnovation dar. Thre genaue Bedeutung fiir die

Fallstudie wird im nédchsten Kapitel behandelt.

Jedes Muster enthélt eine Bezeichnung, eine Beschreibung eines Problems, eine
Beschreibung der Losung, Erlduterungen und konkrete Beispiele (Liideke-Freund et al.,
2018). Liideke-Freund et al. (2018) beschreiben auch den Prozess, in dem die Muster
hinsichtlich ihrer nachhaltigen Ziele sortiert worden sind. So sind die Muster weiter 11
Gruppen untergeordnet worden. Jede der Gruppen enthdlt mindestens ein und maximal
neun Muster. Je eines der Muster wird als Anker der Gruppe bezeichnet. Diese
Ankermuster repriasentieren den Kern oder die Identitit der Gruppe. Hat eine Gruppe nur
ein Muster ist dieses automatisch das Ankermuster. Die Gruppen sind auferdem,
ebenfalls durch die Expertinnen und Experten, hinsichtlich ihrer Zugehorigkeit zu den
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit bewertet worden. Die Zuordnung einer Gruppe zu
einer oder mehreren der Dimensionen, driickt aus, inwieweit die Expertinnen und
Experten annehmen, dass die in der Gruppe enthaltenen Muster sich eignen dkologische,
soziale oder Okonomische Geschiftsmodellinnovationen anstoen zu konnen. Je
nachdem mit welcher Ubereinstimmung die Gruppen den Dimensionen zugeordnet
wurden sind sie wie folgt klassifiziert. Sie sind entweder eindeutig einer Dimension
zugeordnet. Dann wird davon ausgegangen, dass sie Okonomischen, sozialen oder
okologischen Wert schaffen konnen. Sie konnen aber auch nur liberwiegend einer
Dimension zugeordnet sein. Dann sollen sie hauptsdchlich 6konomischen, hauptsédchlich
sozialen oder hauptsdchlich okologischen Wert schaffen konnen. Wenn sie sich
iiberwiegend zwischen zwei der drei Dimensionen bewegen, sind sie als sozial-
okonomisch, sozial-6kologisch oder 6kologisch-6konomisch klassifiziert. Gruppen die
keiner Dimension eindeutig, sondern allen Dimensionen in #hnlichem Ausmal,

zugeordnet wurden, werden als integrativ bezeichnet. Die folgende Zusammenfassung
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der Gruppen und ihrer Muster basiert auf den Ausfiihrungen im Anhang I des
Forschungspapiers (Liideke-Freund et al., 2018).

Gruppe 1 (G1 Pricing & Revenue Patterns) enthidlt vier Muster zur Gestaltung fairer
Preise und zum Ertragsmodell. Der Anker der Gruppe ist das Muster (P1.4 Subscription
model) eines Abonnement-Modells, welches Unternehmen, die noch nicht auf dem Markt
etabliert sind, Planungssicherheit durch eine stetige Einnahmequelle verschaffen soll.
Gruppe 2 (G2 Financing Patterns) enthdlt drei Muster, die gemeinniitzige
Finanzierungsmethoden betreffen. Der Anker (P2.1 Crowdfunding) ist ein Muster,
welches die Finanzierung, besonders die von kleinen Unternehmen, durch eine Vielzahl
von Privatpersonen statt groflen Investoren beschreibt. Beide Gruppen bewegen sich
primir in der 6konomischen Dimension, dann in der sozialen und am wenigsten in der
okologischen. Gruppe 1 ist jedoch im Bereich iiberwiegend 6konomisch wihrend Gruppe
2, wegen ihrer anderen Gewichtung, sozial-6konomisch ist.

Gruppe 3 (G3 Ecodesign Patterns) enthilt vier Muster zum Okodesign. Okodesign wird
beschrieben als die Integration von 6kologischen Aspekten in zentrale Aktivitdten und
Werte eines Unternehmens. Den Anker setzt ein Muster (P3.3 Product design) zum
nachhaltigen Produktdesign, zum Beispiel in Form von wiederverwendbaren oder
reparierbaren Produkten. Gruppe 4 (G4 Closing-the-Loop Patterns) enthélt neun Muster,
die verschiedene Formen von Kreislaufwirtschaft in das Geschiftsmodell integrieren. Der
Anker ist ein Muster (P4.2 Industrial symbiosis) das Ressourcenverbrauch mindert,
indem Neben- und Abfallerzeugnisse zwischen Firmen geteilt und dadurch besser
verwertet werden. Beide Gruppen sind der 6kologischen Dimension am nichsten, dann
der 6konomischen und zuletzt der sozialen. Sie sind beide als {iberwiegend 6kologisch
eingeordnet.

Gruppe 5 (G5 Supply Chain Patterns) enthdlt sechs Muster, die die Wertschopfungskette
betreffen. Das Ankermuster (P5./ Green supply chain management) sieht eine
verantwortlich gefiihrte, umweltfreundliche Wertschopfungskette vor. Die Gruppe
bewegt sich primér in der 6konomischen Dimension, dann in der sozialen und zuletzt in
der 6kologischen, wobei die Auspriagungen der Dimensionszugehorigkeiten sich jedoch
nur marginal unterscheiden. Das filihrt dazu, dass diese Gruppe sich nicht eindeutig einer
oder zwei der drei Dimensionen zuordnen ldsst, sondern in allen Dimensionen
Signifikanz aufweist. Sie ist daher integrativ.

Gruppe 6 (G6 Giving Patterns) besteht aus zwei Mustern mit einem gemeinniitzigen
Charakter. Das Ankermuster (P6.1 Buy one, give one) sieht das regelmiBige Spenden von
eigenen Produkten an Bediirftige vor. Gedeckt sollen diese aus den laufenden Einnahmen
und Unterstiitzungen von gemeinniitzigen Organisationen. Die Gruppe ist sehr klar der
sozialen Dimension zugeordnet. Sie hat in dieser Hinsicht die stirkste Auspriagung aller

Gruppen in irgendeiner der jeweiligen Dimensionen.



Die sechs Muster der Gruppe 7 (G7 Access Provision Patterns) sehen vor Zugénge fiir
abgehingte oder schwer erreichbare Zielgruppen und Gesellschaftsschichten zu schaffen.
Das Ankermuster (P7.1 Building a marketplace) regt dazu an die Vermarktung von
Produkten und Leistungen auf Zielgruppen mit niedrigem Bildungslevel und Einkommen
zuzuschneiden. Sie ist als sozial-6konomisch eingeordnet. Gruppe 8 (G8 Social Mission
Patterns) fiihrt finf Muster, die ebenfalls bediirftige Zielgruppen einbinden sollen.
Jedoch nicht nur als Kunden, sondern auch als Wertschopfungspartner, also als
Mitarbeiter und Geschéftspartner. Das Ankermuster (PS8.2 Market-oriented social
mission) fokussiert sich hierbei primér auf die Einbindung als Mitarbeiter. Das Potenzial

zur Schaffung von Wert wird bei Gruppe 8 klar im Bereich des sozialen Wertes verordnet.

Die Gruppe 9 (G9 Service & Performance Patterns) mit ihren vier Mustern ist als
iiberwiegend 6konomisch klassifiziert. Die Muster prisentieren ein Ubereinkommen
zwischen Unternehmen und Kunden dariiber, was die Produkte und Dienstleistungen
konnen und erbringen sollen. So beschreibt das Ankermuster (P9.3 Result-oriented
services) eine bestimmte Auffassung von Service. Dieser soll nicht nach gelieferten
Einheiten berechnet werden, sondern nach erreichten Ergebnissen.

Gruppen 10 (G10 Cooperative Patterns) und 11 (GI11 Community Platform Patterns)
enthalten jeweils nur ein Muster. Gruppe 10 mit dem Muster P/0.1 Cooperative
ownership skizziert ein kooperatives Geschéftsmodell, dhnlich einer Genossenschaft, bei
dem Kunden, Angestellte, Lieferanten oder Ansdssige das Unternehmen gleichzeitig auch
besitzen und fiihren. Sie ist sozial-6konomisch verortet. Gruppe 11 mit dem Muster P/1.1
Sharing business beschreibt das effizientere Nutzen von Ressourcen. Diese sollen von
vielen Kunden geteilt werden, wobei keiner von ihnen die Ressourcen besitzen muss. Sie
entspricht, noch eindeutiger als Gruppe 5, allen drei Dimensionen nahezu gleichermal3en
und ist damit sehr klar als integrativ verortet.

Eine kleine Auswahl der 45 Muster, die in diesen Gruppen enthalten sind, werden im
Laufe der Fallstudie zur Innovation des nachhaltigen Geschéftsmodells herangezogen
werden. Das mit ihnen verkniipfte Versprechen, Geschiftsmodelle ganzheitlich
innovieren zu konnen, bedeutet, dass sie fiir diese Forschungsarbeit den Mustern von

Gassmann et al. (2018) vorgezogen werden.

1.3 Der Ankerplatz Stade

Dieser Abschnitt widmet sich dem Ankerplatz Stade, im Verlauf der Arbeit auch
Ankerplatz genannt, seinem Konzept vom Dorf 4.0, welches auch mit dem All-Profit-
Ansatz und dem Begriff des urbanen Dorfes in Verbindung gebracht wird, und der Frage,
inwiefern das Projekt von nachhaltiger Geschéftsmodellinnovation profitieren konnte.
Das Projekt bedarf fiir die anschlieBende Fallstudie einer ndheren Betrachtung, da es den
Kontext der Fallstudie darstellt. Einige erste Anhaltspunkte {iber den Ankerplatz Stade
liefert die Webseite des Projektes. Auf der Homepage ist der Slogan ,,Unser Dorf 4.0 —
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Mitten in der Stadt™ (Ankerplatz Stade, 0.D., Homepage) zu lesen. Neben dem Stichwort
Dorf 4.0 werden auch Umschreibungen wie ,maritimes Dorf* und ,,Marktplatz*
(Ankerplatz Stade, 0.D., Homepage) verwendet. Was sich hinter diesen Umschreibungen
genau verbirgt, verraten insbesondere die Untermeniis Auszeichnungen und Erfolge,

Kompass, Container und Events, die auf der Webseite zu finden sind.

So lasst sich unter dem ersten dieser Punkte (Ankerplatz Stade, 0.D., Auszeichnungen
und Erfolge) nachvollziehen, dass der eingetragene Verein mit seinem Konzept vom Dorf
4.0 schon an einer Reihe von Wettbewerben teilgenommen und unter anderem fiir das
Jahr 2021 die Auszeichnung Zukunfisraum Niedersachsen erhalten hat. Diese
Auszeichnung bedeutete die Aufnahme in ein gleichnamiges Forderprogramm des
Niedersdchsischen Ministeriums fiir Bundes- und Europaangelegenheiten (MB
Niedersachsen, 0.D.). Das Programm hat zum Ziel, innovative Konzepte fiir die regionale
Entwicklung in dem Bundesland zu foérdern (MB Niedersachsen, 0.D.). Im Rahmen eines
Ideenwettbewerbes war bereits nach Konzepten gesucht worden, um den Platz am Sande,
einen ehemaligen Marktplatz in der niedersdchsischen Hansestadt Stade,
wiederzubeleben. Das Konzept des Vereins, das etwa 6000 m? grofle und weitgehend
ungenutzte Areal mithilfe von umgebauten Schiffscontainern so zu gestalten, dass ein
lebendiger, multifunktionaler Bezugspunkt in der Stadt entsteht, gewann den
Ideenwettbewerb und konnte auch die Férderung durch das Ministerium einwerben. Der
Hintergrund der Initiative Ankerplatz Stade ist jedoch mit der Kultivierung des Platzes
am Sande nicht ausreichend beschrieben. Das Ziel des Projekts ist es umfassenden
gesellschaftlichen Verdnderungen, wie dem Aussterben der Innenstédte und dem Wegfall
von  gesellschaftlichen  Beteiligungsmoglichkeiten und ~ Versammlungsorten,
entgegenzuwirken und einen Pridzedenzfall fiir neue Formen gesellschaftlichen

Miteinanders zu schaffen (Zukunftsriume Niedersachsen, 0.D.).

Das Untermenii ,,Kompass‘ enthiillt, wie das erklirte Ziel des Ankerplatz Stade, die Stadt
wiederzubeleben und ,echte Gemeinschaftserlebnisse im Offentlichen Raum‘
(Ankerplatz Stade, 0.D., Kompass) zu schaffen, erreicht werden soll. Dafiir werden
zunichst mit fiinf Bausteinen die Nutzungsmoglichkeiten formuliert. Die Bausteine sind
,(Gastronomie & Events®, ,,.Sport, Bewegung und Gesundheit®”, , Kreativitit, Bauen und
Basteln®, ,,Kochen, Gértnern* und ,,Erndhrung und Kids & Family* (Ankerplatz Stade,
0.D., Kompass).

Auch was das Konzept vom Dorf 4.0 bedeuten konnte, kann an dieser Stelle erschlossen
werden, jedoch wird eine andere Bezeichnung verwendet: Unter den Uberschriften ,,Der
All-Profit-Ansatz* und ,,Unser Kompass*“ (Ankerplatz Stade, o.D., Kompass) wird
beschrieben, dass das Projekt, dhnlich wie in einem Dorf, von der Gemeinschaft

vorangetrieben werden und auch dieser dienen soll. In dieser idealisierten Vorstellung



von der Funktionsweise eines Dorfes, steuert die Stadtgeselschaft, gleich jeden Alters,
Geschlechts und Kenntnisstandes, ihre Zeit und Fertigkeiten bei, um gemeinschaftliche
Ziele zu erreichen. Diese Vorstellung von Gemeinschaft und Solidaritét driickt sich auch
darin aus, dass der Ausbau der Container mithilfe lokaler Firmen und
Kooperationspartner und der Betrieb des Platzes mithilfe von lokalen Vereinen und
Initiativen geschehen sollen. Im Kontrast zu stereotypischen Attributen eines Dorfes, soll
der Ankerplatz Stade gleichzeitig aber auch Stichworten wie ,,digital®, ,,innovativ®,

,klimaneutral* und ,,nachhaltig” (Ankerplatz Stade, 0.D., Kompass) entsprechen.

Wie die in den fiinf Bausteinen festgehaltenen Nutzungsmoglichkeiten konkret umgesetzt
und bereitgestellt werden sollen, ist im Unterpunkt ,,Container* (Ankerplatz Stade, 0.D.,
Container) zu sehen. Dem Untermenii kann entnommen werden, dass diese elf Container
oder Module, die zusammen den beschriebenen Ort der Gemeinschaft ergeben sollen,
bereits aufgestellt oder in Planung sind: Als erstes der organisatorische Mittelpunkt des
Ankerplatz Stade, das ,,Havenbiiro“. Von hier aus wird geplant, diskutiert und koordiniert.
Der ,,Next-Gen-Container* soll ein Treffpunkt fiir Jugendliche werden. Die ,,Haven-
Arena“ ist eine aufblasbare Arena fiir verschiedenste Sportarten. Weitere Sportangebote
liefern die ,,Kraftkiste*, mit Kursen und Workshops, und die ,,Spiel- und Sportbox*, bei
der Gerite ausgeliehen werden konnen. Fiir ein kulturelles Angebot hat der Ankerplatz
Stade das ,,Havn-Studio®, fiir das Bespielen diverser Medienkanile, und die ,,Stagebox*,
eine Biihne fiir musikalische, kiinstlerische und kreative Veranstaltungen, vorgesehen.
Moglichkeiten zum gemeinsamen Gértnern und Kochen bieten die ,,Klimakiste* und der
,,Kochcontainer. Die ,,BikeBox“ zum sicheren AnschlieBen von Fahrriddern soll das
Fahrradfahren in Stade unkomplizierter machen und die ,,Butscherbox“ bietet einen
Spielbereich fiir junge Familien und ihre Kinder (Ankerplatz Stade, 0.D., Container).

Die Events, die auf dem Ankerplatz bisher bereits stattfinden konnten und in Zukunft
stattfinden werden, sind in einem Kalender unter dem gleichnamigen Unterpunkt
,Events® (Ankerplatz Stade, o.D., Events) einsehbar. Dazu gehéren gemeinsame
Aufraumaktionen, Street Food Festivals, Kunsthandwerkermirkte, Flohmarkte,

Kleidertauschborsen und Fuf3ballturniere.

Das Projekt hat jiingst auch eine Begleitung von wissenschaftlicher Seite einwerben
konnen. Das Forschungsbiiro filir soziale Innovation (ROSI) der Universitdit Hamburg
forscht ko-kreativ mit dem Ankerplatz Stade innerhalb des Projektes ,,FlexCity — Ein
Reallabor fiir den Marktplatz der Zukunft* (Universitit Hamburg, 2024) von Anfang Juli
2024 bis Ende Dezember 2025. Ziel von FlexCity ist es interdisziplindre Begleitforschung
mit praxisorientierten Ergebnissen zu verbinden und ,,die Funktion von Marktpldtzen als
Treffpunkte und gesellschaftlichen Ort der Aushandlung zu reaktivieren* (Universitit
Hamburg, 2024). Das ROSI greift in ihrer Beschreibung des Projektes den All-Profit-
Ansatz wieder auf. Die Gesellschaft, Wirtschaft und Verwaltung Stades sind demnach
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alle Profiteure des Projekts und kénnen auch nur gemeinsam sein Gelingen erreichen.
Auch das Oxymoron des urbanen Dorfes, das eine dhnliche Bedeutung wie Dorf 4.0 zu
haben scheint, wird vom ROSI im Zusammenhang mit dem Ankerplatz verwendet
(Universitdit Hamburg, 2025). Was diese Begriffe im Rahmen dieser Arbeit aussagen
sollen, wird nun wie folgt festgehalten. Beschrieben wurde auf der Webseite des
Ankerplatz Stade der Versuch einen Spagat zwischen ldndlichen und stiddtischen oder
traditionellen und progressiven Wunsch- und Zielvorstellungen zu machen. Urbanes Dorf
oder Dorf 4.0 sollen daher die Vereinbarung dieser kontrdren Anspriiche bezeichnen.
Das ROSI verfolgt mit dem Projekt FlexCity und der damit verbundenen
Begleitforschung des Ankerplatz Stade das Ziel, herauszufinden, welche Bedingungen fiir
den Erfolg des Projektes vonnoten sind und wie diese Erkenntnisse an dhnliche Projekte
weitergegeben werden konnen. Fiir diesen Zweck hat das ROSI mehrere Workshops mit
Mitgliedern des Ankerplatz Stade, der Ankerplatz-Crew, durchgefiihrt und aufgezeichnet.
Darunter insbesondere einen Workshop zum Geschiftsmodell (Universitdt Hamburg,
2025). Wenngleich der Ankerplatz mit seiner sozialen Mission keine explizite
Gewinnerzielungsabsicht hat, muss er doch fiir die Umsetzung seiner Ziele mit
verfiigbaren Ressourcen haushalten und auch Einnahmen generieren. Aus diesem Grund
konnen auch die Verantwortlichen des Projektes, genau wie die Manager eines
Unternehmens, von der Beschreibung des eigenen Geschéftsmodells und der Bewertung
von Formen der Geschiftsmodellinnovation profitieren. Die Aufzeichnung des
Workshops zum Geschéftsmodell ist die zentrale Datengrundlage der Fallstudie und wird
im Kapitel kontextualisiert.

Stade ist bei weitem nicht die einzige Stadt die mit verlassenen Innenstiddten, mangelnden
Angeboten, fehlendem Zugehorigkeitsgefiihl unter den Anwohnern oder &hnlichen
Problemen zu kdmpfen hat. Das Sterben der Innenstidte und der Riickzug vieler
Menschen in soziale Netzwerke sind gesellschaftliche Herausforderungen, die in
offentlichen Debatten wiederholt aufgegriffen werden. Der Ankerplatz Stade, fiir den im
Rahmen der Fallstudie das nachhaltige Geschiftsmodell beschrieben und Formen der
Geschéiftsmodellinnovation gefunden werden sollen, bietet daher ein gutes Fallbeispiel
fiir die Forschung und méglicherweise eine Blaupause fiir Nachhaltigkeitsinitiativen und
die soziale Innovation anderer Stadte.

Die Webseite des Ankerplatz Stade gibt bereits erste Anhaltspunkte zu den Stakeholdern,
Wertversprechen, Wertschopfungsprozess und dem Ertrags- und Kostenmodell. So
beschreiben sie gemiB des All-Profit-Ansatzes die Zusammenarbeit von Gesellschatft,
Wirtschaft und Politik. Sie zeichnen das Bild eines urbanen Dorfes, in dem alle sich nach
den eigenen Mdglichkeiten einbringen konnen und gemeinsam davon profitieren. Welche
Ressourcen, zum Beispiel in Form von Kapital und Arbeitskraft, dafiir vonnéten sind,
lasst sich ebenfalls bereits grob erkennen. So ist die Infrastruktur aus Containern ein

mafgeblicher Aspekt des Wertschdpfungsprozesses. Und auch wie Ertrdge und Kosten
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entstehen kann zum Teil erschlossen werden. Fiir eine genauere Beschreibung, wer die
Wichtigsten unter den Stakeholdern sind, welche Werte diesen genau versprochen
werden, mit welchen Ressourcen diese Versprechen im Einzelnen eingeldst werden und
wie der Ankerplatz Stade dabei 6konomische, 6kologische und soziale Werte einfangt, ist

jedoch eine genauere Analyse notwendig.

2. Methoden

Dieser Teil der Arbeit behandelt die empirische Vorgehensweise. Das Untersuchen des
Projektes Ankerplatz Stade bietet die Gelegenheit, praktikable Losungsansétze fiir eine
Reihe gesellschaftlicher Herausforderungen zu identifizieren und hinsichtlich ihrer
Erfolgschancen zu bewerten. Hierfiir gilt es eine Fallstudienanalyse durchzufiihren, eine
Forschungsmethode, die im ersten Unterkapitel dieses Abschnittes néher erldutert wird.
Ziel der Fallstudienanalyse ist es, ein nachhaltiges Geschaftsmodell fiir den Ankerplatz
Stade zu entwickeln und potenzielle Wirkungen auf Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft
zu identifizieren. Im Anschluss sollen Mdglichkeiten fiir die Optimierung dieser
Auswirkungen bewertet werden. Um das nachhaltige Geschéftsmodell entwickeln zu
konnen, werden die Daten aus dem Workshop mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse
ausgewertet und im Hinblick auf nachhaltige Geschiftsmodellmuster nach Liideke-
Freund et al. (2018) untersucht. Dabei wird erortert, inwiefern das Geschiftsmodell des
Ankerplatzes nachhaltige Muster inkorporiert. Der Workshop ist durch das ROSI
durchgefiihrt und in Form eines Transkripts aufgezeichnet worden.

2.1 Die Fallstudie

Der Ankerplatz Stade kann als ein Pilotprojekt im Bereich der Nachhaltigkeitsinitiativen
bezeichnet werden, dessen Ziele mit dem Stichwort soziale Innovation treffend
beschrieben sind. Er funktioniert nicht nach der Logik einer abstrakten Studie mit strikten
Vorgaben und wissenschaftlicher Gestaltung, sondern er entsteht aus seinem natiirlichen
Kontext heraus, entwickelt sich in Echtzeit konstant weiter und wird beeinflusst von der
Arbeit seiner Mitglieder. Eine geeignete Methode, um ihn zu untersuchen und ein
nachhaltiges Geschéftsmodell zu entwickeln, stellt somit die Fallstudienanalyse nach Yin
(2014) dar.

Yin (2014) beschreibt die Fallstudie als eine empirische Untersuchung, die einen
aktuellen Fall oder ein aktuelles Phanomen ausgiebig und unter Beriicksichtigung seiner
realen Umgebung, des Kontextes, untersucht, insbesondere dann, wenn die Grenze
zwischen Phinomen und Kontext nicht klar ersichtlich ist. Sie beinhaltet das Sammeln
von Daten und die Orientierung an einem vorher festgelegten Untersuchungsdesign. Den
genauen idealtypischen Ablauf der Fallstudienanalyse erldutert Yin (2014) in den
Kapiteln 2 bis 6 seines Buches. Die Kapitel beschreiben die folgenden Schritte: Zunéchst

wird der Fall identifiziert und das Forschungsdesign festgelegt. Sodann wird eine
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Auswahl dartiber getroffen, welche Daten gesammelt werden sollen. Darauf folgt das
Sammeln dieser Daten, das Analysieren der Daten und zuletzt das Berichten {iber die
Ergebnisse. In der Praxis, so auch in diesem Fall, werden diese Schritte an die Bediirfnisse

des Falls angepasst. Demzufolge ist diese Fallstudie wie folgt aufgebaut.

Der erste Schritt, die Identifikation des Falls und die Festlegung des Forschungsdesigns,
ist unerldsslich. Der Fall, der untersucht werden soll, ist der Ankerplatz Stade, dessen
Relevanz und Kontext im vorangegangenen Kapitel bereits thematisiert wurden. Es
verbleibt die Festlegung des Forschungsdesigns. Das Forschungsdesign hat nach Yin
(2014) die folgenden Komponenten: Forschungsfrage(n), vorldufige Annahmen oder
Aussagen, das Analyseobjekt, die logische Verbindung zwischen den Annahmen und
dem Analyseobjekt und Kriterien fiir die Interpretation der Ergebnisse. Die
Forschungsfrage der  Studie ist diese: Welche Formen nachhaltiger
Geschéftsmodellinnovation eignen sich, um die Vision vom urbanen Dorf des Ankerplatz
Stade umzusetzen? Um diese Frage zu beantworten, muss zuerst das nachhaltige
Geschiftsmodell beschrieben werden. Das hierfiir herangezogene Analyseobjekt ist das
Transkript des Workshops zum Geschéftsmodell. Nach Gassmann et al. (2018) wire
dieser Schritt die Initiierung, der erste Schritt des Innovationsprozesses, auf den die
Ideation und die Integration folgen. Auch der zweite Schritt, die Ideation mithilfe von
Geschiftsmodell-Mustern wird im Zuge der Fallstudienanalyse Anwendung finden.
Hierfiir werden die Muster fiir nachhaltige Geschéftsmodellinnovation von Liideke-
Freund et al. (2018) im Hinblick auf ihr Innovationspotenzial fiir das Geschéaftsmodell
des Ankerplatz Stade analysiert.

In dem Forschungsanliegen sind bereits einige Annahmen immanent. Es wird
angenommen, dass die Gesprachsinhalte des Workshops es zulassen, ein prizises Bild
des nachhaltigen Geschiftsmodells zu zeichnen. Auflerdem wird unterstellt, dass die
Geschiftsmodell-Muster nach Liideke-Freund et al. (2018) das Potenzial besitzen dieses
Geschiftsmodell zu optimieren. Des Weiteren zeichnet die Selbstdarstellung des
Ankerplatz Stade auf der eigenen Webseite ein vorldufiges Bild des nachhaltigen
Geschéiftsmodells. Der Ankerplatz Stade skizziert dort eine neue Perspektive des
Zusammenlebens in Stade in Form eines urbanen Dorfes und das Geschiftsmodell
scheint vorwiegend sozial nachhaltige Werte im Fokus zu haben. Denkbar wére, dass
demnach die Muster, die der sozialen Dimension zugeordnet werden, die grof3te
Schnittstellenmenge mit dem nachhaltigen Geschédftsmodell besitzen. Andererseits
konnte es sein, dass besonders die Okologische und Okonomische Dimension
Verbesserungspotenzial aufweist und daher Muster, die in diesen Dimensionen verortet
sind, am meisten Innovationspotenzial innehaben. Diese Vermutungen werden allerdings

erst durch die Ergebnisse der Fallstudie widerlegt oder verifiziert werden kénnen.
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Schritte zwei und drei der Fallstudienanalyse sind die Datenauswahl und die
Datensammlung. Diese Schritte profitieren von der Vorarbeit der Forschenden des ROSI.
Sie haben die Workshops geplant, angeleitet und aufgezeichnet. Das daraus entstandene
Transkript des Workshops zum Geschiftsmodell bildet die Datengrundlage fiir die
qualitative Inhaltsanalyse. Eine ndhere Beschreibung des Workshops und des
Transkriptes folgt im nédchsten Unterkapitel. Zuletzt kommen fiir den Abschluss der
Fallstudie wie vorgesehen die Analyse der Daten und die Aufbereitung der Ergebnisse.
Die Analyse der Daten erfolgt mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse, welche ebenfalls
im Anschluss erldutert wird. Die Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse und die

Diskussion ihrer Implikationen bilden den Abschluss der Fallstudie.

2.2 Die Qualitative Inhaltsanalyse

Das nachhaltige Geschiftsmodell des Ankerplatz Stade soll, wie zuvor beschrieben, durch
eine Analyse des in diesem Zusammenhang durchgefiihrten Workshops erschlossen
werden. Eine geeignete Methode, um das Transkript des Workshops auszuwerten, ist die
Qualitative Inhaltsanalyse. Die Qualitative Inhaltsanalyse ermoglicht es komplexe
Informationen, in diesem Fall die Fiille von dem Team des Ankerplatz Stade, zu sortieren
und damit die Grundlage fiir die Interpretation der Daten zu schaffen. Dafiir werden
Kategoriensysteme aus Ober- und Unterkategorien gebildet (Kuckartz, 2018). Als
Oberkategorien fiir die Entwicklung des hier entstandenen Kategoriensystems wurden
zunéchst die im vorangegangenen Kapitel festgehaltenen Bestandteile des nachhaltigen
Geschéftsmodells herangezogen: Stakeholder, Wertversprechen, Wertschopfungsprozess
und Ertrags- und Kostenmodell. Dieser Schritt wird als ,,deduktive Kategorienbildung*
(Kuckartz, 2018, S. 64) bezeichnet und sieht auch die Definition der Kategorien zu
Zwecken der Konkretisierung und Abgrenzung voneinander vor. Im Zuge der Arbeit mit
dem Material sind den Oberkategorien entsprechende Textstellen aus dem Transkript
zugeordnet worden. Die Textstellen werden als ,,Codiereinheit bezeichnet und das
Zuordnen dieser in die Kategorien als ,,Codieren* (Kuckartz, 2018, S. 41). So konnten
die Bestandteile mit jeder weiteren Iteration des Prozesses kontinuierlich genauere
Formen annehmen und es entwickelten sich eine weitere Oberkategorie und spezifischere
Unterkategorien. Dies wird auch ,,induktive Kategorienbildung* (Kuckartz, 2018, S. 72)
genannt. Eine genaue Beschreibung des Kategoriensystems folgt im nédchsten
Unterkapitel.

Das Untersuchungsobjekt der qualitativen Inhaltsanalyse ist das Transkript des
Workshops zum Geschéftsmodell. Der Workshop fand am 19.12.2024 statt und dauerte
etwa 3 Stunden. Das Ziel war es, durch die Befragung von vier Mitgliedern des
Ankerplatz Stade, herauszuarbeiten, wie ein passendes Geschaftsmodell aussehen konnte.
Die vier Mitglieder stellen das Kernteam des Ankerplatz Stade dar. Sie werden in der
Projektarbeit des ROSI auch als Ankerplatz-Crew oder Anker-Crew bezeichnet. Mit dem
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Ankerplatz Stade sind sie daher sehr vertraut und sie konnen dementsprechend
entscheidend zu der Thematik des Workshops beitragen. Sie sind in dem Transkript
anonymisiert und mit den Akronymen Al bis A4 (Anker-Crew) angegeben. Befragt
wurden sie von zwei Mitgliedern des Forschungsteams des ROSI, welche ebenfalls
mithilfe der Akronyme F1 und F2 (Forschungsteam) anonymisiert worden sind.

Die im Laufe des Workshops geduBlerten Meinungen, gewonnenen Erkenntnisse und
gefundenen Kompromisse entstehen durch die Interaktion in der Gruppe und wiederholte
Fragen und Einwlirfe des Forschungsteams. Dies entspricht dem in der Sozialforschung
beschriebenen Konzept von der ,,Gruppenmeinung® (Bohnsack, 2017, S. 370), welche im
Rahmen einer Gruppendiskussion zutage tritt. Auch in dem Workshop ist zu beobachten,
dass an Stelle von individuellen Einzelmeinungen oftmals eine gemeinsame
Formulierung, ein Kompromiss, tritt. Sich innerhalb der Gruppe auf wichtige Punkte zu
einigen wird auch durch das Forschungsteam forciert. Dieses Resultat von
Gruppendiskussionen wird teilweise kritisiert, da der organische Kommunikationsfluss
innerhalb einer Gruppe nicht reproduzierbar ist (Bohnsack, 2017). Mehrere Diskussionen
innerhalb derselben Gruppenkonstellation werden logischerweise nie den genau selben
Ablauf haben. Im Fall des Workshops zum Geschéftsmodell stellt die fehlende
Reproduzierbarkeit jedoch keine erhebliche Minderung der Aussagekraft dar. Die in dem
Workshop festgehaltene Beschreibung des Ankerplatz Stade und seiner einzelnen
Aspekte, ist eine verlédssliche Selbstbeschreibung des Ankerplatz Stade und seiner Ziele
durch seine Mitglieder.

Innerhalb eines einzelnen Workshops konnen nicht alle wichtigen Punkte im Detail
erortert werden. Nichtsdestotrotz  stellt der Workshop eine authentische
Momentaufnahme des Projektfortschrittes dar und besitzt mithin eine hinreichende
Aussagekraft iiber den Ankerplatz Stade. Der Workshop, genauer das Transkript
desselben, ist somit als Untersuchungsgegenstand fiir die Fallstudie und die Qualitative
Inhaltsanalyse gut geeignet. Das Kategoriensystem hat zum Ziel den Inhalt des
Transkriptes bestmoglich einzufangen und alle Aussagen, die von Nutzen fiir die
Entwicklung des nachhaltigen Geschdftsmodells sind, zu ordnen. Jedoch ist es aus
Griinden der Ubersichtlichkeit notwendig, sich auf Aspekte zu fokussieren die, aus
subjektiver Sicht, die meiste Relevanz fiir das Forschungsanliegen besitzen. Das Bild des
Ankerplatz Stade, welches im Workshop gezeichnet wird, ist nicht als endgiiltig zu
betrachten. Vielmehr ist es eine Reprisentation dessen, was die Mitglieder des Ankerplatz
Stade in diesem Moment als relevant erachtet haben. Zu einem anderen Zeitpunkt wiren
eventuell einige Aspekte mehr zur Geltung gekommen und andere vernachlissigt worden.
In einer anderen Forschungsarbeit hitte zudem das Kategoriensystem moglicherweise
einen anderen Aufbau. Die Analyse ist beeinflusst von subjektiven Vorstellungen davon,

was Relevanz fiir das Forschungsanliegen besitzt.
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2.3 Das Kategoriensystem

Das Kategoriensystem ist aus dem Transkript des Workshops zum Geschéftsmodell
entwickelt worden. Das Transkript ist als Anlage dem Anhang der Arbeit beigelegt und
tragt die Bezeichnung Transkript 1. Es ist zundchst mithilfe einer Audioaufzeichnung des
Workshops durch die Forschenden des ROSI angefertigt worden. Fiir die Anfertigung des
Kategoriensystems ist im Anschluss das Programm MAXQDA?24 verwendet worden. Das
Transkript ist nach der Bearbeitung mithilfe des Programmes in einem neuen Format
ausgegeben worden. Es besteht aus 580 fortlaufenden Positionen oder Absétzen, die sich
iiber 49 Seiten erstrecken. Der Workshop ldsst sich in mehrere Abschnitte unterteilen und

als Einstieg in das Thema wird sein Inhalt im Folgenden zusammengefasst.

Der Workshop beginnt zunichst mit einem Fragestrang zu den Herausforderungen und
Zielen des Ankerplatz Stade (F2: Transkript 1, S. 1, Abs. 13 ff.). Nachdem alle Crew-
Mitglieder ihre Einschitzung teilen, konkludiert der Gesprachsabschnitt mit einem
Ubereinkommen der gesamten Ankerplatz-Crew iiber eine Zielformulierung. Sie einigen
sich darauf, dass sich das Kernziel des Ankerplatz Stade am ehesten als ,,lebenswerte
Stadtgemeinschaft® (A4: Transkript 1, S. 5, Abs. 57) beschreiben ldsst. In dem
Gesprichsverlauf, der schlussendlich in der Formulierung des Kernziels miindet, werden
allerdings auch viele Unterziele genannt, die laut der Workshop-Teilnehmenden die
Vision des Projektes gut wiedergeben und ebenfalls von Bedeutung fiir das Projekt sind.
In dem Kernziel und den untergeordneten Zielen spiegelt sich auch ein grof3er Teil des
Wertversprechens wider. Im Anschluss an diese Einleitungsdiskussion werden die
Mitglieder der Ankerplatz-Crew nacheinander konkreter nach den Stakeholdern, dem
Wertversprechen, dem Wertschopfungsprozess und dem Ertrags- und Kostenmodell
gefragt (F1: Transkript 1, S. 9, Abs. 127 ff.). Wieder teilen die Mitglieder einzeln ihre
Gedanken mit der Gruppe und einigen sich immer wieder auf die wichtigsten Aspekte.
Im letzten Teil des Workshops schauen die Teilnehmenden einen kurzen Film zu einem
Geschiftsmodell, das sich aus solidarischen Mitgliedsbeitrdgen finanziert. Dieser Impuls
inspiriert neue Ideen zum Geschiftsmodell, insbesondere dem Ertrags- und Kostenmodell
(Transkript 1; S. 40, Abs. 479 ft.). Das aus der Analyse des Transkriptes entstandene
Kategoriensystem soll dem Anspruch gerecht werden, die Gedanken der einzelnen
Mitglieder und den Konsens der Gruppe bestmoglich einzufangen und die explizite und

implizite Zustimmung der librigen Workshop-Teilnehmer zu beriicksichtigen.

Die  urspriinglichen  Oberkategorien des  Kategoriensystems,  Stakeholder,
Wertversprechen, Wertschopfungsprozess und Ertrags- und Kostenmodell, sind im Laufe
des Codierens um die Kategorie Herausforderungen erweitert worden. Diese Kategorie
bereichert die Beschreibung des Geschiftsmodells und erleichtert die Herleitung der
iibrigen Oberkategorien, insbesondere die des Wertversprechens. Viele der

Wertversprechen beziehen sich, in Form einer Problem-Ldsungs-Assoziation, auf
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beobachtete oder angenommene Herausforderungen, die fiir die Vision des Ankerplatzes
oder die Stakeholder gelost werden sollen. Jede der Oberkategorien hat mehrere
Unterkategorien, welche ihrerseits auch teilweise in weitere Kategorien, Sub-
Unterkategorien, unterteilt sind. So entsteht eine hierarchische Ordnung iiber drei
Ebenen. Grundsétzlich sollen die Kategorien klar voneinander abgegrenzt sein und die
Textstellen idealerweise nur einer Kategorie zugewiesen werden. Allerdings sind die
Ubergiinge zwischen den Kategorien teilweise nahezu flieBend, da die Kategorien
thematisch eng miteinander verwandt sind. Hinzu kommt, dass in der lebhaften
Diskussion des Workshops viele Aspekte simultan aufgegriffen werden und ein stets
trennscharfes Codieren so nicht zugelassen wird. Wenn zum Beispiel von
Ehrenamtlichen gesprochen wird, konnen diese zum einen den Stakeholdern des
Ankerplatz Stade zugerechnet und zum anderen als Ressource im Wertschopfungsprozess
betrachtet werden. Uberschneidungen zwischen Kategorien waren demnach nicht
vermeidbar, jedoch wurde versucht sie auf ein Minimum zu beschrinken und die

Kategorien so priazise wie moglich zu gestalten.

3. Ergebnisse und Diskussion

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Fallstudie dargelegt. Als erstes kommt
das Ergebnis der qualitativen Inhaltsanalyse, das Kategoriensystem, welches ein Bild des
nachhaltigen Geschiftsmodells zeichnen soll. Im Anschluss werden einige Muster zur
Geschéiftsmodellinnovation aufgegriffen und néher erldutert, die sich besonders gut
eignen das hier formulierte nachhaltige Geschiftsmodell des Ankerplatz Stade zu
optimieren. Die Muster gelten dann als geeignet, wenn sie der Vision vom urbanen Dorf
zutriglich sind und soziale, 6konomische und 6kologische Innovation beisteuern. Darauf

folgt die Zusammenfassung und die Diskussion der Ergebnisse.

3.1 Auswertung Kategorienergebnisse

In den folgenden Unterkapiteln werden die Kategorien erkldrt und die Aussagen der
Codiereinheiten aus den jeweiligen Kategorien und Unterkategorien inhaltlich
zusammengefasst. Die Kategorien und entsprechenden Codiereinheiten sind vollstidndig
in den Anlagen I und II im Anhang dieser Arbeit unter den entsprechenden Punkten
aufgefiihrt. Bei Bedarf den Inhalt einer Kategorie genauer zu prasentieren, werden Teile

von Codiereinheiten explizit aus dem Transkript referenziert.

3.1.1 Stakeholder

Der Kategorie Stakeholder (Anlage 1I, Kategorie 1) und ihren beiden Unterkategorien
sind Stakeholder zugeordnet worden, die von den Aktivititen des Projektes maB3geblich
beeinflusst werden, von ihnen profitieren konnen oder gemeinsame Ziele verfolgen. Die
Oberkategorie gibt einen groben Uberblick iiber die Metaebene der Stakeholder. Hier sind

Aussagen aus dem Transkript gebiindelt, die Aufschluss dariiber geben, welche
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iibergeordneten Personengruppen, Institutionen und Organisationen fiir den Ankerplatz
von Bedeutung sind. Die Anker-Crew greift erneut den A/l-Profit-Ansatz auf und bestirkt
ihre Auffassung, dass wirtschaftliche, soziale und politische Akteure gemeinsam agieren
miissen. So erachten sie die Zusammenarbeit von ,,Verwaltung, Politik, Wirtschaft,
Wissenschaft, Zivilgesellschaft und gemeinniitzigen Organisationen (A1l: Transkript 1,
S. 17, Abs. 222) als notwendig. Auch ihre eigene Rolle als Kernteam betonen sie als sehr
wichtig, um die Geschicke auf dem Platz zu leiten. Fiir eine genauere Abgrenzung der
Stakeholder, wurde die Kategorie 1 um die Unterkategorien 1.1 Aktive Stakeholder und
1.2 Passive Stakeholder erweitert.

Die Unterkategorie 1.1 Aktive Stakeholder stellt die Kernzielgruppe des Ankerplatz Stade
dar, also diejenigen, die die Angebote vor Ort nutzen konnen und sollen oder direkten
Einfluss auf das Geschehen und die Planung nehmen koénnen. Ein Mitglied der Anker-
Crew beschreibt ,,eine grole Gemeinschaft, die durch innovative Ideen lebt. Durch die
Mitbestimmung lebt. Die natiirlich — das® ja wieder der wirtschaftliche Part bei uns - die
Container als ihre Infrastruktur nutzen* (A2: Transkript 1, S. 30-31, Abs. 385).

Fiir eine noch schérfere Trennung sind die Aktiven Stakeholder weiter in finf Sub-
Unterkategorien unterteilt. Mitglieder (Kategorie 1.1.1) beinhaltet Angestellte und
Ehrenamtliche, die die Planung und Organisation vor Ort iibernehmen. Die Anker-Crew
sieht weiter vor, dass sich Interessierte als sogenannte ,,Dorfbewohner* (A2: Transkript
1, S. 39, Abs. 466) anmelden und so Teil der Community werden und sich einbringen
konnen. Die Stadtverwaltung Stade (Kategorie 1.1.2), also die lokale Politik in der Stadt,
ist Teil der Aktiven Stakeholder, da sie dem Verein den Platz am Sande fiir ihre Zwecke
zur Verfligung stellt. Die Anker-Crew zieht auch in Betracht, dass Vertreter der
Stadtverwaltung zu Vereinsmitgliedern werden, den Ankerplatz Stade als Arbeitsplatz
nutzen oder gemeinsame Projekte und Initiativen geplant werden. Auch die Wirtschaft
(Kategorie 1.1.3) stellt einen unentbehrlichen Stakeholder dar. Die Anker-Crew betont,
dass sowohl groBBe Firmen von auBlerhalb als auch regionale Unternehmen zu ihren
wichtigsten Wertschopfungspartnern gehoren. Sie nehmen wiederholt Bezug auf grof3e
Industrie-Konzerne, die in und um Stade ihre Produktionsstitten haben und deren
Belegschaften einen nicht unerheblichen Teil der Bevolkerung ausmachen diirften. Diese
Firmen und auch ihre Angestellten einzubinden, ist ihnen somit ein zentrales Anliegen.
Die Angestellten der Firmen konnten auch als anderen Kategorien zugehorig betrachtet
werden. Sie sind zwar Teil der Unternehmen, ihre Beteiligung am Projekt kann jedoch
auch in ihrer Freizeit geschehen. So konnten sie auch der Kategorie 1.1.1 Mitglieder
angehoren. Auch andere Akteure aus der wirtschaftlichen Sphdre, wie die
Handwerkskammern, sind durch ihre Einflussmoglichkeiten von Interesse. Eventagentur
und Gastropartner (Kategorie 1.1.4) kann zwar auch als Teil der Wirtschaft betrachtet
werden, jedoch rechtfertigt sich ihre separate Einordnung, durch den spezifischen

Mehrwert, den sie beisteuern soll und ihre wiederholte explizite Nennung {iber den
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Verlauf des Workshops. Die Anker-Crew sucht eine ,,Eventagentur, die bei uns ja auch
parallel Gastro machen soll“ (Al: Transkript 1, S. 28, Abs. 366) als
Wertschopfungspartner, um grofle Events, unter anderem Firmenevents, auf dem
Ankerplatz ausrichten lassen zu konnen. Auch Gemeinniitzige Organisation und Vereine
(Kategorie 1.1.5) sollen Angebote auf dem Ankerplatz prasentieren konnen.

Die Kategorie 1.2 Passive Stakeholder wurde gebildet, um Akteure zu sammeln, die
ebenfalls ein Interesse am Erfolg des Ankerplatzes haben, jedoch nur begrenzt aktiven
Einfluss nehmen. Die erste Sub-Unterkategorie 1.2.1 Politik besteht aus AuBerungen zu
Ministerien auf Bundesebene, wie das BMBF und das BMWSB (Bundesministerium fiir
Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen). Sie sind in den Projektfortschritt nicht so eng
mit eingebunden wie die lokale Politik. Sie werden eher beildufig erwéhnt und ihre
Bedeutung fiir das Projekt beschréinkt sich auf rechtliche Rahmenbedingungen, die durch
sie  beeinflusst werden und finanzielle Unterstiitzung in Form  von
Wirtschaftsforderungen. Eine dhnliche Bedeutung haben die Stiftungen (Kategorie 1.2.2).
Sie unterstiitzen das Projekt ebenfalls mit Fordermitteln und erleichtern mit ihrer
finanziellen Unterstiitzung die langfristige Planung. Weitere (Kategorie 1.2.3) ist eine
Sammlung von Stakeholdern, die fiir die Anker-Crew zwar von Bedeutung sind, aber im
Vergleich zu den restlichen Stakeholdern nachrangig behandelt werden. So wird die
Wissenschaft im Laufe des Workshops zwar aufgezéhlt, auf ihre Bedeutung fiir das
Projekt wird jedoch nicht weiter eingegangen. Auch der Uberbegriff der Gesellschaft
wird wiederholt aufgegriffen. Wenngleich ersichtlich ist, dass auch die weitere
Gesellschaft und Anwohner in Stade vom Projekt profitieren werden, liegt das

Augenmerk im Workshop mehr auf Stakeholdern mit aktiver Beteiligung.

3.1.2 Herausforderungen

Herausforderungen (Anlage 11, Kategorie 2) ist fiir die Darstellung des Geschéftsmodells
von Bedeutung, da im Laufe des Workshops auf unterschiedliche Weise immer wieder
Bezug auf ihre Inhalte genommen wird. Als eigenstindige Kategorie erleichtert sie die
iibersichtliche Darstellung und verhindert ein Ausufern der anderen Oberkategorien. Im
Verlauf des Workshops artikuliert die Anker-Crew oftmals, anhand von dichotomen
Gegeniiberstellungen, von Herausforderungen auf der einen Seite und Losungen auf der
anderen Seite, den Mehrwert des Projektes. Einer gesellschaftlichen Herausforderung
wird wiederholt ein entsprechendes Wertversprechen gegeniibergestellt. Auch
Herausforderungen die speziell dem Ankerplatz bei der Erreichung seiner Vision
begegnen, stehen in einem direkten Zusammenhang zu Ressourcen, die im Rahmen des
Wertschopfungsprozesses bereits verwendet oder noch bendtigt werden. Diesen beiden
Formen der Herausforderung entsprechend sind die Unterkategorien 2.1
Gesellschaftliche Herausforderungen und 2.2 Herausforderungen Ankerplatz gebildet

worden.
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In der Unterkategorie 2.1 Gesellschaftliche Herausforderungen finden sich in erster Linie
Aussagen wieder, die strukturelle Krisen aufgreifen und zueinander in Bezug setzten. Die
Krisen und ihre Auswirkungen sind hautig gemiinzt auf spezifische Stakeholder. So wird
der demografische Wandel aufgegriffen und seine Folgen fiir Wirtschaft und Gesellschaft
diskutiert.

[D]emografischer Wandel. ... was machen wir eben mit ner dlteren Gesellschaft.
Wie kriegt man das hin, generationeniibergreifendes Kooperieren zu gestalten,
aber halt auch Menschen irgendwie weiterhin Innenstadtbesuch zu erméglichen,
aber auch irgendwie interessante Angebote zu machen und vielleicht auch sehr
positiv einzubinden. Und nicht nur wir gucken jetzt das klapprige Oma Erna auch
irgendwie noch mal iiber den Platz dackeln darf, sondern dass sie bis zum oder bis
ins hohe Alter sich da eben auch aktiv mit einbringt vor allen Dingen. (Al:
Transkript 1, S. 11-12, Abs. 151)

Wieder ldsst sich die Vision des urbanen Dorfes in dem Gesagten identifizieren. Der
Anker-Crew geht es darum, dass Menschen sich unabhéngig von Einschrinkungen und
moglichen Vorurteilen am Projekt beteiligen kénnen oder einfach die offentlichen
Angebote wahrnehmen konnen. In der Aussage steckt die Kritik, dass gerade das nicht
immer mdglich ist in den klassischen Angeboten gesellschaftlicher Teilhabe. Da die
Umsetzung eines Projektes mit inklusiver Gestaltung auch fiir den Ankerplatz eine
Herausforderung darstellt, konnte die Aussage auch der Kategorie 2.2
Herausforderungen Ankerplatz zugeordnet werden. Die dariiberliegende Thematik des
demographischen Wandels rechtfertigt jedoch ihre Verordnung in der Kategorie 2.1. An
anderer Stelle geht es um den Fachkriaftemangel und die schwindende Attraktivitit
Deutschlands fiir ausldndische Fachkrifte aufgrund der politischen Lage: ,,wenn ich jetzt
ein Unternehmen habe oder bin, was in der Stadt seinen Sitz hat, mit einem Rechtsruck
und deshalb hauen meine Fachkréfte ab, ... Da habe ich ja ein gewaltiges Problem” (A1l:
Transkript 1, S. 38, Abs. 458). Ein weiteres Problem, das sich an diese strukturellen
Krisen anschlieBt, ist laut der Anker-Crew das Innenstadtsterben und der Wegzug vieler
Menschen in die GroBstadt aufgrund fehlender Angebote vor Ort. Sie sehen sowohl junge
als auch éltere Menschen als Betroffene und diagnostizieren als Folge Probleme wie
Einsamkeit, Orientierungslosigkeit und Pessimismus.

Herausforderungen Ankerplatz (Kategorie 2.2) enthélt Aussagen, die aufzeigen, welche
Probleme dem Projekt im Weg stehen. Eine gro3e Herausforderung lésst sich mit dem
Uberbegriff knappe Ressourcen zusammenfassen. Um den Ankerplatz zu betreiben sind
in erster Linie finanzielle Mittel und Arbeitskraft, wie zum Beispiel durch die
ehrenamtliche Titigkeit von Mitgliedern, vonndten. Weitere Hindernisse sind
biirokratischer Natur oder beziehen sich auf rechtliche Rahmenbedingungen, wie
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Baugenehmigungen. Die Umsetzung einer inklusiven Architektur wird ebenfalls
thematisiert.

Weil du ja in diese Konflikte geritst, wie jetzt beim Containerausbau. Wenn du
das jetzt alles inklusiv gestalten wolltest, auch mit Rollstuhlzugang, sonst wie was.
Wenn man eine Dachterrasse bauen. Kénnen wir aktuell selber ja gar nicht leisten.
Das du ja einen Spannungsbogen dann hast. (A1: Transkript 1, S. 8-9, Abs. 122)

Eine inklusive Architektur und Gestaltung bedeutet gerade fiir ein Projekt wie den
Ankerplatz Stade eine grofe Herausforderung. Seine Mittel sind begrenzt, aber
gleichzeitig ist Inklusion eines der zentralen Themen. Dieser Konflikt beleuchtet daher
sehr eindeutig welche Herausforderungen dem Ankerplatz bei der Umsetzung seiner
Vision begegnen. Des Weiteren ist die Anker-Crew mit Skepsis aus der Bevolkerung
konfrontiert und ist bestrebt sich in der Stader Gesellschaft zu etablieren. Sie diskutieren
iiber kritische Nachfragen zum Projektfortschritt, Erwartungen an schnellere Fortschritte
und die Tatsache, dass vielen Menschen in Stade das Projekt noch gar nicht ins

Bewusstsein geriickt ist.

3.1.3 Wertversprechen

Wertversprechen (Anlage 11, Kategorie 3) sammelt einschligige AuBerungen der Anker-
Crew dazu, welchen Mehrwert sie welchen Stakeholdern von den Aktivititen des
Ankerplatz Stade versprechen. Der Wert kann sowohl wirtschaftlicher als auch sozialer
Natur sein, oder sich auf Probleme eines Stakeholders beziehen, die vom Ankerplatz
Stade gelost werden. Im Workshop finden sich zum Wertversprechen allgemeine
Aussagen, die sich auf die Gesamtheit der Stakeholder beziehen lassen und auch
konkretere Versprechen, die sich genauer zuordnen lassen. Gemif dieser Einteilung von
Aussagen sind die Unterkategorien 3.1 Wertversprechen allgemein und 3.2
Wertversprechen konkret gebildet worden.

Auch einige Aussagen, die die Bedeutung der Oberkategorie besser aufschliisseln, sind
codiert worden. Ein zentrales Wertversprechen, das die Oberkategorie insgesamt gut
widerspiegelt, ist ,,soziales Miteinander, aber auch mit dem Thema Mitbestimmung, dass
alle sich einbringen diirfen* (A2: Transkript 1, S. 18, Abs. 238). Dieser Punkt scheint in
vielen Aussagen der Anker-Crew mitzuschwingen und verkorpert die iibergeordnete Idee
des Projektes. Weiter wollen sie, dass der Ankerplatz den Menschen die Wahl ldsst,
welche Form von Freizeitgestaltung sie bevorzugen. Sie wollen ,einerseits
Gemeinschaftserlebnisse, aber es auch wie jetzt fiir einen Jugendcontainer mehr
Riickzugsmoglichkeiten fiir bestimmte Zielgruppen oder spezifische Angebote™ (Al:
Transkript 1, S. 12, Abs. 154) bieten.

Zunichst zu der Unterkategorie 3.1 Wertversprechen allgemein. Als Kernziel des

Projektes einigt sich die Anker-Crew auf die Formulierung ,lebenswerte
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Stadtgemeinschaft (A4: Transkript 1, S. 5, Abs. 57). Dieses Kernziel artikuliert ein
breites Wertversprechen an die Gesamtheit der Stakeholder und entspricht daher der
Definition des allgemeinen Wertversprechens. Die in dem Kernziel enthaltenen Begriffe
lebenswert und Gemeinschaft werden wiederholt aufgegriffen und ihre Bedeutung
diskutiert. Der normative Begriff /ebenswert 16st fiir die Mitglieder der Anker-Crew
unterschiedliche Assoziationen und Reaktionen aus. So ist in dem Zusammenhang auch
die Rede von einer lebendigen Innenstadt oder Innenstadtbelebung. Sie halten fest, dass

auch gesellschaftlich unterschiedliche Auffassungen von lebenswert existieren.

Weil, was aktuell als lebenswert erachtet wird, das ist ja was anderes als in den
Siebzigern oder so. Da ist dieses Zukunftsnarrativ so ein bisschen drin, dass man
sagt okay, das dndert sich ja auch, was Menschen als lebenswert betrachten. Jetzt
ist es zum Beispiel irgendwie viel Wert auf Griin und keine Ahnung, nette
Sitzgelegenheiten. (Al: Transkript 1, S. 4, Abs. 44)

Daraus formulieren sie den Anspruch und das Versprechen des Ankerplatz Stade ,,den
Leuten das anzubieten, was sie - nicht alles nur was sie wollen - aber so ein bisschen zu
sagen, okay, womit fiihlt ihr euch wohl und was ist fiir euch eine Innenstadt, die ihr gut
findet™ (Al: Transkript 1, S. 4, Abs. 44). Ultimativ erstreckt sich das Wertversprechen
darauf gemeinsamen Konsens iiber die Bedeutung vom Begriff lebenswert zu erreichen.
Der Ankerplatz hat den Anspruch den Stakeholdern das zu bieten, was gerade gebraucht
und gefragt ist und flexibel auf Verdnderungen reagieren zu konnen. Schlussendlich soll
dies das Wegziehen, insbesondere junger Menschen, in die Grof3stadt obsolet machen.
Fiir diesen Zweck sollen auch analoge Alternativen zu immer mehr im Digitalen verortete
Angebote konzipiert werden.

Auch der Begriff der Gemeinschaft beleuchtet einen malgeblichen Aspekt des
allgemeinen Wertversprechens. Ein Mitglied der Anker-Crew beschreibt trefflich, worin
seiner Meinung nach der Unterschied zwischen einer Gesellschaft und einer
Gemeinschaft besteht. ,,Also vieles resultiert ja aus der Gemeinschaft, in der wir
zusammenleben und zusammenleben wollen. Und eine Gemeinschatft, in der jeder nur
aneinander vorbeilduft, wiirde ich als Gesellschaft aktuell formulieren und nicht als
Gemeinschaft, die miteinander Synergien findet” (A4: Transkript 1, S. 4, Abs. 46). Was
Stakeholdern mit Gemeinschaft versprochen wird, ist eine Gelegenheit sich
auszutauschen, zu kooperieren und Kontakte zu kniipfen.

Weitere Hinweise, wie das Kernziel der lebenswerten Stadtgemeinschaft erreicht werden
soll, liefern Aussagen, die in weitere Sub-Unterkategorien gegliedert worden sind. Diese
Unterziele sind auf das Kernziel ausgerichtet und unterteilt in die Kategorien 3.1.1
Plattform  fiir Inklusion, Synergien und Innovation und 3.1.2 Engagement,
gesellschaftliches Miteinander und Gemeinniitzigkeit. In den Textstellen der Kategorie

3.1.1 skizziert die Anker-Crew die Entstehung eines Netzwerkes oder einer Plattform, die
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verschiedenste Gruppen ihrer Stakeholder zusammenbringt und deren Stirke in der
Ressourcenvielfalt ihrer Mitglieder liegt. So sollen Synergien zwischen Organisationen

entstehen.

[J]etzt kommt eine gemeinniitzige Organisation und sagt ,,Ich mdchte auch mal
die Biihne bespielen. Ich brauche aber noch und keine Ahnung, 20 Stiihle*. Dass
wir dann der Eventagentur sagen konnen. Ja, Leute, riickt doch mal kurz eure
Stiihle raus, die ihr gerade nicht braucht. (A1: Transkript 1, S. 28, Abs. 366)

Diese Synergien sollen zwischen den verschiedensten Stakeholdern entstehen konnen.
Sowohl zwischen profitorientierten Unternehmen als auch in der Zusammenarbeit mit
Non-Profit-Organisationen. Und auch von Synergien auf personlicher Ebene, sollen der
Ankerplatz und seine Stakeholder profitieren. ,,Ich meine, wir sind ja auch schon im
Kernteam interdisziplindr. Dementsprechend handeln wir sehr interdisziplindr und sind
breit aufgestellt, wie z.B. die Architektin und die vielen anderen Ehrenamtlichen, die
verschiedenen Branchen, Industrien kommen. Und so kdnnen wir zusammen innovieren*
(A4: Transkript 1, S. 30, Abs. 381).

Weitere Unterziele, die wie Etappen auf dem Weg zum Kernziel betrachtet werden
konnen, sind in der Kategorie 3.1.2 festgehalten. So kann zum Beispiel Engagement als
Grundvoraussetzung einer Gemeinschaft betrachtet werden. Eines der Crew-Mitglieder
betont ,,Engagement und Respekt. Also du musst auch mal unterschiedliche Meinungen
aushalten konnen. (A2: Ja.) Also der eine sagt das, der andere sagt das und damit dann
umzugehen. Miteinander. Fiireinander. Das hédngt eben auch alles zusammen® (A3:
Transkript 1, S. 13, Abs. 168). Weiter wird argumentiert, dass Engagement und
gesellschaftliches Miteinander sich gegenseitig bedingen. Die Anker-Crew verspricht
sich und damit auch ihren Stakeholdern aullerdem als Folge eine positivere Grundhaltung
und Resilienz gegen politische Verirrungen und sie fragen ,,[w]ie kann der Ankerplatz zu
einem positiven Zukunftsnarrativ beitragen® (Al: Transkript 1, S. 2, Abs. 18). Letztlich
scheint es ihnen auch darum zu gehen, die Schwelle fiir gesellschaftliche Teilhabe
abzusenken und Optimismus zu verbreiten. Das Phinomen der sterbenden Innenstddte
und das Ausstechen des Einzelhandels durch Internetanbieter wird von der Anker-Crew

sogar als Chance bewertet.

Ich hab auch noch mal Stadt als Non-Profit-Bereich. ... diese Krise des Handels
so umzumiinzen, wenn jetzt was Neues kommt, dass das nicht wieder gleich nur
von Kommerz bedient wird, sondern von gemeinniitzigen Angeboten

beispielsweise. ... dann gibt es diesen schonen Slogan von der Einkaufs- zur
Erlebnisstadt (A1: Transkript 1, S. 12, Abs. 151)

Hierin ist ein aussagekriftiges Wertversprechen an eine breite Bevolkerungsgruppe zu

erkennen. Gesellschaftliche Teilhabe unabhéngig von finanziellen Mitteln. Auch andere
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gesellschaftliche Trennlinien wie Alter und Herkunft sollen beim Ankerplatz nicht
dariiber entscheiden, ob teilgenommen werden kann oder nicht. Die Anker-Crew gibt das
Versprechen, dass jeder sich beteiligen kann der will und zu Zusammenarbeit bereit ist.
In Ubereinstimmung mit dem All-Profit-Ansatz werden giitliche Einigungen zwischen
allen Beteiligten vorgeschlagen, wenngleich der Schwerpunkt hier auf der Kooperation
mit gesellschaftlichen Akteuren liegt. Von einer lebendigen Innenstadt mit neuen und
auch gemeinniitzigen Angeboten fiir die breite Bevolkerung profitieren in erster Linie die
Menschen, aber natiirlich auch die lokale Politik und Wirtschatft.

Neben diesen Aussagen, die sich nur begrenzt auf konkrete Stakeholder beziehen lassen
und die breite gesellschaftliche Ebene anspechen, sind im Workshop auch explizitere
Wertversprechen fiir bestimmte Gruppen von Stakeholdern formuliert worden. Hierfiir
wurde die Kategorie 3.2 Wertversprechen konkret gebildet. So werden in einigen der
codierten Textstellen besonders die lokalen mittelstindischen Unternehmen und die
grofBen Konzerne in der Stader Umgebung angesprochen. Auch Wertversprechen fiir die
Stadtverwaltung lassen sich identifizieren. Eines dieser Wertversprechen besteht darin,
dass das Projekt der Stadt einen neuen Anstrich gibt und dies eine positive Auswirkung
auf die Wahrnehmung der mit dem Projekt verbundenen wirtschaftlichen Akteure und
der lokalen Politik haben wird.

[D]ass man sein Image damit aufpolieren kann und sagen kann okay, da bin ich
dabei und das wird vielleicht positiv wahrgenommen. Ich kann mich als innovativ
und modern prisentieren und neue Ideen ausprobieren. ... Unternehmen in der
Innenstadt sind, profitieren davon, dass sie zu uns auf den Platz kommen. Dass sie
dann auch mehr Kundenfrequenz zum Beispiel haben. (A1: Transkript 1, S. 18,
Abs. 232)

Weitere Wertversprechen, die vorwiegend an die Unternehmen gerichtet sind, beziehen
sich auf die Mitarbeiter der Unternehmen. Zum einen die Mitarbeiterbindung soll
verbessert werden, da der Ankerplatz ihnen vielféltige Angebote fiir die Freizeitgestaltung
in der Stadt gibt. Die Anker-Crew hatte die fehlende Attraktivitdt der Stadt als Standort
als eine Herausforderung identifiziert und bietet eine entsprechende Losung an. Das
positivere Image der Stadt sorgt dieser Argumentation nach fiir steigende Absatzzahlen
und zufriedenere Mitarbeiter. Die Aufwertung von Stade als Wohnort und als Standort
fiir Unternehmen und Industrie wird noch mit weiteren positiven Auswirkungen in
Verbindung gebracht. Auch der Zuzug von Fachkréften aus dem In- und Ausland kann
demnach positiv beeinflusst werden. Dieses Versprechen richtet sich explizit an die
groflen Industriekonzerne, die in Stade angesiedelt sind. Auch die Politik, gerade die
Stadtverwaltung, soll von diesen Punkten {iberzeugt werden. ,,[E]ine demokratische, eine
moderne Gesellschaft” (Al: Transkript 1, S. 19, Abs. 242) ldage schlieflich auch in ihrem

Interesse.
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3.1.4 Wertschopfungsprozess

Der Wertschopfungsprozess bezieht sich darauf, wie der Wert oder auch Nutzen fiir die
Stakeholder geschaffen wird. Genauer gilt es zu beantworten, welche natiirlichen,
sozialen und finanziellen Ressourcen dafiir benotigt werden. Auch die Einbindung von
Mitarbeitenden, Stakeholdern oder Wertschopfungspartnern gehort zu dem Prozess.
Wieder sind einige  grundsitzliche  Aussagen in  der  Oberkategorie
Wertschopfungsprozess (Anlage II, Kategorie 4) aufgefiihrt, die den Kern des
Wertschopfungsprozesses aufgreifen und seine Funktionsweise erkldren. Eine
Grundvoraussetzung des Projektes ist demnach die kostenfreie Uberlassung des Platzes

am Sande durch die Stadtverwaltung fiir die Zwecke des Vereins.

[W]ir miissen ja eines sagen ,Wir haben einen Deal mit der Politik, wir kriegen
diesen Platz kostenfrei.© Aber wir versuchen am Ende kostenneutral das Ding hier
zu bespielen. Das heifit, die Politik, das ist ja fiir mich die Grundvoraussetzung,
... Wenn, wenn wir dieses Agreement nicht hitten, dann briduchten wir nicht
weitermachen. (A1l: Transkript 1, S. 27, Abs. 347)

Die Erlaubnis den Platz am Sande nach eigenen Vorstellungen zu gestalten und die
Freiheit die Aktivititen des Vereins nicht auf die Generierung von Profiten ausrichten zu
miissen, macht es dem Ankerplatz nach eigener Aussage iiberhaupt mdglich die
Wertversprechen an seine Stakeholder zu formulieren und einzuldsen. Thr Projekt ist von
flexibler Gestaltung und freier Handhabung abhéngig. Die Vision vom urbanen Dorfund
das Kernziel der lebenswerten Stadtgemeinschaft wéren, ohne diesen gewdhrten
Gestaltungsspielraum, nur mit umfangreichen finanziellen Ressourcen zu
bewerkstelligen. So sind sie weitestgehend unabhédngig in ihrem Tun, solange die
Vereinbarung mit der Stadtverwaltung fortwéhrt. Der Platz am Sande und auch die
Container sind als Ressourcen zentral fiir die Wertschopfung des Ankerplatz Stade.

Die Unterkategorie 4.1 Vernetzung und Ressourcenteilung beschreibt eine weitere Facette
des Wertschopfungsprozesses. Die Plattform oder das Netzwerk, das sich aus dem Projekt
entwickeln soll, ist einerseits ein Wertversprechen an die Stakeholder. Es ist gleichzeitig
aber auch eine Ressource, die dem Ankerplatz fiir die Umsetzung ihrer Wertversprechen
zur Verfligung steht. Der Verein hat sich zum Beispiel bereits mit der Stadtverwaltung,
Bundesministerien und einigen Vertretern aus der Wirtschaft vernetzt und das ermdéglicht
es thm Ressourcen seiner Kooperationspartner anzuzapfen, damit seine Wertversprechen
zu bedienen und neue Mitglieder einzuwerben.

Eine weitere wichtige Ressource, um die Geschicke des Projektes voranzubringen und zu
lenken, sind die Menschen, die sich vor Ort aktiv beteiligen und einbringen.
Aufzidhlungen und Beschreibungen dieser Helfer sind in der Unterkategorie 4.2
Organisatoren zu finden. Die Anker-Crew betont, dass das Projekt zentral koordiniert

werden muss. ,,Hauptamt das brauchen wir auf jeden Fall. Jemand, der das hauptamtlich
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begleitet. Auch néchstes Jahr und so weiter (A4: Transkript, S. 10, Abs. 141). Dariiber
hinaus sind jedoch die Ehrenamtlichen unentbehrlich, ,,weil das Leute sind, die irgendwo
arbeiten, die das freiwillig machen, die engagiert sind, auch was vielleicht in dem
Unternehmen, wo sie arbeiten, in der Verwaltung, in den Institutionen auch was
voranbringen wollen und dadurch die Schnittstelle dann entsteht* (A4: Transkript 1, S.
24, Abs. 318). Die Ehrenamtlichen sollen vor Ort organisieren, koordinieren, aktiv sein,

neue Leute anziehen und sind die Antriebswelle des Projektes.

3.1.5 Ertrags- und Kostenmodell

Das Ertrags- und Kostenmodell (Anlage 11, Kategorie 5) beschreibt in welcher Form dem
Ankerplatz Stade Wert aus seinem Wertschopfungsprozess zuriickflieft. Das umschlief3t
neben finanziellen Werten auch soziale und natiirliche Werte. Die Oberkategorie gibt
einen Eindruck davon, welche Erwartungen die Anker-Crew grundsitzlich an ihr Ertrags-
und Kostenmodell hat. So diskutieren sie in erster Linie iiber die Wahrung ihrer Liquiditét
und die Einnahme von finanziellen Werten zur Absicherung des Projektes und seiner
Zahlungsverpflichtungen. Sie betonen, dass sie genug Einnahmen generieren wollen, um
die Aktivitdten des Projektes fortfiihren zu konnen, dariiber hinaus aber keine Gewinne
generieren wollen. ,,Dann wére es ja nicht mehr ein gemeinniitziges Projekt. ... Wir
wollen ja eigentlich nur so viel Kohle einnehmen, dass wir die Fixkosten und
Personalstelle bezahlen konnen. Das ist ja das, wo wir eigentlich sagen, das brauchen
wir® (Al: Transkript 1, S. 27, Abs. 352). Sie beschreiben einen Kostendeckungspunkt,
der, so schitzt die Anker-Crew, mit Einnahmen aus der Vermietung der Container und
dem Ausrichten von Events bereits erreicht werden konne. Dariiber, in welcher Form die
Anker-Crew Geld vereinnahmen will, wurde im Workshop ebenfalls diskutiert. Die
Unterkategorien geben dariiber Aufschluss.

Kategorie 5.1 Miete thematisiert eine klassische Form der Ertragsgewinnung, die die
Anker-Crew als eine ihrer vielversprechendsten Einnahmequellen bewertet. Die Anker-
Crew greift in diesem Kontext einige der vielseitigen Nutzungsmoglichkeiten ihrer
Container auf. Sie halten zum einen die Nutzungsmoglichkeit vom einem der Container
als Coworking-Space fest. Ein Coworking-Space, einem Biiro, in dem mehrere Personen
sich kurzzeitig fiir ihre Arbeitzeit einrichten konnen, stellt eine flexible Alternative zu
einem gewdohnlichen Arbeitsplatz oder dem Homeoffice dar. Die verschiedenen
Stakeholder des Ankerplatzes, sollen so parallel an einem gemeinsamen Ort arbeiten
konnen. Weiter sollen Container auch als Ausrichtungsort fiir Workshops vermietet
werden. Auch die Vermietung der Container per monatlichem Abonnement oder
solidarischen Mitgliedsbeitragen wird in Betracht gezogen.

Die Idee des Coworking-Space bezieht neben finanziellen Werten auch soziale Werte mit
ein. Wenn es dem Ankerplatz gelinge ihre Container als gemeinsamen Arbeitsplatz

einiger seiner Stakeholder zu etablieren, wire dem Ziel der [lebenswerten
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Stadtgemeinschaft, insbesondere dem Finden von Synergien, ebenfalls Sorge getragen.
Die solidarischen Mitgliedsbeitrige wiren auflerdem ein Mittel, um faire Beteiligung,
unabhingig der jeweiligen finanziellen Moglichkeiten, zu erleichtern.

Eine weitere Unterkategorie, die von der Anker-Crew zu den primiren Einnahmequellen
gezdhlt wird, ist Kategorie 5.2 Events. Die Events auf dem Ankerplatz sollen von der
Eventagentur, die der Verein als Wertschopfungspartner gewinnen will, ausgerichtet oder
begleitet werden. Die Eventagentur ist auBlerdem fiir das Sicherstellen des
gastronomischen Angebots vor Ort vorgesehen. Neben gemeinniitzigen Veranstaltungen,
werden auch Firmenevents der mittelstdndischen und groen Unternehmen in der
Umgebung erwartet, die der Eventagentur grof8e Einnahmen generieren sollen. ,,[W]ir
wollen so gemeinniitzige Events machen, die halt keinen Profit bringen, wie jetzt eine
Kleidertauschparty oder sonst was. ... Die Eventagentur miisste auch Mdoglichkeiten
haben, Events zu veranstalten, mit der sie Geld verdienen kann* (A1: Transkript 1, S. 28-
29, Abs. 369). Auch der Ankerplatz soll iiber eine Gewinnbeteiligung an den Events der
Agentur profitieren. AuBBerdem richtet der Verein ein FuBlballtournier aus das viele
Schaulustige anziehen, den Platz beleben und alle Stakeholder zusammenbringen soll.
Es wird deutlich, dass auch in dieser Facette des Ertrags- und Kostenmodells die
Generierung von finanziellem Wert an die Erreichung ihrer sozialen Wertversprechen
gekoppelt werden soll. RegelméBige Events vor Ort unter Einbindung einer moglichst
grolen Auswahl ihrer Stakeholder, konnten dem Ankerplatz helfen die Vision des
urbanen Dorfes oder Dorf 4.0 zu realisieren. Dabei konnen die Events so divers gestaltet
sein, dass fiir jeden der Stakeholder eine Beteiligungsmdglichkeit, je nach Interesse und
finanziellen Moglichkeiten, angeboten wird.

Auch Kategorie 5.3 Aktivitdtenclub sieht eine Einlosung der Wertversprechen vor. Der
Aktivititenclub weist Ahnlichkeiten zur Kategorie 5.2 auf, jedoch bezieht er sich noch
konkreter auf Events oder Aktivititen zwischen den Unternehmen und ihren
Mitarbeitenden. Vorgesehen ist, dass ,,jedes Unternehmen, das sich beteiligt, dass die
etwas anbieten miissen. ... Dann hast du, je nachdem wie viele Unternehmen du hast,
unternehmensbezogene Events: Durch ihre Azubis, durch ihre Mitarbeitenden, bei dem
die anderen aber teilnehmen* (Al: Transkript 1, S. 41, Abs. 483). Die Stirke des
Aktivitidtenclubs sieht die Anker-Crew in der Vernetzung der Unternehmen untereinander
und darin, dass jedes Unternehmen sich seinen Mitarbeitenden gegeniiber und nach auf3en
hin vorteilhaft priasentieren kann. Auch die Idee der solidarischen Beitridge wird erneut
aufgegriffen. So sollen die Kosten fiir den Aktivitdtenclub geschitzt und transparent
gemacht werden und die jeweilige finanzielle Beteiligung der Unternehmen je nach
Firmengrofe und Zahlungsbereitschaft variieren kdnnen.

Neben dem Effekt, dass sich Unternehmen mehr miteinander vernetzen und Synergien
finden konnen, kann der Aktivititenclub auch das Wertversprechen der

Imageverbesserung aufgreifen und mdoglicherweise einlosen. Auch die beschriebenen
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Herausforderungen, wie der Wegzug vieler Menschen aus der Stadt oder die fehlende
Standortattraktivitdt, konnten angegangen werden.

Der Showroom (Kategorie 5.4) wird von der Anker-Crew als ein Mittel prasentiert, das
gleichzeitig dem Projekt Kosten erspart und es Firmen erleichtert Produkte zu
préasentieren und ihr Unternehmen zu bewerben. Anstatt, dass der Ankerplatz den Ausbau
der Container aus eigenen Mitteln bezahlt, sollen Unternehmen dies {ibernehmen und
dadurch gleichzeitig eine Werbefldche erhalten.

Wieder stehen die Vorteile des Netzwerkes im Vordergrund. Es sollen Ressourcen geteilt
werden und in Form von Tauschgeschiften Werte fiir den Ankerplatz und seine
Stakeholder geschaffen werden.

Spenden und Férderungen (Kategorie 5.5) sind fiir das Projekt eine Einnahmequelle von
groBBer Bedeutung, jedoch betont die Anker-Crew, dass sowohl Spenden, zum Beispiel
Sachspenden von Unternehmen, als auch Forderungen durch politische Akteure nur eine
begrenzte Planungssicherheit zulassen. Auch eine Eigene Wihrung (Kategorie 5.6) wird
diskutiert. Hier wird aber ebenfalls eine begrenzte Relevanz fiir das Ertrags- und
Kostenmodell angenommen, da dadurch nur geringe Summen eingespielt werden und

auch der Beitrag zu den sonstigen Wertversprechen gering ausfallen diirfte.

3.2 Nachhaltige Geschiftsmodellinnovation mit Mustern

Nachdem das nachhaltige Geschéftsmodell des Ankerplatz Stade nun tibersichtlich
dargestellt werden konnte, soll eine Auswahl von Mustern fiir die
Geschéiftsmodellinnovation (Liideke-Freund et al., 2018) herangezogen und hinsichtlich
ithrer Eignung fiir die Vision des urbanen Dorfes bewertet werden.

Die Muster der Gruppen 1 und 2 thematisieren insbesondere die Gestaltung von fairen
Preisen, die sich an den finanziellen Moglichkeiten der Kundinnen und Kunden
orientieren und die Verwendung von gemeinniitzigen Finanzierungsmethoden, die
ebenfalls die Versorgung von drmeren Kundensegmenten zum Ziel haben (Liideke-
Freund et al., 2018). Solidarische Beitrdge sind im Laufe des Workshops bereits
aufgegriffen worden. Dennoch kann eines der Muster diese solidarische Komponente
noch weiterfiihren. Das Muster P2./ Crowdfunding beschreibt eine Plattform, die ihr
Netzwerk mobilisiert, um kleinen Unternehmen bequem und unbiirokratisch kleine
Darlehen zu vermitteln (Liideke-Freund et al., 2018). In dhnlicher Form konnte der
Ankerplatz mithilfe seines Netzwerkes kleinen, aufstrebenden Unternehmen oder
Selbstindigen die Finanzierung ihres Geschéftsmodells erleichtern und somit der
Gemeinschaft und der lokalen Wirtschaft eine Hilfestellung geben. Die soziale und die
wirtschaftliche Dimension kann, obwohl sie bereits schwerpunktméfBig im
Geschéaftsmodell berticksichtigt werden, weiter innoviert werden.

Gruppen 3 und 4 beschreiben unter anderem die Verwendung von 6kologischen

Rohstoffen in der Produktion oder bei der Erbringung von Dienstleistungen und
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verschiedene Formen der Kreislaufwirtschaft (Liideke-Freund et al., 2018). Der
Ankerplatz erzeugt und erbringt nur begrenzt eigene Produkte und Dienstleistungen, in
denen er okologische Ressourcen verwenden konnte. Das geschieht eher durch seine
Stakeholder, wie die Eventagentur oder die Unternehmen. Aber auch hier kann das
Netzwerk wieder seine Stirken ausspielen. Wie das Muster P4.2 Industrial symbiosis
(Lideke-Freund et al., 2018) beschreibt, konnte der Ankerplatz die Unternehmen in
seinem Netzwerk moglicherweise dazu anregen ihren Ressourcenverbrauch zu mindern,
indem Neben- und Abfallerzeugnisse untereinander geteilt werden und so wire eine Win-
Win-Situation fiir die Unternehmen und den Ankerplatz geschaffen. Hieran zeigt sich,
dass das Geschiftsmodell auch in der Okologischen Dimension von
Geschéftsmodellinnovation profitieren kann.

Eine dhnliche Innovation liefert das Muster P5.1 Green Supply Chain Management,
welches die Fithrung einer umweltfreundlichen Wertschopfungskette beschreibt
(Lideke-Freund et al., 2018). Auch eine Wertschopfungskette hat der Ankerplatz nicht
im gleichen Ausmall wie ein produzierendes Unternehmen. Und auf die
Wertschopfungsketten der Unternehmen kann der Ankerplatz auch nur beschrinkt
Einfluss nehmen. Wenn es allerdings um die Events auf dem Ankerplatz geht, an denen
sich verschiedene Stakeholder, wie die Eventagentur und die Unternehmen, beteiligen,
kann der Ankerplatz gezielt Einfluss auf die Gestaltung, auch auf die Auswahl der
verwendeten Ressourcen, nehmen und auf den Aufbau einer umweltfreundlichen
Wertschopfungskette achten.

Das Muster P6.1 Buy One, Give One, das Spenden an bediirftige Gruppen vorsieht, kann
ebenfalls helfen die Vision des Ankerplatzes noch besser umzusetzen (Liideke-Freund et
al., 2018). Ahnlich wie die Beitrige, die sich solidarisch nach den finanziellen
Moglichkeiten richten, konnte der Ankerplatz Einnahmen, die liber seinen selbst gesetzten
Kostendeckungspunkt hinaus gehen, darauf verwenden, Leuten, die sich die Teilnahme
an bestimmten Events sonst nicht leisten konnen, ebendies zu ermoglichen.

Die Muster liefern noch eine weitere Option die Vorteile des Netzwerks mehr
auszunutzen. Das Muster 8.2 Market-Oriented Social Mission beschreibt die Einbindung
von Menschen mit schlechter beruflicher Perspektive in BerufsvorbereitungsmafSnahmen
und eine Vermittlung in passende Berufsfelder (Liideke-Freund et al., 2018). Denkbar
wire eine dhnliche Initiative, bei der der Ankerplatz jungen, orientierungslosen Menschen
Einblicke in sein Netzwerk gibt und gegebenenfalls Arbeitserfahrungen in den

Unternehmen oder den gemeinniitzigen Organisationen ermoglicht.

Das Muster P10.1 Cooperative ownership, welches ein kooperatives Geschiftsmodell
oder eine Genossenschaft beschreibt, konne auch einen Mehrwert fiir den Ankerplatz
bieten (Liideke-Freund et al., 2018). Wenn das Projekt in der Hand der Ehrenamtlichen
und aller Engagierten ldge, konnten die Aktivitditen noch mehr der gemeinsamen
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Zielvorstellungen und der Vision des urbanen Dorfes entsprochen werden. Die geteilte
Verantwortung fiir den Ankerplatz, die sich aus dem gemeinsamen Besitz ergédbe, konnte
alle Beteiligten zu noch effizienterer und einvernehmlicherer Zusammenarbeit bewegen
und das Ziel der lebenswerten Stadtgemeinschaft auch in der Gesellschaftsform des
Projektes verankern. Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Muster sowohl in der
okonomischen und sozialen als auch in der 0©kologischen Dimension

Innovationspotenzial im Geschiftsmodell des Ankerplatz Stade aufdecken kénnen.

3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Zunichst wird das Bild des nachhaltigen Geschaftsmodells, das sich durch die qualitative
Inhaltsanalyse ergeben hat, zusammengefasst. Mithilfe der ersten Kategorie ist eine
Bandbreite an Stakeholdern festgehalten worden, die fiir das Projekt von zentraler
Bedeutung sind. Insbesondere die Mitglieder des Vereins sind notwendig, um das Projekt
am Laufen zu halten. Auch ohne die Stadtverwaltung und ihre Unterstiitzung konnte der
Ankerplatz seine Vision nicht umsetzen. Die Wirtschaft, beziehungsweise die
Unternehmen in und um Stade sollen auch maBgeblich von dem Projekt profitieren und
sich mit ihren Mitarbeitenden beteiligen. Die Eventagentur ist ein weiterer zentraler
Stakeholder sowie gemeinniitzige Organisationen und Vereine (Anlage II, Kategorie 1).
Des Weiteren sind gesellschaftliche Herausforderungen, wie der demographische
Wandel, aufgezeigt worden, die in direktem Zusammenhang mit Teilen des
Wertversprechens stehen. Auch die Relevanz von Herausforderungen, die der Umsetzung
des Projektes im Weg stehen, konnte aufgezeigt werden, sowie ihr Bezug zum
Wertschopfungsprozess (Anlage 11, Kategorie 2).

Weiterhin gibt die Analyse Aufschluss iiber das Wertversprechen. Im Vordergrund des
Wertversprechens  stehen  Aspekte  wie ein  soziales Miteinander und
Beteiligungsmoglichkeiten fiir die Diversitit der Stakeholder. Auch das Schaffen einer
lebenswerten Stadtgemeinschaft steht im Mittelpunkt des Wertversprechens. Die
Imageverbesserung der Stadt und der Unternehmen soll eine Aufwertung der Stadt als
Wohnort und als Wirtschaftsstandort mit sich bringen (Anlage II, Kategorie 3). In Bezug
auf den Wertschopfungsprozess konnten Voraussetzungen und Ressourcen identifiziert
werden, die fiir das Schaffen von Werten unerldsslich sind. Dazu zdhlen im Einzelnen die
Uberlassung vom Platz am Sande durch die Stadt und der Einsatz der Ehrenamtlichen
und anderen Engagierten (Anlage II, Kategorie 4). Das Ertrags- und Kostenmodell hat
den Anspruch genug Einnahmen zu erzielen, um den Ankerplatz bewirtschaften zu
konnen. Dafiir sind vor allem Einnahmen durch Vermietung und Events vorgesehen.
Diese beiden Einnahmequellen, der Aktivititenclub und der Showroom sollen auflerdem
weitere Vernetzung unter den Stakeholdern tordern und die Steigerung der Wohn- und
Standortattraktivitit ermoglichen. Spenden, Forderungen und eine eigene Wéhrung
sollen auBBerdem die Ertragsseite weiter unterstiitzen (Anlage II, Kategorie 5).
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Der Abgleich mit den Mustern zur Geschéftsmodellinnovation nach Liideke-Freund et al.
(2018) hat zuletzt ergeben, dass das Geschidftsmodell bereits einige Aspekte aus
verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen aufgreift, insbesondere aus der sozialen und
der 6konomischen Dimension. Die Vermittlung von solidarischen Darlehen an junge
Selbstindige und Unternehmen konnte in diesen Dimensionen jedoch eine noch
tiefergehende Nachhaltigkeit bedeuten. Weiteres Innovationspotenzial kann in der
okologischen Dimension gefunden werden, da im Workshop auf diesen Aspekt wenig
eingegangen wurde. Hier wurde dargelegt, dass der Ankerplatz sein Netzwerk und seine
angestrebte Position als Sammelpunkt diverser Stakeholder auch dafiir nutzen konnte,

okologischere Prozesse und Wertschopfung anzuregen.

3.4 Diskussion

Die empirische Methode der Fallstudie in Kombination mit der qualitativen
Inhaltsanalyse konnte das Forschungsanliegen insgesamt hinreichend beantworten. Der
erste Eindruck, der sich aus der Selbstbeschreibung des Ankerplatzes auf seiner Webseite
ergeben hatte, konnte hinterfragt und um tiefergehende Erkenntnisse iiber den Fall
Ankerplatz Stade erweitert werden. Die Fiille an Informationen zum Geschéftsmodell des
Ankerplatz Stade, die das Transkript enthélt, ist jedoch schwer zu sortieren. Das driickt
sich insbesondere in dem ausufernden Kategoriensystem aus. Eine noch detailliertere
Darstellung des Geschiftsmodells wére moglich, aber dem Forschungsvorhaben
eventuell abtriaglich gewesen. Die subjektive Wahrnehmung von Relevanz bedeutet
aullerdem, dass die Ergebnisse schwer replizierbar wéren. Fiir weitere Forschung tiber
den Ankerplatz Stade als Nachhaltigkeitsinitiative, ist eine Miteinbeziehung der librigen
Workshops, weiterer Quellen iiber den Ankerplatz oder Interviews mit dem Kernteam
und zentralen Stakeholdern denkbar. Dies konnte fiir ein vollkommeneres Verstindnis
des Ankerplatzes und seines Geschiftsmodells sorgen. Der Abgleich mit den Mustern fiir

Geschiftsmodellinnovation konnte einige Innovationsmdglichkeiten aufdecken.

4. Fazit

Das Ziel dieser Arbeit war es zu beantworten, welche Formen nachhaltiger
Geschéftsmodellinnovation sich eignen, um die Vision vom urbanen Dorf des Ankerplatz
Stade umzusetzen. Um diese Frage zu beantworten, sollte das nachhaltige
Geschiftsmodell anhand des vom Workshop angefertigten Transkriptes beschrieben und
im Anschluss mit verschiedenen Formen der Geschiftsmodellinnovation abgeglichen
werden.

Zunidchst wurden dafiir die notwendigen Begriffe und Konzepte hergeleitet und die
Methoden erldutert. Die folgende Fallanalyse konnte darlegen, welche diversen
Stakeholder der Ankerplatz in seine Aktivititen einbindet, sowie, inwiefern diese

Stakeholder von ihrer Teilnahme am Projekt profitieren sollen. Weiterhin konnte
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dargestellt werden, welche Herausforderungen die Nachhaltigkeitsinitiative Ankerplatz
Stade adressiert und welche Wertversprechen sich daraus ergeben. Auch die fiir den
Wertschopfungsprozess notwendigen Ressourcen wurden aufgezeigt und es wurde das
Ertrags- und Kostenmodell, das den Riickfluss von Werten festhélt, definiert. AuBerdem
konnten soziale, 6kologische und 6konomische Formen der Geschiftsmodellinnovation
aufgegriffen und Moglichkeiten ihrer Implementation veranschaulicht werden.

Der Workshop stellt lediglich eine Momentaufnahme des Projektfortschrittes dar. In der
Analyse seines Inhaltes konnte festgestellt werden, dass die soziale und 6konomische
Dimension des Geschéftsmodells am stirksten ausgeprdgt ist und demnach das
okologische Innovationspotenzial am grofiten ist. An dieser Stelle kann weitere
Forschung ankniipfen und im weiteren Projektfortschritt Nachfolgeuntersuchungen an
neuen Untersuchungsgegenstanden vornehmen. Interessante Fragen wéren zudem, ob der
Ankerplatz in den néchsten Jahren einige seiner Wertversprechen einldsen kann. Dafiir

wire insbesondere eine Befragung der Stakeholder geeignet.
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