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Kurzfassung des Berichts  
acatech - Deutsche Akademie der Technikwissenschaften hat zusammen mit dem WWF Deutschland und 
mit Unterstützung der Johannes Kepler Universität Linz von November 2019 bis Januar 2023 ein Strategie-
spiel zum Thema zirkuläre Geschäftsmodelle inklusive Workshopkonzept für mittelständische Unternehmen 
entwickelt. Die umfassenden Spielmaterialien entstanden im iterativen Prozess des Design Thinkings für die 
selbständige Anwendung in einem Team von bis zu acht Spielteilnehmenden. Hierzu wurden fünf Unterneh-
men aus unterschiedlichen Industriebranchen als Pilotunternehmen hinzugezogen, die den Entwicklungs-
prozess der Materialien unterstützten. Die begleitende Öffentlichkeitsarbeit erfolgte über die klassischen Ka-
näle, aber vor allem sehr erfolgreich über Online-Auftritte in den sozialen Medien der Projektpartner.  
Das Strategiespiel mit Moderationsleitfaden bietet Unternehmen eine erste grundlegende Orientierung und 
Wissensvermittlung zum Thema Circular Economy sowie zirkulären Geschäftsmodellen und unterstützt da-
bei, realistische zirkuläre Geschäftsmodelle zu identifizieren und hält erste Umsetzungsschritte fest.  
Die ersten drei Kapitel des vorliegenden Berichts erläutern Ziel, Arbeitsschritte und Methode des Projekts. 
Kapitel 4 befasst sich mit den Projektergebnissen, aufgekommenen Herausforderungen während des Pro-
zesses und der Öffentlichkeitsarbeit zum Projekt. Der Bericht schließt mit einem Fazit in Kapitel 5.  
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1. Ziel des Projekts 
acatech, der WWF Deutschland und die Johannes Kepler Universität Linz haben es sich zum Ziel gemacht, 
die Inhalte des Reports „Zirkuläre Geschäftsmodelle: Barrieren überwinden, Potenziale freisetzen“1 der Ar-
beitsgruppe Zirkuläre Geschäftsmodelle der Circular Economy Initiative Deutschland (CEID) in die Praxis zu 
überführen, indem sie insbesondere die darin enthaltene Typologie mit 22 zirkulären Geschäftsmodellmus-
tern zu einem Spiel basierend auf Karten und einem Workshopkonzept weiterentwickeln, diese mit Unter-
nehmen der Zielgruppe (mittelständische Unternehmen) pilotieren und als Open Source Workshoptool ver-
öffentlichen.  
 
Zusammenfassend sollen Unternehmen mit dem nun vorliegenden Strategiespiel „Make it circular- Zirku-
läre Geschäftsmodelle im Unternehmen spielerisch kennenlernen“ 

 
sich selbstständig über zirkuläre Geschäftsmodele informieren können, 

 
ihr bisheriges Geschäftsmodell auf Basis des neuen Knowhows auf den Prüfstand stellen  
 
und mögliche zirkuläre Lösungen für ihr Unternehmen finden. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Circular Economy Initiative Deutschland 2021. 
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2. Arbeitsschritte im Projekt  
Zu den Projektergebnissen führten folgende zentrale Arbeitsschritte:  
 
1. Recherche geeigneter Kartenformate und Bildungskonzepte  
Als erster Arbeitsschritt wurde eine Recherche nach geeigneten Kartenformaten und Bildungskonzepten vor-
genommen. Dabei wurden Aufbau, Stärken und Schwächen bereits existierender Card decks herausgear-
beitet und Rückschlüsse für das eigene geplante Card deck abgeleitet. Bildungskonzepte wurden auf Basis 
des WWF Bildungsbereichs betrachtet und diskutiert.  
 
2. Unternehmensakquise  
Die Unternehmensakquise war von der Motivation geleitet, eine möglichst diverse Gruppe an mittelständi-
schen Unternehmen zusammenzustellen. Die Akquise konnte erfolgreich fünf Akteure aus fünf unterschied-
lichen Wirtschaftssegmenten für das Projekt gewinnen (siehe Kurzbeschreibung der Pilotunternehmen, S.8). 
Mit der Unternehmensakquise wurde das Ziel verfolgt, die Materialien iterativ zu prüfen und in der Gesamtheit 
zu pilotieren, um sicherzustellen, dass die Qualität und Anwendbarkeit in der Praxis gegeben sind.  
 
3. Entwicklung der Spielmaterialien im iterativen Prozess (Design Thinking)  
Für die Entwicklung der Spielmaterialien wurde eine Expertin für Design Thinking hinzugezogen. Insbesondere 
die Spielkarten wurden über mehrere Prototypen entwickelt. Bereits die ersten Kartenideen (Prototypen) wurden 
mit ein bis zwei Vertretern und Vertreterinnen der teilnehmenden Unternehmen getestet, um schon in der Ent-
wicklungsphase die Bedürfnisse der Nutzenden einzuarbeiten. Insgesamt gingen der finalen Spielkarten-Version 
vier Prototypen voraus.  
Die konkrete Entwicklung des begleitenden Workshopkonzepts mit Moderationsleitfaden erfolgte nach Erstellung 
des dritten Karten-Prototypen. Einzelne Bestandteile wurden ebenso bereits mit den ersten Kartenideen getestet.  
Darüber hinaus wurden folgende weitere Spielmaterialien entwickelt:  

• Spielanleitung mit Glossar,  
• Umsetzungsvorlagen (Partnercanvas, Experimentiercanvas, Projektchart),  
• Liste mit möglichen Barrieren, die die Umsetzung verhindern bzw. diese möglicherweise erschweren 

könnten,  
• Liste mit digitalen Schlüsseltechnologien, die die Umsetzung eines ausgewählten zirkulären Geschäfts-

modells unterstützen können,  
• Transfer in den Alltag, auf dem die allerersten drei Schritte innerhalb des Unternehmens festgehalten 

werden, sowie  
• eine Präsentation (PPT) zur Einführung in die Themen Circular Economy und zirkuläre Geschäftsmo-

delle. Die Präsentation kann eigenständig zum grundlegenden Wissensaufbau zu den Themen Circular 
Economy und zirkuläre Geschäftsmodelle verwendet werden und dient auch zum Wissenstransfer. Hier 
werden unter anderem zirkuläre Strategien genau erläutert und mit Beispielen veranschaulicht sowie auf 
das Ziel einer Circular Economy und den damit verbundenen ökologischen, ökonomischen und sozialen 
Zielsetzungen, die sie adressieren kann, eingegangen.   
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4. Pilotworkshop  
Der vierte Prototyp der Spielkarten sowie erste Entwürfe der weiteren Spielmaterialien wurden im Juli 2022 
mit den fünf unterstützenden Unternehmen in einem eineinhalbtägigen Pilotworkshop getestet. Zum Testen 
des vollständigen Moderationsleitfadens unterstützte eine professionelle Moderation. Der Workshop wurde 
ergänzt mit einem Online-Fragebogen, in dem die Teilnehmenden ihre Meinung und Eindrücke zusätzlich 
schriftlich festgehalten haben. 
 
5. Evaluierung der Pilotworkshop-Ergebnisse und Überführung in finale Spielmaterialien  
Das Feedback aus dem Pilotworkshop wurde evaluiert und darauf basierend die finalen Spielmaterialien 
entwickelt.  
 
6. Veröffentlichung 
Am 8. November 2022 wurde das Strategiespiel veröffentlicht und steht seitdem allen Interessierten zum 
kostenlosen Download auf den Webseiten von acatech und WWF Deutschland zur Verfügung.  
 
7. Abschlusswebinar 
Zum Abschluss des Projekts gaben acatech und WWF Deutschland in einem Online-Webinar eine Einfüh-
rung in das Strategiespiel und boten allen Interessierten die Möglichkeit, in einer Q&A-Session Fragen zu 
stellen. Vier von fünf Pilotunternehmen unterstützten die Veranstaltung und schilderten ihre persönlichen 
Erfahrungen mit dem Strategiespiel.  
 
8. Das Strategiespiel in englischer Sprache  
Zusätzlich zur deutschsprachigen Ausgabe des Strategiespiels wurde das Spiel auch ins Englische übersetzt 
und steht ebenso zum kostenlosen Download zur Verfügung.  
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3. Methodik: Design Thinking zur Entwicklung des Strategiespiels 
Die Design Thinking Methode ist ein iterativer Prozess, bei dem die Bedürfnisse und Perspektiven der Nut-
zenden stets im Vordergrund stehen. Die Entwicklung eines Produkts oder einer Dienstleistung erfolgt daher 
von Anfang an durch die Bedürfnis-Abfrage der Nutzenden. So kann sichergestellt werden, dass das Produkt 
oder die Dienstleistung nicht an diesen vorbei entwickelt wird. 
Erster wichtiger Schritt der Methode ist, ein gemeinsames Verständnis innerhalb des Projektteams 
zu generieren. Hierfür werden die Vorstellungen der einzelnen Teammitglieder synchronisiert, 
wodurch ein sofortiger Aufbau von Expertise bei allen Teilnehmenden erfolgt. 
 Die Synchronisierung im Projekt fand zwischen den Projektpartnern acatech und WWF sowie der 

Design Thinking Expertin statt. 
 
Im nächsten Schritt erfolgt eine genaue Betrachtung der späteren Nutzenden des Produkts bzw. der 
Dienstleistung. 
 Im Projekt stellte sich das Projektteam die Frage, wer die/der Nutzende des Card decks sein soll 

und welche Informationen die/der Nutzende braucht, um zirkuläre Geschäftsmodelle auch tatsäch-
lich im eigenen Unternehmen implementieren zu können. 
 

In einem dritten Schritt werden auf Basis der vorangegangenen Analyse die Perspektiven und Be-
dürfnisse des Nutzenden konkret zusammengefasst. 
 Für das Projekt wurde die Ein-Satz-Methode verwendet: Es wurde eine fiktive Person in einem Un-

ternehmen erdacht, die Strategiemanagerin, die die Notwendigkeit zirkulärer Geschäftsmodelle er-
kannt hat und nun das notwendigen Wissen für die Umsetzung braucht. 

 

Abbildung 1: Ein-Satz-Methode zur Konkretisierung der Nutzerbedürfnisse (Quelle: eigene Darstellung) 
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Der vierte Schritt beinhaltet die Sammlung und Erarbeitung von Ideen innerhalb des Projektteams, zu-
nächst in einer Divergenz-Phase, d.h. die Ideen werden in einem breiten Brainstorming (unsortiert) zu-
sammengetragen. Anschließend werden in einer Konvergenz-Phase die Ideen aussortiert und man einigt 
sich auf ein paar wenige Ideen, die umgesetzt werden sollen. 
 Im Projekt erfolgten diese beiden Phasen unter anderem in Bezug auf die Darstellung der Akteure in der 

Wertschöpfungskette, die Darstellung der Dienstleistungsgrade sowie den Spielaufbau des Card decks. 
 
Der Ideenfindung schließt sich dann in einem nächsten Schritt die Erarbeitung des ersten Prototyps 
an: auf sehr simple und generische Weise, bspw. lediglich mit Papier und Stift, werden die ersten 
Ideen, aufbereitet. 
 Im Projekt wurden mit den obigen Werkzeugen die ersten Rollenkarten in der Wertschöpfung auf 

diese Weise kreiert. 

 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 2: Erste eigene Zeichnung einer Rollenkarte (Quelle: ei-
gene Darstellung) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 3: Digitalisierte Form der ersten eigenen Zeichnung für 
die Testung mit den Pilotunternehmen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Bereits diese ersten Prototyp-Ideen werden dann sogleich getestet. Dabei erfüllt das Testen zwei 
Aufgaben: 1. Das Projektteam bekommt ein Gespür für die nächsten notwendigen Schritte zur Ent-
wicklung der Karten und 2. Das Feedback der Nutzenden wird direkt in die neue Entwicklungsphase 
eingearbeitet. 
 Diese Vorgehensweise hat im Projekt viele wertvolle Erkenntnisse geliefert, die in jedem weiteren 

Karten-Prototypen übernommen werden konnten. Folglich konnten die Karten jedes Mal besser auf 
die späteren Nutzenden, die Unternehmen, angepasst und optimiert werden.  
 

 Insgesamt war der Design-Prozess der Karten und der anderen Materialien sehr aufwendig, da viele 
detaillierte Änderungen vorgenommen werden mussten. So zeigte sich, dass auf den Spielkarten 
eine Legende den Spielenden dabei hilft, sich zu orientieren, bei welcher Spielkartenkategorie man 
sich aktuell befindet. Des Weiteren ergab sich, dass die Kombination aus Pfeil und Schrift („Bitte 
wenden“) den Spielenden signalisiert, dass eine Spielkarte eine Rückseite besitzt und man auch 
diese Inhalte betrachten soll.  
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Für den iterativen Entwicklungsprozess der Spielmaterialien wurden fünf mittelständische Unter-
nehmen akquiriert:  
 
 Trilux 
Das Unternehmen Trilux ist Hersteller für Beleuchtung und Lichtlösungen. 
 
 Einhell Germany AG 
Die Einhell Germany AG ist Spezialist für Akkubohrschrauber und DIY-Gartengeräte. 
 
 Reifenhäuser 
Das Unternehmen Reifenhäuser ist Produzent für hochwertige Extrusionsanlagen und Komponenten für 
Extrusion und Spritzguss. 
 
 Mey GmbH 
Die Mey GmbH fertigt Wäsche für Damen und Herren. 
 
 Reverse Logistics Group (RLG) 
Die Reverse Logistics Group bietet die Organisation und Durchführung des gesamten Reverse-Logistics- 
Prozesses an.   
 
Die Zusammenarbeit mit den Pilotunternehmen verlief sehr erfolgreich und die Rückmeldungen der einzel-
nen Vertreterinnen und Vertretern der Unternehmen nach der Pilotierung waren konstruktiv. Das Strategie-
spiel wurde durchweg mit Neugier und Motivation in den jeweiligen Teams gespielt. Ebenso lobenswert in 
der Zusammenarbeit war auch die tatkräftige Unterstützung der Unternehmen bei der Veröffentlichung und 
Kommunikation des Strategiespiels.  
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4. Projektergebnisse und Öffentlichkeitsarbeit 
Im diesem Kapitel werden die Projektergebnisse und die Herausforderungen, die im Erstellungsprozess 
aufkamen, präsentiert, beschrieben und diskutiert. Darüber hinaus wird die Öffentlichkeitsarbeit zum Pro-
jekt aufgezeigt, die auch ein Abschlusswebinar enthält.  
 

4.1. Die finalen Spielmaterialien 
Der Design Thinking Prozess mit anschließender Evaluation des Feedbacks durch die teilnehmenden Un-
ternehmen aus dem Pilotworkshop zeigte am Ende der Entwicklungsphase, dass es verschiedener Spielma-
terialien bedarf, um einen Wissensaufbau zum Themenfeld Circular Economy und zirkulären Geschäftsmo-
dellen zu ermöglichen und einen verständlichen Spielfluss sicherzustellen.  
 
 Folienset zur Einführung in das Thema Kreislaufwirtschaft 
 106 Spielkarten in fünf Kategorien   
 Spielanleitung 
 Spielfeld 
 Begleitende Unterlagen:  

o Liste zu digitalen Schlüsseltechnologien 
o Liste zu Barrieren 
o Umsetzungscharts: Experimentiercanvas, Partnercanvas,  

Projektchart, Transfer in den Alltag 
 Moderationsleitfaden zur modularen Durchführung des Workshops 
 

Fünf Module zur flexiblen Spielanwendung  
Das Spiel besteht aus fünf Modulen, die flexibel zusammengesetzt werden können, je nach Wissenstand 
des Unternehmens sowie der zur Verfügung stehender Zeit. Im Moderationsleitfaden werden verschiedene 
Kombinationsmöglichkeiten der Module vorgestellt.  
 
Modul 1 - Die Einführung in die Circular Economy mithilfe des Foliensets: Ziel ist es, gemeinsam Wis-
sen aufzubauen und ein einheitliches Verständnis zum Themenfeld Circular Economy, insbesondere zu zir-
kulären Geschäftsmodellen, zu erreichen. Das Folienset kann durch die Moderation präsentiert werden oder 
im Selbststudium erarbeitet werden.  
 
Modul 2 - Kennenlernen des Strategiespiels und der zirkulären Geschäftsmodelle: Hier wird das Stra-
tegiespiel in einem Schnelldurchlauf vermittelt. Hierzu wird eine fiktive Rolle (Hersteller von Fernsehgeräten) 
eingenommen. Der Schnelldurchlauf wird moderiert durch den/die Moderator:in.  
 
 



 

11 
 
 

Modul 3 - Durchführung des Strategiespiels in Anwendung auf das eigene Unternehmen: In diesem 
Modul wird eine für das eigene Unternehmen realistische Geschäftsmodelllösung identifiziert. Dabei werden 
auch mögliche Partnerschaften, Treiber (digitale Technologien, Produktdesign) und Barrieren, die eine Um-
setzung erschweren könnten, betrachtet.  
 
Modul 4 - Umsetzungsplanung des neuen zirkulären Geschäftsmodells: Ziel dieses Moduls ist es, kon-
krete Schritte zur Umsetzung für das ausgewählte zirkuläre Geschäftsmodell festzulegen. Hierfür wird aus-
gewählt zwischen drei Umsetzungsvorlagen - Experimentiercanvas, Partnercanvas oder Projektchart. 
 
Modul 5 – Abschlussdiskussion: In diesem Modul werden die Workshop-Inhalte abschließend gemein-
sam reflektiert. Formate für die Reflexion: Blitzlicht-Feedback und Diskussion im Plenum   
 

Abbildung 4: Darstellung der Module im Moderationsleitfaden (Quelle: eigene Darstellung) 

 
Die Gesamtdauer der Module beträgt etwa sieben Stunden. Der Workshop kann somit theoretisch an nur 
einem Tag durchlaufen werden. Aus didaktischen Gründen wird jedoch eine Aufteilung der Workshop-Mo-
dule auf zwei Tage empfohlen. Ein exemplarischer Ablauf inklusive Mikrotiming für die Moderation des 
Workshops über zwei Tage hinweg ist dem Moderationsleitfaden beigefügt.  
 
Alle Materialien sind zum Selbstausdruck und zur Selbstdurchführung im Unternehmen konzipiert. Eine 
Person aus dem Unternehmen übernimmt die Moderationsrolle. Diese Aufgabe beinhaltet die Vorbereitung 
der Spielmaterialien und die Durchführung des Workshops. Vorwissen zur Circular Economy im Allge-
meinen sowie zu zirkulären Geschäftsmodellen sind keine Voraussetzung. Die moderierende Person 
sollte jedoch über Präsentationserfahrung verfügen. Das Spiel ist in deutscher und englischer Sprache ver-
fügbar. 
 
Das Projekt empfiehlt, die Spielteam-Zusammensetzung so divers wie möglich zu gestalten. Dabei soll-
ten Mitarbeitende mit möglichst unterschiedlichen Expertisen, Positionen und Alter und Geschlecht 
ein Spielteam bilden. Ideal ist es, wenn auch Personen aus höheren Strategie- und Entscheidungsebe-
nen eines Unternehmens am Workshop teilnehmen. Das Strategiespiel kann noch gewinnbringender sein, 
wenn externe Geschäftspartner direkt in die Erarbeitung eines passenden zirkulären Geschäftsmodells ein-
bezogen werden. So können mögliche wertschöpfungsketten-übergreifende Herausforderungen bei der Im-
plementierung eines ausgewählten Geschäftsmodells von Anfang an realistisch diskutiert werden.  
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Im Folgenden werden alle weiteren Spielmaterialien kurz beschrieben und jeweils exemplarisch vorgestellt:  
 
 
 
Spielkarten 
 
Das Strategiespiel enthält insgesamt 106 Spielkarten in fünf Kategorien. Im Folgenden wird jede Kartenka-
tegorie kurz vorgestellt und Beispiele präsentiert.   
 
 
1. Spielkartenkategorie: Aktionskarten  
 
Die Aktionskarten leiten mit Fragen und Aufgaben durch das Spiel. Insgesamt gibt es neun Karten, d.h. neun 
Runden.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
Abbildung 5: Aktionskarte Runde 1, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 
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Abbildung 6: Aktionskarte Runde 2, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 

 
 

              
                                                                                                                                 

 
   
   
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Abbildung 7: Aktionskarte Runde 3, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 



 

14 
 
 

2. Spielkartenkategorie: Rollenkarten „ROLLE in der Wertschöpfung“ 
 
Ausgangspunkt des Strategiespiels ist die aktuelle Rolle des spielenden Unternehmens in der Wertschöp-
fungskette. Ausgehend von der eigenen Rolle wird dem Unternehmen aufgezeigt, welche zirkulären Ge-
schäftsmodelle möglich sind. Dabei muss nicht nur ein passendes zirkuläres Geschäftsmodell in Frage kom-
men, sondern es können mehrere realistisch sein. Damit zusammen hängt das Potenzial, dass ein Unter-
nehmen die eigene Rolle auch durch weitere Rollen erweitern kann.  
Neben neun klassischen Rollen der Wertschöpfungskette wird eine zehnte Rolle, die Rollenkarte „Neue Rol-
len“ angeboten. Letztere unterstützt die Erwartung, die sich zum Teil bereits jetzt schon zeigt, nämlich dass 
der Wandlungsprozess zu nachhaltigem und zirkulärem Wirtschaften zukünftig auch von neuen Akteuren 
wie Circular-Economy-Berater:innen, Zertifizierungsstellen oder Agenturen für zirkuläres Design unterstützt 
werden wird.  
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Abbildung 8: Die 10 Akteurskarten im Strategiespiel (Quelle: eigene Darstellung) 
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3. Spielkartenkategorie: Zirkuläres Geschäftsmodellmuster „MUSTER“  
 
Die zirkulären Geschäftsmodellmuster-Karten zeigen - ausgehend von der eigenen Rolle in der Wertschöp-
fung - eine erste Orientierung, wie eine grundlegende Zirkularität im eigenen Unternehmen aussehen kann. 
Zunächst wird auf der Vorderseite das zirkuläre Geschäftsmodellmuster beschrieben. Auf der Rückseite wird 
die passende zirkuläre Strategie für das Geschäftsmodellmuster genannt und ein Überblick über mögliche 
Varianten des vorgestellten Geschäftsmodellmusters gegeben. Diese Varianten entwickeln sich entlang des 
Produkt-Service-Systems weiter – von einem produktorientierten Fokus, d.h. bei dem der Verkauf eines Pro-
dukts bzw. einer Dienstleistung im Vordergrund steht, über einen nutzungsorientierten Fokus, d.h. Miet- und 
Sharing-Modelle bis hin zu einem ergebnisorientierten Fokus, d.h. bei dem die Leistung eines Produkts oder 
einer Dienstleistung ausschlaggebend ist.  
 
 

Abbildung 9: Beispielhafte Geschäftsmodellmuster-Karte, hier „Zirkuläre Rohstofflieferung“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 
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Abbildung 10: Beispielhafte Geschäftsmodellmuster-Karte, hier „Produkte wie neu“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 

 
 
 
 

Abbildung 11: Beispielhafte Geschäftsmodellmuster-Karte, hier „Recyclingretrologistik“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 
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4. Spielkartenkategorie: Beispiele aus der Praxis „PRAXISBEISPIEL“ 
 

Für jedes zirkuläre Geschäftsmodellmuster wird ein Beispiel aus der Praxis präsentiert, um so eine bessere 
Veranschaulichung des Geschäftsmodells zu ermöglichen.  
 

Abbildung 12: Beispielhafte Praxisbeispielkarte, hier „Rezyklat-Initiative der Marke Frosch, Deutschland“, Vorder- und Rückseite (Quelle: ei-
gene Darstellung) 

 
 

Abbildung 13: Beispielhafte Praxisbeispielkarte, hier „AFB Social & Green IT, Deutschland“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstel-
lung) 
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Abbildung 14: Beispielhafte Praxisbeispielkarte, hier „Akkutauschen.de, Deutschland“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 
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5. Spielkartenkategorie: Geschäftsmodellvariante „VARIANTE“ 
 
Die Karten Geschäftsmodellvariante „VARIANTE“ zeigen auf, wie sich die zirkulären Geschäftsmodellmus-
ter, die eine grundlegende zirkuläre Wirtschaftsweise aufzeigen, weiterentwickeln können und zwar entlang 
des Produkt-Service-Systems: entscheidet sich ein Unternehmen, über den klassischen Produkt- und Dienst-
leistungsverkauf hinaus Sharing- und Mietmodelle oder performance-orientierte Geschäftsmodelle als neue 
oder zukünftige Geschäftsmodelle zu etablieren, eröffnet er sich im selben Moment auch das Potenzial, seine 
Zirkularität weiter auszubauen. Mit dieser Entwicklung zu mehr Zirkularität geht auch oft eine Weiterentwick-
lung in der digitalen Reife des Unternehmens einher. Das Strategiespiel bietet im Schnitt mindestens zwei 
Varianten zu einem zirkulären Geschäftsmodellmuster an. Auf jeder Karte befindet sich ein Pfeil mit dem 
Hinweis auf den jeweiligen Servicegrad, dabei steht Servicegrad 1 für produktorientiert (geringe Zirkularität), 
Servicegrad 2 für nutzungsorientiert (mittlere Zirkularität) und Servicegrad 3 für ergebnisorientiert (hohe Zir-
kularität). 
 

Abbildung 15: Beispielhafte Geschäftsmodellvariante-Karte, hier „Kreislaufmanagement im Einzelhandel“, Vorder- und Rückseite (Quelle: ei-
gene Darstellung) 
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 Abbildung 16: Beispielhafte Geschäftsmodellvariante-Karte, hier „Do-it-yourself-Reparatur“, Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstel-
lung) 

 
 

Abbildung 17: Beispielhafte Geschäftsmodellvariante-Karte, hier „Pay-per-Performance Recyclinglogistik“, Vorder- und Rückseite (Quelle: ei-
gene Darstellung) 
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Orientierungs-Listen  
 
Das Strategiespiel stellt eine Liste mit digitalen Schlüsseltechnologien und eine Barrierenliste zur Verfügung, 
um ein Spielteam zu inspirieren, über digitale Technologien für das ausgewählte Geschäftsmodell zu disku-
tieren, die die Umsetzung des ausgewählten Geschäftsmodells gut unterstützen könnten sowie über poten-
zielle Barrieren zu sprechen, die eine Umsetzung behindern oder vor große Herausforderungen stellen könn-
ten.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Abbildung 18: Liste digitaler Schlüsseltechnologien, hier Seite 1 (Quelle: Die vorliegenden digitalen Schlüsseltechnologien sind Bestandteil des 
Berichts „Zirkuläre Geschäftsmodelle: Barrieren überwinden, Potenziale freisetzen“ der AG Zirkuläre Geschäftsmodelle der Circular Economy 
Initiative Deutschland. Hier finden sich die Quellen für jede einzelne Schlüsseltechnologie. Zitation des Berichts: Circular Economy Initiative 
Deutschland: Zirkuläre Geschäftsmodelle: Barrieren überwinden, Potenziale freisetzen, acatech/SYSTEMIQ, München/London 2021. DOI: 
https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8 )  

https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8
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Abbildung 19: Liste digitaler Schlüsseltechnologien, hier Seite 2 (Quelle: Circular Economy Initiative Deutschland: Zirkuläre Geschäftsmodelle: 
Barrieren überwinden, Potenziale freisetzen, acatech/SYSTEMIQ, München/London 2021. DOI: https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8 ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8
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Abbildung 20: Barrierenliste, hier Seite 1 (Quelle: Die vorliegenden Barrieren in der Liste sind Bestandteil des Berichts „Zirkuläre Geschäftsmo-
delle: Barrieren überwinden, Potenziale freisetzen“ der AG Zirkuläre Geschäftsmodelle der Circular Economy Initiative Deutschland. Hier finden 
sich die Quellen für jede einzelne Barriere. Zitation des Berichts: Circular Economy Initiative Deutschland: Zirkuläre Geschäftsmodelle: Barrie-
ren überwinden, Potenziale freisetzen, acatech/SYSTEMIQ, München/London 2021. DOI: https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8 ) 

 
 
 
 
 

https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8
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Abbildung 21: Barrierenliste, hier Seite 2 (Quelle: Circular Economy Initiative Deutschland: Zirkuläre Geschäftsmodelle: Barrieren überwinden, 
Potenziale freisetzen, acatech/SYSTEMIQ, München/London 2021. DOI: https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8 ) 

 
 

https://doi.org/10.48669/ceid_2021-8


 

27 
 
 

Umsetzungsvorlagen  
 
In Spielrunde 8 des Strategiespiels hat das Spielteam die Aufgabe, erste Umsetzungsideen schriftlich fest-
zuhalten. Dabei kann es zwischen einem klassischen Projektchart, einem Experimentiercanvas oder einem 
Partnercanvas auswählen. 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            Abbildung 22: Beispielhafte Umsetzungsvorlage, hier klassisches Projektchart (Quelle: wwf. Stand 2022.) 
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Abbildung 23: Beispielhafte Umsetzungsvorlage, hier Experimentiercanvas (Quelle: Aufbauend auf: Test Card. Osterwalder, A., Pigneur, Y., 
Bernarda, G., & Smith, A. (2015). Value proposition design: How to create products and services customers want. John Wiley & Sons. pp. 188; 
Circularity Deck Experimentation Workshop. 10.02.2022, online. Bocken, N., Konietzko, J., circular x.eu) 
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Abbildung 24: Beispielhafte Umsetzungsvorlage, hier Partnercanvas (Quelle: In Anlehnung an: Updated Circular Collaboration Canvas. P. 
Brown, B. Baldassarre, J. Konietzko et al., A tool for collaborative circular proposition design, Journal of Cleaner Production, 
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.126354. p. 12.) 

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2021.126354.%20p.%2012
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Transfer in den Alltag  
 
Auf dieser Vorlage halten die Spielteilnehmenden in der letzten Spielrunde fest, welche ersten drei konkreten 
Schritte im Unternehmen angestoßen werden sollen. Hierzu soll sogleich festgehalten werden, welche Per-
sonen (intern/extern) eingebunden werden sollen. Um mehr Verbindlichkeit zu schaffen, wird für jeden Schritt 
auch direkt ein Besprechungstermin festgesetzt, um über den Fortschritt des jeweils definierten Schritts zu 
sprechen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Abbildung 25: Transfer in den Alltag (Quelle: eigene Darstellung) 
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Moderationsleitfaden  
 
Der Moderationsleitfaden beinhaltet alle notwendigen Informationen, um das Strategiespiel in einem Work-
shop durchzuführen. Neben einer Anleitung für die Vorbereitung aller Spielmaterialien nennt ein Zeitplan 
detaillierte Zeitangaben für den genauen Ablauf des Workshops über den empfohlenen Zeitraum von 1,5 
Tagen. Die Zeitangaben werden zusätzlich ergänzt durch unterstützende Moderationstextbausteine.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Abbildung 26: Beispielhafte Seite aus dem Moderationsleitfaden, hier: Workshopdauer – und Ablaufoptionen, Seite 6 (Quelle: eigene Darstel-
lung) 
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        Abbildung 27: Beispielhafte Seite aus dem Moderationsleitfaden, hier: Zeitablaufplan, Seite 12 (Quelle: eigene Darstellung) 
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Spielanleitung  
In der Spielanleitung wird neben den klassischen erläuternden Elementen zum Spielablauf auch ein 
Glossar zu wichtigen Begriffen zur Verfügung gestellt.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              Abbildung 28: Beispielhafte Seite aus der Spielanleitung, hier Seite 1 (Quelle: eigene Darstellung) 
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Spielfeld 
Das Spielfeld bietet Orientierung und Struktur und hält die erarbeiteten Ergebnisse für das gesamte Team fest.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
         Abbildung 29: Spielfeld (Quelle: eigene Darstellung) 
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Einführungsfolien  
Um allen Spielteilnehmenden einen grundlegenden Wissensaufbau zu den Themen Circular Economy und 
zirkuläre Geschäftsmodelle zu ermöglichen, werden als Teil des Workshopskonzepts eine Präsentation mit 
Einführungsfolien zur Verfügung gestellt.  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                Abbildung 30: Einführungsfolien, hier Seite 1 (Quelle: eigene Darstellung) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                 

                
               Abbildung 31: Einführungsfolien, hier Überblick der Inhalte (Quelle: eigene Darstellung) 
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Infokarte 
Auf der Infokarte finden sich die Inhalte zum Ursprung des Strategiespiels, eine Danksagung sowie Hin-
weise zur Aktualität der Materialien und zur Sprache.  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Abbildung 32: Infokarte Vorder- und Rückseite (Quelle: eigene Darstellung) 
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4.2. Veröffentlichung und Öffentlichkeitsarbeit  
Nach den ersten inhaltlichen Prozessschritten startete im März 2022 die öffentliche Kommunikation des 
Projekts. Hierfür wurden auf den Webseiten von acatech (inklusive auf der Seite der Circular Economy Initi-
ative (CEI), ehemals Circular Economy Deutschland (CEID)) und WWF Deutschland jeweils eine Projekt-
seite erstellt. Über die Social Media Kanäle beider Projektpartner wurde das Projekt mit entsprechenden 
Posts angekündigt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
  
 

     
 
                          

                         Abbildung 33: LinkedIn-Post, acatech/CEI (Quelle: eigene Darstellung) 
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                 Abbildung 34: LinkedIn-Post, WWF Deutschland (Quelle: eigene Darstellung) 
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Pilotworkshop 
Im Juli folgte eine Meldung zur Pilotierung der Beta-Version des Strategiespiels mit den Vertreterinnen und 
Vertretern der teilnehmenden Unternehmen.  

 

 

         
Abbildung 35: Meldung zum Pilotworkshop (Quelle: eigene Darstellung) 
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Audiogramme als interaktive Unterstützung der Veröffentlichung  
Zur Unterstützung des Launch des Strategiespiels wurden sogenannte Audiogramme mit Vertreterinnen 
und Vertretern der unterstützenden Pilotunternehmen erstellt und auf dem Social-Media-Kanal LinkedIn 
veröffentlicht.  
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Abbildung 36: Beispielhaftes Audiogramm zum Pre-Launch des Strategiespiels (Quelle: eigene Darstellung)  
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Ein Vorstellungsvideo zur Veröffentlichung des Strategiespiels  
Am 8. November 2022 wurde das Strategiespiel mit einem kurzen Vorstellungsvideo veröffentlicht.  

 
 Abbildung 37: Launch-Post LinkedIn mit Launch Video von acatech und WWF (Quelle: eigene Darstellung)   
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Im weiteren Verlauf der Launch-Phase wurden immer wieder Meldungen zum Strategiespiel veröffentlicht. 
Zum einen wurden die wichtigsten Informationen zum Strategiespiel in einem Überblick gezeigt und zum 
anderen über die Vorstellung einzelner Bestandteile, etwa die Spielkarten, auf das Strategiespiel aufmerk-
sam gemacht. 
 
Aufruf zur Teilnahme am Abschlusswebinar  
Das Projektteam lud über E-Mail und über eine Online-Meldung zum Abschlusswebinar am 18. Januar 
2023 ein.  

 

  
Abbildung 38: Aufruf zur Teilnahme am Abschlusswebinar, Post LinkedIn von acatech und WWF Deutschland (Quelle: eigene Darstellung)  
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4.3. Abschlusswebinar 
Im Januar 2023 veranstalteten acatech und WWF Deutschland ein (Abschluss-)Webinar zum Strategiespiel 
"Make it circular!". Die 60-minütige Veranstaltung umfasste dabei eine Begrüßungen durch die Projektleitung 
und den Projektförderer vertreten durch Dr. Thomas Pyhel, sowie eine kurze Projektvorstellung, eine Einfüh-
rung in das Strategiespiel, Erfahrungsberichte der Pilotunternehmen und eine Q&A-Session. In dieser inte-
ressierte es die Teilnehmenden unter anderem, ob das Spiel auch in englischer Sprache verfügbar ist, worin 
sich das Strategiespiel von anderen existierenden Kartenspielen unterscheidet, ob es eine Online-Version 
gibt und ob das Spiel in eigene Workshops eingebaut werden kann. Alle Fragen zu Format und Nutzbarkeit 
wurden auf den Webseiten der Projektpartner als FAQ festgehalten. Für das Webinar gingen mehr als 150 
Anmeldungen ein.  
 
 
  
 
 
 
 
 
          

    

 

 
 

Abbildung 39: Eindrücke vom Webinar zum Strategiespiel "Make it circular!", hier Begrüßungsworte des Projektförderers (Quelle: eigene Dar-
stellung) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
Abbildung 40: Eindrücke vom Webinar zum Strategiespiel "Make it circular!", hier Vorstellung Projektteam (Quelle: eigene Darstellung) 
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Abbildung 41: Eindrücke vom Webinar zum Strategiespiel "Make it circular!", hier Einführung in das Strategiespiel (Quelle: eigene Darstellung) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   Abbildung 42: Eindrücke vom Webinar zum Strategiespiel "Make it circular!", hier Q&A-Session (Quelle: eigene Darstellung) 

 
Das gesamte Webinar wurde aufgezeichnet. Im Anschluss wurde die Vorstellung der einzelnen Spielrun-
den aus dieser Aufzeichnung extrahiert und der breiten Öffentlichkeit als Erklärungsvideo zur Verfügung 
gestellt.2  
 
 

 
2 Das Erklärungsvideo der einzelnen Spielrunden finden Sie unter: https://lnkd.in/ehnTUN8b .  

https://lnkd.in/ehnTUN8b
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4.4. Schlüsselmomente im Prozess  
Im gesamten Prozess ergaben sich zwei Schlüsselmomente, die dem weiteren Verlauf des Projekts eine 
neue Richtung gaben. Die wichtigste Erkenntnis ergab sich in der herausforderndsten Phase des Projekts – 
in der Entwicklung eines praktischen Formats zur Wissensvermittlung von Circular Economy und zirkulären 
Geschäftsmodellen während des Design Thinking Prozesses, mit dem das mehrmalige Entwickeln von Pro-
totypen und das anschließende Testen einherging. Hier zeigte sich, dass der geplante Umfang von (lediglich) 
Spielkarten und einem Moderationsleitfaden keinesfalls ausreichend ist, um ein spielerisches und vor allem 
verständliches Erarbeiten von eigenem Wissen zu Circular Economy und zirkulären Geschäftsmodellen für 
mittelständische Unternehmen zu ermöglichen. Stattdessen war es notwendig, zahlreiche ergänzende Un-
terlagen wie etwa eine Präsentation zur grundlegenden Einführung in die Themenfelder Circular Economy 
und zirkuläre Geschäftsmodelle oder Aktionskarten, die erklären, wie mit den Materialien gespielt werden 
soll oder eine Umsetzungsvorlage wie etwa das Partnercanvas, um konkrete Ideen und erste Maßnahmen 
festhalten zu können, zu entwickeln. Um das Projektziel zu erreichen, nämlich mittelständische Unternehmen 
bestmöglich dabei zu unterstützen, zirkuläre Geschäftsmodelle selbstständig identifizieren zu können, erwei-
terte das Projektteam seine Grundidee eines Card decks mit begleitendem Workshopkonzept zu einem weit-
aus größeren Format mit 106 Spielkarten, 3 Umsetzungsvorlagen (Canvas-Formate), zwei Listen zur Inspi-
ration im Hinblick auf Barrieren und digitale Schlüsseltechnologien, einem Spielfeld, einem Moderationsleit-
faden und einer Präsentation. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 43: Entwicklung des Card decks und des begleitenden Workshopkonzepts im Laufe des Design Thinking Prozesses (Prototyping) 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Der zweite Schlüsselmoment ergab sich in der Bezeichnung „Card deck“ selbst. Der Pilotierungsworkshop 
mit den fünf ausgewählten Unternehmen brachte die wichtige Rückmeldung hervor, dass die Bezeichnung 
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„Card deck“ der Spielweise und der vielen Inhalte, die man sich in den einzelnen Spielrunden im Team erar-
beite, bei weitem nicht gerecht werde, da hier trotz der spielerischen Art und Weise eine viel höhere Kom-
plexität während des Spielvorgangs gegeben sei als nur bei einen Kartenspiel. Das Projektteam wählte als 
Folge ab sofort die Bezeichnung „Strategiespiel“, um so der Komplexität und Qualität der Inhalte gerecht zu 
werden. Im weiteren Verlauf des Projekts wurden die nun als Strategiespiel bezeichneten Gesamtheit aller 
Inhalte mit dem Titel „Make it circular - Zirkuläre Geschäftsmodelle im Unternehmen spielerisch ken-
nenlernen“ versehen.  
 
 
5. Fazit und Ausblick  
Die Entwicklung des Strategiespiels hat dem gesamten Projektteam große Freude bereitet und viele neue 
Einblicke und neues Wissen bereitgestellt. Als großes positives Highlight kann festgehalten werden, dass 
die teilnehmenden Unternehmen Trilux GmbH & Co. KG und Reverse Logistics Group bereits nach dem Testspiel 
jeweils sehr konkrete Vorstellungen zu einem zirkulären Geschäftsmodell entwickelt hatten. Dies konnte als wich-
tiges Signal gewertet werden, dass die Inhalte zielführend entwickelt wurden.  
Darüber hinaus trug die begleitende Social-Media-Kommunikation essenziell dazu bei, dass das Strategiespiel 
noch während ihrer Entwicklungsphase große Neugier weckte, sodass beim Projektteam noch vor dem offiziellen 
Launch des Strategiespiels zahlreiche Interessensbekundungen eingingen und mit Spannung auf die Veröffent-
lichung gewartet wurde.  
Seit der Veröffentlichung erhielt das Projektteam zahlreiche Gelegenheiten, das Strategiespiel in einem Kurz-
überblick vorzustellen oder sogar den Schnelldurchlauf mit den Veranstaltungsteilnehmenden zu spielen. Die 
Rückmeldungen waren dabei immer konstruktiv und positiv: Teilnehmende erkannten das Potenzial des Strate-
giespiels, Wissen zu Circular Economy und zirkulären Geschäftsmodelle spielerisch zu vermitteln. Skepsis rich-
tete sich meistens an die Länge eines vollständig durchgeführten Workshops, die bei dem ein oder anderen 
Unternehmen eher nicht möglich sei. Gelobt wurde die konstruktive und gesprächsreiche Atmosphäre, die sich 
in den Spielrunden ergeben. 
Um das Interesse am Strategiespiel und dessen Nutzbarkeit ergänzend zu den Downloadzahlen messen zu kön-
nen, stehen zukünftig Überlegungen im Raum, ein Instrument zum Monitoring zu entwickeln. Damit verbunden 
ist die oft eingereichte Rückfrage, ob es in der Zukunft auch eine digitale Variante des Strategiespiels geben wird. 
Ein Monitoring könnte die Projektentwicklung für eine digitale Version unterstützen, wenn ersichtlich ist, dass 
mittelständische Unternehmen mit Erfolg das Strategiespiel anwenden und dieses positiv bewerten.  
Darüber hinaus gibt es die Überlegung, das Strategiespiel mit den zusätzlichen Merkmalen eines Planspiels aus-
zustatten, um das Strategiespiel Schülerinnen und Schülern und vor allem Studierenden noch besser nutzbar zu 
machen. Anfragen in diese Richtung erreichten das Projektteam bereits.  
Großes Interesse bekundeten Anfragen auch im Hinblick auf eine Train the Trainer–Veranstaltung, d.h. das Pro-
jektteam soll das Strategiespiel detailliert vorstellen und durchführen, damit alle Veranstaltungsteilnehmenden in 
die Lage versetzt werden, das Spiel dann ihrerseits wiederum anderen Personen vorzustellen und durch dieses 
hindurchzuführen. Das Projektteam erachtet diese Anfragen als sehr sinnvoll und hat erste Überlegungen ange-
stellt, dass zwei bis vier Veranstaltungen, über die Bundesrepublik verteilt, eine gute Möglichkeit wären, das 
Strategiespiel im Sinne des Train the Trainer- Prinzips vorzustellen. So könnten einzelne Anfragen mit der Bitte 
um Vorstellung gebündelt werden beantwortet werden. Die Umsetzung würde einer zusätzlichen Finanzierung 
bedürfen, da das vorliegende Projekt nicht die Kapazitäten hierfür aufbringen kann.  
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Abschließend kann resümiert werden, dass der Umfang der Materialien ihre Berechtigung hat und dringend not-
wendig ist, damit Unternehmen das Wissen und die Ergebnisse, die sie sich erarbeiten, einordnen und für sich 
selbst festhalten können, und dann auf diese mit weiteren Handlungen aufbauen können. Die Wahl, Design Thin-
king als Methode zu nutzen, erwies sich in jeder Phase des Projekts immer wieder als richtige Entscheidung, um 
die Inhalte so aufzubereiten, dass sie den Erwartungen und Bedürfnissen der Nutzenden auch tatsächlich nach-
kommen.  
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