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Referat:

Die immer weiter voranschreitende Digitalisierung aller Bereiche, die in allen Un-
ternehmen, unabhangig von ihrer Grél3e, fortlaufend schnellere Entscheidungs-
findungsprozesse und agile Handlungsfahigkeit einfordert, beweist, dass klassi-
sche Hierarchien, eine wohl Uberlegte und fest zementierte Arbeitsorganisation
und klar definierte langfristige Strategien, die es umzusetzen gilt, kein Garant fir
das langfristige Uberleben am Markt sind. Diese Masterarbeit belegt, dass stra-
tegische Flexibilitdt im Unternehmen mehr denn je als Uberlebensnotwendig im
Allgemeinen, und im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung im Besonderen,

anzusehen ist.
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1 Einleitung

»We cannot solve our problems with the same thinking we used

when we created them.“ (Albert Einstein)

Die immer weiter voranschreitende Digitalisierung aller Bereiche, die in allen Un-
ternehmen, unabhangig von ihrer Grol3e, fortlaufend schnellere Entscheidungsfin-
dungsprozesse und agile Handlungsfahigkeit einfordert, beweist, dass klassische
Hierarchien, eine wohl Uberlegte und fest zementierte Arbeitsorganisation und klar
definierte langfristige Strategien, die es umzusetzen gilt, kein Garant fur das lang-
fristige Uberleben am Markt sind. Ganz im Gegenteil: diese Ansétze erscheinen
immer mehr veraltet, bremsen schnelle Entscheidungen in einer disruptiven Welt
und geféhrden in vielen Bereichen den unternehmerischen Erfolg. Hierarchiebas-
ierte Organisationsstrukturen sind oft zu trage, administrativ zu aufwendig und
verhindern Kreativitdt und Uberdurchschnittiches Engagement des modernen,
sehr gut ausgebildeten Mitarbeitertypus. Ein grundlegendes Problem ist hierbei die
weiterhin bestehende Organisationsstruktur vieler Unternehmen in Funktions-
und/oder Objektbereiche. Diese Strukturen sind den Anforderungen aus immer
weiter ansteigender Marktdynamik, Flexibilitat, Innovationsfahigkeit und Abwick-
lungsgeschwindigkeit von Geschéaftsvorfallen und Geschéftsprozessen haufig
nicht mehr gewachsen. Die tayloristische Verteilung der Aufgaben im Unterneh-
men, wie Vertrieb in einem Unternehmensbereich, Marketing in einem anderen
und Finanzmanagement und Controlling wiederum separat, birgt (zu) gro3e Rei-
bungsverluste. Immer kirzere Verédnderungszyklen lassen ein weiter so nicht
mehr zu. Oft werden in Krisensituationen fast reflexartig Umstrukturierungsmalf3-
nahmen angeschoben. Weitverbreitet ist hierbei das Hin-und-her-pendeln zwi-
schen zentralistischen und dezentralen Unternehmensstrukturen. Oft wird aber bei

Umstrukturierungen an der grundsatzlichen Architektur und den Geschéaftsfunktio-



2 Einleitung

nen wenig bis nichts verandert.® Ein pragnantes Beispiel ist hierbei die Entwick-
lung des deutschen Bankensektors in den vergangenen 15 Jahren. Prozesse und
Produkte wurden aufgrund der sich kontinuierlich verbessernden Online-Banking-
Fahigkeit der Kunden und Kundinnen lediglich in die digitale Welt verlagert. Tat-
sachlich innovative Verdnderungen von Produkten und Dienstleistungen hat es
wenige gegeben; oft finden analoge Prozesse im Hintergrund weiterhin statt. Pa-
rallel dazu erfolgte aber eine Entwicklung, welche die Basis fur die heutigen im-
mensen Herausforderungen bildet. Neue Wettbewerber, wie diverse FinTechs,
aber auch ,third party player, wie Amazon, Apple, PayPal und Google sind zu
ernst zu nehmenden Wettbewerbern geworden, denn der Fokus dieser Unterneh-

men liegt nicht auf der Weiterentwicklung, sondern auf der disruptiven Innovation.?

Die immer weiter fortschreitende Digitalisierung ist hierbei viel mehr, als mit der
Hilfe von jungen und kreativen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eine Webseite zu
entwickeln und eine Social-Media-Prasenz aufzubauen, um neue Kunden gewin-
nen zu konnen. Die Digitalisierung verandert das gesamte Unternehmen, vielfalti-

ge Branchen und nicht nur Wertschopfungsketten und Organisationstrukturen.

Die sich anschlieRenden Ausfuihrungen werden untermauern, dass der Ansatz der
strategischen Flexibilitat als ,die Fahigkeit eines Unternehmens, sich durch Ver-
anderungen des Produktions- und Leistungsprogramms dergestalt an veranderte
Rahmenbedingungen anzupassen, dass es sowohl die noch verbliebenen ur-
sprunglichen Marktchancen als auch die durch veranderte Rahmenbedingungen
entstandenen Chancen optimal nutzt“,2 mehr denn je als Gberlebensnotwendig im
Zusammenhang mit der Digitalisierung im Allgemeinen und der Geschaftsmodell-

entwicklung und Weiterentwicklung im Besonderen anzusehen ist.

1Vgl. Slogar, A. (2018): Die agile Organisation, S. 17 ff.

2Vgl. Deeken, M. und Fuchs, T. (2018): Agiles Management als Antwort auf die Herausforderun-
gen der Digitalisierung, S. 6

3 Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitdt und Strategiewechsel als Determinanten des Un-
ternehmenswertes, S. 22
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2 Strategische Flexibilitat

2.1 Prolog

Unternehmen standen schon immer vor der Herausforderung, mit Veradnderungen
und Umwaéalzungen umzugehen, sie bestmoglich zu antizipieren und sich diese zu
Nutze zu machen, um Marktanteile zu sichern, auszubauen und neue zu erschlie-
Ren. Allerdings hat der Wandel bei der Informationsbeschaffung, deren Verarbei-
tung und Nutzung, das Auftauchen vieler neuer Wettbewerber Uber das Internet
und die sich immer weiter vollziehende Globalisierung dazu gefihrt, dass eine
grol3e unternehmerische Flexibilitat ein immer wichtigerer Baustein fur die Exis-

tenzsicherung und den langfristigen Unternehmenserfolg ist.

In den meisten Branchen sind deshalb die herkbmmlichen Ansatze, die auf Prog-
nosen, umfassenden PlanungsmafRnahmen, klassischen Entscheidungsprozessen
und darauf aufbauende Implementierungen basieren, nicht mehr zeitgemal. Da
es immer haufiger zu schwer vorhersehbaren Veranderungen kommt, sind dieje-
nigen Strategien effektiv, die eine klare Vision mit Flexibilitdit und Reaktionsfahig-

keit verbinden.?

Im Folgenden werden die Begriffe Strategie und Flexibilitat einzeln definiert und

dann in der strategischen Flexibilitdt zusammengefasst.

2.2 Definition Strategie

Der Duden definiert die Strategie als genauen ,Plan des eigenen Vorgehens, der
dazu dient, ein militéarisches, politisches, psychologisches, wirtschaftliches o.a. Ziel
zu erreichen, und in dem man diejenigen Faktoren, die in die eigene Aktion hin-

einspielen kénnten, von vornherein einzukalkulieren versucht.”

4Vgl. Grant, R. (2014): Moderne strategische Unternehmensfiihrung, S. 312

50.V. (0. D.): 0. T, online im Internet: https://www.duden.de/suchen/dudenonline/Strategie



4 Strategische Flexibilitéat

Die Fachliteratur zum Strategischen Management setzt sich mit dem klassischen
Strategiebegriff, als Vertreter sei hier Alfred D. Chandler zu nennen, auseinander
und bericksichtigt als Gegenposition die Vertreter um Henry Mintzberg.

Gemal dem klassischen Ansatz ist die Strategie ,ein geplantes MalBnahmenbin-
del der Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele.” Strategie ist somit
i.d.R. das Ergebnis von formaler und rationaler Planung. Diese Herangehensweise
passt zu der im Duden dargestellten allgemeinen Definition des Strategiebegriffes.
Mintzberg hingegen formuliert den Strategiebegriff komplexer: Strategie ist Plan
(=engl. plan), Strategie ist eine (Kriegs-)list (= engl. ploy), Strategie ist ein Muster
(= engl. pattern), Strategie ist Positionierung (= engl. position) und Strategie ist
eine Denkhaltung (=engl. perspective).’

Im Rahmen des PIMS-Programms (= Profit Impact of Market Strategy) wird Stra-
tegie wie folgt verstanden, wobei die Autoren bewusst nicht den Begriff definieren
verwenden, um zu verdeutlichen, dass es vielfaltige Erklarungsansatze gibt. Die
Strategie im Unternehmen beinhaltet ,die vom Management getroffenen Mal3-
nahmen und Schlusselentscheidungen, die den grof3ten Einfluss auf den finanziel-
len Erfolg haben. Diese MalRhahmen und Entscheidungen, die nicht leicht rick-
gangig zu machen sind, bringen in der Regel signifikante Ressourcenbindungen

mit sich.®

Hunger und Wheelen beantworten die Frage ,What are strategies?“ wie folgt: , A
strategy of a corporation is a comprehensive plan stating how the corporation will
achieve its mission and objectives. It maximizes competitive advantage and mini-
mizes competitive disadvantage.® Im Weiteren definieren sie dann strategische
Entscheidungen als rare (= selten, besonders, aul3ergewothnlich), consequential (=

6 Al-Laham, A. und Eulerich, M. und Welge, M. (2015): Strategisches Management Grundlagen-
Prozess-Implementierung, S. 18

7Vgl. Al-Laham, A. und Eulerich, M. und Welge, M. (2015): Strategisches Management Grundla-
gen-Prozess-Implementierung, S. 21 f.

8 Buzzell, R. und Gale, B. (1987): Das PIMS-Programm, Strategien und Unternehmenserfolg, S. 18

° Hunger, J. and Wheelen, Th. (2011): Essentials of Strategic Management, S. 23
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folgenreich, bedeutungsschwer) und directive (= richtungsweisend).!® Dieser
Sichtweise schliel3en sich auch die Autoren Welge, Al-Alaham und Eulerich an;
vergleiche hierzu Seite 24 aus ,Strategisches Management: Grundlagen — Pro-

zess — Implementierung®.

2.3 Definition Flexibilitat

Flexibilitat leitet sich aus dem Lateinischen flectere fir biegen oder beugen ab.
Der Duden definiert Flexibilitat als ,Biegsamkeit bzw. Elastizitat bzw. als anpas-

sungsfahiges Verhalten.“11

In der Materialwissenschaft bedeutet dies allerdings, dass das flexible Material
durchaus in der Lage ist, in seinen urspringlichen Zustand zurtickzukehren. Bei
Formgedachtnislegierungen ist dies sogar ausdricklich gewinscht. Heutige Un-
ternehmen werden sich mit der Rickkehr in den Urzustand kaum zufriedengeben
kénnen. Veranderung und Weiterentwicklung sind tagliches Geschaft, denn schon
Friedrich Schiller wusste ,,wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der Zeit bzw. muss
mit der Zeit gehen.” Flexibilitat ist somit die Mdglichkeit, auf Veranderungen der
0konomischen Rahmenbedingungen sowie aufgrund von neu gewonnenen Infor-

mationen zUgig und passgenau zu reagieren.

In der Betriebswirtschaftslehre finden sich eine Reihe von Faktoren, die mit dem
langfristigen Uberleben des Unternehmens in Verbindung gebracht werden. Man
spricht von strategischen Erfolgsfaktoren, Erfolgspotenzial, kritischen Erfolgsfakto-
ren, strategischer Erfolgsposition usw. Nach allgemeiner Auffassung werden die
folgenden sechs Faktoren als besonders wichtig angesehen: Kosten, Qualitat,
Zeit, Erzeugnisvielfalt, Service und natirlich die Flexibilitat. Hierbei sind die Unter-
nehmen gefordert, die Flexibilitat immer im Zusammenhang mit den anderen Fak-
toren zu betrachten. So durfen z. B. erforderliche Anstrengungen bei der Verbes-

serung der Flexibilitat nicht mit (zu) hohen Verschlechterungen der Kostenposition

10vgl. Hunger, J. and Wheelen, Th. (2011): Essentials of Strategic Management, S. 27

11 0. V. (0. D.): 0. T., online im Internet: https://www.duden.de/suchen/dudenonline/ flexibi-
lit96C3%A4t
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verbunden sein. Dies kann im Produktionsprozess eine Herausforderung darstel-
len, wo ein hoher Automatisierungsgrad erfahrungsgemalf zu niedrigen Sttickkos-
ten aber auch nur bedingter Flexibilitat fuhrt — und umgekehrt.*? Das nachfolgende
Schaubild (Abb. 1) verdeutlicht den modernen Ansatz bei den strategischen Er-

folgsfaktoren.

Kosten
Service < / L 1 Qualitit
! . / J > - ::
. 7 i )
: -~ fraher
P & { | heute
' /' e ‘..'-‘:\
ey | 7 7 Flexibilitit
Erzeugnisvielfalt ™. |
Zeit

Abb. 1: Bedeutung der strategischen Erfolgsfaktoren im Zeitablauf'?

Unternehmen befinden sich regelmafdig im Spannungsfeld zwischen der Flexibili-
tat als strategischem Erfolgsfaktor — wie soeben beschrieben - und der Stabilitat
als Garant fur eine optimale Prozessgestaltung in Verbindung mit einer langfristig
planbaren Ressourcenallokation. Entscheidend hierbei ist das Zusammenspiel,
das ,in Einklang bringen“ der nachfrageinduzierten Flexibilitatsbedarfe und der
unternehmenseigenen Flexibilitatsbereitstellung. Es muss deshalb regelmaRig
eine Reflexion der jetzigen und eine Antizipation der zukinftigen Unternehmens-

entwicklung erfolgen.

12 vgl. Blecker, Th. und Kaluza, B. (2005): Erfolgsfaktor Flexibilitat - Strategien und Konzepte fir
wandlungsfahige Unternehmen, S. 4 f.

13 Blecker, Th. und Kaluza, B. (2005): Erfolgsfaktor Flexibilitét - Strategien und Konzepte fiir wand-
lungsfahige Unternehmen, S. 5
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2.4 Definition Strategische Flexibilitat

Wenn Strategie und Flexibilitdt miteinander in Beziehung gebracht werden, kann
daraus die strategische Flexibilitéat entstehen. Diese wird von Christoph Burmann
als ,die Fahigkeit eines Unternehmens, sich durch Veranderungen des Produkti-
ons- und Leistungsprogramms dergestalt an veranderte Rahmenbedingungen an-
zupassen, dass es sowohl die noch verbliebenen urspringlichen Marktchancen
als auch die durch veranderte Rahmenbedingungen entstandenen Chancen opti-
mal nutzt“,14 definiert. Wichtige Punkte hierbei sind die Lernfahigkeit und die Krea-
tivitat innerhalb eines Unternehmens. Hierbei ist festzustellen, dass sich der zu
definierende Flexibilitatsbegriff auf eine Organisation als Ganzes bezieht und kei-
ne begrenzte Definition darstellt, die auf einzelne Funktionen abzielt. Die strategi-
sche Flexibilitat ist dabei eine auf das Gesamtunternehmen ausgelegte Definition
einer Metafahigkeit.'> Diese Metakompetenz beféahigt auch zum Lernen und dazu,
andere Kompetenzen situationsbedingt anzupassen sowie eigene Kompetenzen

ZUu beurteilen.

2.5 Historische Einordnung der strategischen Flexibilitat

Forschungstatigkeiten zur Flexibilitat fanden bereits in den 1920er Jahren statt. Es
wurden die weitreichenden Auswirkungen aus der Weltwirtschaftskrise, beginnend
im Oktober 1929 mit dem New Yorker Borsencrash, analysiert, um eine Antwort
auf die Frage zu finden, warum sich Unternehmen nicht an eine allgemein gerin-
gere Nachfrage anpassen konnten. So entstanden eine Reihe von Forschungsar-
beiten rund um die groRe Krise, um Ldsungsansatze zu erarbeiten, wie Unter-
nehmen zukinftig mit Konjunkturzyklen umgehen sollten. ,Charakteristisch fur den
Verlauf der Flexibilitatsdiskussion der 20er und 30er Jahre ist neben dem reakti-
ven Flexibilitdtsverstandnis insbesondere der sachlich weit gespannte Rahmen

sowie der Verzicht auf die exakte Verwendung von Projektierungsmodellen der

14 Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitat und Strategiewechsel als Determinanten des Un-
ternehmenswertes, S. 22

15 vgl. Dicenta, M. (2014): Strategische Flexibilitat und kognitive Modelle: eine empirische Untersu-
chung deutscher bérsennotierter Unternehmen, S. 9 f.
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Betriebswirtschaft.“1¢ Mit dem Abklingen der Weltwirtschaftskrise erlischt flr den
Moment das Interesse an der Flexibilitatsforschung. Es folgt der Ausbruch des 2.
Weltkrieges im September 1939; die Menschheit hat andere Probleme!

Nach dem 2. Weltkrieg wurde die allgemeine Frage nach dem Managen von Un-
gewissheiten durch die Unternehmensfiihrung aufgeworfen. ,Demnach fihrten
unsichere Erwartungen als Folge unvollkommener Information tber zukinftige
Entwicklung zu der Problemstellung, wie Handlungsspielraume zur Erfolgssiche-

rung bei unerwarteten zukinftigen Entwicklungen aufzubauen sind. 1’

Im Rahmen der wirtschaftlichen Aufbruchstimmung in der westlichen Welt der
1950er Jahre diente die Flexibilitatsforschung im Folgenden als Instrument zur
Nutzung der sich sténdig verbessernden Marktchancen®®. Hier stand nun die phy-
sische Flexibilitat als Instrument zur leistungs- und produktionswirtschaftlichen

Anpassung im Mittelpunkt der Untersuchungen.

Allerdings kam es bereits in den 1970er Jahren mit Olpreisschock und sich an-
schlieBenden Wirtschaftskrisen zu einem erneuten Bruch. Die generell turbulente
und sich dynamischer entwickelnde Unternehmensumwelt fihrte zu einem Einfor-
dern von bedeutend mehr Flexibilitdt in Unternehmen. Diese Situation verscharfte
sich durch die zunehmende Globalisierung und die Deregulierungstendenzen in

den etablierten Industrienationen.1®

»Seit den 80er Jahren hat insbesondere die zunehmende Komplexitat und Dyna-
mik der Umwelt, die im 6konomischen, technologischen, soziokulturellen und 6ko-

logischen Wandel ihren Ausdruck findet, zu einer Intensivierung der Flexibilitats-

16 RoRRbach, M. (2010): Gestaltungsansatze flexibler Unternehmungen unter globalen Rahmenbe-
dingungen, S.12

17 RoRbach, M. (2010): Gestaltungsanséatze flexibler Unternehmungen unter globalen Rahmenbe-
dingungen, S.13

18 Vvgl. Jansch, K. (2012): Beitrag des strategischen Managements zur strategischen Flexibilitat von
Unternehmen, S. 28

9 vgl. Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, Einleitung S. 1
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diskussion in der Betriebswirtschaftslehre geflihrt.?° So hat z. B. das Internet ,eine
Revolution ausgelost, die mit einer verbreiteten Zunahme der individuellen Per-
sonlichkeitsentfaltung einhergeht. Wenn Facebook ein Staat wére, ware es das
drittgrof3te Land der Welt, dem jeder siebte Weltbirger angehorte, und ware wahr-

scheinlich in Kiirze das bevolkerungsreichste Land der Erde. !

Die Finanzkrise, beginnend im Jahr 2007, wird als aktueller Einschnitt in die Welt-
wirtschaft gesehen, mit deren Folgen Unternehmen und ganze Staaten bzw. Ver-
binde wie die EU bis heute noch kampfen. Das Managen von globalen Unsicher-

heiten tritt in den Vordergrund.

2.6 Ansatze und Bereiche der Flexibilitadtsforschung

Innerhalb der betriebswirtschaftlichen Flexibilitdtsforschung werden unterschiedli-
che Schwerpunkte gesetzt bzw. Bereiche beleuchtet. Diese Schwerpunkte kdbnnen
entweder dem Fuhrungssystem oder dem Leistungssystem zugeordnet werden,

wie nachfolgende Abbildung (Abb. 2) veranschaulicht.??

Flexibilitat als organisationale Fahigkeit des Gesamtunternehmens
(strategische Flexibilitat)

— Planung & . )
Organisation Kontrolle Entschei Produktion Absatz Finanzierung

Fahrungssystem Leistungssystem

Abb. 2: Anséatze und Bereiche der Flexibilitatsforschung??

20 RoRbach, M. (2010): Gestaltungsansétze flexibler Unternehmungen unter globalen Rahmenbe-
dingungen, S.18

21 Borey, E. und Zweifel, Th. (2016): Strategie in Aktion: In sieben Schritten zur Unternehmens-
strategie und -umsetzung: Planung, Fihrung, Leistung im Einklang, S. 13

22 Vgl. Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, S. 12 f.

23 Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, S. 13
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2.6.1 Planungs- und entscheidungstheoretischer Ansatz

Mithilfe dieses Ansatzes wurden und werden formale Modelle fur normative Aus-
sagen und Entscheidungen in unsicheren Zeiten sowie die Methode der flexiblen
Planung entwickelt.?* Dabei ist die Planung nicht nur selbst Gegenstand von flexi-
bilitatspolitischen Uberlegungen, sondern dient auch als wesentliches Element zur
Erarbeitung von erfolgreichen Strategien. Wesentlicher Bestandteil des Konzeptes
der flexiblen Planung ist die Methodik der ,robusten Schritte®.

2.6.2 Organisations- und personaltheoretischer Ansatz

Die Anpassungsfahigkeit organisatorischer Strukturen und Ablaufe wird mithilfe
dieses Ansatzes untersucht, da mit zunehmendem Alter eines Unternehmens
wachsende Erstarrungstendenzen der hierarchischen Organisationsstrukturen zu
beobachten sind.?> AuRerdem konnen aktueller Erfolg und scheinbare Ruhe im
Unternehmen durchaus trage und selbstgefallig machen. Das Implementieren von
,Strategischen Pfaden® ist oft mit hohen Investitionen verbunden, die man ungern
,2umsonst“ geleistet haben will.?6 Bei auftauchenden Problemen neigen Menschen
aulRerdem dazu, auf Muster zuriickzugreifen, die sie kennen und die in der Ver-
gangenheit gewirkt haben. Sie bewegen sich nur auf den Pfaden, die sie bereits

schon einmal beschritten haben. Dem muss entgegengewirkt werden.

2.6.3 Finanztheoretischer Ansatz

Im Rahmen dieses Ansatzes erfolgt die Analyse der finanzwirtschaftlichen Struktur
und des Volumens von Finanzierungsmitteln im Unternehmen und das daraus ab-
geleitete Flexibilitatspotenzial bzw. die zu beflrchtenden Restriktionen. Passge-
naue Verfugbarkeit von finanziellen Mitteln, d.h. gentgend finanzielle Mittel zum

richtigen Zeitpunkt, ist unbestritten ein wichtiger Flexibilitatsvorteil. Allerdings geht

24 \Vgl. Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitdt und Strategiewechsel als Determinanten des
Unternehmenswertes, S. 42

25 Vgl. Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, S. 13

26 \/gl. Blecker, Th. und Kaluza, B. (2005): Erfolgsfaktor Flexibilitat: Strategien und Konzepte fiir
wandlungsfahige Unternehmen, S. 92
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es nicht nur um ausreichende und flexible Kapitalbeschaffung, sondern auch um

Flexibilitat von Investitionsprogrammen.

2.6.4 Produktions- und kostentheoretischer Ansatz

Dieser Bereich der Forschung ,beschéftigt sich mit den Reaktionsméglichkeiten
und den kostenmafigen Konsequenzen der Anpassung des Produktionsbereiches
an schwankende Beschaftigungsgrade.?’ Aufgrund von periodischen Absatz-
schwankungen und zunehmender Kundenindividualisierung sollte die konjunktu-
relle Fruherkennung dieser Schwankungen in die produktionswirtschaftlichen

Flexibilitatsansatze unbedingt mit einbezogen werden.?8

2.6.5 Beschaffungs- und absatztheoretischer Ansatz

Der beschaffungs- und absatztheoretische Ansatz kann sich auf nahezu alle Kom-
ponenten des absatzpolitischen Instrumentariums (Produktpolitik, Preispolitik, Dis-
tributions- und Kommunikationspolitik) beziehen. Hierbei wird die Frage aufgewor-
fen, inwieweit ,unterschiedliche Markt- und Wettbewerbsbedingungen eine Anpas-
sung an eine grundsatzlich unsichere und damit im Zeitablauf schwankende Nach-
frage unter Beriicksichtigung preispolitischer Instrumente erméglicht, um negative

Auswirkungen auf den Beschaftigungsgrad zu verhindern.®

2.6.6 Entwicklungstheoretischer Ansatz

Mithilfe dieses Ansatzes sollen Mechanismen bzw. Instrumente entwickelt werden,
die frihzeitig marktbezogene Einflisse wie wechselnde Kundenbedirfnisse und
unternehmensbezogene wie neue technischer Lésungen erkennen lassen. Diese

Erkenntnisse sollen unmittelbar so umgesetzt werden, dass noch im Rahmen des

27 Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitdt und Strategiewechsel als Determinanten des Un-
ternehmenswertes, S. 44

28 Vgl. Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, S. 15

29 Giere, J. (2007): Marketingflexibilitat, S. 16
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Produktentwicklungsprozesses Anderungen eingearbeitet werden koénnen, um

nicht ,am Markt vorbei“ zu entwickeln und herzustellen.
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3 Digitalisierung

3.1 Prolog

Nicht erst seit gestern ist die Digitalisierung bzw. der digitale Wandel Realitat.
Doch das Tempo der Beschleunigung aufgrund des nicht zu begrenzenden tech-
nologischen Fortschritts ist weiterhin immens hoch. Mittlerweile werden taglich in
jeder Sekunde durchschnittlich mehr Informationen Uber das Internet ausge-
tauscht, als vor 20 Jahren im gesamten Netz tUberhaupt gespeichert waren. Der
Einzelhandelskonzern Wal-Mart erfasst pro Stunde Kundendaten im Umfang von
50 Mio. Aktenschranken. Autonomes Fahren wird moglich und das intelligente
Fahrzeug kommt wahrscheinlich umsichtiger und unfallfreier durch den Verkehr
als der menschliche Fahrer. Digitalisierung bedeutet aul3erdem, eine Social-
Media-Prasenz aufzubauen oder eine mobile Webseite zu entwickeln. Digitale
Technologien verandern nicht nur Wertschopfungsketten, Organisationsstrukturen,
operative Prozesse und Geschéftsmodelle grundlegend, sondern mittlerweile das
gesamte Unternehmen. Diesem Wandel kann bzw. sollte sich keine Branche, kein
Unternehmen mehr entziehen. Die erfolgreiche Umsetzung der immerwahrenden
digitalen Neuerfindung wird somit maf3geblich dafiir sein, welche Unternehmen

langfristig im Markt bestehen und welche nicht.30

Bullinger-Hoffmann, Leiterin des Lehrstuhls Arbeitswissenschaft und Innovations-
management an der TU Chemnitz, zeigt bereits im Vorwort zu ,Zukunftstechnolo-
gien und Kompetenzbedarfe* auf: ,Die digitale Transformation unserer Arbeitswelt
hat sich von einer Zukunftsvision in politischen und medialen Diskursen zu einer
realen Handlungswirklichkeit entwickelt. Unsere Gesellschatft ist heute gepragt von

rasanten technologischen Entwicklungen, die immer neue Mdglichkeiten erdffnen,

30 vgl. Dahm, M. und Walther, E. (2019): Strategie und Transformation im digitalen Zeitalter - Inspi-
rationen fir Management und Leadership, S. 3 f.
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Produktionsprozesse noch effizienter zu gestalten, Produkte kliger zu machen

oder neue Geschaftsmodelle unter Einbezug digitaler Welten zu etablieren.“3!

3.2 Definition Digitalisierung

Die Begriffe digital und Digitalisierung sind in der wissenschaftlichen Diskussion
bis heute nicht eindeutig definiert. Eine Vielzahl von Begriffsbestimmungen setzt
den Schwerpunkt im technischen Bereich; mittlerweile treten aber auch immer

mehr 6konomische Aspekte in den Vordergrund.

Im ursprunglichen Sinn bedeutet Digitalisierung das Umwandeln von analogen
Informationen in digitale Formate. Es geht darum, digitale Reprasentationen von
analogen Informationen, physischen Objekten oder Ereignissen zu schaffen. Ziel
ist es, digitale Informationen zu speichern, zu verteilen und/oder zu verarbeiten.
Historisch kann die Digitalisierung auf die Umwandlung von analogen Medien wie
Fotografien, Tonaufnahmen, Filmen oder Dokumenten zurlickgefuhrt werden. Das
Ergebnis der Digitalisierung sind Dateien, die aus einer Folge von Bits und Bytes

bestehen.32

Eine weitere, aktuelle Betrachtungsweise von Digitalisierung ist die sogenannte
digitale Revolution, auch als digitaler Wandel oder digitale Transformation be-
kannt. Der digitale Wandel kennzeichnet die durch die Digitalisierung ausgeldsten
Veranderungsprozesse in der Gesellschaft inklusive Wirtschaft, Kultur, Bildung
und Politik.2* Nachfolgend werden einige Erklarungsansatze aufgezeigt:

31 Bullinger-Hoffmann, A. (2019) Zukunftstechnologien und Kompetenzbedarfe Kompetenzentwick-
lung in der Arbeitswelt 4.0, S. VII

32 \Vgl. Luber, St. (2019): Was ist Digitalisierung, online im Internet: https://www.bigdata-
insider.de/was-ist-digitalisierung-a-626489/

33 Vgl. Luber, St. (2019): Was ist Digitalisierung, online im Internet: https://www.bigdata-
insider.de/was-ist-digitalisierung-a-626489/
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,unter Digitalisierung wird die Veranderung von Geschéaftsmodellen durch die
Verbesserung von Geschaftsprozessen aufgrund der Nutzung von Informations-

und Kommunikationstechniken verstanden.“ 34

,Digitalization is the integration of digital technologies into the business to achieve
maximum benefit, particularly with respect to information. The more sophisticated
the way in which data can be analyzed, processed, and prepared for decision
making, the more precisely the business can be steered and managed. “*

,Der Sinn der digitalen Transformation ist die Verbesserung der Prozesseffizienz
der Geschaftsaktivitat. Die Digitale Transformation ist die Weiterentwicklung von
Insellésungen zur unternehmensweiten Vernetzung zur Unterstutzung aller wert-
schopfenden Unternehmensaktivitdten, um die Prozesskostenreduzierungen zu

realisieren” 36

,Digitalisierung ist daher nicht nur die maschinelle Verarbeitung und Speicherung
von Daten und die daraus resultierenden unbegrenzten Mdglichkeiten, sondern
Digitalisierung geht immer einher mit Veranderungen und vor allem Verantwor-

tung."®’

,Digitalisierung — also die Transformation kontinuierlicher Gré3en in Nullen und
Einsen — gefahrdet einerseits traditionelle Geschaftsmodelle, ermoglicht aber
gleichzeitig den Aufbau vollig neuartiger ,digitaler Okosysteme‘ mit erheblichen

Effektivitats- und Effizienzsteigerungspotentialen®.3®

34 Becker, W. und Ulrich, P., Vogt, und Botzkowski, T und Hilmer, C. und Zimmermann, L. (2013):
Digitalisierung im Mittelstand, Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage, Nr. 193, S. 54

35 Hiller, F. (2013): The impact of digitalization, regulation and sustainability on the finance function,
S.5

36 Cole, T. (2010): Unternehmen 2020: das Internet war erst der Anfang. S. 83
87 Kalinowski, T. und Verwaayen, E. (2013). Digitalisierung — quo vadis?, S. 495

38 Keuper, Hamidian, Verwaayen, Kalinowski, Kraijo (2013). Digitalisierung und Innovation. S. VII
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3.3 Historische Einordnung der Digitalisierung

Die Mechanisierung mit Dampfkraft und Eisenbahn zu Beginn der zweiten Halfte
des 18. Jahrhunderts markiert den Beginn der industriellen Revolution. Die Jahre
von etwa 1770 bis 1840 kdnnen als Industrie 1.0 bezeichnet werden. Es folgen die
Massenfertigung auf Fliebandern mithilfe von elektrischer Energie und die Erfin-
dung des Telefons. Dieser Zeitraum von etwa 1880 bis ins frihe 20. Jahrhundert
markiert die Industrie 2.0. Nach dem 2. Weltkrieg nimmt die Automatisierung durch
den Einsatz von Grolrechnern, Personal Computern etc. an Fahrt auf. Ab ca.
1960 spricht man von der Industrie 3.0. Um 1990 beginnt die kommerzielle Phase
des Internets. Und somit ist der Weg frei fur die 4. industrielle Revolution, etwa ab
2000, mit elektronischen Produkten und Prozessen, Robotik, Cloud Computing,
Sensorik, additiven Fertigungsverfahren, autonomem Fahren, Portabilitat usw.3°
Im Jahr 2011 wurde im Rahmen der Hannover Messe der Begriff Industrie 4.0
erstmals der breiten Offentlichkeit vorgestellt und mit in die Hightech-Strategie

2020 der deutschen Bundesregierung aufgenommen.4°

Mittlerweile berichtet die Literatur bereits Uber die anstehende 5. industrielle Revo-
lution. In der Zeitschrift CAPITAL vom 9. Januar 2019 findet man einen Artikel mit
der Uberschrift ,Industrie 5.0: Die nachste industrielle Revolution ist biologisch®. In
diesem Beitrag wird das US-amerikanische Start-up Ginko Bioworks vorgestellt,
welches an genetisch optimierten Mikroorganismen fur die Industrie, die Landwirt-
schaft und die Pharmazie arbeitet und in dessen Laboren sich smarte Software
und Robotik befindet. Das neuartige Forschungsfeld, in dem dieses Unternehmen
tatig ist, nennt sich synthetische Biologie, beheimatet an den Schnittstellen zur
Molekularbiologie, organischer Chemie, Nanotechnologie und Informatik.4*

39 Vgl. Schircks, A. (2016): Die Arbeitswelt 4.0 kompetent gestalten, S. 9 f.

40 \Vgl. Becker, W. und Pflaum, A. (2019): Begriff der Digitalisierung — Extension und Intension aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive, S. 5

41 \Vgl. Herles, B. (2019): Industrie 5.0: Die nachste industrielle Revolution ist biologisch, online im
Internet: https://www.capital.de/wirtschaft-politik/industrie-5-0-die-naechste-industrielle-revolution-
ist-biologisch
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An anderer Stelle wird Industrie 5.0 gekennzeichnet durch die immer besser wer-

dende Zusammenarbeit zwischen Menschen und ,wirklich® intelligenten Maschi-

nen. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von der ,Super Smart Society”.

Das nachfolgende Schaubild (Abb. 3) veranschaulicht die Entwicklungsstufen 1

bis 4 im Zeitablauf.

4. Industrielle Revolution

auf Basis von Cyber-

D D l:l Physical Systems
m 3. Industrielle Revolution

Erstes Flliedana Einsatz von Elektronik und

Ci n?l;r-l.mh'ﬂ IT zur weiteren Automati-

1 0 sierung der Produktion

................................................................................................................................................

2. Industrielle Revolution

EinfOhrung arbedtsteiliger

Massenproduktio {
Erster mechanischer Webstubl Massenproduktion mit Hife ‘

1784 von elektnscher Energie
................................................................................................................................................. s PR
‘( 1. Industrielle Revolution ‘
Einfihrung mechanischer |
Produktionsaniagen |
! v v ! "
Ende Beginn Beginn 70er Jahre heute Zeit
18.Jhat 20.Jhat 20. Jhdt

Abb. 3: Die vier Phasen der industriellen Revolution?2

A Grad der

Komplexitat

42 Becker, W. und Pflaum, A. (2019): Begriff der Digitalisierung — Extension und Intension aus be-

triebswirtschaftlicher Perspektive, S. 6
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3.4 Digitalisierung als strategische Herausforderung

Die Digitalisierung bzw die digitale Transformation ist kein simples IT-Projekt.

Unternehmen mussen sich u.a. folgende bedeutungsschwere Fragen stellen:
e Was verandert die Digitalisierung allgemein und in meiner Branche?

e Wie muss sich mein Unternehmen verandern, um weiterhin erfolgreich zu

sein? Prozesse und Geschéftsfelder kommen auf den Prifstand.
e Wie verandert sich die Zusammenarbeit im Unternehmen?
e Welche neuen Anforderungen missen an die Fuhrungskrafte gestellt werden?
e Wie kdnnen Mitarbeiter befahigt und tberzeugt werden?

Die digitale Transformation bedingt folgerichtig die ganz grundséatzliche
Veranderung des gesamten Unternehmens, bei der alle, vom Hausmeister bis
zum Vorstandmitglied, mitgenommen werden missen. Somit erscheint die
Aufgabe, diese Veranderung zu stemmen, dabei die nachhaltige Existenz des
Unternehmens zu sichern und neue langfristige Wettbewerbsvorteile zu
generieren, als kaum realisierbar. Es sollte deshalb zu Beginn eine Positionierung
vorgenommen werden z. B. in Anlehnung an die Five-Forces-Analysemethodik
nach Porter. Funf Dimensionen sind im nachfolgenden Schaubild (Abb. 4) zu

erkennen:
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Abb. 4: The Five Digital Forces — die Analysefelder*?

Im Folgenden wird auf diese Dimensionen kurz eingegangen, wobei digitales
Kundenverhalten und digitale Produkte unter Punkt 3.4.1 zusammengefasst be-
handelt werden.

43 Lucas-Nuille, Th. (2019): Digital Leadership, S. 130
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3.4.1 Verandertes Kundenverhalten und neue digitale bzw. veréanderte
Produkte und Services

Im o.a. Schaubild werden die Chancen und Risiken durch verandertes digitales
Kundenverhalten und durch neue digitale oder veranderte Produkte und Services
als Teil der Positionierung hervorgehoben. Das sich andernde Konsumentenver-
halten im Rahmen der Digitalisierung stellt Unternehmen und ihr Marketing vor
grol3e Herausforderungen. Unternehmen sollten dort mit ihrer Marketingkommuni-
kation prasent sein, wo ihre Kunden sie erwarten d.h. heute immer mehr ,im Netz".
Man findet viele fur uns alltdgliche Praxisbeispiele, die diese digitale Transformati-
on bereits durchlaufen haben bzw. die das neue Anspruchsdenken der Kunden
beweisen. Die nachfolgende Tabelle (Tab. 1) stellt einige Beispiele aus der analo-

gen und digitalen Welt gegenuber.

Analoges Produkt bzw. Dienstleistung | Digitales Produkt bzw. Dienstleistung

Arztbesuch mit Wartezeiten Online tber TeleClinic moglich

CD und DVD Digitale Streamingdienste, z.B. Spotify
Taxinutzung Uber die Taxizentrale Online-Vermittlung z.B. Uber UBER
Buchungen von Reisen im Reisebiro Online Reiseportale wie trivago.de
Sportartikel im stationaren Fachhandel Online Konfigurator fihrt zum personali-

sierten Unikat z.B. bei Adidas

Lebensmitteleinkauf Lieferservice, Kochboxenbestellung

Traditionelle Papiersteuererklarung Onlineportal Elster

Tab. 1: Ablésung analoger Produkte durch digitale Aquivalente*

Die Vorteile dieser ,neuen“ Produkte und Dienstleistungen liegen auf der Hand:

e Schnelle Bereitstellung, in vielen Féallen mithilfe des (und am) eigenen PC,

44 Vgl. Suthoff, H. (2019): Digitale Transformation im Marketing: Voraussetzungen schaffen mit den
.4 Rs" S. 92
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e oft sehr einfache Bereitstellung und Handhabung,
e der Wunsch nach Individualitat wird bertcksichtigt und
¢ invielen Fallen mittlerweile kostengunstig(er).

Nachteile, oder besser formuliert, Herausforderungen fur den Kunden sind hierbei
kaum noch zu erkennen. Er muss lediglich technikaffin sein und Uber einen leis-
tungsstarken Internetzugang verfigen. Auch haben viele Kunden in diesem Zu-

sammenhang kaum Probleme, persdnliche Daten zur Verfligung zu stellen.

Damit Unternehmen und Kunde zusammenfinden, wurden schon immer die 4 P
nach E. Jerome McCarthy bertcksichtigt: Product (= Produkt), Price (= Preis),
Place (= Absatzort bzw. Distributionsweg) und Promotion (= Werbung bzw. Ab-
satzforderung). Die Inhalte dieser 4 P fasst das nachfolgende Schaubild (Abb. 5)

Zusammen:
Produktpolitik Preispolitik Kommunikationspolitik Vertriebspolitik
Produktpolitik im engeren Sinn: M Preis B Mediawerbung B Vertricbssysteme
B Produktinnovation W Rabatte B Verkaufsforderung B Verkaufsorgane
B Produktverbesserung/-variation | M Boni und Skonti M Direct Marketing B Logistiksysteme
B Produktdifferenzierung B Lieferbedingungen B Public Rclutiun.;
B Produkteliminierung B Zahlungsbedingungen

B Sponsoring

B Personliche Kommunikation
B Messen und Ausstellungen

B Event Marketing

B Social Media-Kommunikation

Produktpolitik im weiteren Sinn:
B Markierung

B Namensgebung

B Serviceleistungen

B Sortimentsplanung

® Verpackung B Mitarbeiterkommunikation

Y l : l Y
Produktmix Preismix Kommunikationsmix Vertriebsmix

| | |
l

Marketingmix

Abb. 5: Klassischer Marketing Mix nach McCarthy#°

4 Bruhn, M. (2019): Marketing - Grundlagen fir Studium und Praxis, S. 31
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Im Zuge der Digitalisierung kdnnen und sollten Unternehmen nun ihren Marketing-
Mix aber nicht nur am Markt allgemein ausrichten, sondern ganz individuell an je-
dem einzelnen Kunden. Diese Mdglichkeit ist durch den neuen Produktionsfaktor
,Daten“ gegeben, der als der Rohstoff des 21. Jahrhunderts bezeichnet werden
kann. Durch den Einsatz von digitalen Technologien sind das Erfassen und
Analysieren von Kundenbedurfnissen und das Prasentieren der eigenen Produkte
und Dienstleistungen an die geeignete Zielgruppen nun viel zielgerichteter mog-

lich. Hierbei werden die bekannten 4 P um 4 R wie folgt erweitert:
e die richtige Information,

e zur richtigen Zeit,

e in der richtigen Qualitat und

e im richtigen Kanal.4®

Das nachfolgende Schaubild (Abb. 6) gibt einen Uberblick zum 4-R-Modell:

m;‘::_gt Bedarl Suche Entscheidung Kaufl ]ﬂ:::r;:l:h Nutzung Emplehlung
JJch habe em
Llch habe mehrere . Produkt/einen Wlehnutze das
— 3 LJlch habe eine . ) . .. '
. Méghchkeiten " Service gekauft Produkt/den Ich bin zufrieden/
«Jlch habe ein wJlch suche nach . - passende Lsung " 7 S 3
. P _— N identifiziert, o N umnd méchte es/ihn Service unzufreden und
Richtige  Bediirfnis, das ich Miglichkeiten, . L fir mich gefunden, . - . . .
) ; . - . . mdchte sie jetzt _ in Gebrauch (wiederkehrend)  méchte meine
Information befriedigen  mein Bediirfnis zu X vergleiche ) - .
schte befriedi " vergleichen und Anbioter und nechmen (z. B, und miichte den Meinung
roce. © teen. miichte mich . nhn: zui' . mstallieren, vollen Nutzen kundtun.*
entscheiden.™ DLchi e aufbauen, genieBen.*

monberen).”

:EILTII_E"'T Definierte Anforderungenan die Qualititder Produktkommunikation.
ualiti
Richtiger Analoge und digitale Kommunikationskanile.

Kanal

Abb. 6: Das 4-R-Modell im Uberblick?’

46 \/gl. Suthoff, H. (2019): Digitale Transformation im Marketing: Voraussetzungen schaffen mit den
w4 Rs*, S. 93

47 Sithoff, H. (2019): Digitale Transformation im Marketing: Voraussetzungen schaffen mit den ,4
Rs“ S. 95
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Viele Unternehmen sammeln mittlerweile an allen relevanten Touchpoints Kun-
dendaten und fuhren diese auf zentralen Analyseplattformen zusammen. Hier-
durch bekommt das Unternehmen tieferen Einblick in die Denkweise und die
Winsche der Kunden. Data Analytics und Machine Learning fliihren dazu, dass
immer besser Muster erkannt werden, um auf zukiinftiges Kaufverhalten schlie3en

zu kbnnen.48

3.4.2 Neue digitale Technologien und das HR-Management

Die zunehmende Digitalisierung fihrt zu immensen Veranderungen. Die entspre-
chenden Auswirkungen werden dabei von den einzelnen Anspruchsgruppen un-
terschiedlich wahrgenommen und bewertet. Es ergeben sich sowohl Chancen (z.
B. héhere Wettbewerbschancen durch neue Geschaftsmodelle, effizientere Pro-
zesse, neue Arbeitszeit- und Arbeitsplatzmodelle) als auch Risiken (z. B. Angste
vor Arbeitsplatzverlust aufgrund voranschreitender Automatisierung oder tberma-
Biger Kontrolle aufgrund der digitalen Transparenz). Somit ist es offensichtlich,
dass den Personen, die diesen Wandel, diese Transformation managen, eine be-
sondere Bedeutung zukommen muss. Es geht nicht nur darum, die neuen techni-
schen Mdéglichkeiten zu implementieren, sondern bei den Mitarbeitern um Akzep-
tanz, im besten Fall um Begeisterung, zu werben, damit die langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit gesichert bleibt bzw. wird, um im Rahmen eines modernen Perso-
nalmarketings auch die passenden neuen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen identifi-

zieren und an das Unternehmen binden zu konnen.4°

Die Literatur identifiziert hierbei eine Reihe von unterschiedlichen Flhrungsper-
sonlichkeiten, die Uber digitale Medien und/oder den personlichen Kontakt am digi-
talen Wandel im Unternehmen mitarbeiten und Ansprechpartner flr Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen sind. Das nachfolgende Schaubild (Abb. 7) fasst dies unter-

schiedlichen Typen mit ihren , Titeln“ zusammen:

48 \/gl. Linendonk-Studie (2020): Digital Efficiency, S. 18

49Vgl. Zeichardt, R. (2018): E-Leader, CDOs & Digital Fools — eine Fiihrungstypologie fiir den digi-
talen Wandel, S. 3 ff.
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Digitale Galionsfigurg

CDO
Social CEO
Digitale Remote CEO Digitale Spezialisten
Game Changer Influencer clO
Agile Evangelist ~ / IT-Leiter
E-Leader Admin
Digital Fool i
g Big Data Manager Programmierer
Data Scientist
Data Engineer
Analyst
Agile Facilitatoren Quant ) Digitale Broker
Product Owner ™~ Content Manager
Scrum Master Kiinstliche Online Moderator
Holakrat Intelligenz
iRobot
Algorithmus
Cyber-physisches
System J

Abb. 7: Digital Leader®°

Diese Digital Leader zeichnen sich durch folgende Aspekte aus:

Die Fuhrungskrafte erkennen, dass Digitalisierung Chefsache ist. Sie wirken
von vorne aktiv an der Gestaltung des Digitalen Wandels im Unternehmen mit.
yDigitalisierung ist weder eine Ressort-Aufgabe, noch kann sie von der Unter-
nehmensfiihrung delegiert werden. 1

Sie haben Freude am Neuen und zeichnen sich durch eine hohe Lernbereit-
schaft zu digitalen Technologien, Neugier und Interesse fur Technik und Inno-
vationen sowie die Erkenntnis, dass die neuen Technologien Freirdume fir

Kreativitat und Teamgeist schaffen kénnen, aus.

50 Zeichardt, R. (2018): E-Leader, CDOs & Digital Fools — eine Fiihrungstypologie fiir den digitalen
Wandel, S.17

51 BDU (0.D.): Positionen - Fihren in Zeiten der Digitalisierung, S. 3



Digitalisierung 25

Gelebte Fehlerkultur sowie ein Hochstmal an Flexibilitat bei neuen Situationen

und zligiges Reagieren erscheint fur sie wenig problematisch.

Der Umgang mit Wissen und Informationen erfolgt transparent. Es findet kein

Fuhren durch Informationsvorsprung statt.

Empathie und Sozialkompetenzen treten in den Vordergrund: weniger Kontrol-

le, dafir mehr Delegation und Einfordern/Fordern von Eigenverantwortung.

Die Fuhrungskraft muss nicht alles wissen, aber erforderliches Wissen ins

Team holen kénnen und auch wollen.
Vernetztes Arbeiten muss fur alle im Unternehmen moglich werden.>2

Es ist unumstritten, dass die Anpassungsfahigkeit und Wandlungsfahigkeit von
Unternehmen und Organisationen entscheidend von der Anpassungsfahigkeit und
dem Anpassungswillen der kompletten Belegschaft abhangt. Wie aufgeschlossen
sind die Mitarbeiter gegeniber Neuerungen? Erkennen sie Chancen in anstehen-
den Veranderungen oder mochten sie nur ihren Besitzstand wahren? Haben Sie
Angst vor Uberforderung bzw. vor dem Arbeitsplatzverlust? Sind Sie zukinftig be-
reit, sich konsequent weiterzubilden und eine ganzheitliche Denkweise an den Tag
zu legen? Gehen die hoffentlich geschickt ausgewahlten Fuhrungskrafte mit gu-

tem Beispiel voran?

Zusammenfassend soll hier die These vertreten werden, dass der Faktor Mensch
in der digitalisierten Welt weiterhin als Chance gesehen werden sollte, denn es
gibt wesentliche Dinge, die der Computer nicht kann: ethisch denken und handeln,
kreativ sein und emotional eine wirklich positive Stimmung in einem Team verbrei-
ten. Diese Aspekte werden in der nachfolgenden Tabelle (Tab. 2) zusammenge-

fasst.

52 Vgl. Teichmann, S. und Hiining, Ch. (2018): Digital Leadership — Fiihrung neu gedacht: Was
bleibt, was geht? S. 28
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Der Mensch kann

...sein oder handeln: ...haben:
kommuniziere Arbeitsmoral/Verantwortung
motivieren/helfen Einsicht/Meinung
lernen Gefuhl/Intuition/Gesprur
beraten/bewerten/ kritisieren Wissen/Schliusselkompetenzen
Werte leben Fingerspitzerngefihl/Bauchgefihl
denken Bewusstsein/Unterbewusstsein

Tab. 2: Mehrwert bzw. Chance Mensch?®3

3.4.3 Zukulnftige Zusammenarbeit mit Lieferanten

Auch die Zusammenarbeit mit Lieferanten muss im Rahmen der Digitalisierung
neu beleuchtet werden. Es ergeben sich vielfaltige Chancen fiur das Lieferketten-
management. Ziel ist es hierbei, die Organisation und Steuerung der Wertschép-
fungsketten von Produkten tber ihren gesamten Lebenszyklus zu optimieren, vom
Rohstoff bis zum Recycling. Automatisierung und Vernetzung der Produktion, Zur-
verfligungstellung von Informationen in Echtzeit und die stdndige Anpassung an
die Kundenwiinsche spielen eine Ubergeordnete Rolle. Bei Produkten und Projek-
ten im Rahmen der Industrie 4.0 sind der digitale Zwilling und das konsequente
Stammdatenmanagement, auch Uber die innerbetrieblichen Mauern hinaus, von
immer groBerer Bedeutung. Aber auch Risiken missen erkannt werden, wenn z.B.
der Lieferant die Handelskette digital verkirzt und direkt an den Kunden heran-
tritt.>4

53 Vgl. Schircks, A. (2017): Die Arbeitswelt 4.0 kompetent gestalten, S. 24

54 Vgl. Lucas-Nille, Th. (2019): Digital Leadership, S. 132
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3.4.4 Digitale Mitbewerber bzw. neue Markteilnehmer

Mehr denn je sind sowohl der Mittelstand als auch die GroRkonzerne gefordert,
die bestehenden Mitbewerber aber auch scheinbar noch ganz kleine, unbedeu-
tende Startups zu beobachten. Digitale Gefahren lauern wahrscheinlich oft nicht in
der gut bekannten, eigenen Branche, sondern in anderen Markten. ,Héatten Unter-
nehmen wie die Grol3handelsgruppe E/D/E5 nicht friihzeitig den Blick erweitert,
ware ihnen Amazon als Wettbewerber fir ihren eigenen B2BMarkt sicherlich an-
fangs entgangen. Nur durch diesen friihzeitigen breiten Blick konnte E/D/E erken-
nen, dass in Amazon Business eine der gro3ten Gefahren fur ihr eigenes Ge-
schaftsmodell lauert.®® Digital Scouts durchleuchten u.a. fir GroRBunternehmen

die Konzepte und Ideen der Startup-Szene. Dadurch haben diese die Moglichkeit,
o fruhzeitig im eigenen Hause zu reagieren,
¢ die kleinen, innovativen Unternehmen miteinzubeziehen, oder

e diese durch eine finanzielle Beteiligung an das eigene Haus langfristig zu bin-
den.

Seit 2009 ist z.B. das US-amerikanische Startup Uber auf dem Markt und wirbelt
die Personenbeférderung weltweit durcheinander. Fur das Jahr 2017 wird hierbei
sein Marktanteil in den USA auf rd. 85 % geschatzt. Der Begriff Uberization ist in-
zwischen zu einem Schlagwort fur solche aul3ergewohnlichen Markteintritte ge-
worden, bei denen der Neuling den etablierten Unternehmen nicht nur in die Que-
re kommt, sondern sie sogar schnell Gbertrumpft. Softwaregetriebene und unmit-
telbare Harmonisierung von Angebot und Nachfrage fiihren dazu, dass dem Kun-
den ein deutlicher Mehrwert an Effizienz und Komfort angeboten werden kann.

% Lucas-Nulle, Th. (2019): Digital Leadership, S. 131



28 Digitalisierung

Ahnliche Erfolgsgeschichten finden sich bei der Unterkunftsvermittiung Airbnb,
dem Streaming-Dienst Spotify, auf den im Kapitel 4.5.3 eingegangen wird und
dem Finanzdienstleister Paypal.>®

56 \/gl. Constantine, B. und Gebauer, T. und Bartsch, B. (2019): Uberisierung, S. 259 ff.
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4 Neue und veranderte Geschaftsmodelle als
Konsequenz der Digitalisierung

4.1 Prolog

Es gibt viele Unternehmen mit hervorragenden  Produkten und
Dienstleistungsangeboten. Auch in Europa finden sich eine Reihe von
Unternehmen mit ausgezeichneter Produkt- und Prozessinnovationsfahigkeit.
Trotzdem sind grofRe, bekannte Konzerne wie AEG, Grundig, Loewe
Technologies, Nixdorf Computers, Triumph sowie Quelle und Schlecker von der
Bildflache verschwunden. Die Grunde sind vielféltig; einer sicherlich, dass es die
Unternehmen versaumt haben, ihr Geschéaftsmodell an die sich &andernden

Bedingungen der Umwelt anzupassen bzw. es zu erneuern.®’

Auch fur die Zukunft sind solche Marktbereinigungsprozesse zu erwarten, wenn
Unternehmen im Rahmen der Globalisierung und immer mehr auch im Rahmen
der Digitalisierung es versdumen, das ,Althergebrachte® auf den Prifstand zu

stellen und innovative Geschéaftsmodelle zu entwickeln.

Im Kapitel 4 werden Definitionen zum Geschaftsmodell festgehalten, konkrete
Bestandteile der Geschaftsmodelle nach Wirtz und Osterwalder und Pigneur ge-
nannt und auf deren Anderungs- und Anpassungsbedarf im Rahmen der
Digitalisierung  untersucht. =~ AuRerdem werden einige reine digitale
Geschaftsmodelle dargestellt und abschlieend Anforderungen an die

strategische Flexibilitat in Unternehmen formuliert.

57Vgl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschaftsmodelle entwickeln -
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 3
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4.2 Definition Geschéaftsmodell

Der Begriff Geschaftsmodell entstammt urspriinglich der Wirtschaftsinformatik. Er
wird aber seit langerem auch in der Betriebswirtschaftslehre genutzt, um ein stra-
tegisch orientiertes Analyse- und Gestaltungsmodell darzustellen. Hierbei werden
sowohl mithilfe von Partial- als auch von Universalansatzen Definitionsversuche
festgehalten. Der partiale Ansatz bedeutet in diesem Zusammenhang die Teilas-
pekte eines Unternehmens oder branchenspezifische Modelle, Universalansatze
beschreiben das Modell des gesamten Unternehmens, u.U. auch tber Unterneh-
mensgrenzen hinweg.>® Im Folgenden finden sich einige Definitionen zum Ge-

schaftsmodell.

Timmers definiert bereits 1998 wie folgt: ,The architecture for the product, service
and information flows, including a description of the various business actors and
their roles and a description of the potential benefits for the various business ac-
tors and a description of the sources of revenues “.>° Diese konkrete Definition
bezieht Timmers nicht nur auf den E-Business-Bereich. Allerdings ist eine Ge-
schaftsmodelldefinition seines Erachtens nicht ausreichend, um samtliche Ziele
des Unternehmens und der externen Akteure abzubilden. Deshalb greift er zusatz-
lich auf ein Marketingmodell zurtick und leitet die entsprechenden Strategien dar-

aus ab.%0

Gemal3 Osterwalder und Pigneur beschreibt ein Geschaftsmodell ,the rationale of

how an organization creates, delivers, and captures value. !

Und It. Zott und Amit ist ein Geschaftsmodell ,a system of interdependent activi-

ties, that transcends the focal firm and spans its boundaries*”.62

58Vgl. Becker, W. (2019): Digitale Transformation von Geschaftsmodellen — Ein konzeptioneller
Bezugsrahmen S. 18

59 Timmers, P. (1998): Business Models for Electronic Markets. Journal on Electronic Markets, 8.
Jg.,,Nr.2,S. 4

60 \Vgl. Timmers, P (1998): Business Models for Electronic Markets. Journal on Electronic Markets,
8.Jg.,,Nr. 2,S. 4

61 Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visionar-
ies, Game Changers, and Challengers
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Allerdings darf das Geschéaftsmodell nicht mit der Strategie eines Unternehmens
verwechselt werden. Bieger und Reinhold formulieren, dass ein Geschaftsmodell
die Grundlogik beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft bzw. Wertschop-
fung erreicht. 6 Die nachfolgende Darstellung (Abb. 8) fasst diese Uberlegungen

zur Grundlogik von Geschéaftsmodellen zusammen:

Was bieten wir dem

Kunden an?
Was?
Nutzenver-
sprechen
Wie wird Wert Wer? Wie stellen wir die
erzielt? Ertrags- ert Leistung her?
el schopfungs- ‘

mechanik I kitia

Wert? Wie?

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abb. 8: Grundlogik eines Geschaftsmodells®

Bieger, Ruegg-Stirm und von Rohr haben in diesem Zusammenhang acht Di-
mensionen eines Geschaftsmodells extrahiert. Allerdings sind die gezeigten Inhal-
te nicht Gberschneidungsfrei, so dass in der praktischen Umsetzung unterschiedli-

che Interpretationsmaoglichkeiten bestehen, die ggf. zu Missverstandnissen flihren

62 Zott, Ch. und Amit, R. (2009). Designing your future business model: An activity system perspec-
tive

63 \gl. Bieger, Th. und Reinhold, St. (2011): Das wertbasierte Geschaftsmodell — ein aktualisierter
Strukturierungsansatz, S. 20

64 Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschaftsmodelle entwickeln - 55
innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 7
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konnen.® Im nachfolgenden Schaubild (Abb. 9) fasst Wirtz diese Elemente fir die

genannten Autoren zusammen:

Organisationsform Kooperationskonzept
" Anspruchs- Koope- ™.
7 gruppen - rations- N
ORI - Dezishungs- felder *. Koordina-
Kations- ¢ konfiguration il it
oL E konzept
P Leis- |
ot . :
' arL: ngs ” Resourcen- Kompetenz- Kern-
j & konfiguration konfiguratio kompe- |
i tenzen |
Leistungs- : : Wachs-
system . i 7 tums-
Wert o konzept
M schépfungs-
fokus
Ertragskonzept Kompetenz-
konfiguration

Abb. 9: Acht Dimensionen eines Geschéaftsmodells nach Bieger,

Riegg-Stirm und von Rohr 6

In der Literatur werden den Geschaftsmodellen des Weiteren folgende Charakte-

ristika bzw. Vorteile zugeschrieben:

e Geschaftsmodelle erhéhen die strategische Flexibilitat und die Fokussierung.
Sie unterstitzen Unternehmen, flexibel im Wettbewerb zu agieren: Mitarbeiter,
die das Geschaftsmodell ihres Unternehmens kennen, fokussieren sich und

kénnen besser zum Erfolg desselbigen beitragen.

65 \Vgl. Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 24

66 Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 25
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e Geschaftsmodelle erschweren die Imitierbarkeit von Produkten und Prozessen

und foérdern die Differenzierung im Unternehmen.
e Geschaftsmodelle kénnen eine Quelle fur Wettbewerbsvorteile sein.

e Geschaftsmodelle sind wertstiftend, vermitteln einen Kundennutzen und erho-

hen somit die Kundenbindung.

e Geschaftsmodelle verbessern die Kosten- und Risikostruktur im Unternehmen

und sichern und erh6hen den Unternehmenserfolg.®”

4.3 Bestandteile des Geschaftsmodells nach Wirtz und deren
Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitali-
sierung

Wirtz stellt ein umfassendes Geschaftsmodell-Framework dar (Abb. 10), das eine

strategie-, markt- und kunden- sowie wertschopfungsbezogene Komponente be-

sitzt. Jede dieser Komponenten setzt sich wiederum aus drei Partialmodellen zu-
sammen, wie die nachfolgende Abbildung verdeutlicht. Diese Partialmodelle soll-
ten aber nicht fur sich alleine betrachtet und analysiert werden, sondern missen
bezuglich Ursache und Wirkung jeweils auf alle anderen Teilmodelle angewandt
werden. Nur so kann die Entwicklung, die praktische Umsetzung und die langfris-
tige Sicherung einer langfristigen und erfolgreichen Unternehmensstrategie er-

reicht werden.%8

67 Vgl. Schallmo, D. (2013): Geschéaftsmodell-Innovation, S. 38 f.

68 \VVgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 10
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Strategiemodell

« Unternehmensmission

Strategische

| » Strategische Positionen

Ressourcenmodell

= Kernkompetenzen
« Core Assets & Assels

‘[ Netzwerkmodell

* Business-Model-
Netzwerke

Komponente | und Entwicklungspfade ‘ | * Business-Model-Partner
| + Value Proposition }
| |
; | Kundenmodell 1 Marktangebotsmodell]‘ Erlésmodell
= I || I
Kunden- & ‘ $usto:nc:r Relationships/ | |+ Wettbewerber Kommissionen
‘ A | Target Groups [ o
( Markt - g " pf t + Marktstruktur Servicegeblhr Streams
| . I |
| komponente SV Seanpurion |+ Value Offering/Produkte &
‘ « Customer Touchpoint | Services
L — J — = | — A —
Value Creation Model ! Beschaffungsmodell Finanzmodell
Wert- Dienstentwickiung ' | Ressourcenbeschaffung |+ Kapitaimodell
schopfungs- |+ Value Generation « Informationsanalyse |+ Kostenstrukturmodell
komponente | | l * Monitoring & Controlling
| | von Ressourcen

Abb. 10: Partialmodelle des integrierten Business Models von Wirtz%°

Alle neun Elemente werden im Folgenden beschrieben und auf ihren Anpassungs-

bzw. Anderungsbedarf im Rahmen der Digitalisierung analysiert.

4.3.1 Strategische Komponente

4.3.1.1 Bausteine

Die Strategische Komponente besteht aus dem Strategie-, dem Ressourcen- und
dem Netzwerkmodell. Sie bildet eine Gbergeordnete Einheit und spannt das Beta-

tigungsfeld fur die anderen Partialmodelle auf.

Im Rahmen des Strategiemodells sollen die zentralen Aspekte der Business-
Model-Mission herausgearbeitet werden. Ein besonderes Augenmerk muss hier-
bei auf den Zusammenhang zwischen Vision, Mission und Unternehmensstrategie

gelegt werden. Aus der Business Vision wird eine konkrete Mission fir alle Funkti-

69 Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 130
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onsbereiche abgeleitet, die den grundlegenden Zweck der jeweiligen Organisati-
onseinheit enthalt. Zur Erreichung der Business Mission werden im weiteren Ziele
formuliert. Spater erfolgt eine Analyse des aktuellen Zielerreichungsgrades und
der Entwicklungspotenziale, aus deren Ergebnissen nun Aktionsparameter bzw.
Konsequenzen abgeleitet werden, die eine Gestaltung der Prozesse férdern kon-
nen. Des Weiteren erfolgen die Definition und Positionierung der strategischen
Geschaftsfelder.

Mithilfe des Ressourcenmodells werden die erfolgsversprechenden Kompetenzen
und Ressourcen herausgearbeitet. Welche sind bereits vorhanden, welche mus-
sen wie beschafft und auch gesichert werden? Es handelt sich hierbei um Res-
sourcen wie spezifisches Managementwissen, das Unternehmensimage oder
technisches Knowhow. Diese Ressourcen kdnnen einen Wettbewerbsvorteil her-

beiftihren, wenn sie entsprechend erkannt, aufgebaut und gesichert werden.

Im Netzwerkmodell gilt es, mdgliche Netzwerkpartner zu identifizieren, eine Zu-
sammenarbeit oder Auslagerung von Leistungen festzulegen, festzuhalten und
herauszufinden, welche internen Leistungen fir die identifizierten Partner wichtig
und wertvoll sind. Es fasst die wesentlichen unternehmensexternen Beziehungen

zusammen.’©

4.3.1.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Noch immer ist festzustellen, dass viele Unternehmen lediglich separate, unkoor-
dinierte Initiativen, wie die Digitalisierung einzelner Projekte oder das partielle Ein-
binden von Daten in die Produktentwicklung, vorantreiben. Es fehlt vielerorts wei-
terhin an Ubergeordneten Strategien und einer ganzheitlichen Betrachtung des
Themas. AulRerdem werden Digitalisierung und Big Data zu oft von der Technolo-
gie aus gedacht. Es musste allerdings eine integrierte Auseinandersetzung mit
den verschiedenen Dimensionen der Thematik stattfinden. Darunter sind die Ana-

lyse datenbasierter Chancen und Risiken im Geschaftsmodell, die Betrachtung der

70 Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 10 f.
und Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 131 f.
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technologischen Umsetzung sowie der nétigen Kompetenzen, Strukturen und Pro-

zesse und die rechtlichen Implikationen zu verstehen.’?

Bestand in ,alten® Zeiten eher die Tendenz zur Abschottung in Unternehmen, um
die Mitbewerber hinter sich zu lassen, mussen nun in einer globalisierten und digi-
talisierten Welt oft andere Wege beschritten werden. Schon bei der Ausarbeitung
der Strategiekomponente sollte der Blick Uber den sogenannten Tellerrand gewagt

und u.U. eine Zusammenarbeit mit der Konkurrenz erwogen werden.

So sind BMW und Daimler im Jahr 2019 eine Allianz fur die langfristige Entwick-
lung von selbstfahrenden Autos, einer der Megatrends, eingegangen, um sich ins-
besondere gegen Google zu verbinden. Man spricht in diesem Zusammenhang
auch von einer Run-Strategie. Die starksten Rivalen im Premiumautogeschéft
werden sich hierbei die milliardenschweren Entwicklungskosten teilen. "Statt indi-
vidueller Inselldsungen geht es uns um ein zuverlassiges Gesamtsystem", erklarte
Daimler-Forschungsvorstand Ola Kallenius. Es gehe um eine langfristige Zusam-
menarbeit, figte BMW-Entwicklungsvorstand Klaus Fréhlich hinzu. 72

Die erfolgreiche Etablierung der Plattform-Okonomie beweist, dass es auch im
Bereich des Ressourcen- und Netzwerkmodells signifikanten Anpassungsbedarf
fur viele Branchen gibt. Nicht ausschliel3lich die eigenen Ressourcen sichern und
sich gegen andere abschotten erscheint zuklnftig erfolgsversprechend, sondern
die Tudren des Unternehmens aufzumachen, die Kompetenz véllig anderer Bran-
chen und auch des Kunden zu nutzen, um somit langfristig bestehen zu kénnen.
Bereits mit der Einfihrung des iPhones und der ,Erfindung” der Apps im Jahr 2007
hat der Siegeszug der Plattform-Okonomie begonnen. Vieles machen deren Ver-
fechter deutlich besser:

71 \V/gl. Hecker, D. und Koch, D. und Heydecke, J. und Werkmeister, C. (2016): Big-Data-
Geschaftsmodelle — die drei Seiten der Medaille, S.21

720. V. (2019): Daimler und BMW bilden Allianz bei Roboterautos, online im Internet:
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/daimler-und-bmw-bilden-allianz-
bei-roboterautos-und-autonomen-fahren-a-1255576.html
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e Die Prozesse sind stark automatisiert und Kunstliche Intelligenz wird hocheffi-

zient genutzt. Das fuhrt zu glnstigeren Produkten mit héheren Margen.

e Die fast ausschlie3lich digitalen Vertriebswege konnen nahezu uneinge-
schrankt skaliert werden.

o Digitale Dienstleistungen und Produkte sind beliebig reproduzierbar, so dass
die Grenzkosten dieser Geschéaftsmodelle gegen Null laufen.

¢ Die neuen Wettbewerber richten sich konsequent am Kunden mit seinen Be-

durfnissen aus und bieten somit ein bestmogliches Kundenerlebnis an.

In der Konsequenz gelingt den Plattformanbietern das scheinbar Unmdgliche. Sie
kénnen Kosten-, Qualitdts- und Innovationsfiihrer sein. Langfristig zielen digitale
Plattform-Okosysteme durchaus darauf ab, den Markt so zu dominieren, dass ein
Groliteil der Kunden eines Marktsegments sich fir eine einzige Plattform ent-
scheidet. Damit konnte eine Maximierung der Skaleneffekt und Kostenvorteile er-

reicht und sehr hohe Wechselbarrieren fiir den Kunden aufgebaut werden.”?

4.3.2 Kunden- und Marktkomponente
4.3.2.1 Bausteine

Die Teilbereiche Kundenmodell, Marktangebotsmodell und Erlésmodell beinhalten
die grundlegenden Einflussfaktoren auf das Design und die praktische Umsetzung

eines Business Models.

Im Kundenmodell werden die relevanten Produkte und Dienstleistungen sowie die
Kundenstruktur dargestellt. Es erfolgt eine Kundensegmentierung, um verschiede-
ne Kundengruppen zu definieren und um ein Frihwarnsystem fir potenzielle Un-
zufriedenheiten etablieren zu kdnnen. Hier sollten sowohl soziodemografische als
auch verhaltensbasierte Daten erhoben werden. Letztere fihren wahrscheinlich zu
einer besseren und schnelleren Anpassung des Geschaftsmodells an die Kun-

denbedurfnisse. Zur Schaffung eines verhaltensbasierten Kundenmodells werden

7 Vgl. Lunendonk Studie (2020): Digital Outlook 2025, S. 14
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drei Arten von Informationen erhoben: Profilinformationen, die Aufschluss Uber
allgemeine Charakteristika des Kunden und seines Umfelds geben, wie demogra-
fischen Daten und auch Informationen zu Praferenzen oder Hobbys, Nutzungsin-
formationen, hierfir werden orts- und kontextbezogene Informationen ermittelt und
Nutzungsprofile anhand der Nutzungsfrequenzen, Aktionen und Reaktionen des
Kunden erstellt sowie Potenzialinformationen. Potenzialinformationen stellen die
Ressourcen und Kompetenzen des Unternehmens dar, die notwendig sind, um ein
Angebot zu erstellen, das sowohl die Bediirfnisse der Kunden befriedigt, als auch

ausreichende Profitabilitat fur das Unternehmen aufweist.”

Mithilfe des Marktangebotsmodells erfolgt eine Analyse der Unternehmensumwelt
mit dem Schwerpunkt Marktstruktur und Wettbewerber. Hierzu ist eine umfassen-
de Marktanalyse, die Kunden, Partner und Wettbewerber umfasst, erforderlich.
Die Umwelt, d.h. der Beschaffungsmarkt, die Kundenstruktur, das Wettbewerbs-
umfeld, der rechtliche Rahmen etc., werden nicht nur erfasst und dargestellt, son-
dern man erhofft sich hierdurch insbesondere schnellere Reaktionsmdglichkeiten
auf taktische Mandver der Wettbewerber und das frihzeitige Erkennen neuer
Markte. Die Ergebnisse dieser Analyse werden auf der strategischen Ebene in
konkrete Handlungsanweisungen uberfuhrt, um moglichst einen Wettbewerbsvor-
teil zu erlangen. Auch hier gewinnt im Rahmen der Digitalisierung die ,Knowledge

conversion“ durch Big Data und KlI-Technologien immer mehr an Bedeutung.”

Das Erlésmodell zeigt auf, wie und in welchem Umfang der generierte Wert fir
das Unternehmen monetarisiert werden kann. Man spricht hier vom sogenannten
Value Capture, der sich aus der Differenz der Zahlungsbereitschaft einer An-
spruchsgruppe und dem wahrgenommenen Nutzen ergibt. Ziel ist die moglichst
umfangreiche Abschépfung des generierten Mehrwerts aus der Leistungserstel-
lung. Es kénnen verschiedene Erlésarten wie Nutzungsgebihren, Provisionen,

Grundgebuhren etc. generiert werden. Wenn mehrere Strategien parallel beste-

#Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 11 ff
und Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 143 f.

s Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 11 ff
und Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 145 f.
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hen, sollten diese Erlésarten aufeinander abgestimmt werden, damit Kannibalisie-

rungseffekte maoglichst gering ausfallen.’®

4.3.2.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Daten werden zurecht als das Gold bzw. das Ol des 21. Jahrhunderts bezeichnet.
Der langfristige Erfolg eines Unternehmens wird deshalb auch immer mehr vom
bereits gesammelten Datenmaterial iber Kunde, Produkte und Prozesse und Mit-
bewerbern abhangen sowie den Mdéglichkeiten, weitere Daten zu sammeln, aus-

zuwerten, selbst zu nutzen oder zu verkaufen.

Sowohl fur Unternehmen, deren Wertschopfung auf einem datenbasierten Ge-
schaftsmodell beruht, als auch fur Unternehmen, deren Wertschdpfung nicht da-
tengetrieben ist, ist der Umgang mit dem immensen Datenvolumen eine Heraus-
forderung. Die Datenmengen zu besitzen, hat allein betrachtet noch keinen echten
Wert. Wenn Daten ,das neue Gold oder Ol sind, ist die Forderung der erste
Schritt; attraktive und wertschopfende Anwendungsgebiete werden im zweiten
Schritt benétigt, um durch die Nutzung der Daten einen Mehrwert zu generieren.
Erst das ,richtige“ Geschaftsmodell macht aus dem Vorrat an Daten einen poten-

ziellen Schatz.’”

Unternehmen sollten im besten Fall an allen relevanten Touchpoints Kundendaten
sammeln und diese auf zentralen Analyseplattformen zusammenfihren. Mit die-
sem Ansatz lassen sich wertvolle Customer Insights gewinnen, beispielsweise fir
welche Produktkategorien sich die Kunden interessieren, wie sie auf spezielle An-
gebote reagieren und wie preissensitiv sie sind. Data Analytics und Machine Lear-
ning wird genutzt, um mehr tGber ihre Kunden zu erfahren, indem die gesammelten
Daten ausgewertet und Muster erkannt werden, die auf kinftiges Kaufverhalten

schlieRen lassen.”

6 \Vgl. Baum, E. (2012): Geschéaftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 11 ff
und Wirtz, B. (2020): Business Model Management, S. 145 f.

7 Vgl. Hecker, D. und Koch, D. und Heydecke, J. und Werkmeister, C. (2016): Big-Data-
Geschaftsmodelle — die drei Seiten der Medaille, S.22

78 Vgl. Lunendonk Studie (2020): Digital Efficiency, S. 18
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Aufgrund des immer grofRer werdenden Angebots im Internet ist es des Weiteren
nicht mehr einfach, eine Kundenbindung zu erreichen. Mit einem Klick ist der Kun-
de bei einem anderen Anbieter. Es gilt deshalb, mdglichst viele relevante Informa-
tionen Uber den Kunden zu sammeln, auszuwerten und dem Kunden somit sein

bestes Angebot zu liefern. Hierbei ist der Einsatz von Kl zwingend erforderlich.

4.3.3 Wertschopfungskomponente
4.3.3.1 Bausteine

Im Mittelpunkt der Betrachtung der Wertschdpfungskomponente, die sich aus den
Teilmodellen der Leistungserstellung, Beschaffung und Finanzierung zusammen-
setzt, steht, wie und unter welchen Bedingungen ein Mehrwert mithilfe einer zent-
ralen Wertschopfungslogik erzeugt wird. Dabei haben sowohl die bereits genannte
strategische Komponente als auch die Kunden- und Marktkomponente Einfluss

auf die Partialmodelle der Wertschdpfung.

Das Leistungserstellungsmodell definiert die zentralen Parameter des angebots-
bezogenen Geschaftsmodells. Die verschiedenen Produktionsfaktoren wie Arbeit-
nehmer, IT, Kapital, Betriebsablaufe etc. werden dargestellt und gewichtet. Die
gewulnschten Leistungserstellungstypen werden erfasst und Entscheidungen zur
Programmbreite und — tiefe z. B. getroffen. Durch eine entsprechende Ausgestal-
tung der Leistungserstellung kann eine Differenzierung im Wettbewerb erfolgen

wie z.B. durch Individualisierung im Rahmen der Mass Customization.

Das Beschaffungsmodell dokumentiert die Struktur und die Quellen fur die erfor-
derlichen Rohstoffe, Guter und Dienstleistungen innerhalb eines Geschéftsmo-
dells. Es kann somit als prozessorientierte Grundlage fur die Planung des Res-
sourceninputs der Wertgenerierung bezeichnet werden. Der Beschaffungsprozess

soll im Sinne der Leistungserstellung optimiert werden.

Das Finanzmodell beinhaltet die zwei klassischen finanziellen Aspekte im Unter-
nehmen. Einerseits werden die Finanzierungquellen (d. h. Eigen- und Fremdkapi-
talquellen) des Geschéftsmodells mit Hilfe eines Kapitalmodells abgebildet. Es
bildet die Grundlage der Finanzplanung und ist somit fur die Sicherstellung der

Liquiditat und des langfristigen Uberlebens eines Unternehmens verantwortlich. Im
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besten Fall sollten die Kapitalkosten minimiert werden. Im Finanzmodell wird an-
dererseits auch die Kostenstruktur des Geschaftsmodells abgebildet, die sich auf
die Leistungserstellung und die Beschaffung auswirkt. Ziel der Kostenstrukturana-
lyse hierbei ist es, die Kostenstellen mit den Wertschopfungsaktivitaten zu ver-
knupfen und Einsparungspotenziale zu entdecken. Hierbei ist aber immer kritisch
zu hinterfragen, inwieweit mit Kostenreduzierungen langfristig strategische Vorteile
erzielt werden konnen oder ob nur recht kurzfristige positiven Effekten zu erzielen
sind. Ein gangiges Beispiel hierfur ist die oft reflexartige Reduzierung des Marke-

tingbudgets im Rahmen eines kurzfristigen Krisenmanagements.”®

4.3.3.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Die nachfolgend exemplarisch dargestellten Entwicklungen aus dem Bereich der
additiven Fertigung zeigen den grundséatzlichen Veranderungs- bzw. Anpassungs-
zwang fur das Leistungserstellungs- und Beschaffungsmodell aufgrund der immer
weiter voranschreitenden Digitalisierung, der Globalisierung, der Verkirzung der

Produktlebenszyklen und dem Wandel von Produzenten- zu Kaufermarkten auf.

Die additive Fertigung hat sich mittlerweile in einer ganzen Reihe von Branchen
etabliert und der Siegeszug des 3-D-Druckers setzt sich unvermindert fort. Es
kann direkt vor Ort entwickelt und hergestellt bzw. gedruckt werden. Eine Reihe
von Akteuren innerhalb der traditionellen Wertschépfungskette wird entweder ver-

schwinden oder zumindest die eigene Rolle komplett tiberdenken missen.8®

e In der Medizin wird der 3-D-Drucker bei der Erstellung von Modellen und der
Herstellung von Prothesen und z. B. individuell angepassten Horgeraten ein-
gesetzt. Hierbei spielt die lot-size-1 Idee in der Fertigung eine grof3e Rolle.
Vielversprechende Versuche zum Druck von Organen aus menschlichen Zel-

len laufen.

7 Vgl. Baum, E. (2012): Geschéftsmodellentwicklung im Bereich mobiler Applikationen, S. 12 f.
und Wirtz, b. (2020): Business Model Management, S. 153 ff

80 Vgl. Dahm, M. und Walther, E. (2219): Strategie und Transformation im digitalen Zeitalter, S. 4
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e In der Automobilindustrie findet die additive Herstellung von Bauteilen mit

neuartigem Materialmix immer mehr Anklang.

e In der Bauindustrie gibt es bereits die ersten Einfamilienh&user aus dem Dru-
cker. Im franzosischen Nantes entstand so innerhalb von 54 Stunden der
Rohbau zu einem 95 gm Haus; und im Rahmen des Projektes Milestone konn-
te im April 2021 ein niederlandisches Ehepaar als erste Mieter in Europa ihr

durch die Firma Weber Benelux erstelltes 3D-Druck Haus beziehen.8!

e Auf der ISS werden schon heute in-situ Bauteile gedruckt. Die Vision fir die

erfolgreiche Besiedlung des Mars wird somit immer realer.

Das nachfolgende Schaubild (Abb. 11) dokumentiert, dass z. B. das Geschéfts-
modell des Handels in Génze mit Etablierung der additiven Fertigung in seiner
jetzigen Form bedroht sein wird. Im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung
oder -innovation gilt es diese Trends zu erkennen, die Herausforderungen bzw.
Gefahren daraus zu benennen und Konsequenzen daraus abzuleiten. Krafte tGber
Unternehmensgrenzen hinweg sollten gebindelt werden, um der Industrie u.a. die

Wichtigkeit des GroR3- und Einzelhandels zu verdeutlichen.

K-t O ' &

Rohstoffe GroBhandel Produktion Vertrieb Einzelhandel Endkunde
Rohstoffe Design & 3-D-Druck Endkunde

Abb. 11: Traditionelle und neue Wertschopfungskette mit 3-D-Druck &2

81Vgl. O. V. (2021): Dieses Haus aus dem 3D-Drucker ist jetzt offiziell einzugsbereit, online im
Internet: https://t3n.de/news/3d-druck-haus-einzugsbereit-1376547/

82 Dahm, M. und Walther, E. (2219): Strategie und Transformation im digitalen Zeitalter, S. 4
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4.4 Bestandteile des Geschaftsmodells nach Osterwalder und
Pigneur und deren Anderungs- und Anpassungsbedarf auf-
grund der Digitalisierung

Hervorzuheben ist das Business Model Canvas der bereits zitierten Autoren
Osterwalder und Pigneur aus dem Jahr 2010. Dieses unterteilt jedes Geschéfts-
modell in neun Bausteine. Es dient, wie die folgende Abbildung (Abb. 12) zeigt, als
strategisches Template und hilft bei der Entwicklung und der Visualisierung von
Geschaftsmodellen. Es verfolgt einen ganzheitlichen und sehr kundenzentrierten
Denkansatz. Aul3erdem ist es eine wertvolle Ergdnzung zum klassischen Busi-
nessplan. Im Folgenden werden die neun Bausteine beschrieben und auf ihren

Anpassungs- bzw. Anderungsbedarf aufgrund der Digitalisierung hin analysiert.
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Abb. 12: Business Model Canvas®3

8 0. V. (0. D.): Business Model Canvas, online im Internet: https://www.competenceontop.com/
blog/business-model-canvas-kostenfreies-freebie-zum-download//
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4.4.1 Kundensegmente
44.1.1 Elemente

In diesem Baustein werden die Zielkunden zusammengefasst, die das Unterneh-
men erreichen will. Es wird unterschieden zwischen Massen- oder Nischenmarkt
oder den Multi-sided-Markets. Im Rahmen einer effektiven Segmentierung erhalt
das Unternehmen die Moglichkeit, seine Ressourcen zu bindeln und die Zielkun-
den zu bedienen, die am besten durch die im Folgenden zu beschreibenden
Wertangebote angesprochen werden. Entsprechende Kanale werden gewahlt, um
die Kunden bestmdglich zu erreichen. Auf der Grundlage einer bewussten Ent-
scheidung, welche Segmente zu bedienen und welche zu ignorieren sind, kann

das Geschaftsmodell sorgfaltig gestaltet werden.®*

4.4.1.2 Anderungs-und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Im Baustein Kundensegmente sollten folgende Fragen u.a. in Bezug auf die zu-

nehmende Digitalisierung gestellt und beantwortet werden:

e Welche Community profitiert von neuen, zunehmend digitalen Geschéaftsmo-

dellen?

e Soll das bestehende Geschéftsmodell so angepasst werden, dass zukinftig

auch diese Communities erreicht werden konnen?

Kundensegmentierungen werden anhand bestimmter Kriterien durchgeftihrt. Diese
stehen in direkter Relation zu den Problemen und Bedirfnissen der Kunden, die
das Unternehmen mit den eigenen Produkten oder Dienstleitungen l6sen bzw.
erfullen will. In eher digitalen Geschéaftsmodellen geht es ublicherweise nicht da-
rum, mit den Winschen und Bedurfnissen einer kleinen Zielgruppe maoglichst viel

Umsatz zu generieren. Es gilt, die Frage zu beantworten: Wie erreicht und bindet

84 \Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 13 f.
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, S. 24 f.
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das Unternehmen eine breite Community, um diese als Fundament exponentiell

wachsender Geschaftsmodelle zu nutzen?8®

Diese Frage kann sich so exklusiv fur etablierte Konzerne wie z.B. General
Electric nicht stellen. Das Unternehmen besteht seit knapp 130 Jahren und repréa-
sentiert als Mischkonzern branchenibergreifend Unternehmen aus Produktion,
vielfaltige Dienstleistungen und Handel. Aber auch General Electric hat sich, wie
die meisten grof3en Industriekonzerne, vom reinen Produktunternehmen zum Ser-
viceunternehmen weiterentwickelt. Design Thinking gewinnt zunehmend an Be-
deutung, um methodisch kunden- und marktgerechte Dienstleistungen und Pro-
dukte zu entwickeln. Ein Hauptelement hierbei ist die Customer Experience und
die Kundenerlebniskette. Richtig zu verstehen, was Kunden wollen, ist im Wettbe-

werb einmal mehr erfolgsentscheidend.26

Auf der Homepage von GE Deutschland ist folgendes Versprechen zu lesen: ,GE
treibt die Welt an, indem wir die grof3ten Herausforderungen anpacken. Durch die
Kombination von erstklassigem Engineering mit Software und Analysetools hilft
GE der Welt, effizienter, zuverlassiger und sicherer zu arbeiten. Seit mehr als 125
Jahren erfindet GE die Zukunft der Industrie und fuhrt heute neue Paradigmen ein:
in die additive Fertigung, in die Materialwissenschaften und in die Datenanalyse.
Die Mitarbeiter von GE sind global, vielfaltig und engagiert und arbeiten mit der
hdchsten Integritat und Leidenschaft, um die Mission von GE zu erfillen und far

unsere Kunden zu liefern.“¢”

85 Savino, M. (2016): Business Model Canvas fiir digitale Geschaftsmodelle, online im Internet:
https://medium.com/@msavino_tweet/business-model-canvas-f%C3%BCr-digitale-
gesch%C3%A4ftsmodelle-1-2-e2e8912a9bbb

86 \/gl. Drenth, R. et al. (2017): Information & Communication Technology (ICT) 4.0, S.50 ff.

87 GE Germany (0. D.): 0. T., online im Internet: https://www.ge.com/europe/content/ge-germany
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4.4.2 Werteversprechen
44.2.1 Elemente

Dieser Baustein ist das Herzstlick des gesamten Modells und beschreibt das An-
gebot von Produkten und Dienstleistungen in Form eines Werte- bzw. Nutzenver-
sprechens fur die definierten Kundensegmente. Es wird aul3erdem festgeschrie-
ben, wie Kundenprobleme gelost bzw. Kundenbedurfnisse erfillt werden kdnnen.
Das Werteversprechen ist der Grund, warum sich Kunden genau fir dieses Unter-
nehmen entscheiden. Da die Bedurfnisse in den einzelnen Kundensegmenten
verschieden sind, sollte das Unternehmen die entsprechenden Segmente auch mit
unterschiedlichen Werteversprechen bedienen. Verschiedene Moglichkeiten der
Wertgenerierung beim Kunden sind z.B. die Erhéhung der Anwenderfreundlich-
keit, die Kosten- oder Risikominimierung, die Personalisierung, die Erhéhung der

Verfugbarkeit, das Design oder Neuheiten.88

4.4.2.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Folgende Frage sollte in Bezug auf die zunehmende Digitalisierung gestellt und

beantwortet werden:

e Beinhaltet das Geschaftsmodell digitale Assets wie Plattformen, Daten etc. als
Value Proposition bzw. ist das Unternehmen in der Lage diese Assets aufzu-

bauen?

Ein aktuelles Beispiel fur Daten als Value Proposition im Rahmen des Geschafts-
modells ist der Lift- und Rolltreppenhersteller Schindler. Der Ausfall eines leeren
Fahrstuhls wird durch die Nutzer erst nach Stunden offiziell registriert und rekla-
miert, da z.B. in stark frequentierten Hochhausern oft Alternativen zur Verfiigung
stehen. Wenn Schindler-Fahrstihle aul3er Betrieb gehen, erfolgt unmittelbar tber
Sensoren und Internet of Things (IoT) eine Stérmeldung an die Zentrale. Ein Ser-
vicetechniker wird per App informiert und macht sich, oft bevor es der Kunde be-

merkt hat, auf den Weg. Aufgrund der Rickmeldung tber die Sensoren hat der

88 Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 14
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, S. 27 f.
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Techniker wahrscheinlich die richtigen Ersatzteile dabei, um den Betrieb der Anla-
ge. wieder herstellen zu kdbnnen. Somit werden Ausfallzeiten und Kosten fur den
Kunden drastisch minimiert. Uber ,Predictive Maintenance“ sollen Ausfalle zukiinf-
tig sogar komplett vermieden werden, indem wahrscheinliche Stérungen bereits
behoben werden, bevor ein Stérfall Gberhaupt eintritt. Die zuverlassige Verfligbar-
keit der Aufzlge ist der Kern des Geschaftsmodells. Der Produktnutzen, das Wer-
teversprechen von Aufzligen der Firma Schindler, wird deutlich erh6ht.8°

4.4.3 Kanale
443.1 Elemente

In diesem Baustein werden die Kommunikation und die Vertriebs- bzw. Verkaufs-
wege zwischen Unternehmen und ihren Kunden beschrieben, um den Kunden die
0.a. Werteversprechen nahezubringen. Eine bewusste Wahrnehmung der Produk-
te und der Services soll erreicht werden, die Bewertung des Werteversprechens
kann unterstutzt werden, der eigentliche Verkauf wird hier durchgefihrt und auch
eine After-Sales-Betreuung mdglich gemacht, um eine Kundenbindung aufzubau-
en und langfristig zu starken. Eine Integration von verschiedenen Kanalen sollte
angestrebt werden, um die positive Kundenerfahrung zu starken und um Umsatze
maximieren zu konnen. Besonderes Augenmerk sollte darauf gelegt werden, dass
die durch das Unternehmen etablierten Kanéle moglichst nicht in Konkurrenz zu-
einander stehen und womdéglich um ein und denselben Kunden kampfen.®® Rele-

vante Kanale konnen mithilfe von folgenden Fragen identifiziert werden:
¢ Wie informiert sich der Kunde generell?
e Wie wird er auf das Unternehmen aufmerksam?

e Wie kann er im Unternehmen einkaufen?

89 \Vgl. Hecker, D. und Koch, D. und Heydecke, J. und Werkmeister, C. (2016): Big-Data-
Geschaftsmodelle — die drei Seiten der Medaille, S.22 f.

9 Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 15
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, S. 31



48 Neue und veranderte Geschaftsmodelle als Konsequenz der Digitalisierung

e Wie kommt die erworbene Leistung zum Kunden?%!

4.43.2 Anderungs-und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Mithilfe des Baustein Kanéle sollte folgende Frage in Bezug auf die zunehmende
Digitalisierung gestellt und beantwortet werden:

e Welche digitalen Interaktionen erscheinen bei der Geschéaftsmodellentwicklung

essentiell und zukunftsweisend?

Die nachfolgende Abbildung (Abb. 13) aus dem Jahr 2013 verdeutlicht die
seinerzeit relevanten Kundenkanéle im B2B-Bereich entlang des Customer Buying

Circles.

Online-Beratung Homepage

E-Mail-Newsletter

w—

After Sales Anregung

Foren zum
Informationsaustausch

Print
Telefonberatung

Phasen des
Customer Buying
Cycle

Online-Datenbank

Online-Shop Evaluation

s

Handel Telefon (Call Center)

eigene Geschafte Vor-Ort-Beratung

Abb. 13: Kundenkanale im B2B-Bereich entlang des Customer Buying Cycles®?

91 Vgl. Diehl, A. (2020): Business Model Canvas — Geschéftsmodelle visualisieren, strukturieren
und diskutieren, online im Intrenet: https://digitaleneuordnung.de/blog/business-model-canvas-
erklaerung/

92 Schallmo, D. (2013): Geschaftsmodell-Innovation, S. 209
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Alle Kanéle werden auch in Zukunft weiter von Bedeutung sein. Allerdings sind
viele Unternehmen gut beraten, eine Multi-Channel-Interaktion (Omnichannel)
aufzubauen, unter Einbeziehung von mobilen Endgeraten und ggf. sogar in Echt-
zeit, sodass die Kunden mehrere digitale und analoge Kanéle parallel nutzen kén-
nen. Diese Kanéle sollten miteinander zu einem kundenorientierten End-to-End-

Gesamtprozess verknlpft werden.®3

Wenn es um B2B-Markte geht, drangen sich mittlerweile folgende Fragestellungen

auf, die bei der Erarbeitung des Geschaftsmodells berlcksichtigt werden sollten:
e Wie digital agieren unsere Kunden mit ihren Kunden?
¢ Welche digitalen Produkte bieten unsere Kunden ihren Kunden an?

¢ Wie durchgangig digital sind unsere Kunden, beginnend beim Einkauf bis hin

zum Marketing und Vertrieb?%

Wenn Kunden im Bereich der Digitalisierung selbst weit vorangeschritten sind,

erwarten sie dies auch von ihren Partnern und Lieferanten.

4.4.4 Kundenbeziehungen
4.4.4.1 Elemente

Der Baustein Kundenbeziehungen beschreibt die Beziehungspflege zwischen dem
Unternehmen und seinen verschiedenen Kundengruppen. Das Hauptaugenmerk
sollte darauf liegen, welche Art der Beziehung das jeweilige Kundensegment be-
vorzugt, um dann auf dieser Grundlage moglichst individuelle Beziehungen aufzu-

bauen zu kdnnen. Die Bandbreite reicht von ,persoénlich” bis hin zu ,automatisiert”,

93 Vgl. Lunendonk Studie (2020): Digital Efficiency, S. 18

% Vgl. Lucas-Nulle, Th. (2019): Digital Leadership, S. 130
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z. B. individuelle Beratung und Support, Selbstbedienung, automatisierte Dienst-

leistungen, Communities oder auch aktive Beteiligung.®®

4.4.4.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Die in diesem Baustein wichtige Fragestellung in Bezug auf die zunehmende Digi-

talisierung lautet:
e Welches Erlebnis garantiert die Kundenbeziehung?

Die Digital Experience spielt hierbei eine zentrale Rolle. Marken sollten erlebbar
und authentisch wirken und Uber digitale Touchpoints den Kunden beziehungs-
weise Nutzer begeistern. Digitale Loésungen missen deshalb immer nutzerzen-
trierter entwickelt werden und sollten sich gleichzeitig durch eine einfache, intuitive
Handhabung und transparente End-to-End-Prozesse auszeichnen.®® AuRerdem
mussen Kunden personalisiert angesprochen und mit dem richtigen Inhalt tGber

den richtigen Kanal zur richtigen Zeit digital erreicht werden kénnen.

Generell zu berucksichtigen ist hierbei, dass Kunden heute zunehmend als ,Agent
auf Augenhohe® in der Kommunikation agieren. Sie sind sozial vernetzt, gut infor-
miert und gleichzeitig Empfanger und Sender. Der Kunde-zu-Kunde-Interaktion
durch die entsprechenden sozialen- und Bewertungsplattformen muss eine be-

sondere Bedeutung zugestanden werden.®’

4.4.5 Einnahmequellen
4451 Elemente

In diesem Baustein werden die Einkilnfte, die ein Unternehmen aus dem jeweili-

gen Kundensegment erhélt, festgehalten. Es stellt sich die Frage, fur welche Wer-

9% Vgl. Baum, E (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 15
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, S. 32 f.

9 Vgl. Lunendonk Studie (2020): Der Markt furr Digital Experience Services in Deutschland, S. 4

97 Vgl. Bruhn, M. (2020): Marketing Weiterdenken in der marktorientierten Unternehmensfiihrung,
S. 343
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te die Kunden wirklich bereit sind zu bezahlen und wieviel? Jede Einnahmequelle
kann verschiedene Preisfestlegungsmechanismen aufweisen, wie z. B. Listenprei-
se, individuelle Verhandlungen oder auch Auktionen. Man unterscheidet aul3er-
dem zwischen Transaktionseinnahmen aus einmaligen Kundenzahlungen und

wiederkehrende Einnahmen aus fortlaufenden Zahlungen.%

4.45.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Folgende Fragestellung sollte u.a. im Baustein Einnahmequellen in Bezug auf die

zunehmende Digitalisierung gestellt und beantwortet werden:

e Handelt es sich um ein datenbasiertes und skalierbares Geschéaftsmodell bzw.

kann und will sich das Unternehmen dahingehend weiterentwickeln?

In vielen Unternehmen ist in diesem Zusammenhang auch eine grundsatzliche
Transformation zu erkennen, mit der neue Einnahmequellen verbunden sein kon-

nen:
e vom Produktanbieter zum Systemldsungsanbieter,
e vom Systemldsungsanbieter zum Dienstleistungsanbieter und

e vom Dienstleistungsanbieter zum Wertschopfungsanbieter.®®

4.4.6 Schlisselressourcen
4.46.1 Bausteine

Die Schlisselressourcen stehen fur die wichtigsten Wirtschaftsguter, die fur das
Funktionieren eines jeden Geschaftsmodells nétig sind. Sie kdnnen sich schon

immer im eigenen Besitz befinden, angemietet sein oder von mdglichen Schlis-

% \Vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 15 f.
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visio-
naries, Game Changers, and Challengers, S. 34 ff.

% Vgl. Bruhn, M. (2020): Marketing Weiterdenken in der marktorientierten Unternehmensfiihrung,
S.49
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selpartnern erworben werden. Schlisselressourcen kénnen personeller, maschi-

neller, intellektueller oder finanzieller Natur sein.190

4.4.6.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Die folgenden Fragen gilt es zu stellen und zu beantworten:

e Auf welche Ressourcen sollte das Unternehmen ein besonderes Augenmerk

legen,
e welche muss es sichern bzw. weiterentwickeln und
e welche kdnnen ausgelagert werden?

Im Rahmen der Digitalisierung gewinnen intellektuelle Ressourcen zunehmend an
Bedeutung. Sie sind schwer zu entwickeln und zu sichern, kénnen aber einen

enormen Wert fur das Geschéaftsmodell darstellen.

Auch personelle Ressourcen spielen nicht nur in wissensintensiven und kreativen
Branchen eine immer groRRere Rolle. Hochspezialisierte IT ler, die im besten Fall
auch noch kommunikativ und kundenorientiert arbeiten, werden handeringend ge-
sucht. Unternehmen mussen sich besonders ,herausputzen®, um attraktiv fir die
potenziellen Mitarbeiter zu erscheinen. Hierbei spielt nicht nur das Gehalt eine
grol3e Rolle. Freie Entfaltungsmdglichkeiten, wenig Zwang, Work-Life-Balance etc.

werden konsequent von den jungen, gut ausgebildeten Berufstéatigen eingefordert.

Auch in der Unternehmensleitung sind neue bzw. gut weitergebildete Fiuhrungs-
krafte von Noten, denn noch immer trifft exponentielles Technologiewachstum oft
auf lineares Denken in den Kdpfen der Entscheider. Viele Fihrungskrafte haben
schon lange erkannt, dass die technologische Entwicklung weiter rasant fortschrei-

ten wird, der Mensch aber noch immer Uberwiegend auf lineare Prozesse einge-

100 \gl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 16
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visi-
onaries, Game Changers, and Challengers, S. 39
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stellt ist und somit die Gefahr besteht, in einem disruptiven Umfeld zu zégerlich zu

handeln. Agile Manager werden dringender benétigt denn je!0L,

Ein Paradebeispiel fur die massive Unterschatzung des exponentiellen Wachs-
tums durch Fuhrungskrafte ist die Implementierung von WhatsApp. Das Unter-
nehmen startete in 2009 als ,einfache® App. Bereits in den Jahren 2012 bis 2014
vernichtete WhatsApp mehr als 50 % des Umsatzes, der bis dahin mit SMS erzielt
wurde und wurde im Februar 2014 fiir 19 Mrd. US-Dollar von Facebook gekauft.19?

Allerdings fordern Mitarbeiter von ihren Fuhrungskréaften nicht in erster Linie tech-
nology knowledge ein, sondern die wichtigste Anforderung an die Leader sind ge-
malf3 eines MIT Review aus dem Jahr 2016 auch weiterhin sogenannte Soft Skills
wie having a transformative vision, being a forward thinker, having a change-

oriented mindset, leadership und collaborative skills103

Nicht zuletzt bietet die Digitalisierung aber auch neue Moglichkeiten, Ressourcen,
die nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gehéren, kostengunstig
und sicher auszulagern. Die Fokussierung auf die eigentlichen Kernkompetenzen
hilft bei der Optimierung der Unternehmensorganisation und dem Aufbau von

nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen.

4.4.7 Schlisselaktivitaten
44.7.1 Elemente

Dieser Baustein beschreibt die wichtigsten Aktivitaten fur ein erfolgreiches Funkti-
onieren des Geschaftsmodells. Es werden Schlisselaktivititen wie Produktion,

Beratung bzw. Probleml6sung und Dienstleistung sowie Kommunikation, Distribu-

101 \/gl. Deeken, M. und Fuchs, T. (2018): Agiles Management als Antwort auf die Herausforderun-
gen der Digitalisierung, S. 12

102 Deeken, M. und Fuchs, T. (2018): Agiles Management als Antwort auf die Herausforderungen
der Digitalisierung, S. 12

103 Kane, G., Palmer, D., Phillips, A., Kiron, D., & Buckley, N. (2016). Aligning the organization for
its digital future. Deloitte University Press, published 25. Juli 2016, online im Internet
http://dupress.com/articles/ mit-smr-deloitte-digital-transformation-strategy/?icid=hp:ft:05 (In-
dustrie 4.0)
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tion und Verkauf unterschieden. Schlisselaktivitditen und Schlisselressourcen
sind fest miteinander verknupft; erstere werden erst durch letztere mdglich. Indem
Schlisselressourcen und Schlisselaktivitdten im Business Model Canvas direkt
Ubereinander festgehalten werden, sollte jede Diskrepanz sofort ersichtlich sein.
Grundsatzlich gilt es festzuhalten, dass fir jede Schlisselaktivitdt zwingend eine

entsprechende Schliisselressource bendétigt wird.04

4.4.7.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Im Rahmen einer zunehmenden Digitalisierung wird sich an den Schlisselaktivita-
ten als solches wohl wenig andern. Allerdings sollte folgende Fragestellung im
Baustein Schliisselaktivitaten in Bezug auf die zunehmende Digitalisierung gestellt

und beantwortet werden:

e Sind die im Geschaftsmodell verankerten Schllisselaktivitaten digital zugang-

lich?

Hierzu wird insbesondere auf die Herausforderungen im Baustein Kanale unter

Punkt 4.4.3 verwiesen.

4.4.8 Schlusselpartner
4.4.8.1 Elemente

In diesem Baustein wird das Netzwerk von essentiellen Lieferanten und Partnern
beschrieben. Partnerschaften werden sowohl auf strategischer als auch auf takti-
scher Ebene geschlossen z. B. fir die Optimierung von Prozessen, die Skalierung
(z. B. durch Outsourcing bzw. make or buy-Entscheidungen), die Risikominimie-
rung in einem von Unsicherheit gepragten Wettbewerbsumfeld und die Gewinnung

und Sicherung bestimmter Ressourcen und Aktivitaten, die das eigene Unterneh-

104 \gl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 16 f.
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visi-
onaries, Game Changers, and Challengers, S. 40 f.
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men nicht zur Verfugung stellt. AuBerdem kann die richtige Partnerschaft den

Markteintritt in einem neuen Umfeld positiv beeinflussen.1%®

4.4.8.2 Anderungs- und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Die in diesem Baustein wichtige Fragestellung in Bezug auf die zunehmende Digi-
talisierung lautet:

e Welches Okosystem der Zukunft ist erforderlich und kann gefestigt werden?

Mit zunehmender Digitalisierung kénnen sich die Schlisselpartner aus dem klas-
sischen Ansatz zum digitalen Okosystem weiterentwickeln. Das sind iiberwiegend
offene Plattformen, deren digitalisierte Ablaufe den Teilnehmern und Nutzern das
Leben erleichtern werden. Die Plattformen sind skalierbar und in der Regel cloud-
basiert. Inre Hauptaufgabe besteht darin, digitalisierte Ablaufe, zumeist Software-
Applikationen, so zu vernetzen, dass ein ,nahtloses” Erlebnis sichergestellt wird.
Offene API-Schnittstellen (= Application Programming Interfaces) spielen hierbei
eine besondere Rolle. Ein aktuelles Beispiel eines erfolgreichen Okosystems und
einer nahtlosen Customer Experience ist Amazon Echo.'%® Diese noch relativ
neue Form der strategischen Partnerschaften, hervorgerufen durch den Zwang zur
Digitalisierung, kann entscheidend zur Risikominimierung in der VUCCA-Welt (=

volatility, uncertainty, complexity und ambiguity) beitragen.

4.4.9 Kostenstruktur
4.49.1 Bausteine

Der Baustein der Kostenstruktur beinhaltet alle Kosten des Geschaftsmodells.
Grundsatzlich gilt es, Kosten zu minimieren. Allerdings sollte zumindest eine grobe
Unterteilung in kostenorientierte und wertorientierte Geschéftsmodelle erfolgen.

Bei kostenorientierten Modellen kommen oft Automatisierung und umfangreiches

105 \v/gl. Baum, E. (2012): Geschéaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 17.
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visi-
onaries, Game Changers, and Challengers, S. 42 ff.

106 \/gl. Savino, M. (2016): Business Model Canvas fur digitale Geschaftsmodelle, online im Inter-
net: https://medium.com/@msavino_tweet/business-model-canvas-f%C3%BCr-digitale-
gesch%C3%A4ftsmodelle-2-2-f2e6ebc3b3aa
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Outsourcing zum Einsatz. Bei den wertorientierten Modellen liegt der Schwerpunkt
auf der eigentlichen Wertschopfung mit einem erstklassiges Wertangebot und ei-

nem hohen MaR an persénlichem Service.1%’

4.49.2 Anderungs-und Anpassungsbedarf aufgrund der Digitalisierung

Folgende Fragestellung sollte u.a. im Baustein Kostenstruktur in Bezug auf die

zunehmende Digitalisierung gestellt und beantwortet werden:

e Wo und wie soll zur Erlangung digitaler Assets investiert und gesteuert wer-

den?

Der Nutzen der Digitalisierung in Unternehmen ist oft kostentechnisch nicht unmit-
telbar zu erkennen. Im Gegenteil, Digitalisierung kostet scheinbar viel Geld, bindet
wertvolle Zeit und, aufgrund der komplexen Gesamtsituation, tritt ein Nutzen zeit-
verzogert auf. Der Aufbau eine strategischen Kostenmanagement, mit folgenden
Zielen, kann hier Abhilfe schaffen und die Basis fir eine Rentabilitatsverbesserung

mit nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen sein:

e Kostentransparenz der digitalen Transformation,

e Kostensenkungen durch die digitale Transformation,
e Preiskalkulation digitaler Produkte und Services und

e Prozessverbesserung durch die digitale Transformation.108

107 vgl. Baum, E. (2012): Geschaftsmodellentwicklungen im Bereich mobiler Applikationen, S. 17 f.
und Osterwalder, A. und Pigneur, Y. (2010): Business Model Generation: A Handbook for Visi-
onaries, Game Changers, and Challengers, S. 44 ff.

108 \/gl. Haack, R. und Qushta, J. (2018): Digital Costing — Strategische Kostenoptimierung im Kon-
text der digitalen Disruption, S 189 ff.
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4.5 Exemplarische Darstellung des Business Model Canvas fur
den Streamingdienst Spotify unter Berticksichtigung der
Disruptionstheorie und des Funf-Krafte-Modells

4.5.1 Einfihrung in die Disruptionstheorie von Christensen

Gemald der Disruptionstheorie des Harvard-Professors Clayton Christensen von
1997 konzentrieren sich etablierte und durchaus erfolgreiche Unternehmen haufig
auf die Verbesserungen ihrer Produkte und Dienstleistungen flr ihre Schlissel-
kunden, vernachlassigen dabei aber andere Kundensegmente. Und genau dort
beginnt die Erfolgsgeschichte eines disruptiven Unternehmens wie Spotify:

Disruptive Produkte sind oft technologisch gesehen einfach, bringen jedoch
bekannte Technologien in einzigartigen Architekturen zur Anwendung.

e Disruptive Produkte sind zu Beginn zunachst wenig leistungsfahig, wenn die

Mal3stabe der Mainstream-Kunden zugrunde gelegt werden.

¢ Die Eigenschaften und Funktionen der neuen Produkte werden aber schnell
von einer kleinen Gruppe an Kunden geschétzt, da sie beispielsweise preis-
gunstiger oder komfortabler in der Nutzung sind. Nach und nach werden immer
mehr Nichtverbraucher zu neuen Verbrauchern des Produktes.

e Zu Beginn ist der Markt oft stark begrenzt und entweder am unteren Ende der
Zahlungsbereitschaft angesiedelt oder muss durch das neue Produkt erst ge-
schaffen werden. Die etablierten Unternehmen sind aufgrund des geringen Vo-
lumens und der nur geringen Margen nicht interessiert und fokussieren sich auf
profitablere Marktsegmente sowie die kontinuierliche und marginale Verbesse-
rung ihrer Bestandsprodukte.

e Mit der Zeit erreichen die disruptiven Produkte jedoch die nétige Reife fir den
Massenmarkt. Nun haben die Newcomer ihre Stellung in diesem Marktseg-
ment haufig bereits so weit zementiert, dass es den etablierten Unternehmen

schwerfallt, in Konkurrenz zu treten. Die etablierten Unternehmen scheitern al-
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so daran, dass sie ein sich schrittweise nach oben tastendes disruptives Pro-

dukt ignoriert haben.10°

4.5.2 ,Digitalisiertes® Funf-Kréfte-Modell von Michael Porter aus 2001

Die Branchenstrukturanalyse nach dem Funf-Krafte-Modell von Michael E. Porter
ist ein anerkanntes Instrument zur Strategieanalyse in der unternehmerischen
Planung. In einem bereits in 2001 erschienen Aufsatz der Harvard Business Re-
view prognostizierte Porter aufgrund des Internets tiefgreifende Veranderungspro-
zesse und stellt zusammenfassend fest: ,In our quest to see how the Internet is
different, we have failed to see how the Internet is the same. While a new means
of conducting business has become available, the fundamentals of competition
remain unchanged. The next stage of the Internet’s evolution will involve a shift in
thinking from e-business to business, from e-strategy to strategy. Only by integrat-
ing the Internet into overall strategy will this powerful new technology become an

equally powerful force for competitive advantage.”1°

4.5.3 Geschaftsmodell von Spotify

Mit It. Statista rd. 32 % Marktanteil im ersten Quartal 2020 gilt Spotify, gegrindet
im April 2006, als grof3ter Musikstreaming-Anbieter weltweit, weiterhin mit deutli-
chem Vorsprung vor Apple mit 18 % und Amazon mit 14 % Anteil. Das Unterneh-
men hat beim Markteintritt und ztgigen Marktausbau genau die Veranderungen
bericksichtigt, die im Rahmen des Funf-Krafte Modells nach Porter als Folge der
Digitalisierung offensichtlich wurden. Auf3erdem hat es sich die Disruptionstheorie
von Christensen zu eigen gemacht.!! Dies hat dazu gefiihrt, dass heute alle gro-
Ren Musiklabels und der Grol3teil aller namhaften Kinstler und Kunstlerinnen

109 vgl. Constantine, B. und Gebauer, T. und Bartsch, B. (2019): Uberisierung, S. 259 ff.

110 porter, M. E. (2001): Strategy and the internet in Harvard Business Review, online im Internet:
https://hbr.org/2001/03/strategy-and-the-internet

111.0.V. (2020): 0.T., online im Internet: https://de.statista.com/statistik/daten/studie
/671214/umfrage/marktanteile-der-musikstreaming-anbieter-weltweit/



Neue und veranderte Geschaftsmodelle als Konsequenz der Digitalisierung 59

nach anfanglichem vehementem Widerstand und Boykott auf der Plattform zu fin-

den sind.

45.3.1 Kundensegmente

Spotify unterscheidet grundsatzlich ,nur® zwei Segmente. Kunden des kostenlosen
Basisangebotes und Nutzer, die befahigt werden, gegen Entgelt und dafir ohne
Werbung auf ein scheinbar unbegrenztes Angebot an Musik, podcasts, Horbl-
chern usw. zugreifen zu konnen. Allerdings sollten auch die Werbetreibenden
nicht vergessen werden, die den Streamingdienst-Anbieter in vielfaltiger Weise als

Plattform nutzen.

45.3.2 Wertversprechen

Es wird ein unlimitierter Zugang zu tber 30 Millionen Titeln, verfigbar auf sehr
vielen Plattformen und Geraten, versprochen. Uberall dort, wo es mobiles Internet
bzw. WLAN gibt, kann dieses Angebot problemlos genutzt werden. Hierbei kom-
men sowohl Kinder mit Horspielen und Horbtchern, Musikliebhaber aller Genres

und Podcast-Begeisterte auf ihre Kosten.

Fur die Werbetreibenden besteht ein grof3es Angebot, sich zielgerichtet an ihre
Kundschaft zu wenden, z. B. mithilfe von Video Takeover, Homepage Takeover

und Branded Playlists.

45.3.3 Kanale

Die App ist fur sehr viele Plattformen verfligbar. Au3erdem ist der Zugriff Gber die
Website moglich. Die Nutzung ist sehr einfach, es gibt eine Suchfunktion, und
Playlists konnen schnell erstellt werden. Auf vielen Smartphones ist die Spotify-

App bereits vorinstalliert und erleichtert dem maoglichen Nutzer die Entscheidung.

4.5.3.4 Kundenbeziehungen

Die Plattform steht als Selbstbedienung zur Verfiigung. Es gibt einen Kundenser-
vice und API" s fir Drittanbieter (z. B. die Fitness-App Runkeeper). Daruber hin-
aus sind nutzergenerierte Inhalte (=Playlists) vorhanden. Besonders beliebt ist die
Spotify Family, unter der bis zu finf Familienmitglieder zu ginstigen Konditionen

abgerechnet werden kdnnen.
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45.3.5 Einnahmequellen

Spotify finanziert sich Uber feste Abo-Gebuhren und Werbeeinahmen. Aul3erdem

kénnen ,uberall* Geschenkgutscheine erworben werden.

45.3.6 Schlisselressourcen

Zu den Schlusselressourcen gehdren die Lizenzvereinbarungen, die Marke und

die Kompetenzen im IT-Bereich.

45.3.7 Schlusselaktivitaten

Das Markenmanagement und das konsequente Marketing, immerwahrende Ver-
tragsverhandlungen mit potenziellen neuen Partnern, die Akquisition von neuen
Inhalten, das Katalogmanagement und naturlich die fortlaufende Softwareentwick-

lung und der Softwarebetrieb zéhlen zu den Schlisselaktivitaten.

45.3.8 Schlisselpartner

Hier sind mittlerweile fast alle Musiklabels und andere Rechteinhaber sowie Netz-
werk- und Werbepartner zu finden. AulRerdem gibt es Vereinbarungen mit Auto-
herstellern, Bezahlanbietern, Mobilfunkanbietern, sozialen Netzwerken, Endgera-
teherstellern, Festivalorganisatoren etc.

45.3.9 Kostenstruktur

Lizenzgebuhren fir das Streaming-Angebot miussen von der Unternehmung ge-
zahlt werden sowie die Betriebskosten inkl. der gesamten Infrastruktur wie Perso-

nal, Immobilien etc.

4.6 Ausgestaltung von ,reinen” digitalen Geschaftsmodellen

Grundlage fur die Entstehung der ,reinen” digitalen Geschaftsmodelle ist der tech-
nologische Entwicklungssprung hin zur mobilen Nutzung des Internets durch die
Entwicklung und Verbreitung von Smartphones und anderen mobilen Endgeréaten.
Ab diesem Zeitpunkt konnten und kénnen digitale Geschaftsprozesse ortsunab-
hangig angeboten und genutzt werden. Zuvor waren die Entwicklung und Nutzung
von IT-Lésungen ein kostspieliges und investitionsintensives Unterfangen. Die

Verbreitung mobiler Endgerate zusammen mit dem Entstehen von Cloud-
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Angeboten und virtuellen Rechenzentren machte die Entwicklung und Nutzung
von weltweit verfugbaren IT-Anwendungen nach dem Pay-per-use-Prinzip urplotz-

lich glinstig und fuir jedermann maglich.1?

Die Erweiterung bzw. Erganzung eines bereits bestehenden analogen Geschafts-
modells um eine digitale Komponente (beispielsweise Online-Bestellmdglichkeit
einer Ware bei einem stationdren Handler wie Thalia) kann maximal als Vorstufe,
jedoch nicht als eigenstandiges digitales Geschaftsmodell bezeichnet werden. Al-
lerdings finden sich in der Praxis oft genau diese Art der Weiterentwicklungen von
Geschaftsmodellen. Ein ,umgekehrtes® Beispiel ist z. B. die Etablierung von Ama-
zon Go Laden in den USA.

,Das ausschlaggebende Merkmal digitaler Geschaftsmodelle ist eine grundlegen-
de Form der Neudefinition von Wettbewerbsparametern und -paradigmen. Diese
folgen nicht dem Prinzip »Mehr vom Gleichen, aber immer schneller«, sondern
sind konsequent darauf ausgerichtet, neue Bedirfnisse zu erkennen oder zu we-
cken.13 Als disruptives Paradebeispiel ist hier Airbnb als Onlinemarktplatz fir
Ferienwohnungen zu nennen. ,In den Markt der Vermittlung von Hotelzimmern
war nun die Vermittlung von Zimmern, Wohnungen und Hausern privater Anbieter
getreten, die Uber eine weltweit einheitliche Plattform vermittelt werden konnten.
Damit wurde nicht nur das Geschéaftsmodell der Reiseburos, sondern auch das

der Hotels und der Buchungsplattformen angegriffen.114

Zu den bekanntesten digitalen Geschaftsmodellen gehéren:

e der E-Commerce (=elektronischer Handel mit materiellen Guitern),
e die Plattformen (=Verknupfung von Marktakteuren),

e das Freemium (=Basisprodukt gratis, Vollprodukt kostenpflichtig),

112 vgl. Slogar, Andreas (2018): Die agile Organisation, S. 39 ff.
113 Slogar, Andreas (2018): Die agile Organisation, S. 40

114 Slogar, A. (2018): Die agile Organisation, S. 40
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e die Subscription (=Mitglieder- und Abo-Prinzip),
e das Pay-per-Use (=Bezahlung fur Verbrauch) und

e das Daten- und Analytics-basierte Geschaftsmodell.

4.6.1 E-Commerce

Beim E-Commerce handelt es sich mittlerweile um einen etablierten Klassiker.
Dadurch wird es den Unternehmen ermdglicht, Kundengruppen in einem weltweit-
geografischen Ausmald einfach zu erreichen. Unternehmen wie Amazon, Apple,
Zalando und viele andere Online-Shops setzen auf den elektronischen Handel mit
materiellen Gutern. Es gibt hier aber nicht nur Pure Players, sondern auch der sta-
tionare Handel bietet in Ergadnzung zum Geschatft in der City einen Onlineshop an.

Auch im B2B-Bereich hat sich der E-Commerce etabliert und bietet immense Vor-
teile gegeniber dem ,klassischen“ Geschaft. Die Schraubenbox eines Wiirth-
Kunden |6st eigenstandig den Bestellvorgang aus, sobald die Fillmenge einen
vorgegebenen Stand unterschreitet. Jede Schraubenbox hat eine eigene Internet-
adresse, kann sich somit eigenstandig ,melden®, Bestellvorgédnge ausldosen, Si-

cherheitschecks durchfiihren oder eine intelligente Frihwartung anstof3en.

Bevor sich ein Unternehmen fir die Etablierung des E-Commerce entscheidet,

sollten u.a. folgende grundsatzliche Fragen beantwortet werden:
e Generieren wir Mehrwert flir unsere Kunden bzw. sparen wir Kosten?

e Sind wir Uberhaupt befahigt, kundenrelevante Informationen zu definieren und

ins Internet zu stellen?

e Konnen wir durch den Online-Handel unser Alleinstellungsmerkmal starken,

oder setzen wir vielleicht sogar unseren Wetthewerbsvorteil aufs Spiel?11°

115 vgl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschéftsmodelle entwickeln
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 152 ff.
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4.6.2 Plattformen

Plattformen kdnnen als Verkniipfung von Marktteilnehmern angesehen werden.
Man unterscheidet prinzipiell drei Plattformarten:

e Transaktionsplattformen wie Amazon und eBay,
¢ Innovationsplattformen wie SAP oder Salesforce und

e hybrid-integrierte Plattformen wie von Apple und Google angeboten, die die

beiden oben genannten Arten kombinieren.

Wichtig beim Plattformgedanke ist die Modularitat im Design, die Wiederverwend-
barkeit von Bausteinen, eine einfache Matchmaker-Funktion (d.h. das Zusam-
menbringen der Teilnehmer) und der nachhaltige Aufbau eines Okosystems.

Konsequent sollte nach dem Prinzip ,the winner takes it all“ verfahren werden. Je
mehr User auf einer Plattform unterwegs sind, umso attraktiver wird sie flr weitere
maogliche Partner und weitere User und umso starker wachst die Plattform. Eine
der bekanntesten und erfolgreichsten Plattformen ist sicherlich Amazon. In aller
Munde sind aber auch expedia.de als Beispiel aus der Reisebranche oder mobi-
le.de aus dem Automobilsegment.® Im Kapitel 5.2.1 wird naher auf die Plattform-

strategie im Banken- und Versicherungsbereich eingegangen.

Bevor sich ein Unternehmen fir die Etablierung einer Plattform entscheidet, soll-
ten u.a. folgende grundsatzliche Fragen beantwortet werden:

e Winschen sich meine Kunden zunehmend personalisierte Angebote, auch
uber mein eigentliches Produktangebot hinaus?

e Ist eine eigene Plattform erforderlich oder kann ich eine gute Positionierung als
Partner innerhalb eines bestehenden digitalen Okosystems erreichen?

116 \Vgl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschaftsmodelle entwickeln
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 40
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4.6.3 Freemium

Freemium ist eine Kombination aus ,Free” und ,Premium®. Es beschreibt ein Ge-
schaftsmodell, das darauf abzielt, Kunden zu gewinnen, indem diese zunachst
durch kostenlose Dienstleistungen auf eine Plattform gelenkt und ihnen dann im
Verlauf Premiumdienste angeboten werden, die weitere, allerdings kostenpflichti-
ge Funktionen, bieten. Bekannte Beispiele sind der Streamingdienst Spotify, die
Businessnetzwerke XING und Linkedin sowie der Filehosting-Dienst Dropbox.

Bevor sich ein Unternehmen fiur die Etablierung des Freemium-Modells entschei-

det, sollten u.a. folgende grundséatzliche Fragen beantwortet werden:

e Haben wir ein attraktives Einstiegsangebot mit wenigen Anfangshirden, d.h.
ist es klar und einfach zu verstehen mit ,selbsterklarender Nutzungsmaoglich-

keit?

e Konnen wir im Folgenden das Kundenerlebnis beim kostenpflichtigen Upgrade

deutlich verbessern und somit eine langfristige Bindung erreichen?

e Welche identifizierten Leistungen steigern den Wert fir unseren Kunden und

seine Bereitschaft, mehr fir unser Produkt auszugeben?

e Konnen ,sinnvolle“ Hirden aufgebaut werden, so dass der Kunde nicht mehr

wechseln will bzw. kann, wenn das Angebot nun kostenpflichtig wird?1’

4.6.4 Subscription bzw. Abo-Commerce

Bei der Subscription handelt es sich i.d.R. um ein onlinebasiertes B2C (Business-
to-Consumer) Geschaftsmodell. Es werden Abonnements fir den regelmafligen
Bezug von Produkten oder die Inanspruchnahme eines flexibel zur Nutzung be-
reitgestellten Leistungsangebotes vereinbart. Hierbei kann es sich um das etab-
lierte, zeitlich befristete Zeitschriftenabonnement handeln, aber auch um das re-

gelmalige, ,ganz unverbindliche* Zusenden von Kleidungssticken und Modearti-

117 Vgl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschéftsmodelle entwickeln
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 175 ff /
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keln oder Kinderspielzeug zum Anprobieren und Testen (z. B. Stichfix.com und
Indigo.ca). So verkauft das Schweizer Unternehmen Blacksocks seit vielen Jahren
erfolgreich auf Abo-Basis einfache schwarze Socken, ,garniert® mit inspirierenden

Kommentaren und kleinen Aufmerksamkeiten.

Bevor sich ein Unternehmen fir die Etablierung des Pay-per-Use-Modells ent-

scheidet, sollten u.a. folgende Fragen beantwortet werden:

e Welche Produkte bzw. Dienstleistungen beziehen unsere Kunden momentan

bereits in regelmafiigen Abstanden?

e Welcher Mehrwert kann durch ein Abonnement gestiftet werden? Sehr wichtig
ist hierbei, dem Kunden nicht das Gefuhl zu geben in eine Abo-Falle getappt

Zu sein.118

4.6.5 Pay-Per-Use

Pay-per-Use ist ein Geschaftsmodell, das von Verlagen, Softwarehausern und
Dienstleistungsunternehmen, mittlerweile aber auch von Banken, angeboten wird.
Der Kunde bezahlt exakt nur die Leistung, die er auch nutzt. Der Vorteil hierbei ist,
dass der Nutzer weder Anschaffungskosten verbunden mit einer langeren Kapital-
bindung, noch laufende Kosten, hat. U.a. bietet die Commerzbank ein Pay-per-
Use Kreditmodell an, das sich flexibel an die Auslastung der technischen Anlagen
anpasst und somit Investitionsentscheidungen erleichtern soll. Es handelt sich da-
bei um einen datenbasierten Investitionskredit. Die Tilgungshdhe errechnet sich
variabel aus der Nutzung der neuen Maschine. Das produzierende Gewerbe kann
sich auch direkt vom Anlagenhersteller Maschinen liefern lassen. Diese werden
weder gekauft noch geleast. Abgerechnet wird nach dem tatsachlichen Gebrauch
auf Basis von Produktionsmengen oder Maschinenstunden. Pay-per-Use-Modelle
sind sehr kostentransparent und erscheinen vielen Kunden als gerecht. In der
Versicherungsbranche gibt es u.a. die Pay-per-Risk-Police im Kfz-

Versicherungsgeschéft.

118 \gl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschaftsmodelle entwickeln
- 55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 316 ff /
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Bevor sich ein Unternehmen fur die Etablierung des Pay-per-Use-Modells ent-

scheidet, sollten u.a. folgende grundsatzliche Fragen beantwortet werden:

e Konnen wir unsere Abrechnungsprozesse einfach gestalten?

e Welche Datenpunkte lassen sich abbilden und objektiv messen?

e Was wissen wir bereits heute tber unsere Kundschaft und ihr Verhalten?

e Wird unsere Kundschaft ihr Verhalten im Rahmen dieses neuen Angebotes

andern?

e Welcher Mehrwert, auRer der Bereitstellung der Nutzungsdaten, ergibt sich

nachhaltig fir unsere Kunden?1®

4.6.6 Daten- und Analytics- basiertes Geschaftsmodell

,Das bekannte Moorsche Gesetz, nachdem sich die Leistung von Computerchips
alle zwei Jahre verdoppelt, und das seit 1970 ungebrochen ist, lasst erahnen,
dass es heute fir viele Unternehmen kaum vorstellbar ist, was in 15 Jahren mit
Daten moglich sein wird — und vor allem: wie schnell bestehende Marktstrukturen

und Geschaftsmodelle obsolet werden konnten. 120

Bei der Datenmonetarisierung werden viele wohl an den Verkauf von Rohdaten,
Adressen oder die Analyse von Daten als Serviceleistung denken. Wenn man im
Besitz wertvoller Data Assets ist, kann sich dieses klassische Geschaft als sehr
lohnend und sinnvoll erweisen. Data Assets werden aber auch genutzt, um interne
Effizienzgewinne zu erzielen. Viele Industrieunternehmen verfugen tber eine Da-
tenhistorie, die sehr viele Jahre oder sogar Jahrzehnte zurlckreicht. Diese kbénnen
zum Beispiel fur die ,Predictive Maintenance® eingesetzt werden: Damit gelingt es

Unternehmen, auf Basis der Datenhistorie von Maschinen und Anlagen Vorhersa-

119 vgl. Gassmann, O., Frankenberger, K. und Choudury, M. (2020): Geschéftsmodelle entwickeln
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, S. 256 ff.

120 Hecker, D. und Koch, D. und Heydecke, J. und Werkmeister, C. (2016): Big-Data-
Geschéaftsmodelle — die drei Seiten der Medaille, S. 7
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gen uber den optimalen Wartungszeitpunkt zu treffen, siehe Kapitel 4.4.2. Diese

Informationen kdnnen auf3erdem an Dritte verkauft werden.

Ein weiterer Baustein kann das sogenannte Daten-Pooling sein. Hierbei tauschen
zwei Unternehmen ihre Data Assets aus, profitieren im Idealfall beide unabhangig
voneinander oder nutzen diese gemeinsam, um ein neues Geschaftsmodell auf-
zubauen. Ein aktuelles Beispiel hierfir sind BWM und Daimler, die ihre Tochterge-
sellschaften DriveNow und Car2Go in 2019 zusammenlegten.

Bevor sich ein Unternehmen fir die Etablierung des Daten-Modells entscheidet,

sollten u.a. folgende grundséatzliche Fragen beantwortet werden:
¢ Welche Daten — vor allem einzigartige Data Assets — liegen schon vor?

e Welche Daten bendtigen wir zukinftig bzw. wo wollen wir mit den Daten hin?
Hier hilft u.a. die Data Thinking Methode.

e Macht es u.U. Sinn, mit einem anderen Unternehmen Daten auszutauschen?

¢ |st die rechtliche Frage nach dem Eigentum an den Daten eindeutig zu klaren,
und kann ein wirklich rechtssicheres Produkt bzw. eine rechtssichere Dienst-

leistung kreiert werden?

4.7 Anforderungen an die strategische Flexibilitat

Strategische Flexibilitat im Zeitalter beschleunigter Digitalisierung ist fur alle Un-
ternehmen erforderlich. Bereits 2002 definierte Burmann die strategische Flexibili-
tat wie folgt: ,Die Fahigkeit eines Unternehmens, sich durch Veranderungen des
Produktions- und Leistungsprogramms dergestalt an veranderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen, dass es sowohl die noch verbliebenen urspriinglichen Markt-
chancen als auch die durch verédnderte Rahmenbedingungen entstandenen Chan-

cen optimal nutzt“,*?1 Mit der Digitalisierung riicken hierbei u.a. Elemente wie der

121 Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitdt und Strategiewechsel als Determinanten des
Unternehmenswertes, S. 22
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entwicklungstheoretische Ansatz in den Mittelpunkt der Betrachtung. Im Unter-
nehmen sollten Mechanismen bzw. Instrumente entwickelt werden, die frihzeitig
markt- (z. B. wechselnde Kundenbedurfnisse) und unternehmensbezogene (z.B.
Entdecken neuer technischer Losungen) Einflisse erkennen lassen. Diese Er-
kenntnisse sollten so umgesetzt werden, dass z. B. noch im Rahmen des Pro-
duktentwicklungsprozesses Anderungen eingearbeitet werden kénnen, um nicht
,am Markt vorbei“ zu entwickeln und zu produzieren. Als erfolgsversprechende
Instrumente sind hier z.B. das Data Mining, das Design Thinking und der generelle

Einsatz von Kl zu nennen.

Im beschaffungs- und absatztheoretischen Ansatz der strategischen Flexibilitat ist
die neue Macht des Kunden zu berucksichtigen. Als Folge der Digitalisierung ha-
ben die Kunden mehr Selbstbewusstsein erlangt. Das Konkurrenzprodukt ist nur
.einen Wisch” wie weg. Kunden wollen nicht mehr nur der Kaufer des Produktes
sein, sondern sehr oft einzeln oder als Crowd in den Entwicklungs- und Herstel-
lungsprozess einbezogen werden (z. B. personalisierte Turnschuhe oder die indi-
viduelle Kiche von IKEA). AuRerdem fordern sie immer kiirzere Reaktionszeiten
und Echtzeitkommunikation (z. B. Track & Trace, Digital Factory, Instant Pay-
ments) ein, so dass digitale Technologien wie Machine-to-Machine-
Kommunikation/APIs, Robotic Process Automation und Kl zur Prozessoptimierung

verstarkt eingesetzt werden mussen.'??

Auch im Rahmen des organisations- und personaltheoretischen Ansatzes der stra-
tegischen Flexibilitat ist es im Hinblick auf die Digitalisierung weiterhin geboten,
andere wissenschatftliche Disziplinen wie die allgemeine Psychologie, die Arbeits-
psychologie und die Arbeitswissenschaft intensiv miteinzubeziehen, denn an die-
ser Stelle kann festgehalten werden, dass ,Anpassungsfahigkeit nur mit dem Wis-

sen Uber menschliches Verhalten zu realisieren ist. Daher ist die Kenntnis ent-

122 \/gl. Linendonk Studie (2020): Digital Efficiency, S. 14
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sprechender sozialer EinflussgroRen fir die erfolgreiche Umsetzung der Anpas-

sungsfahigkeit wesentliche Voraussetzung 23,

Die aktuelle Lunendonk-Studie ,Digital Efficiency®, erstellt in Zusammenarbeit mit
DETECON und T-Systems, verweist auf den Umstand, dass es auch weiterhin
einen hohen Bedarf an Training bzw. konsequenter Weiterbildung der Mitarbeiter

in Skills fur die Digitalisierung gibt; siehe hierzu Abb. 14.

5 X
Haben Ihre Mitarbeiter die notwendigen Fehlende Skills

Generelles Verstandnis fiir Technologien,
Daten und deren Moglichkeiten

Skills fiir die Digitalisierung?

49%

Fehlende Motivation sowie Mut fiir den
36% Einsatz neuer Technologien und Lésungen

Analysekenntnisse zur
Verarbeitung von Big Data

Programmier- und
Softwarentwicklungskenntnisse

Ja Teilweise Nein

Abb. 14: Bedarf an Digital-Training fur Mitarbeiter*?*

Der Kausalzusammenhang der Herausforderungen lasst sich folgendermalRen
darstellen: In vielen Branchen findet weiterhin eine exponentielle technologische
Entwicklung statt. Das fuihrt zur Steigerung der technologischen Komplexitat und
wird durch die sich selbst beschleunigende Digitalisierung verstarkt. Immer mehr
Unternehmen, unabhangig von ihrer Gro3e, miussen sich zu Technologieunter-
nehmen entwickeln, wodurch das Management in besonderem MalRe gefordert
wird. Diese Schnelligkeit fuhrt zu verstarkten kognitiven Dissonanzen bei Mitarbei-
tern und Managern und wird durch den Markteintritt neuer Wettbewerber erneut

verstarkt. Die Folge ist, dass sich bestehende Unternehmen weiterhin fundamental

123 RoRbach, M. (2010): Gestaltungsansatze flexibler Unternehmungen unter globalen Rahmenbe-
dingungen, S. 27

124 | inendonk Studie (2020): Digital Efficiency, S. 33
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verandern missen, um diese Herausforderungen annehmen und Iésen zu kon-

nen.?> Hierbei ist strategische Flexibilitat essentiell.

125 vgl. Deeken, M. und Fuchs, T. (2018): Agiles Management als Antwort auf die Herausforderun-
gen der Digitalisierung, S. 20
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5 Beispiele flr die Weiterentwicklung von Ge-

schaftsmodellen in der digitalisierten Welt

5.1 Prolog

Im Anschluss an die Definitionen zu Geschéaftsmodellen, deren Anderungs- und
Anpassungsbedarf im Rahmen der Digitalisierung und der Darstellung einiger
reiner digitaler Geschaftsmodelle wird im folgenden auf aktuelle und aber auch
ganz unterschiedliche Beispiele fir die Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen

in der digitalisierten Welt eingegangen.

5.2 Finanzdienstleistungen

Das Geschaftsmodell der Finanzdienstleistungen, insbesondere der Banken und
Versicherungen, begrundet sich grundsatzlich auf dem Ausgleich von Finanz- und
Anlagebedarf. Die entsprechenden Produkte und Dienstleistungen fuf3en hierbei
auf der Transformation von Informationsbedarf, Risiko, Losgrof3en und Fristen.

In der jungeren Vergangenheit gab es vier besonders groRe Einflisse bzw. Ereig-
nisse, auf die sich die Branche einzustellen hatte, bzw. es in Zukunft noch ver-

starkt tun sollte:

e Deutlich hdhere Kontrollen im Anschluss an die Finanz- und Wirtschaftskrise,
beginnend in 2008, verbunden mit deutlich héherem finanziellem Aufwand zur
Umsetzung der neuen Regularien (z. B. im IT-Bereich), beschranken die Ban-
ken.

e Die seit Uber einem Jahrzehnt anhaltende weltweite Senkung der Leitzinsen
durch viele Zentralbanken, im Anschluss und zur Bekampfung der globalen
Finanzkrise, fihrt dazu, dass das klassische Kredit- und Anlagengeschaft
deutlich unattraktiver wurde. Lebensversicherer sind durchaus in ihrer Exis-
tenz, zumindest in ihrem Erfolg, bedroht, da sie kaum noch die Garantiever-

zinsung erwirtschaften konnen.
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e Als nachhaltigsten Effekt auf die Geschaftsmodelle der Finanzdienstleistungs-
branche kann die Einfihrung des Apple iPhone, bereits ein Jahr vor der Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise, bezeichnet werden. Es entstand die digitale Platt-
form6konomie mit neuen, aggressiven und viel agileren Wettbewerbern wie

Google, Amazon, Facebook und eben Apple (=GAFA).

e Die Marktdurchdringung mit mobilen Endgeraten und deren Apps fihrt zu ei-
ner Weiterentwicklung des Kunden, seinem Einkaufsverhalten und seinen
Winschen und Forderungen an die Wirtschaft. Plattformanbieter wie
Check24, Klarna, N26, Paypal usw. erobern den Markt und haben dabei einen
deutlichen Fokus auf das User-Interface, die User-Experience und auf Daten-
analysen im grof3en Stil. Dies scheint fir manche Banken und Versicherungen

durchaus tiberraschend zu kommen.126

Der Kern bzw. der konkrete Einfluss der Digitalisierung ist heute folgender: Das
grundsatzliche Kundenbedirfnis andert sich nur wenig. Kunden fragen weiterhin
Kredit- und Anlageprodukte nach, und die Abwicklung des Zahlungsverkehrs muss
gewabhrleistet sein. Allerdings beeinflusst die Digitalisierung hier nicht nur das
Tempo der Entscheidung und Abwicklung. Der digitale Plattformgedanke bietet
auRerdem die Mdglichkeit, Geschaftsmodelle zu erweitern oder anzupassen, weit
tber das klassische Banking hinaus.'?” Neue Player sind dazugestoRen, die mitt-
lerweile den klassischen Sektor vor sich hertreiben. Es gilt also, die Megatrends

Zu antizipieren, strategisch zu bewerten und jederzeit flexibel zu entscheiden.

Im Rahmen der aktuellen Linendonk-Studie ,Digital Outlook 2025 - Financial Ser-
vices“ wurde die Banken- und Versicherungsbranche zu den strategischen und
taktischen Herausforderungen bis zum Jahr 2025 befragt. Das sich anschlieRende
Schaubild (Abb. 15) zeigt die Ergebnisse aus dem Bankensektor hierzu und besta-

tigt, dass die sich aus der Digitalisierung ergebenden Herausforderungen erkannt

126 \/gl. Linendonk Studie (2020): Digital Outlook 2025, S. 8

127 vgl. Deeken, M. und Fuchs, T. (2018): Agiles Management als Antwort auf die Herausforderun-
gen der Digitalisierung, S. 10
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worden sind, wie z.B. Fachkraftemangel, Geschwindigkeit der Innovations- und
Technologiezyklen sowie der Verlust der Kundenschnittstelle.

Weiter zunehmende Regulatorik P '-‘- ___________ 4;% _____ _%!

Aangel an qualifizierten Fachkraften/Skills fiir digitale Transformation 43% | 23% 1% |
Geschwindigkeit der Innovations- und Technologiezyklen 35% T
Wettbewerbsdruck 38% [ 35% 3%
Trend in unserer Branche zu plattformbasierten Geschiftsmodellen [IEESN 46%
Demografischer Wandel der Gesellschaft 35% 44% 16%
Verlust der Kundenschnittstelle :ﬁ—_—l;%_ iy 5% 36% 29%
Sinkende Kundenloyalitit & Kundenbindung :ﬁ :1156:
Marktkonsolidierung 1%
0% 20% 40% 60% B0% 100%
o sehr groBe Herausforderung groBe Herausforderung ¥ geringe Herausforderung ® keine Herausforderung

Abb. 15: Herausforderungen in der Bankenbranche!?®

Die nun folgende Darstellung (Abb. 16) des Main Incubators, der sogenannten
F&E-Einheit und des Frihphaseninvestors der Commerzbank Gruppe, beinhaltet
funf mogliche Szenarien fur die Weiterentwicklung der Finanzdienstleistungsbran-
che. Dabei steht (von auf3en nach innen) die Zahl (5) fir keine Bank in Zukunft
mehr erforderlich, (4) fir die fraktionierte Bank, (3) fir die unsichtbare Bank, (2) fur

die neue Bank und (1) fur die bessere Bank.

128 | iInendonk Studie (2020): Digital Outlook 2025, S. 10
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Abb. 16: Szenarien in der Bankenbranchel2®

129 Maiin Incubator (2020): Gedruckte Disruption: Additive Fertigung und die Finanzdienstleistun-
gen, S. 6
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5.2.1 Zusammenarbeit mit Fintechs und Implementierung von offenen
Bankenplattformen
Wie bereits erwéhnt, beginnt spatestens mit der Einfihrung des iPhones und der

L,Erfindung*“ der Apps im Jahr 2007 der Siegeszug der Plattform-Okonomie.

Nicht erst seit der Finanzkrise 2008/2009 sind Banken verstarkt bemuht, Kosten
einzusparen und gleichzeitig die Effizienz zu steigern. Mittlerweile dréangen aber
unerwartete Wettbewerber auf den Markt, und die Grenzen zwischen dem Ban-
kensektor, dem Einzelhandel und der Telekommunikationsbranche verschwimmen
beispielsweise. Es reicht also schon lange nicht mehr aus, die Kosten in den Griff
zu bekommen. Das Wachstum in Verbindung mit der Digitalisierung drangt immer
mehr in den Vordergrund. Wurden beim Markteintritt der sogenannten Fintechs
diese zu Beginn heftig bekampft, steht mittlerweile oft eine Zusammenarbeit im
Vordergrund. So begann z.B. der Main incubator als Inkubator fur FinTech-
Startups mit der Commerzbank als Anker-Investor. Inzwischen positioniert er sich
aber als Forschungs- und Entwicklungseinheit der Commerzbank Gruppe. Er
agiert als strategischer Friihphaseninvestor in technologiegetriebene Startups und

bringt sie mit starken Partnern, primar aus der Commerzbank Gruppe, in Kontakt.

Ein weiteres Beispiel ist die die spanische Banco Bilbao Vizcaya Argentaria
(BBVA). Sie bietet ihren Partnern sogenannte APIs (Application Programming In-
terfaces) mit Bankdaten von Kunden an, damit sie auf der Plattform neue Produkte
und Dienstleistungen entwickeln kdnnen. Dieses Banking-as-a-Service- (BaaS)
oder Banking-as-a-Platform-Konzept (BaaP) fordert die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Geschéaftsmodelle. Gleichzeitig verstarkt die BBVA ihre Anstrengungen
im Bereich von umfassenden Datenanalysen und Blockchain. Hiermit setzt sie
Anreize fur Fintechs, mit der BBVA zusammenzuarbeiten. In diesem Zusammen-
hang wandelte sich auch die Unternehmenskultur. Bereits im Jahr 2015 wurde der
Leiter des Bereichs Digital Banking zum CEO befordert, nicht zuletzt, um ein Zei-
chen zu setzen, welche Gewichtung die Digitalisierung im Unternehmen auch wei-

terhin haben sollte.13° Als weitere Beispiele sind die Plattform SDA SE Open In-

130 vgl. O. V. (2018): Die Zukunft bereits heute gestalten/Dig. Reinvestition im Bankenwesen, S. 4,
online im Internet: https://www.ibm.com/downloads/cas/X8RVONZQ
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dustry Solutions im Versicherungsmarkt und der Gesundheitsbranche
(www.sda.de) sowie die Allianz-Tochter Syncier, an der Microsoft beteiligt ist, zu

nennen (www.syncier.com).

Die nachfolgende Abbildung (Abb. 17) fasst den Bankenplattformgedanken préag-
nant zusammen und untermauert, dass die Finanzindustrie immer da zu sein hat,
wo der Kunde ist und somit umfassend auf seine Bedurfnisse eingehen kann. Es
entsteht eine Vernetzung zwischen unterschiedlichen Anbietern und Nachfragern
auf Basis der passenden Technologie. Auch viele ,nicht bankenbezogene Partner
und Services werden wertstiftend eingebunden, z.B. Steuerberater, Notare, Im-
mobilienmakler aber auch der Einzelhandel, die Telekommunikationsbrache und
Energieunternehmen. Ein weiterer Vorteil dieses Zusammenschlusses ist hierbei
aulBerdem, dass alle Teilnehmer schneller wachsen kénnen, da auf Ressourcen
zuruckgegriffen werden kann, die die einzelnen Teilnehmer selber gar nicht ha-

ben.

Kunden Unternehmen Vermogende Kunden

Bankenplattform
APIs | Digital | Agile | Cloud | Analytics | Cognitive

Kredite ‘ Uberweisungen ‘ Personalwesen \\ Buchhaltung
L J
|Personliche Fina 1-”} SIRSl Al [ Marketing ‘ Business Insights|
‘ Zahlungen ‘ Investitionen [ Einkauf ] IT

Abb. 17: Offene Bankenplattform?!3!

Sichergestellt wird dieser interoperationaler Datenaustausch innerhalb des

eigenens Systems und mit externen Partnern u.a. durch die PSD2-Richtlinie

131 0. V. (2018): Die Zukunft bereits heute gestalten/Dig Reinvestition im Bankenwesen, S. 5, onli-
ne m Internet: https://www.ibm.com/downloads/cas/X8RVONZQ
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(=Payment Services Directive 2). Hierdurch méchte auch der Gesetzgeber mehr

digitale Geschéaftsmodelle und Innovationen férdern.

5.2.2 Additive Fertigung und die Finanzdienstleistungsbranche

Oberflachlich betrachtet gibt es wenige Zusammenhange zwischen der additiven
Fertigung und der Finanzdienstleistungsbranche. Naturlich ist die Industrie per se
ein wichtiger Kunde, der Finanzierungen, Investments und Cash Management
nachfragt. Aber hat diese neue, spezielle Fertigungstechnologie das Potenzial
ahnliche Umwalzungen anzustofRen wie seinerzeit das Internet fir die Kommuni-

kation?

In Bezug auf die Finanzdienstleistungsbranche ist nicht davon auszugehen, dass
zukunftig das noch benotige Bargeld aus dem Drucker kommen wird. Allerdings
steckt der Wert und das Potenzial fur die Branche in den bendtigten Rohstoffen,
den Modellen, der Hardware, den einzelnen Bearbeitungstechniken und in den
grundlegenden Veranderungen, die die additive Fertigung mit sich bringen wird.
Sollte sich sowohl die lot-size-1 Idee und die in-situ-Produktion langfristig auch im
Massenmarkt durchsetzen, hétte das disruptiven Charakter fur die heutigen Pro-
duktionsstatten in Fernost, das Supply-Chain-Management und die Logistikbran-
che im Allgemeinen und somit auch fur die Finanzdienstleistungsbranche als Ma-
nager des Finanz- und Anlagebedarfs dieser Branchen.

Der Hebel fur die Wirtschaft im Allgemeinen liegt in einer im groRen Stil aufgezo-
genen Manufacturing-as-a-service-Plattform. In der CassaMobile z.B., der Fabrik
im Container des Fraunhofer Institut fir Produktionstechnik und Automatisierung
(IPA) kbénnen bis zu sechs Maschinenmodule individuell besttickt werden, und es

kann in direkter Kundennahe produziert werden.'3?

In der folgenden Darstellung (Abb. 18) wird nun der Zusammenhang zwischen
dem Megatrend additive Fertigung und den Finanzdienstleistungsbereichen der

Banken aufgezeigt.

132 vgl. O.V. (2017): IPA - CassaMobile - Fabrik im Container, online im Internet:
https://www.ipa.fraunhofer.de/de/ referenzprojekte/cassamobilel.html
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Abb. 18: Zusammenhang additive Fertigung und

Finanzdienstleistung 133

Dabei dokumentiert die Zahl (3) z. B. einen hohen Einfluss auf das Einlagen- und
Kreditgeschéaft der Banken. Die Kunden der Kreditwirtschaft missen bestehende
Produktionsstatten transformieren, Lieferketten neu ordnen, Ersatzfinanzierungen
weiterhin nachfragen und werden Finanzierungsbedarf fur vollig neue Konzepte
aulBern. Die bereits vorhandenen Ansatze der Pay-per-Use-Nutzung von
Maschinen lassen sich auch fur Finanzierungsprodukte heranziehen.

133 Main Incubator (2020): Gedruckte Disruption: Additive Fertigung und die Finanzdienstleistun-
gen, S. 20
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Auch im Bereich des Versicherungsgeschaftes sind grof3e Veranderungen zu
erwarten. Die voranschreitende Digitalisierung ermoéglicht eine permanente
Auswertung von Daten zu Wartungen, Ausfallzeiten und sonstigen Risiken, aus
denen dann entsprechende Konsequenzen fur die Risikobewertungen der
Versicherungen gezogen werden kénnnen und die entsprechenden Pramien sehr

individuell ermittelt und angepasst werden.

5.3 Offentlicher Sektor

Birokratischer Aufwand und komplizierte Prozesse werden heute immer weniger
akzeptiert. Auch Unternehmen, die aus Gewohnheit an alten Verfahren festhalten,
werden mittlerweile sehr kritisch beaugt und ihre Kompetenz in Frage gestellt; dies
gilt insbesondere auch fir die 6ffentliche Verwaltung, wo enttduschte Erwartungen
zu Frust und Vertrauensverlust fuhren und letztendlich in Misstrauen gegeniber

der Regierung enden kdnnen.

Der Burger als Kunde in der offentlichen Verwaltung méchte nicht als Nummer
oder Transaktionsvorgang betrachtet werden, aufwendig nach dem richtigen An-
sprechpartner oder auch Paragraphen suchen und lange Formulare lesen mus-
sen. Ahnliches gilt auch fir die wiederholte Eingabe von Informationen in mehrere
Systeme. Viele Birger winschen sich folgende moderne Interaktion mit den Be-

horden:

e Wahrnehmung als Individuum vonseiten der Behdrde

e Ahnlich komfortable und personalisierte Erfahrungen wie im privaten Sektor
e Flexibler Zugriff auf 6ffentliche Dienstleistungen

e Luckenlose Dokumentation und behdrdenibergreifender umfassender Schutz

personenbezogener Daten
e Proaktive Mitteilungen der Behdrden zu wichtigen Themen

¢ Interaktion mit anderen Blrgern
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e GroRRere Transparenz im Hinblick auf staatliche Ausgaben und geplante bzw.

durchgeflihrte Aufgaben.

Deshalb wird auch in der 6ffentlichen Verwaltung die strategische Flexibilitat Ein-
zug halten mussen. Exemplarisch kann dies am organisations- und personaltheo-
retischen Ansatz deutlich gemacht werden. 75 % der arbeitenden Bevdlkerung
werden im Jahr 2025 sogenannte Digital Natives (= Geburtsjahrgdnge ab ca.
1980) sein. Die Generation der Babyboomer (= Geburtsjahrgénge bis ca. 1969)
wird sich bis 2037 weitestgehend aus dem Berufsleben verabschiedet haben.
Aber ihre Fertigkeiten und ihr Know-how sollen natirlich erhalten bleiben und an
neue Systeme und Mitarbeiter weitergegeben werden. Die Erwartungen der Digital
Natives an den Arbeitsplatz sind u.a. durch Start-up-Unternehmen und moderne
Arbeitsumgebungen nach dem Vorbild des privaten Sektors gepragt. Um sich
langfristig beruflich zu binden, legen Digital Natives mehr Wert auf eine Ar-
beitsumgebung, in der sie auch ihre personlichen Interessen ausleben kdnnen.
Ein Grofteil der neuen Generation der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst wird
sich mit zeitraubenden Routineaufgaben, langsamer Blrokratie, Silostrukturen und
starren Prozessen nicht mehr abfinden wollen. Statt den ganzen Tag Uber Formu-
laren, womdglich noch in Papierform, zu sitzen, verstehen sie sich vielmehr als
Fallbearbeiter und Facharbeiterinnen, die auch raus zu den Menschen gehen. Um
diesen Erwartungen gerecht zu werden, muss die 6ffentliche Hand ihren Ange-
stellten viel mehr digitale Unterstitzung an die Hand geben — die Voraussetzung

fur Entscheidungsprozesse und die Automatisierung von Routineaufgaben. 34

Als aul3erst positives Beispiel sei hier Estland genannt. Auf dem Weg zu einer di-
gitalen Informationsgesellschaft definiert Estland keine langfristigen Ziele, sondern
Prinzipien fir die Digitalisierung und bleibt somit flexibel in der Entwicklung. Die
baltische Republik verfugt Uber eine fast 100 %-ige Abdeckung mit schnellem In-
ternet im ganzen Land. Seit 2002 gibt es die digital ID-Card; Neugeborene erhal-
ten noch im Krankenhaus ein Armband mit der elfstelligen ID-Nummer. Die digitale

Unterschrift hat den gleichen Stellenwert wie die handschriftliche, die Steuererkla-

134 vgl. 0. V. (2019): Digitale Transformation des 6ffentlichen Sektors, online im Internet:
https://www.ibm.com/downloads/cas/XMXQBJZV, S. 5ff.
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rung auf dem Bierdeckel ist Realitat, 95 % der Steuerpflichtigen erledigen ihre
Steuererklarung elektronisch. Um sich unempfindlich fir Hackerangriffe zu ma-
chen, gibt es keine zentrale staatliche Datenbank, sondern viele dezentrale Da-
tenbanken mit eigenen Sicherheitssystemen, die miteinander verbunden sind und
wie eine Blockchain arbeiten. Datenaustausch unter den Behérden erfolgt weitest-
gehend in Echtzeit. Samtliche Abfragen durch die Behdrden werden dokumentiert,
und der Burger kann diese nachvollziehen und somit auch die Berechtigung pru-

fen.135

5.4 Handel

In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts waren es Uberwiegend die Unterneh-
men, die als Treiber des Konsums entschieden, welche Produkte und Dienstleis-
tungen richtig und wichtig fir den Markt waren. Im weiteren Verlauf riickte dann so
nach und nach das Individuum Kunde in den Vordergrund und gewann Einfluss
auf unternehmerische Entscheidungen. Mittlerweile sind die technologischen Ent-
wicklungen dafur verantwortlich, dass die Denke der Everyone-to-everyone-
Wirtschaft (E2E) mehr und mehr Einzug findet. Hierbei handelt es sich um eine
umfassende Vernetzung und Zusammenarbeit von Unternehmen, deren Partnern
und den Kunden uber die komplette Bandbreite der Wertschopfungsaktivitaten.
Die Zusammenarbeit soll hierbei auf transparente Weise Art und Weise erfolgen,
damit Vertrauen, Effektivitdt und ein Mehrwert fir alle geschaffen werden kann.
E2E zeichnet sich gemalR der folgenden Darstellung (Abb. 19) durch die Eigen-

schaften koordiniert/orchestriert, symbiotisch, kontextbezogen und kognitiv aus.

135 vgl. dbb (2020): Digitale Verwaltung in Estland, online im Internet: https://www.dbb.de/ teaser-
detail/artikel/digitale-verwaltung -in-estland.html
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Abb. 19: E2E-Wirtschaft136

Die Eigenschaft koordiniert bzw. orchestriert bedeutet, dass das gesamte Okosys-
tem durch eine reibungslose Zusammenarbeit und nahtlose Integration aller Ak-
teure und Partner gepragt ist. Hochleistungsfahige Liefer- und Distributionsketten
reagieren rasch auf Bedarfsanderungen. Es erfolgt eine Zusammenarbeit vom
Lieferanten bis zum Kunden. Der hierbei bestehende hohe Koordinationsbedarf
erfordert eine umfassende Harmonisierung der Planung, die Integration aller Ko-
operationspartner entlang der Wertschopfungskette und eine Abstimmung und
Harmonisierung vieler Entscheidungsprozesse, damit der Kunde das Gefuhl ,mit
einem Klick kann ich alles schnell und umfassend erledigen® durch ein perfekt ver-
zahntes Partnernetzwerk hat. Das Berliner Start-up ,Zalando“ beispielsweise steht
bis heute fur eine Revolution in der Modewelt und entwickelte sich in noch nicht
einmal 10 Jahren zu einem bdrsennotierten Konzern mit aktuell rd. 13.700 Mitar-
beitern. Das Unternehmen verzahnt bzw. vereinigt den Onlinehandel, Auktionen,

personalisierte Shopping-Erlebnisse und Lifestyle-Angebote, um den Kunden ein

136 0. V. (2018): Die Zukunft bereits heute gestalten/Dig. Reinvestition im Bankenwesen, S. 6, onli-
ne im Internet: https://www.ibm.com/downloads/cas/X8RVONZQ
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integriertes Einkaufserlebnis anbieten zu kénnen. Auf www.zalando.com definiert
sich das Unternehmen wie folgt: ,Zalando ist Europas fuhrende Online-Plattform
fur Mode. Wir verbinden auf verschiedene Weise alle Akteure im Modemarkt mit-
einander und erfullen deren individuelle Bedirfnisse. Zalando fokussiert sich auf
die Modebranche und ist dabei in einer Vielzahl von Geschéftsfeldern aktiv: Vom
Onlinehandel Gber Eigenmarken, Shopping-Club bis hin zur Style-Beratung bietet
Zalando Kunden vielfaltige Moglichkeiten, mit Mode in Berthrung zu kommen.
Dabei spielt Zalando die eigene Starke im digitalen Raum aus. Zalando eréffnet
sich im Rahmen der Plattformstrategie neue Geschaftsfelder, in denen wir zum
Beispiel Dritten Zugriff auf unsere Logistik gewahren, Marken im Rahmen von
Partner Solutions ihr eigenes Inventar Uber den Fashion-Store verkaufen lassen

oder Marken bei Werbung und Marketing beraten.“137

Die zweite Eigenschaft von E2E wird als symbiotisch bezeichnet, bei der jeder und
alles, einschlie3lich Kunden und Unternehmen, voneinander abh&ngig sind, mitei-
nander interagieren und arbeiten. Starke Netzwerke bilden sich aus. Im bereits
genannten Beispiel von Sportartikelherstellern wie adidas werden die Kunden zu
Co-Designern und erhalten nicht nur die Schuhe, die ihren Wiinschen entspre-

chen, sondern empfinden auch ein ganz besonderes Einkaufserlebnis.

AulRerdem ist E2E kontextbezogen. Die Erfahrungen der Kunden und Partner
werden aufeinander abgestimmt und sind somit relevant fur die jeweiligen Hand-
lungen und Bedurfnisse. So kann auf diese unmittelbar reagiert und weitere Aktio-

nen optimal auf die jeweiligen Bedurfnisse abgestimmt ausgefiihrt werden.

Abschliel3end zeichnet sich E2E durch einen kognitiven Charakter aus, das be-
deutet, das E2E durch eigenstandiges Lernen und Vorhersageanalyse gekenn-
zeichnet ist.1%® Daten und Technologien, um Informationen automatisiert auszu-
werten, sie intelligent miteinander zu verknipfen. Einschatzungen zu treffen, sind

der Motor des E2E-Netzwerkes.

137 0.V. (2021): Zalando — Unsere Geschéftsfelder, online im Internet:
https://corporate.zalando.com /de/unternehmen/ unsere-geschaeftsfelder

138 gl. Dahm, M. und Walther, E. (2018): Digitale Transformation, S. 9 ff
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Es gilt festzuhalten, dass fir ein erfolgreiches Funktionieren ein intern motivierter
Wandel weiterhin zwingend erforderlich ist: Ein dynamischer Ideenprozess, der
den Ausbau von Wissen, das Aufgreifen neuer Arbeitsweisen und eine kundenfo-
kussierte Ausrichtung gleichermaf3en fordert und férdert. Moderne Technologien

bilden hierbei ,nur‘ den funktionalen Rahmen.13°

Die Ansatze der strategischen Flexibilitdt werden in der E2E-Wirtschaft umfassend

berucksichtigt:
e Strategie ja, aber nicht starr,

e Einbindung und Zusammenarbeit von Mitarbeitern, Kunden und sonstigen

Partnern,
e deutlich flexiblere Organisationsstrukturen und

e Digitalisierung als Koénigsweg!

139 vgl. Sternkopf, Ch. (2019): Digital Reinvention: Mit offenen Plattformen zu modernem Banking,
online im Internet: https://www.knowis.com/de/blog/digital-reinvention-die-erfindung-der-
modernen-bank
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6 Auswirkungen der Corona-Krise auf Unterneh-

men

6.1 Prolog

In der aktuellen Covid-19-Krise wird deutlich, dass langst notwendige Digitalisie-
rungsmalRnahmen in vielen Branchen verschlafen bzw. noch nicht mit der notwen-

digen Priorisierung verfolgt wurden:

e ,Automatisierung mithilfe von Kl-Services,

e digitaler Vertrieb und digitales Marketing,

e Know your Customer auf Basis von Data Insights,

e Process Mining und digitaler Zwilling fur vollstandige Transparenz der Pro-

zessperformance sowie der Prozessoptimierung und

¢ Unternehmenssteuerung auf Basis von tagesaktuellen Informationen durch

Self Service BI“140

Die aktuelle Pandemie hat somit einen disruptiven und zerstorerischen Einfluss
auf viele Wirtschaftsteilnehmer, da ein ,weiter so“ unmoglich erscheint. Allerdings
sind bereits in kurzer Zeit einige Erfolgsstorys geschrieben worden: ein echter
Hype im Bereich der digitalen Arbeit haben die Digitalisierung sicherlich bereits um
viele Jahre beschleunigt. Virtuelle Messen sind nun Realitat, Projektmeetings wer-

den uber Plattformen wie ZOOM und BBB etc. abgehalten.

Der Backer um die Ecke akzeptiert ganz pl6tzlich bargeldlose Bezahlmoglichkei-
ten, und am 1. November 2020 eroffnete der erste digitale Weihnachtsmarkt im
Erzgebirge, als alternative Verkaufsplattform fir die kleinen und mittleren Unter-

nehmen der Region, seine Turen (siehe www.dregeno.de).

140 | iInendonk Studie (2020): Digital Efficiency, S. 18
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Exemplarisch wird im Folgenden auf zwei ganz unterschiedliche Auswirkungen
naher eingegangen. Strategische Flexibilitat ist hier im Besonderen erforderlich,
um sich schnell an ,veranderte Rahmenbedingungen anzupassen, dass man so-
wohl die noch verbliebenen urspriinglichen Marktchancen als auch die durch ver-

anderte Rahmenbedingungen entstandenen Chancen optimal nutzt“. 14!

6.2 Zusammenarbeit und Fihrung auf Distanz aufgrund von
Homeoffice

Die starke Ausweitung der Arbeit im Homeoffice aufgrund der Corona Pandemie-
fuhrt in Konsequenz zu deutlich mehr als das Zurverfligungstellen von sicheren
VPN-Verbindungen. Es ergeben sich nun vdllig neue Formen der Zusammenarbeit
unter Kollegen, und es verlangt eine andere Art der Fihrung, als wenn die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen immer im Raum oder Gebaude nebenan sitzen. Be-
reits vor der Krise agil und strategisch flexibel aufgestellte Unternehmen haben
bewiesen, dass sie anpassungsfahiger auf die neue Arbeitsumgebung reagieren
konnten. Hierbei spielt das Fuhren als agiler Leader eine bedeutende Rolle. Ein
Kerngedanke dieser Herangehensweise ist ,Fuhrung als Dienstleistung im Sinne
von ,anderen zu dienen und ihnen dabei zu helfen zu wachsen® zu erkennen. Au-
Berdem liegt der Fokus nicht auf der klassischen Herangehensweise ,Losungen
erarbeiten bei Eskalation“, sondern ,dem Loslassen von Bewahrten“, wenn sich
die Umstande &ndern. Lebt die Fihrungskraft diese Agilitat und Flexibilitat, dann
konnen Mitarbeitende nicht nur in Krisensituationen besser folgen.#? Fur Unter-
nehmen wird es zuklnftig immer bedeutsamer, ein besonderes Augenmerk auf die
Personalauswahl und ,die Pflege“ im HR-Management zu haben. In Krisenzeiten

ist es aulRerdem wichtig, die Mitarbeitenden aktiv in die Bewaltigung der Heraus-

141 Burmann, Ch. (2002): Strategische Flexibilitéat und Strategiewechsel als Determinanten des
Unternehmenswertes, S. 22

142 \/gl. Schonfeld, L. und Wolff, E. (2020): Die Veranderung als Dauerzustand begreifen, in
changement! HR, S. 60
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forderungen miteinzubeziehen, um deren kollektive Intelligenz, deren Ideen und

deren Kreativitat sichtbar werden zu lassen.43

6.3 Der Siegeszug der Kochboxen

Das Unternehmen HelloFresh wurde 2011 in Berlin als Start-Up unter dem Dach
der Beteiligungsgesellschaft ,Rocket Internet AG* in Form einer SE gegriindet.'**
Die HelloFresh SE ist im Lebensmitteleinzelhandel tatig und hat sich auf die Liefe-
rung von sogenannten Kochboxen an den Endkunden spezialisiert. Bei dem Pro-
dukt handelt sich um Kartons mit zusammengestellten, exakt portionierten frischen
Zutaten zum selber Kochen. Rezeptvorschlage sind beigefiigt. Das Leistungsver-
sprechen von HelloFresh beinhaltet die Mission, den schwer beschaftigten Men-
schen dabei zu helfen, sich gesund und abwechslungsreich zu ernéghren, Zeit und
somit Geld zu sparen und keine Lebensmittel zu verschwenden. Der Einzelne
kann somit bereits einen Beitrag zum nachhaltigen Konsum leisten, nicht zuletzt
deshalb, weil der Schwerpunkt auf regionalen Lieferanten liegt. Als Vertriebskana-
le stehen die internationale Website unter www.hellofreshgroup.com sowie die
lokalen Websites eines jeden Vertriebsgebietes zur Verfugung. Vergleichbare
Funktionen sind auRerdem in den mobilen Apps des Unternehmens verfugbar, die
auf iI0S-und Android-Systemen laufen. Alle von HelloFresh angebotenen Dienst-
leistungen erfolgen auf Self-Service-Basis Uber Online- und Mobil-Kanéle, in de-
nen die Kunden nach der Registrierung selbst ihre Abonnements verwalten. Der
Kundenservice steht telefonisch sowie Uber ein Kontaktformular zur Verfigung.
Das Unternehmen verfligt tber einen eigenen Blog sowie Social-Media-Accounts

auf Pinterest, Facebook, Google+, Twitter und Instagram.

Lange Zeit standen die Verbraucher diesem Geschaftsmodell sehr skeptisch ge-
genlber. So gaben 38 % von 10.000, im Rahmen einer Umfrage im Juli 2017 von

Trnd und Territory Bestseller by Gruner & Jahr Befragten, an, auch weiterhin keine

143 vgl. Rump, J. (2020): Die Veranderung als Dauerzustand begreifen, in changement! HR, S. 53

144 \v/gl. HelloFresh online (2017): Prospectus for the public offering, dated of
23.10.2017http://ir.hellofreshgroup.com/websites/hellofresh/English/9999/pdf _download.html?fil
ename=HelloFresh_SE_Prospectus.pdf&lg=en
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Lebensmittel online einkaufen zu wollen. Bedenken gab es hier vor allem mit Blick
auf die Qualitat, die Punktlichkeit und das Preis-Leistungs-Verhaltnis. 88 % glaub-
ten aullerdem, dass der stationdre Lebensmitteleinzelhandel dem Online-
Einzelhandel langfristig eher Uberlegen sein werde. Bei der Befragung traf man
aber auch auf Beflrworter. Diese lobten die Angebotsvielfalt und den reibungslo-
sen Zahlungs-und Bestellprozess. Allerdings hatten auch diese Befragten im
Schnitt nur einmal pro Halbjahr eine entsprechende Bestellung mit einem durch-

schnittlichen Bestellwert von 25 € bis 50 € Euro vorgenommen.

Nicht zuletzt aufgrund der Corona-Krise hat hier ein abruptes oder ,disruptives®
Umdenken stattgefunden. Kontaktbeschrénkungen, Einschrankungen beim Ein-
zelhandel, vermehrte Tatigkeiten im Homeoffice etc. verbunden mit dem Trend,
wieder mehr selber zu kochen, haben einen regelrechten Kochboxenboom welt-
weit ausgeldst. Im Jahresvergleich 2019 zu 2020 haben sich die Abonnentenzah-
len bei HelloFresh um 68,4 % auf 4,18 Mio. Kunden weltweit erhdht. Dieses
Wachstum spiegelt sich ebenso im Umsatzwachstum wider. Die operative Marge
liegt im Mai 2020 bei rund 9 %.14°> Mittlerweile ist absehbar, dass die Corona-Krise
noch nicht bewaltigt ist. Gleichzeitig schreitet die Digitalisierung in der Wirtschaft
und auch im privaten Bereich immer weiter voran, so dass davon auszugehen ist,
dass in grol3en Teilen der Bevdlkerung auch eine personliche digitale Weiterent-
wicklung und somit auch mehr Akzeptanz fir neue Geschaftsmodelle entstehen
wird. Die Kochbox kann sich deshalb zu einer dauerhaften attraktiven Dienstleis-

tung, gerade bei den jingeren Bevdlkerungsschichten, entwickeln.

Eine der sich hieraus ergebenen strategischen Herausforderungen fur Unterneh-
men wie HelloFresh wird sein, den weiterhin enormen Kundenzuwachs zu mana-
gen und das Interesse an ihrem Unternehmen nach der Krise hoch zu halten. So
ist aktuell der Presse zu entnehmen, dass ,In den Benelux-Staaten testet Hello-
fresh die Expansion zu einem Lebensmittelunternehmen und verkauft Gber seine

Online-Plattform inzwischen 150 verschiedene Produkte wie Desserts, Suppen,

145 vgl. Uhr, V. (2020): HelloFresh-Aktie nach bombastischen Quartalszahlen: Jetzt noch auf den
Siegeszug aufspringen? in: The Mootley Fool, https://www.fool.de/2020/05/07/hellofresh-aktie-
nach-bombastischen-quartalszahlen-jetzt-noch-auf-den-siegeszug-aufspringen/
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Pizzen und Backwaren. ,Es geht immer um punktgenaue Losungen fur bestimmte
Mahlzeiten®, sagte CEO Richter mit Blick auf Fruhstick, Mittagessen und Snacks.
,Der klassische Grol3einkauf im Supermarkt hat sich dberholt”. Ziel sei es, einen
groReren Teil vom Essensbudget der Kunden einzunehmen. Laufe der Test gut,

werde das Angebot auf weitere Lander ausgedehnt. “146

146 0.V. (2021): hellofresh, online im Internet: https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-
konsumgueter/lieferdienst-hellofresh-mit-starkem-wachstum-im-ersten-quartal-kundenzahl-
steigt-um-75-prozent/27156692.html?ticket=ST-9863105-77neWDPmeRa4E3PaDyz1-ap2
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7 Zusammenfassung und Ausblick

In den meisten Branchen sind herkdmmlichen Anséatze, die auf Prognosen, um-
fassenden Planungsmalinahmen, etablierten Entscheidungsprozessen und darauf
aufbauende Implementierungen basieren, infolge der vorangeschrittenen Digitali-
sierung obsolet. Da es immer haufiger zu kaum vorhersehbaren Verdnderungen
kommt, sind diejenigen Strategien effektiv, die eine klare Vision mit Flexibilitat und
Reaktionsfahigkeit verbinden.'*” AuRerdem diirfen sich Unternehmen in Branchen,
die durch Turbulenzen und Wandel gekennzeichnet sind, nicht auf ihren Erfolgen
ausruhen, sondern mit der Dynamik ihres Aufgabenumfeldes mitgehen, sich an-
passen und auch neue Wege einschlagen.48

Erfolgreiche Digitalisierung beginnt hierbei ,im Kopf‘ und wird sich anschlielend
auf die Transformation des bzw. im Unternehmen(s) Ubertragen lassen. Dies
betrift nicht nur die Technologien. Unabdingbar ist die Einbeziehung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen hinsichtlich des Vorgehens bei der Digitalisierung,
vor allem mit Blick auf die Verbesserung in der Zusammenarbeit und auf die
Prozessoptimierung. Letztlich geht es um effizientes Arbeiten mit digitalen Tools
und eine Verbesserung der Usability fir jeden Nutzer. Eine solche digitale
Effizienz kann nur erreicht werden, wenn Unternehmen sich an den Bedirfnissen
der Belegschaft orientieren, wenn Angste vor Bedeutungslosigkeit bzw.
Arbeitsplatzverlust erkannt werden, wenn auf individuelle Winsche und
Fahigkeiten eingegangen wird und die Beschéftigten so ihr Potenzial voll entfalten
konnen. Gleichzeitig sind bei Neueinstellungen digitale Kompetenzen zu

bewerten.

Die strategische Flexibilititt muss dabei als Prozess, auch im Rahmen der Ge-

schaftsmodellentwicklung und -weiterentwicklung, identifiziert werden, der das

147 Vgl. Grant, R. (2014): Moderne strategische Unternehmensfiihrung, S. 312

148 \/gl. Blecker, Th. und Kaluza, B. (2005): Erfolgsfaktor Flexibilitat: Strategien und Konzepte fir
wandlungsfahige Unternehmen, S. 89
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gesamte Unternehmen mit seinen internen und externen Anspruchsgruppen be-
einflusst. Erfolgreich wird dieser Prozess nur dann sein, wenn er bei der Haltung
und Einstellung des Managements beginnt. Digital Leadership ist hierbei ein
Stichwort, das den zuklnftigen Fuhrungsstil pragen wird. Der digitale (Kultur-)
Wandel sollte aktiv durch die Fihrungskrafte begleitet werden. Wissenstransfer

und Transparenz sind zu erh6hen sowie Hierarchien aufzubrechen.

Es sind Mechanismen bzw. Instrumente zu entwickeln, die friihzeitig marktbezo-
gene (z. B. wechselnde Kundenbedirfnisse) und unternehmensbezogene (z. B.
Entdecken neuer technischer Lésungen) Einflisse erkennen lassen. Diese Er-
kenntnisse sollten so umgesetzt werden, dass im Rahmen des Produktentwick-
lungsprozesses Anderungen eingearbeitet werden kénnen, um marktfahige Pro-

dukte zu entwickeln und herzustellen.

Im beschaffungs- und absatztheoretischen Ansatz der strategischen Flexibilitat
muss die neue Macht des Kunden berucksichtigt werden. Im Rahmen der Digitali-
sierung haben die Kunden mehr Selbstbewusstsein erlangt. Kunden wollen nicht
mehr nur Kéufer des Produktes sein, sondern einzeln oder als Crowd in den Ent-
wicklungs- und Herstellungsprozess einbezogen werden. AuRerdem fordern sie
immer kiirzere Reaktionszeiten ein, die nur durch digitale Technologien realisier-

bar sind.

Folglich werden sich nur jene Unternehmen weiter am Markt behaupten, die stra-
tegisch, flexibel und proaktiv handeln. Schon der amerikanische Informatiker Alan
Kay wusste, auch wenn er es auf die objektorientierte Programmierung bezog:

,Der beste Weg, die Zukunft vorherzusagen, ist, sie zu erfinden. 14°

149 Egold, E. (2013): 0. T., online im Internet: https://www.egold-konzept.de/der-beste-weg-die-
zukunft-vorher-zusagen-ist-sie-zu-erfinden/(online abgefragt am 10.7.2019)
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