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Titelthema

Standort Deutschland | »Industrie 4.0«

Internetgestiitzte Geschaftsmodelle

Prioritaten, Praferenzen, Produkte

Die deutsche Wirtschaft wendet sich digitalen
Geschiftsmodellen zu, die aufgrund globaler
und branchenspezifischer disruptiver Krifte
unverzichtbar sind. Was sich jedoch niemand
mehr zu fragen traut, ist: Was ist eigentlich ein
Geschiftsmodell? Wie unterschei-
densichkommerzielle Angebote im
Internet von traditionellen? Wo set-
zen Online-Konzepte an und wel-
che Effekte haben sie konkret?
ImKern zielen Geschiftsmodel-
le stets in zwei Richtungen: auf das
»Front end«, das marktseitige Lei-
stungsangebot,und das »Back end,
dieinterne Leistungserstellung. Bei-
de Elemente sollten synchron aus-
gestaltet und optimal harmonisiert
sein. Leistungsangebote abzugeben
heif3t fiir Unternehmen, einen Nut-
zen, die»Value Proposition«, zu ver-
sprechen, der die Bediirfnisse ihrer Kunden
rascher, besser, preiswerter und oft auch an-
dersals Mitbewerber erfiillt. Interne Leistungs-
erstellung heif3t, die Wertschopfungsarchitek-
tur und die Ressourcen wie Technologie, Ka-
pital und Personal spezifisch und so effektiv
wie moglich im Hinblick auf die Erfillung
des Nutzenversprechens zu konfigurieren.
Getrieben von den Dynamiken der Mark-
teund des Wettbewerbsumfelds, von der gene-
rellen Digitalisierung und Vernetzung sowie
von einem massiven Wandel des Kundenver-
haltens, riickt die Weiterentwicklung ihrer Ge-
schiftsmodelle sowie der Aufbau neuer, digi-
taler Geschiftsmodelle fiir alle Unternehmen

unumginglich in den Fokus. Die allgemeinen
Innovationszyklen werden immer kiirzer und
die technologischen Moglichkeiten radikaler,
so dass es nicht mehr reicht, Zielgruppen nur
zu dndern und seine Produkte anzupassen.

Dirk Artelt

Hinzu kommt, dass sich die Herausfor-
derungen durch neue Konkurrenten aus an-
deren Branchen nicht mehr mit etablierten,
evolutiondren Ansitzen bewiltigen lassen.
Wer also die langfristige Entwicklung seines
Unternehmens weiterhin selbst steuern will,
sollte sich konsequent und mit klaren Zielen
an den Aufbau neuer Geschifte machen. Dies
setzt unternehmerisch agierende Teams vor-
aus und eine systematische Vorgehensweise.
Soweit dies heute feststellbar ist, sind digitale
Geschiftsmodelle erfolgreich, wenn sie ganz-
heitliche Losungen bieten, die Produkte, ana-
logeund digitale Services sowie besondere Er-
lebnisse von Kunden integrieren. Um diesen
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Sebastian Batton

Dreiklang aus Produkten, Services und Erleb-
nischarakter zu komponieren und einen ma-
ximalen Mehrwert zu erzeugen, miissen sich
die Entscheider und die Treiber in den Unter-
nehmen regelmifig mit relevanten Zukunfts-
bildern beschiftigen. Hier hilft ein
umfassender Digitalisierungsbau-
kasten,um die Handlungsfelder auf
ihre strategische Relevanz zu prii-
fen. Dabei wird es nur selten mog-
lich und sinnvoll sein, alle digitalen
Bausteine zugleich zu bearbeiten.
Bei alledem definiert die Geschifts-
leitung mit ihrer Strategie, welche
Flughhe und welche Intensitit die
digitale Transformation auf Sicht
haben soll. Diesbeziiglich kann es
um die Optimierung des bestehen-
den Geschiftsmodells im Hinblick
auf Kanile und komplexere Ange-
botsformen oder um die Entwicklung ganz
neuer Geschiftsideen und Geschiftsfelder ge-
hen. Die Alternativen bestehen darin, einen
pragmatischen Ansatz zu finden oder eine di-
gitale Vision mit einer starken Strategie zu ent-
wickeln. Die folgenden Fragen klaren den Sta-
tus von Unternehmen unter vier Aspekten:

Faktenbasierte Standortbestimmung

> Welchen digitalen Reifegrad hat das Unter-
nehmen absolut und im Branchenvergleich?
> Werden die richtigen digitalen Projekte an-
gegangen? Stimmt die Priorisierung?

> Wo liegen die Potenziale? Welche Potenzia-
le wirken sich bereits in der GuV aus?

»Shared Economy« e Moderne Mobilitét



Integration der Digitalisierungsstrategie
in die Unternehmensstrategie

» Inwieweit wird die Logik Threr Branche von
neuen digitalen Technologien beeinflusst?

» Woran arbeiten die Wettbewerber im Hin-
blick auf ihre eigene Digitalisierung?

> Wie kann eine maf3geschneiderte digitale
Strategie entwickelt werden?

Befihigung Ihrer Organisation, digitaler,
agiler und flexibler zu werden

> Wie werden interne Beftirchtungen in Be-
zug auf den Veranderungsprozess artikuliert
und thematisiert? Wie wird Ihre Belegschaft
adressiert und mitgenommen?

» Wo und wie wird die Digitalisierung in Th-
rem Unternehmen wirksam? Welche Bereiche
werden durchdrungen und welche Organisa-
tionsform wird kiinftig gebraucht?

> Welche Geschiftspartner bzw. Dienstleister
bendtigen Sie fiir die Implementierung und
fur welche Schwerpunktaufgaben?

Suche nach versteckten Mehrwerten in be-
reits vorliegenden Datensitzen

> Welche Daten werden in welcher Struktur
und in welcher Qualitit in welchen Systemen
erfasst und fiir welche Zwecke ausgewertet?

> Welcher Nutzen ist daraus generierbar?

» Wie sollte Ihr neues Datenmodell ausse-
hen und wie wird es nachhaltig umgesetzt?

Der grofSte, aber auch der lohnendste Kosten-
faktor in der Transformation von Geschiifts-
modellenbesteht darin ein zukunftsorientier-

EHINGER SCHWAR

Mehr als

Identifikation. Auszeic

tes Datenmodell neu zu designen, um es mit
hochwertigen Stammdaten anzureichern und
die Systemarchitektur zu entwickeln. Nur in
dieser Konfigurationkonnen vorhandene und
neueAlgorithmen Mehrwerte fiir Kundenund
neue Erkenntnisse fiir Unternehmen erzielen.
Ein weiterer oft unterschitzter Kostenfak-
tor betrifft den Aufwand, Mitarbeiter von An-
fang an durch »Change Management« an Di-
gitalisierungsprozessen zu beteiligen, zumal
die Menschen im Betrieb auch eine Zielgrup-
pe neuer Datenmodelle sind. Nur eine breit
angelegte, intensive interne Kommunikation
bewirkt, zumindest die Teile der Belegschatt,
die Verdnderungen mittragen und leistungs-
bereit bleiben, in die Zukunft mitzunehmen.
Welchen grof3en Einfluss die Digitalisie-
rung auf die Wertschopfung von Unterneh-
men hat, zeigt ein Beispiel. Wihrend bisher in
analogen Umgebungen aus einem Sttick Me-
tall durch die Bearbeitung mit Maschinen ein
verkdufliches Produkt entstand, werdenim di-
gitalen Zeitalter zusitzlich riesige Datenmen-
gen aus der eigenen Produktion als »Smart
Data« und als neue Services online verkauft.
Kunden werden also mit digitalen Tech-
nologien umfassender adressiert und die Pro-
dukte werden um digitale Services erganzt.
Zugleich bestimmen die Kunden die Herstel-
lungdurch digitale Technologien mit, so dass
die Wertschopfung von der Angebotsseite auf
die Nachfrageseite wandert. Unternehmen
konnen diesen Mehrwert, den Kunden durch
digitale Produkte und Services erhalten, heute
schon monetarisieren. Diese Zahlungsbereit-

Ing. Wertschdtzung.

schaft fiir neue Leistungen und Erlebnisse ist
ein markantes Merkmal digitaler Geschifts-
modelle. Der Nutzen wird oft rein digital ge-
stiftet, da er auf digitalen Komponenten oder
Tatigkeiten basiert, die vorrangig digital er-
brachtwerden. Solche neuen Formen zu wirt-
schaften sind die »Shared Economy« (Nutzen
statt Kaufen), die eine transaktionale Wert-
schopfung im »Pay per use« erlaubt, Freemi-
um-Modelle, bei denen das Basisprodukt ko-
stenlos, die Erweiterungen aber kostenpflich-
tig sind, und »Prosumer«-Modelle, bei denen
sich Kunden mit ihren Beitrigen oder durch
die Konfiguration individueller Varianten an
der Produktion bzw. an der Wertschépfung
beteiligen. Im Marktplatz-Modell wird Wert-
schopfung durch Transaktionen zwischen un-
abhingigen Anbietern und Nachfragern im
Netz erreicht. Auch auf digitalen Plattformen
binden Technologien Kunden interaktiv ein.
Insofern werden Wertschopfungsanteile,
dieunlingst nochanalog entstanden, von Fir-
men mit digitalen Geschéftsmodellen verein-
nahmt. Unternehmen, die wettbewerbsfihig
bleiben wollen, miissen also nachhaltige digi-
tale Strukturen schaffen. Gebraucht wird un-
ternehmerischer Wille, Beharrlichkeit und ein
systematischer Ansatz. Der wichtigste Faktor
besteht jedoch in der Einbindung und Beglei-
tung der Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Il

Dirk Artelt und Sebastian Batton,
Mitglied der Geschiiftsleitung bzw.
Manager Competence Center Digitalisierung
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, Miinchen
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