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Vorgehensweise und Beispiel der Digitalen Transformation von Geschéaftsmodellen

Daniel Schallmo,

Professor fiir Digitale Transformation
und Entrepreneurship an der
Hochschule Neu-Ulm,

und

Heribert Danner,
Geschiftsfithrer und Gesellschafter der
W&S Portfoliomanagement GmbH.

! Uberarbeiteter Beltrag, basierend auf Schallmo, D,
20189, Jetzt digital transformieren. So gelingt die er-
folgreiche Digitale Transformation Ihres Geschifts-
modells, Springer Verlag, Wiesbaden, 2. Auflage.

416 BP 11/2022

l. Einleitung

[> Im Kontext der Digitalen Transformation
von Geschéftsmodellen spielen technologische
Potenziale, die eine Digitalisierung erméglichen,
eine wichtige Rolle. Leistungsbiindel stellen
heute komplexe Systeme dar, die eine Verknlip-
fung von Hardware, Software und Datenspei-
chern erméglichen — sie sind folglich intelli-
genter und vernetzter als in der Vergangenheit
(Porter und Heppelmann, 2014, S. 36). Gerade
im Finanzsektor werden zunehmend Dienst-
leistungen, Prozesse und Wertschopfungsket-
ten digitalisiert, was einerseits neue Geschafts-
modelle erfordert, aber auch ermaglicht (Porter
und Heppelmann, 2015, S. 58).

Dies stellt fur etablierte Anbieter von Finanz-
dienstleistungen ein Risiko, aber auch Chancen
dar, um langfristig wettbewerbsféhig zu bleiben.
Gerade im Bereich der Datenanalyse kénnen im

Zusammenhang mit der zunehmenden Komple-
xitdt an den Kapitalméarkten bessere Voraussa-
gen und Prognosen erstellt werden,

Neben technologischen Potenzialen und der Ver-
dnderung von Geschaftsmadellen spielen veran-
derte Kundenanforderungen eine groRe Rolle.
Kunden fordern heute sehr einfache Produkte
wie kostengtinstige ETFs oder Produktinnovatio-
nen, die einen Zusatznutzen bieten wie ,Rundum-
sorglos-Pakete”, mit passenden Serviceleistungen.

Il. Roadmap fiir die Digitale
Transformation von
Geschiftsmodellen

Die Roadmap zur Digitalen Transformation von
Geschaftsmodellen besteht aus funf Phasen,
die in Abbildung 1 mit den Aktivitdten darge-
stellt sind.

Abbildung 1: Roadmap zur Digitalen Transformation von Geschéftsmodellen
(in Anlehnung an: Schallmo, 2019, S. 25)
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Die Roadmap ermdéglicht es, auf eine struktu-
rierte Weise das eigene Geschaftsmodell digi-
tal zu transformieren und somit auf die Zukunft
auszurichten.

1. Digitale Realitdt: Den Status quo
erfassen

a) Skizzieren des bestehenden
Geschéftsmodells

Die Digitale Transformation bezieht sich auf die
Verdanderung bestehender Geschdftsmodelle. Aus
diesem Grund ist es entscheidend, ein Verstand-
nis zum aktuellen Geschaftsmodell aufzubauen.
Mit Hilfe eines einheitlichen Rasters erfolgt dabei
die Beschreibung des bestehenden Geschiftsmo-
dells anhand von fiinf Dimensionen und 13 Ele-
menten (Schallmo, 2013, S. 119 und 139 ).

b) Analyse der Wertschépfungskette und
der Akteure

Diese Aktivitdt dient dazu, ein Verstandnis Uber
die Branche und den Digitalisierungsgrad aufzu-

bauen. Hierfir werden die Stufen der Wertschép-
fungskette der Branche aufgefiihrt. AnschlieRend
werden die relevanten Akteure jeder Wertschdp-
fungsstufe mit ihrem Geschaftsmodell skizziert
(Hitt et al., 2008, S. 24; Grant, 2005, S. 123;
Gadiesh und Gilbert, 1998, S. 149; Schallmo,
2013, S. 182 f.). Darauf aufbauend wird jeweils
anhand einheitlicher Kriterien (z. B. Einsatz von
Technologien, Vernetzung untereinander) der
Digitalisierungsgrad der Wertschopfungsstufe
und der Akteure ermittelt und in einem Dia-
gramm abgebildet. Anhand der Analyse der
Wertschépfungskette und der Akteure ist es auf
einen Blick moglich, attraktive Wertschdpfungs-
stufen und mogliche Partner zu identifizieren.

¢) Erheben der Kundenanforderungen

Um Kundenanforderungen zu erheben, erfolgt
die Erstellung eines Kundenprofils (bzw. eines
Nutzerprofils) anhand von Kriterien (Plattner
etal., 2009, S. 167, Curedale, 2013, S. 224; Gray
etal., 2010, S. 65 f.). Das Kundenprofil wird tibli-
cherweise im Business-to-Consumer-Bereich
eingesetzt, kann aber auch im Business-to-Busi-
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Abbildung 2: Kundenprofil mit Kundenanforderungen (in Anlehnung an: Schallmo, 2019, S. 29)

Beschreibung (Wie l&sst sich der Kunde genau beschreiben?
Z. B. Alter, Geschlecht, Famillenstand, Hobbies, Wohnung,
Charakter atc.)

Oliver L., 35 Jahre, ménnlich, Vermégensverwalter

Sehen (Was sieht der Kunde und wie gestaltet sich sein
Umfeld? Weiche Angebote bekommt er?)

Gestresste Kollegen, die nach neuen Anlageméglichkeiten
fiir ihre Kunden suchen, ...

Héren (Was hort der Kunde von seinem Umfeld?)
nbestehende Anlageméglichkeiten sind wenig innovativ,
risikoreich und bieten eine zu geringe Rendite”, ...

Beziehungen (Welche Beziehungen hat der Kunde? Z. B. i)
sozialer Kontext, Partnerschaften, Familie, etc.)

Kontakte zu anderen Vermégensverwaltern, Kontakt zu
Kunden,...

Denken/Fiihlen (Was geht im Kopf des Kunden vor sich? Was
sind seine Geflhle? Was beschéftigt ihn?)

Wie schaffe ich es, die gesteckten Renditeziele fiir meine
Kunden zu erreichen?.. .

Beeinflusser (Wer beeinflusst den Kunden? Z. B. Familie,
Freunde, etc.)
Kollegen, Financial Times ...

Sagen (Woriber spricht der Kunde und wie verhalit er sich in
der Offentlichkeit? Was erzéhlit er anderen?)
»Weshalb gibt es nur keine innovativen

Anlageméglichkeiten?" ...
v - -
| y )

Lust/Freude (Was bereitet dem Kunden Lust Job to be done/notwendige Losung (Welche Frust/Sorgen (Was bereitel dem Kunden Frust
und Freude? Was méchte der Kunde Probleme hat er? Welche Bed(rfnisse und Sorgen? Was sind seine gréfiten
erreichen? Welche Ziele/Wiinsche hat er? Was entstehen daraus? Welche Aufgabe muss er Hindernisse/Angste/Probleme? Was sind die
motiviert ihn? Z. B. Zeit- und Kostenersparnis, erledigen? Welche Anforderungen hat er? gréften Hirden auf dem Weg zur Erreichung
soziale Anerkennung) Z. B. funktional, 6konomisch, prozessbezogen, seiner Ziele? Z, B. hohe Kosten, hoher

sozial, emotional) Aufwand, Schwierigkeiten, Risiken, Ranking)
Eine einfache, giinstige und innovative
Anlagemdéglichkeit, ... Zeit- und Kostenersparnis bei der Zu teure, intransparente und angestaubte

Mitgestaltung von Anlagemdbglichkeiten, Anlagemdglichkeiten, ...

Einsatz von Big Data fiir die Konzeption von

Anlageméglichkeiten, ...
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ness-Bereich eingesetzt werden, um Personen-
gruppen (z. B. Einkdufer, Produktionsleiter) oder
Unternehmen in Form einer Person zu beschrei-
ben. In Abbildung 2 ist das Kundenprofil eines
Vermaogensverwalters exemplarisch dargestellt.

2. Digitale Ambition: Die Ziele festlegen

Fir das bestehende Geschéftsmodell und ent-
haltene Geschaftsmodell-Elemente werden
anhand von vier Kategorien Ziele abgeleitet. Zu
den Kategorien gehoren: die Zeit, die Finanzen,
der Raum und die Qualitét (in Anlehnung an:
Osterle, 1995, S. 109 f.; Schallmo, 2013, S. 194;
Kreutzer und Land, 2013, S. 48).

= Mittels der Kategorie ,Zeit” lassen sich Ziele
ableiten, die sich auf die zeitlichen Aspekte
des Geschaftsmodells beziehen (z. B. schnel-
lere Bereitstellung von Leistungen, schnel-
lere Antworten ...).

= |nnerhalb der Kategorie ,Finanzen“ lassen
sich Ziele ableiten, die sich auf die finanzi-
ellen Aspekte des Geschéftsmodells bezie-
hen (z. B. Kosteneinsparungen, Umsatzstei-
gerungen ...).

=  Mittels der Kategorie ,,Raum” kénnen Ziele
abgeleitet werden, die die rdumlichen
Aspekte des Geschaftsmodells beriicksichti-
gen (z. B. Vernetzung, Automatisierung ...).

= Die Kategorie ,Qualitdt” enthidlt Ziele,
die sich auf die qualitativen Aspekte des
Geschaftsmodells beziehen (Produktquali-
tat, Beziehungsqualitat, Prozessqualitat ...).

Die vorgestellten Kategorien dienen dazu, alle
relevanten Aspekte zu berlicksichtigen und sich
z. B. nicht nur auf zeitliche Aspekte zu konzen-
trieren. Die abgeleiteten Ziele kénnen meh-
rere Kategorien betreffen und sich somit tber-
schneiden. Aus diesem Grund werden die Ziele
anschlieBend priorisiert. Daraus ergibt sich dann
eine Priorisierung der Geschéaftsmodell-Dimen-
sionen, die bearbeitet werden sollen.

3. Digitale Potenziale:
Die Optionen ableiten

a) Erheben von Best Practices zur
Digitalen Transformation

Um Ideen fiir die Digitale Transformation des
Geschaftsmodells zu gewinnen, werden Best
Practices aus der eigenen und aus fremden
Branchen gewonnen und beschrieben (Bucherer,
2010, S. 77; Giesen et al., 2007, S. 32; Schallmo,
2013, S. 185).

b) Erheben von Enablern zur
Digitalen Transformation

Enabler dienen dazu, Anwendungen bzw. Leis-
tungen zu ermoglichen, die zur digitalen Trans-
formation des Geschaftsmodells dienen. Fir
Enabler und Anwendungen/Leistungen liegen
vier Kategorien vor, die nachfolgend erldutert
sind (in Anlehnung an: Boueé und Schaible,
2015, S. 191):

Abbildung 3: Digitalradar mit Enablern und Anwendungen
(in Anlehnung an Bouée und Schaible, 2015, S. 20)
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= Digitale Daten: Die Erfassung, Verarbei-
tung und Auswertung digitalisierter Daten
ermoglichen es, bessere Vorhersagen und
Entscheidungen zu treffen.

* Automatisierung: Die Kombination von
klassischen Technologien mit kinstlicher
Intelligenz ermoglicht den Aufbau von auto-
nom arbeitenden, sich selbst organisieren-
den Systemen. Dadurch ist die Senkung von
Fehlerquoten, die Erhohung der Geschwin-
digkeit und die Reduktion der Betriebskos-
ten moglich.

* Digitaler Kundenzugang: Das mobile Inter-
net ermoglicht den direkten Zugang zum
Kunden, der dadurch eine hohe Transparenz
und neue Dienstleistungen erhalt.

= Vernetzung: Die mobile oder leitungsgebun-
dene Vernetzung der gesamten Wertschop-
fungskette tber hochbreitbandige Telekom-
munikation ermaglicht die Synchronisation
von Wertschépfungsketten.

Die Enabler werden mit ihren Anwendungen/
Leistungen in einem Digitalradar aufgefiihrt, was
in Abbildung 3 dargestellt ist.

c) Design der Optionen des zukiinftigen
digitalen Geschiftsmodells

Auf Basis der Best Practices und der Enabler,
die erhoben wurden, werden nun Optionen
fiir die zuktinftige Ausgestaltung der einzelnen
Geschiftsmodell-Elemente abgeleitet. Hier-
bei ist es entscheidend, zunichst alle Optionen
aufzulisten, ohne eine Bewertung vorzunehmen.
Die beiden Kernfragen sind dabei:

* Welche Geschiftsmodell-Elemente sollen in
welcher Form digitalisiert werden? Bench-
marks konnten beispielsweise die bisheri-
gen Wertentwicklungen oder ein ETF-Port-
folio sein.

= Wie konnen Enabler aus dem Digitalradar
eingesetzt werden, um Geschaftsmodell-
Elemente zu verbessern? Die Vorhersage
von Kursentwicklungen kénnte z. B. mittels
Big Data ermdglicht werden.

Die Gestaltung der Optionen fiir das zuklinf-
tige Geschiftsmodell orientiert sich dabei an
den abgeleiteten Zielen. Die abgeleiteten Opti-
onen fir das Geschaftsmodell sollen dabei eben-
falls die Kundenanforderungen und die Wert-
schépfungskette mit Akteuren beriicksichtigen

Finanz Colloquium Heidelberg, 2022

und somit Ideen fiir die Gestaltung der digita-
len Kundenerfahrung und des digitalen Wert-
schopfungsnetzwerks ableiten.

4. Digitaler Fit: Die Eignung bewerten

a) Festlegen von Kombinationen der
Optionen

Fir die abgeleiteten Optionen werden nun pas-
sende Kombinationen festgelegt, d. h., dass die
Optionen kongruent zueinander sein miissen.

Die jeweilige Kombination der Optionen wird
anschlieBend in das bestehende Geschaftsmo-
dell integriert.

b) Bewerten der Kombinationen

Das Bewerten der Kombinationen erfolgt hin-
sichtlich des Geschaftsmodell-Fits, der Erfiillung
von Kundenanforderungen und der Erreichung
von Zielen.

Im Rahmen der Bewertung des digitalen Fits,
werden zudem je nach Ausgangslage und der
Préferenz des Unternehmens unterschiedliche
Pfade berticksichtigt, um die Digitale Transfor-
mation voranzutreiben (IBM Institute for Busi-
ness Value, 2011).

Das IBM Institute for Business Value definiert
hierzu zwei Dimensionen: Das Was, also die Ver-
anderung des Nutzens fiir den Kunden und das
Wie, also die Gestaltung des operativen Modells.

Daraus ergeben sich dann drei Pfade: 1. Digi-
talisierung der Unternehmensprozesse, 2. Digi-
talisierung der Nutzenangebote und 3. Aufbau
zukinftiger notwendiger Kompetenzen.

5. Digitale Implementierung:
Die Realisierung ermdglichen

a) Finalisieren und Implementieren des
digitalen Geschaftsmodells

Auf Basis der vorangegangenen Bewertung wird
die erfolgversprechendste Kombination von
Optionen in das Geschaftsmodell integriert,
um eine Finalisierung vorzunehmen. Anschlie-
Rend wird ein Projekt- und MaRnahmenplan
entwickelt, um das finale Geschaftsmodell zu
implementieren.

www.FCH-Gruppe.de
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Abbildung 4: Integriertes und digitales Wertschépfungsnetzwerk (Quelle: Schallmo, 2019, S. 46)
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Hierbei spielen auch die notwendigen Ressour-
cen und Fahigkeiten eine Rolle, um das digitale
Geschéaftsmodell zu erstellen.

b) Gestalten der digitalen Kundenerfahrung

Ausgehend von den Kundenanforderungen, die
in der ersten Phase erhoben wurden, erfolgt nun
das Gestalten der digitalen Kundenerfahrung.
Dabei werden die wichtigsten Phasen aus Kun-
densicht festgelegt. Fiir jede Phase werden dann
Bediirfnisse, Aufgaben und geforderte Erfahrun-
gen abgeleitet und Leistungen, sowie digitale
Enabler definiert (in Anlehnung an: Stickdorn
und Schneider, 2014, S. 158 f,; Curedale, 2013,
S. 213).

Je nach Branche, Kunde und Geschaftsmodell
kénnen andere Phasen aus Kundensicht rele-
vant sein; die Phasen sind daher individuell zu
erarbeiten.

c) Gestalten des digitalen Wertschdpfungs-
netzwerks und Integration der Partner

Auf Basis der Analyse der Wertschopfungskette
und der Akteure sowie des finalen Geschaftsmo-
dells erfolgt die Gestaltung des digitalen Wert-
schopfungsnetzwerks mit der Integration von
Partnern. Dabei soll die Rolle des Integrators
eingenommen werden; ferner werden digitale
Enabler genutzt, um das Wertschépfungsnetz-
werk zu gestalten.

In Abbildung 4 ist das integrierte, digitale Wert-
schépfungsnetzwerk exemplarisch dargestellt.
Innerhalb der letzten Phase ist es entscheidend,
dass das Finalisieren und Implementieren des
Geschaftsmodells, das Gestalten des digitalen
Wertschépfungsnetzwerks und das Gestalten
der digitalen Kundenerfahrung iterativ erfolgt.
Das heildt, dass auf Basis von Tests Anpassun-
gen vorgenommen werden kdnnen, O

PRAXISTIPPS

O
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Haben Sie Kenntnis iiber die technologischen Potenziale fiir Ihr Geschdftsmodell und bewerten Sie den méglichen Ein-

satz und Nutzen,

Kennen Sie die konkreten Anforderungen Ihrer Kunden und richten Sie |hre Leistungen daran aus.

Bauen Sie starke Kooperationen zu geeigneten Partnern auf.

Nutzen Sie die Roadmap, um auf eine strukturierte Weise Ihr Geschaftsmodell digital zu transformieren.
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