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VORWORT

D ie Digitalisierung stellt Unternehmen nahezu
aller Branchen vor die Herausforderung, Ge-
schaftsmodelle an sich verandernde Marktbedin-
gungen anzupassen. Sie bietet zum einen unterneh-
mensseitig Chancen zur Veranderung, birgt zum
anderen aber auch Gefahren, da Wettbewerber mit
ganzheitlich digital gestalteten Geschaftsmodellen
auftreten. Zahlreichen Studien zufolge ist das Be-
wusstsein fir die Notwendigkeit zur Digitalisierung
allgemein sehr hoch. Dennoch variiert das Ausmal
der Digitalisierung von Geschéaftsmodellen in der
unternehmerischen Praxis sehr stark. Viele Unter-
nehmen befinden sich in ihrem digitalen Reifegrad
noch in einer Friihphase, was sich in der Umsetzung
eher einfacher und unstrukturierter Digitalisierungs-
malnahmen ohne ganzheitliche Implikationen fir
das Geschaftsmodell widerspiegelt. Dies gilt auch
fur Familienunternehmen, welche auf der einen Seite
das Rickgrat der deutschen Wirtschaft darstellen
und in der Vergangenheit immer wieder ihre Adap-
tionsfahigkeit unter Beweis stellen mussten, auf der
anderen Seite jedoch stark mit ihren traditionellen
Geschéftsmodellen verbunden sind und daher nicht
unbedingt zu radikalen Veranderungen neigen.

Ein wesentlicher Grund fiir den sogenannten
,Knowing-Doing-Gap"“ ist in der hohen Komplexitat
und Unsicherheit im Umgang mit digitalen Ge-
schaftsmodellen zu sehen. Sowohl das Konzept der
Digitalisierung als auch das des Geschéaftsmodells
sind flr sich genommen bereits komplex und
konkrete praktische Implikationen zur Umsetzung
digitaler Geschéaftsmodelle liegen nur wenige vor.
Dieser Praxisleitfaden verfolgt daher das Ziel, An-
satze zur Gestaltung digitaler Geschaftsmodelle fiir
Familienunternehmen zu liefern. Dazu fiihrt er die
zwei Konzepte des Geschaftsmodells und der
Digitalisierung systematisch anhand der Gegen-
tberstellung ihrer Dimensionen zusammen. Der
Fokus des Leitfadens liegt auf der Herleitung und
Veranschaulichung der drei Wertdimensionen des
Geschaftsmodells: Wertschopfung, Wertangebot
und Wertsicherung sowie den drei Ausrichtungen
der Digitalisierung: interner Fokus, externer Fokus
und leistungsbezogener Fokus. Somit wird ein
klares Bild der Thematik und des komplexen Kon-
zeptes der digitalen Geschéaftsmodelle entwickelt.
Der Leitfaden zeigt fir die sich hieraus ergebenden

Marc André Scheffler

Thomas ClauR

Facetten digitaler Geschaftsmodelle jeweils konkrete
Gestaltungsalternativen zur praktischen Umsetzung
anhand von Beispielen aus Familienunternehmen
auf. Familienunternehmen unterschiedlicher Stufen
der Digitalisierung erhalten wertvolle Hinweise zu
den moglichen Gestaltungsoptionen zur Digitali-
sierung ihrer Wertschopfung, ihres Leistungsver-
sprechens und ihres Ertragsmodells. Diese kdnnen
entweder als Impulsgeber fiir neue Digitalisierungs-
initiativen oder Reflexion bestehender MalRnahmen
dienen.

Herzlich bedanken mdéchten wir uns an dieser
Stelle fiir die Unterstiitzung durch unsere Praxis-
partner Torben Bayer von der Gira Giersiepen GmbH
& Co. KG, Dr. Johannes Stemmer von der Beumer
Group, Bernd Reifenhduser von der Reifenhauser
Group und Jorn Harguth von der Dr. Wolff Group,
ohne deren interessante Einblicke in die digitalen
Geschaftsmodelle ihrer Unternehmen dieser Praxis-
leitfaden nicht moglich gewesen ware.

Wir wiinschen |hnen eine erkenntnisreiche und
inspirierende Lektire und freuen uns, lhnen bei
Rickfragen oder fiir einen vertieften Diskurs auch
personlich zur Verfligung zu stehen.

Thomas ClauB
WIFU-Stiftungslehrstuhl fir Corporate
Entrepreneurship und Digitalisierung in
Familienunternehmen

Marc André Scheffler
Stipendiat der WIFU-Stiftung



1| RELEVANZ DIGITALER GESCHAFTSMODELLE
FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

ie Begriffe ,Digitalisierung” und ,Geschafts-

modellinnovation” werden in den letzten Jah-
ren sowohl in der Wirtschaftspresse als auch in
den Berichten von Unternehmen immer wieder
gemeinsam verwendet. Sie beschreiben zumeist
unterschiedliche Dimensionen desselben Phano-
mens. Im Vordergrund steht die Digitalisierung. Der
rasante technologische Fortschritt in Bereichen
wie kiinstlicher Intelligenz, Internet of Things, Robo-
tics und weiteren sowie die wachsende Kunden-
nachfrage nach individualisierten Probleml&sungen
anstatt Produkten I6sen einen erheblichen Hand-
lungsdruck auf Unternehmen vieler Branchen aus.
Dies wird dadurch verstérkt, dass zunehmend neue
Marktakteure und Start-ups die sich durch digitale
Technologien ergebenden Chancen ergreifen und
den Wettbewerbsdruck auf etablierte Unternehmen
erhohen.

Malnahmen der digitalen Transformation wer-
den in Zukunft nicht mehr nur eine strategische
Option zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen
darstellen, sondern zu einer Notwendigkeit werden,
um die zukiinftige Geschaftsfahigkeit zu sichern.
Der digitale Transformationsprozess kann zu Kos-
tenreduktionen und Umsatzsteigerungen fiihren,
wodurch wiederum Wettbewerbsvorteile realisiert
werden konnen." Unternehmen, die die digitale
Transformation erfolgreich umsetzen, sind um
26 Prozent profitabler als ihre durchschnittlichen
Wettbewerber und erzielen um neun Prozent hohe-
re Umsétze.? Die digitale Transformation kann als
.grundlegender Wandel der gesamten Unterneh-
menswelt durch die Etablierung neuer Technolo-
gien“® verstanden werden und bezeichnet den
Prozess der Verbesserung einer Organisation oder
ihrer Teile mittels erheblicher Verdanderungen ihrer
Merkmale durch die Integration von Informations-,
Rechen-, Kommunikations- und Vernetzungstechno-
logien.* Im Zuge dessen werden — wie spéater noch
naher erldutert wird — teils gravierende Veranderun-
gen an etablierten Geschaftsmodellen erforderlich.

Aus dieser Komplexitat resultieren fiir Unterneh-
men eine Reihe von Hemmnissen, die sie von einer

T Vgl. Verhoef et al. (2021).
Vgl. Westerman et al. (2014).
Rasch/KoR (2015), S. 6.

Vgl. Vial (2019).

Vgl. Kraus et al. (2020).

2
3
4
5

proaktiven digitalen Transformation abhalten. Allem
voran lasst sich feststellen, dass etablierte Unter-
nehmen insbesondere in guten Konjunkturphasen
nur einen geringen Druck zur Verdanderung wahr-
nehmen und sich eher auf das bestehende Ge-
schaft fokussieren.

»Bei langfristig erfolgreich agierenden
Unternehmen besteht immer die Gefabhr,

dass man ein Stiick weit betriebsblind wird.
Deswegen brauchen Unternehmen

auch junges neues Denken.”

Torben Bayer (Gira Giersiepen GmbH & Co. KG)

Neben der fehlenden Notwendigkeit zur Verande-
rung identifizieren Leyh und Bley (2016) IT-Sicher-
heit, Investitionskosten, rechtliche Unsicherheiten,
geringes Know-how, fehlende digitale Infrastruk-
turen und fehlende Standards als wesentliche
Hemmnisse gegen die digitale Transformation. Mit
dem Auftreten der Covid-19-Pandemie im Jahr
2020 wurde nach jahrelangem Wachstum erstmals
ein externer Schock wahrgenommen, der zahlrei-
che Familienunternehmen zu Digitalisierungsmal-
nahmen gezwungen hat.®

Insbesondere Familienunternehmen und ihre tra-
ditionellen Geschéaftsmodelle sind vom digitalen
Wandel erheblich betroffen, wie dieses Zitat eines
Nachfolgers in der dritten Generation eines Fami-
lienunternehmens aus dem Luxusgiitersektor zeigt:

JIch denke, die Digitalisierung von Geschiafts-
prozessen, aber auch des Geschéaftsmodells,
ist essenziell fiir das Uberleben eines
Unternehmens, wenn es schon eine lange
Familiengeschichte hat. ... Unsere zukiinftigen
Kunden werden eben nicht mehr auf allzu
traditionelle Verkaufswege anspringen.

Wenn wir diese Kunden erreichen wollen,

ist eben auch unser Geschaftsmodell

an die aktuelle Zeit anzupassen.”



Familienunternehmen sind fiir ihre eher risiko-
averse, langfristige Orientierung bekannt, welche
haufig im Kontrast zu der erforderlichen Agilitat
und unvermeidlichen Unsicherheit digitaler Trans-
formationsprojekte steht. Die Ausgestaltung der
digitalen Transformation in Familienunternehmen
hangt zudem nicht nur von der Orientierung und der
Strategie des Unternehmens ab, sondern auch da-
von, wie die Unternehmerfamilie zu dieser steht.®
Unternehmerfamilien berlicksichtigen in ihren Ent-
scheidungen nicht nur 6konomische Faktoren, son-
dern auch emotionale, familiar gepragte Werte.”
Diese Bedeutung von emotionalen Werten in 6kono-
mischen Entscheidungen kann sich hemmend auf
das Eingehen von Risiken auswirken, insbesondere
auch im Zusammenhang mit Innovationen. Je star-
ker dabei der Einfluss der Familie auf das operative
Geschéft ist, umso starker lbertragen sich fami-
lidre Werte und Zielsetzungen in das Unternehmen
und pragen dessen strategische Entscheidungen.®
Daraus folgt, dass Familienunternehmen den Nut-
zen und auch die Kosten digitaler Innovationen
nicht allein auf 6konomische Aspekte beschranken.
Die organisationale und familidre ldentitat, trans-
generationale Werte sowie stabile Beziehungen zu
Stakeholdern verstédrken die Tendenz zum Erhalt
des Status quo und machen Familienunternehmen
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rigide gegeniiber ganzheitlichen Verdanderungen.®
Haufig sollen in der digitalen Transformation tradi-
tionelle Wertvorstellungen und Identitaten erhalten
bleiben, was disruptive Verdanderungen des etablier-
ten Geschéaftsmodells erschwert. Dies fiihrt insge-
samt dazu, dass der Grad der Digitalisierung in
deutschen Familienunternehmen noch relativ gering
ist. Wie eine Studie von Priigl und Spitzley (2017)
zeigt, beurteilen nur 28 Prozent der Befragten aus
der Nachfolgegeneration deutscher Familienunter-
nehmen (16- bis 40-Jahrige) den Stand der digitalen
Transformation als zufriedenstellend, 43 Prozent
hingegen stimmen dem nicht zu."

Dem steht jedoch gegeniiber, dass Familien-
unternehmen nach der Identifikation von Notwen-
digkeiten schnellere Entscheidung zur Anpassung
an diese Umbriiche treffen und diese nachhaltiger
und mit mehr Nachdruck verfolgen als andere Un-
ternehmen.™

¢ Vgl. Konig et al. (2013).

7 Vgl. Gémez-Mejia et al. (2007); Wimmer et al. (2018).
& Vgl. Wimmer et al. (2018).

° Vgl. Kammerlander/Ganter (2015).

10 Vgl. Priigl/Spitzley (2017).

" Vgl. Konig et al. (2013).
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2.1 | DIGITALISIERUNG UND
DIGITALE TRANSFORMATION

n der jlingeren Vergangenheit konnten erheb-

liche Verbesserungen der Leistungsfahigkeit
zahlreicher digitaler Technologien und erhebliche
Fortschritte in der Entwicklung neuer Technologien
verzeichnet werden. Die teilweise enorme Entwick-
lungsgeschwindigkeit erschwert es Individuen wie
Unternehmen, mit diesen Entwicklungen Schritt zu
halten.’? Haufig genannt werden Hardware-Techno-
logien wie Robotics, Additive Fertigung, Drohnen
und Software-Technologien wie Kiinstliche Intelli-
genz oder Cloud-Computing. Zusammen werden
daraus zunehmend leistungsféhige cyber-physische
Systeme moglich, in denen Hard- und Software
Daten austauschen und gezielt verarbeiten.

Die Digitalisierung kann verstanden werden als
ein ,..Paradigmenwechsel [..], der dazu fiihrt, dass
sich die Geschéftstétigkeit von Unternehmen zuneh-
mend von der real-physischen in die virtuelle Welt
verlagert.”™® Diese Sichtweise verdeutlicht, dass die
Digitalisierung insbesondere in einem betriebs-
wirtschaftlichen Umfeld iiber die Anwendung von
Technologien hinausgeht. Wirtschaftssubjekte ha-
ben sich in den letzten Jahren zu permanenten
Quellen der Datengenerierung entwickelt, was sich
in Veranderungen im Kommunikationsverhalten so-
wie in neuen Formen der Interaktion manifestiert.™
Dies beinhaltet fiir Unternehmen Chancen und Risi-
ken: Von zentraler Bedeutung ist in diesem Kontext
die Mdglichkeit, Zugriff auf Nutzerdaten zu erhalten
und somit bessere Informationen {ber das Kun-
denverhalten, den Kundennutzen und die Facetten
der Nutzung der unternehmensseitig erstellten
Leistung gewinnen zu kdnnen. Innovationen in der
Informations- und Kommunikationstechnologie er-
lauben eine maschinenbasierte, vollstandig auto-
matisierte Sammlung von Daten. Problematisch ist
jedoch vielfach, dass in den Unternehmen klare
Strategien zur Auswertung dieser Daten fehlen.®

2 Vgl. McAfee/Brynjolfsson (2010).

3 Loebbecke (2006), S. 359.

™ Vgl. Loebbecke/Picot (2015).

s Vgl. Varian/Choi (2009).

16 Vgl. Detecon Consulting (2015); Leimeister (2016).

7 Vgl. Verhoef et al. (2021); Kammerlander et al. (2020).

Die Digitalisierung umfasst drei
Kerndimensionen:

1 interner Fokus
2 externer Fokus und ‘
3 leistungsbezogener Fokus

Aufgrund der Vielzahl moéglicher Anwendungs-
felder digitaler Technologien wurden drei wesent-
liche Kerndimensionen der Digitalisierung unter-
schieden:™ (1) ein interner Fokus auf digitalisierte
oder digital unterstiitzte Prozesse im Unternehmen,
(2) ein externer Fokus auf digitale Formen der Inter-
aktion, Kommunikation und Zusammenarbeit mit
Kunden und Partnern und (3) ein leistungsbhezoge-
ner Fokus auf digitale Produkte und Services fiir
den Kunden. Zwar sind diese drei Dimensionen
nicht Uberschneidungsfrei und wechselseitig mit-
einander verkniipft. Dennoch spannen sie den Ge-
staltungsraum der Nutzung digitaler Optionen fiir
die Gestaltung von Geschaftsmodellen auf.

Innerhalb dieses Handlungsraums werden samt-
liche Digitalisierungsaktivitdten in der Praxis haufig
unter dem Begriff der ,digitalen Transformation”
zusammengefasst, obwohl diese vom einfachen
Einsatz elektronischer Bestellformulare bis zum
Aufbau digitaler Plattformen in ihrer Komplexitat
sehr unterschiedlich ausfallen konnen. Aus wissen-
schaftlicher Sicht sollten die Begriffe ,Digitalisie-
rung” und ,digitale Transformation” daher nicht als
Synonym verstanden werden. Konkret lassen sich
drei haufig aufeinanderfolgende Phasen der digita-
len Transformation voneinander abgrenzen, wie in
Abbildung 1 gezeigt."”



DIGITALISIERUNG
DER TECHNISCHEN
INFRASTRUKTUR

Umwandlung
analoger Prozesse
in digitale Prozesse

Motivation: Kostensenkung,
Wettbewerbsvorteile, Effizienz,
externe Anforderungen
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SCHNITTSTELLEN-
DIGITALISIERUNG

Produkte oder Dienstleistungen
digital anreichern; Plattformen
als Schnittstellen entwickeln

Motivation: Kundenakquise
und Kundenbindung, gesteigertes
Wachstum und Umsatz

GESCHAFTSMODELL-
INNOVATION

Geschaftsmodell grundlegend digital transformieren
oder neues digitales Geschaftsmodell etablieren

Motivation: First Mover Advantage, Technologie-
fiihrerschaft, Wettbewerbsvorteile, Bedrohung
des alten Geschaftsmodells

Abbildung 1: Phasen der digitalen Transformation nach Kammerlander et al. (2020)

Die erste Phase umfasst alle MaRnahmen, die
mit der Digitalisierung der existierenden Infra-
struktur mit dem Ziel der Kosteneinsparung in Ver-
bindung gebracht werden koénnen. Diese Phase
wird in der Regel mit dem englischen Begriff der
Digitization beschrieben. Digitalisieren meint auf
dieser Ebene liberwiegend das Elektrifizieren, also
die Umwandlung analoger Informationen in digitale
Formate. In dieser Stufe findet die Digitalisierung
von Arbeitsprozessen durch die Nutzung von Infor-
mationstechnologie statt (z. B. digitales Bestands-
management).

In der zweiten Stufe, der Digitalization, geht es
nicht um die Digitalisierung der existierenden Pro-
zesse, sondern um eine grundlegende Neugestal-
tung oder erhebliche Anreicherung dieser. Im Fokus
liegen hier die Schnittpunkte zu den Kunden, zu
Zulieferern und zu Distributoren, weswegen diese
Ebene als Schnittstellendigitalisierung bezeichnet
werden kann. Zudem werden in dieser Stufe die
Digitalisierung von bestehenden Produkten und
Dienstleistungen sowie die Entwicklung von digi-
talen Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
umgesetzt.
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Die dritte und letzte Phase ist die der eigentlichen
digitalen Transformation durch eine ganzheitliche
Verdanderung des Unternehmens und die Entwick-
lung eines digitalen Geschaftsmodells.’® Die hier
vorgenommenen MaRnahmen I6sen grundsétz-
liche, ggf. disruptive Veranderungen bestehender
Wertschopfungsansétze aus und stellen unter Um-
stdnden die bestehende Geschéftslogik eines Un-
ternehmens in Frage. Diese Phase verfolgt das Ziel
der Generierung langfristiger Wettbewerbsvorteile
oder der Reaktion auf akute Bedrohungen durch
digitale Geschaftsmodelle neuer Wettbewerber.

Die digitale Transformation wird
in drei Phasen eingeteilt:

1 Digitalisierung der technischen
Infrastruktur (Digitization)

2 Digitalisierung von Schnittstellen
(Digitalization) und

3 Gestaltung digitaler Geschaftsmodelle
(Digital Transformation)

2.2 | GESCHAFTSMODELLE

ie Betrachtung von Geschaftsmodellen ge-

wann etwa seit den 2000er Jahren sowohl in
der Praxis als auch in der Wissenschaft erheblich
an Bedeutung, da im Zuge des E-Commerce-Booms
plotzlich neue internetbasierte Geschaftsmodelle
auftauchten, die sich in ihrer Wertschopfungsstruk-
tur und ihrem kommerziellen Erfolg maRgeblich
von bekannten Geschéaftsmodellen unterschieden.™
Seither haben zahlreiche wissenschaftliche Studien
die Bedeutung von Geschaftsmodellen zur erfolg-
reichen Kommerzialisierung von Produkten? und
zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen?’ sowie die
Relevanz regelmaRiger Geschaftsmodellinnovatio-
nen zur Sicherung der langfristigen Unternehmens-
performance?? aufgezeigt.

'8 Vgl. ClauB/Laudien (2017).

@ Vgl. ClauB/Pietruska (2015).

2 Vgl. Chesbrough (2010).

2 Vgl. Zott/Amit (2008).

2 Vgl. Casadesus-Masanell/Zhu (2013); Clauss et al. (2019).
% Vgl. Clauss (2017).

Geschaftsmodelle werden als ganzheitliche Sys-
teme ineinandergreifender und aufeinander abge-
stimmter Elemente betrachtet, welche definieren,
wie Unternehmen Strategien umsetzen und ihr Ge-
schaft fiihren. In aggregierter Sicht setzen sich
Geschaftsmodelle aus drei Wertdimensionen zu-
sammen: die Wertschopfung (Value Creation), das
Wertangebot (Value Proposition) und die Wertsi-
cherung (Value Capture).?

Die Wertschopfungsdimension umfasst alle Ge-
staltungsentscheidungen, bezogen auf die interne
und externe Wertschopfungskette. Sie integriert
interne und externe Ressourcen und Fahigkeiten
sowie Strukturen, Prozesse und Schnittstellen, in
denen diese zum Einsatz kommen. Das Wert-
angebot des Geschaftsmodells definiert, welches
Leistungsangebot (Problemlésung bestehend aus
Produkt und/oder Service) ein Unternehmen den
Kunden bietet und auch, wie dieses realisiert wird.
Es umfasst neben dem Gestaltungsbereich des
Produktmanagements auch die Definition und Seg-
mentierung von Zielmarkten, die Auswahl und das
Management von Kanalen sowie Entscheidungen
liber die Gestaltung von Kundenbeziehungen. Die
Wertsicherungsdimension definiert, wie mit einem
Geschaftsmodell Geld verdient wird. Diese Dimen-
sion umfasst neben den konkreten Umsatzkanélen
und -arten auch die Kostenseite, da die Ertragslogik
nur unter Abwagung von Kosten und Umsatz und
iber die Zeit strategisch definiert und bewertet wer-
den kann.

Geschaftsmodelle sind
systemische Konfigurationen
von drei Wertedimensionen:

1 Wertschopfung (Value Creation) ‘
2 Wertangebot (Value Proposition)

und
3 Wertsicherung (Value Capture)
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G eschaftsmodelle sind dann digital, wenn Ver-
dnderungen digitaler Technologien mit funda-
mentalen Auswirkungen auf die Gestaltung von
Wertschopfungsaktivitdten sowie auf die generier-
ten Einnahmen eines Unternehmens einhergehen.?
Im Kern liegen digitale Geschaftsmodelle vor,
wenn die Wertdimensionen des Geschéaftsmodells
entweder digitalisiert sind oder durch diese in ihrer
Form erst ermdglicht werden.?® Dies bedeutet nicht
zwangslaufig, dass technologische Veranderungen
den Ursprung des Geschaftsmodells darstellen
missen, jedoch, dass die Mdglichkeiten digitaler
Technologien genutzt werden, um eine spezifische
Geschéaftsmodellkonfiguration, die sich ggf. grund-
legend von einer analogen Losung unterscheidet,
umzusetzen.

Es muss an dieser Stelle darauf hingewiesen wer-
den, dass es fiir die Digitalisierung von Geschafts-
modellen keinen Ubergreifenden, fiir alle Unterneh-
men passenden Masterplan gibt und geben kann.
Die Gestaltung digitaler Geschéaftsmodelle ist viel-
mehr stets situativ unter Berlicksichtigung der
Ressourcenausstattung sowie der aktuellen Markt-
position des jeweiligen Unternehmens, externer
Faktoren, wie beispielsweise eines als Folge tech-
nologischen Fortschritts gedanderten Nachfragever-
haltens, sowie der Reichweite des erzielten Ergeb-
nisses zu beurteilen.?® Es ist jedoch von zentraler

2 Vgl. Veit et al. (2014).

% Vgl. Clauss (2017).

% Vgl. Laudien/Daxbdck (2016).
77 Vgl. Leimeister (2016).

Bedeutung, sich vor Augen zu fiihren, dass die
Digitalisierung in den drei Geschaftsmodelldimen-
sionen Wertschopfung, Wertangebot und Wert-
sicherung unterschiedlichen Treibern folgen kann.
Denkbar sind hier interne (sehr oft effizienzbasier-
te) Uberlegungen, externe (oftmals netzwerkbe-
zogene) Ansatze sowie rein ergebnis- bzw. daten-
getriebene Vorgehensweisen. Demzufolge ist es
notwendig, die Gestaltung digitaler Geschaftsmo-
delle in modularer Weise als Kombination der iden-
tifizierten Geschaftsmodell- und Digitalisierungs-
dimensionen zu verstehen. Als Grundlage dessen
gibt Abbildung 2 einen systematischen Uberblick
liber die Gestaltungsmoglichkeiten digitaler Ge-
schaftsmodelle, zeigt ihr jeweiliges Potenzial kurz
auf und nennt zudem fiir die Teilaspekte Beispiele
von Familienunternehmen, die eine Vorreiterrolle
einnehmen.
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Abbildung 2: Kombinationen der Dimensionen des Geschéaftsmodells und der Digitalisierung nach Clauf}
und Laudien (2017)
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3.1 | DIGITALISIERUNGSOPTIONEN
DER WERTSCHOPFUNGSDIMENSION
U nternehmensseitige Digitalisierungsbestrebun-
gen werden sehr haufig zunéchst in der Gestal-
tung der Wertschopfungsdimension des Geschéfts-
modells sichtbar. Effektivitdtssteigerungen werden
moglich, da digitale Prozesse im Vergleich zu ana-
logen Prozessen schneller und weniger fehleran-
fallig sind. Zudem erlaubt eine Digitalisierung von
Prozessen eine Substitution von humaner durch
maschinelle Arbeit, was trotz zundchst hoher
Investitionskosten langfristig eine Verringerung der
Produktionskosten und Produktivitatsverbesserun-
gen ermdoglicht. Hierbei wird insbesondere der
interne Fokus der Digitalisierung adressiert. Effek-
tivitatssteigerungen sind dabei auch ein Resultat
einer verbesserten Vernetzung von Unternehmens-
teilbereichen. Konsolidierungen unternehmenswei-
ter Informationen helfen dabei, Redundanzen auf-
zudecken und Doppelarbeiten zu vermeiden sowie
die Kontrollnotwendigkeit auf der Prozessebene zu
verringern. Das Ausmal dieses Konsolidierungs-

effektes hangt allerdings stark vom Vorhandensein
digitaler Nutzungskompetenzen ab.?®

Das Unternehmen Gira hat im Rahmen seiner
Digitalstrategie Fokuspunkte der Innovation fest-
gelegt. Abseits neuer Geschaftsmodelle und der
Kooperation mit Partnern im Rahmen eines Start-
up-Programms wurde die digitale Transformation
der Kernorganisation als ein zentraler Punkt for-
muliert. Die hier durchgefiihrten MalBnahmen zielen
auf die oben beschriebene Effizienz und konnen
der ersten Stufe der Transformation zugerechnet
werden. Uberwacht wird die Transformation der
Prozesse von einem Digitalen Board aus Geschéfts-
fihrung und leitenden Mitarbeitern, welches die
Ressourcennutzung steuert, Verschwendung ein-
grenzt und die Fortschritte mit den Zielsetzungen
abgleicht. Mit diesem sehr strukturierten Ansatz
soll in langfristiger Perspektive die wirtschaftliche
Zukunftsfahigkeit und auch die Attraktivitat fir
junge Talente gesichert werden.

Bezogen auf die externe Dimension der Digitali-
sierung zeigt sich im Hinblick auf die Gestaltung
der Wertschopfung ein sehr groRes Nutzungspo-

% Vgl. Sambamurthy/Grover (2003).
 Vgl. Prahalad/Hamel (1990).

tenzial. Grundlage ist hier die Moglichkeit, auf Basis
eines schnellen und vor allem sehr zielgerichtet
steuerbaren Datentransfers Unternehmensgrenzen
zu iberwinden und somit neue Formen der Koope-
ration mit externen Partnern zu ermdglichen. Eine
direkte Vernetzung mit Partnern erlaubt es Unter-
nehmen, verschiedene Partner in die (digitale)
Wertschopfung einzubinden und/oder das eigene
Leistungsangebot modular zu erweitern. Die somit
mogliche Konzentration auf Kernkompetenzen er-
moglicht es Unternehmen, relevante Spezialisie-
rungsvorteile in der Wertschopfung zu realisieren,
ohne jedoch dabei eine Verengung des bedienten
Marktsegmentes hinnehmen zu miissen.?® Extremes
Beispiel ist hier das Unternehmen Shutl, welches
als Paketdienstleister seine Geschéaftstatigkeit allein
auf die logistische Planung des Pakettransfers be-
schrankt, jedoch selbst nicht operativ tatig wird,
sondern alle operativen Tatigkeiten an diverse ex-
terne Partner vergibt.

Aus dem Kontext von Familienunternehmen lasst
sich hier Gira beispielhaft auffiihren. Das Unterneh-
men hat seine Digital Unit, rdumlich getrennt vom
Stammsitz in Radevormwald, in Kooperation mit
einem Partner in Koln angesiedelt. Um die Vorteile
von agilem Arbeiten und Start-up-Kultur auch trotz
der rdumlichen Trennung in das Unternehmen zu
tragen, wird ein Augenmerk auf die Arbeit in ge-
mischten Teams gelegt. So werden gut vernetzte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem Stamm-
haus immer wieder in Koln platziert und arbeiten
dort mit Experten zusammen, um ihr digitales
Know-how zu erweitern. Die Mitarbeiter des Part-
ners (Agentur in einer Mischform aus Beratung,
Digitalagentur und Softwareunternehmen) wiede-
rum arbeiten hundertprozentig fiir Gira und lernen
durch den Austausch mit den Stammhausmitarbei-
tern mehr spezifisches Gira-Know-how, werden so
stetig fester an das Unternehmen gebunden und
der Wissenstransfer wird beidseitig sichergestellt.

Bezogen auf die Ergebnisdimension ermdglichen
es smarte, sensorintegrierte Produkte, die Wert-
schopfungsdimension des Geschéaftsmodells zu
verandern. Digitale Technologie erlaubt es, umfas-
send und aktuell das Nutzungsverhalten von Kun-
den zu erfassen. Die Sensorik in kundenseitigen
Endgeraten kann neben produktbezogenen Daten
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wie Praferenzen auch prozessbezogene Informa-
tionen wie Zeitpunkte und Menge der Nachfrage
libermitteln. Auf Grundlage dieser Daten wird es fiir
Unternehmen mdglich, Muster zu erkennen und
vom aktiven Kundenhandeln losgeldste, automati-
sierte und dennoch bedarfsangepasste Lieferpro-
zesse zu installieren. Dies kann die Kundenbindung
erhdhen und Schwankungen in der Nachfrage vor-
beugen. Gillette geht dhnlich vor und bieten eine
Box, die automatisch die Schéarfe von Rasierklingen
erfasst und bei ungentigendem Priifergebnis direkt
und ohne ein Eingreifen des Kunden nachbestellt.
So wird die Wertschopfung auf ein neues Level
gehoben, da sie ihre origindre Transaktionsab-
hangigkeit verliert. Aus der fiir diesen Leitfaden
durchgefiihrten Untersuchung lasst sich hier auch
das Unternehmen Dr. Wolff nennen, welches neue
Kanéle des Bestellvorgangs erprobt. In einem neu
aufgesetzten Onlineshop kdnnen nun auch Online-
Sales getatigt werden. Da das Vertriebsmodell auf
Offline-Sales basiert, kommt dem neuen Kanal
Webshop“ vor allem eine experimentelle Rolle zu,
in der die oben beschriebenen neuartigen Bestell-
vorgange, wie etwa Abonnements, ausprobiert wer-
den konnen und auch Wissen iber den Funnel
(,Kauftrichter”) gesammelt werden kann.

3.2 | DIGITALISIERUNGSOPTIONEN
DER WERTANGEBOTSDIMENSION

D igitalisierungsbestrebungen fiihren ebenfalls
zu Veranderungen der Wertangebotsdimen-
sion, da sich auf Basis der Digitalisierung neue For-
men und Kanale des Leistungsangebots realisieren
lassen.

Bezogen auf die interne Dimension der Digita-
lisierung ermdoglichen die Individualisierung des
Wertangebots sowie die Verkiirzung von Prozess-
zeiten Wertangebotsinnovationen. Durch die Nut-
zung digitaler Technologien werden Unternehmen
in die Lage versetzt, ihre Leistungen direkt und
automatisiert dem Kundenwunsch anzupassen.
Der Kunde bestimmt praferenzabhangig selbst
wesentliche Leistungskriterien wie beispielsweise
Preisobergrenzen oder Leistungsumfang und wahlt
eigenstandig aus einem Angebotskatalog die fiir

ihn passende Form der Lieferung. Verschiedene
Formen des Wertangebots stehen dabei gleichwer-
tig nebeneinander. Als Beispiel kann hier mymuesli
genannt werden, wo sich die Kunden individuali-
sierte Mislimischungen selbstandig online zusam-
menstellen kdnnen. Durch ein kirzlich erganztes
Angebot im Stationarhandel erhalt der Kunde zu-
dem die Mdglichkeit, Onlinebestellungen im Shop
abzuholen. In dhnlicher Weise gestaltet auch Nike
ID sein Wertangebotskonzept bei Sportschuhen.
Hier sind die Formen des Wertangebots jedoch
nicht gleichwertig, da ein Customizing von Schuhen
(bspw. Namensbestickung von Schuhen, individu-
elle Farbwahl) dem Kunden nur iiber den Online-
shop ermdglicht wird. Die Moglichkeit des Kunden,
direkt die Leistungserstellung zu beeinflussen, wird
durch neue technologische Mdoglichkeiten in Zu-
kunft noch ausgeweitet. Die weiterhin steigende
Leistungsfahigkeit des 3D-Drucks wird es bereits in
wenigen Jahren fiir Kunden mdglich machen, auch
hochwertige Kleidung selbst zu konfigurieren und
vom Anbieter ausdrucken zu lassen.

Im Hinblick auf die externe Perspektive der Digi-
talisierung ist das Wertangebot nicht mehr zwangs-
laufig unternehmens-, sondern leistungsspezifisch.
Wenn Unternehmen nicht nur eine selbst erstellte
Leistung, sondern parallel eine Infrastruktur zur
Leistungserstellung (z. B. digitale Marktplatze bzw.
Plattformen) anbieten, so ergibt sich eine neue
Form der Wertschopfung, in der der Kunde ein indi-
viduelles Leistungsbiindel zusammenstellen kann.
Derartige digitale Technologien ermdglichen eine
Kombination des Wertangebots mehrerer Anbieter.
Die traditionell priméare, unternehmenszentrierte
Logik des Wertangebots wird damit auf den Kopf
gestellt und die Rolle des Unternehmens kann sich
ggf. vom Produktanbieter zu einem ,Enabler” ver-
netzter Leistungsangebote entwickeln.

Daneben erlaubt die auf Basis digitaler Techno-
logie verbesserte Informationstransparenz es Un-
ternehmen auch, ihr Wertangebot zu erweitern und
so dem Kunden beispielsweise nicht nur ein ferti-
ges Produkt, sondern vorhandene, aber nicht regel-
maRig genutzte Ressourcen anzubieten. Klassi-
sches Beispiel ist hier eine Autowerkstatt, welche
die am Wochenende oder nach Feierabend nicht
genutzte Hebebiihne fiir Do-it-yourself-Reparaturen
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vermietet. Das Unternehmen Reifenhduser kann
hier mit seiner digitalen Softwaretochter beispiel-
haft aufgefiihrt werden. Diese hundertprozentige
Tochter ist ein reines Softwareunternehmen und
somit losgelost vom analogen Kerngeschaft von
Reifenhduser im Bereich der Kunststoffextrusion.
Sie belegt in ihrem Angebot eine doppelte Funktion:
Einerseits dient sie als digitale Agentur fiir das
Stammbhaus und fertigt fiir dieses digitale Systeme
an, die dort unter anderem zur digitalen Anreiche-
rung der Kernprodukte verwendet werden. In ihrer
zweiten Funktion bietet die Tochter mit experimen-
tell variablem Geschéaftsmodell ihre Services auch
auf dem freien Markt an und entwickelt individua-
lisierte Losungen fiir die Wertschopfung ihrer Kun-
den. Dazu konnen auch Beratung- und Betreuungs-
tatigkeiten zahlen.

AbschlieRend ist noch aus Ergebnisperspektive
der Digitalisierung im Hinblick auf die Wertange-
botsdimension des Geschaftsmodells einzugehen.
Hier erlangen gerade fiir Produktunternehmen
Komplementaritdten eine groe Bedeutung, da
kundenseitig das Produkt aktuell immer weniger
wertgeschatzt wird, sondern die Bewertung des
Wertangebots auf Basis des Gesamtpakets aus
Produkt und Service erfolgt.®® Im Fokus steht in
vielen Bereichen die einzigartige Problemldsung,
welche durch ein integriertes Leistungsbiindel er-
zielt werden kann. Unternehmen missen somit
mehr und mehr Produkt-Service-Systeme anbieten,
um am Markt bestehen zu konnen. Unter dem Stich-
wort der sogenannten Servitization finden sich
zahlreiche Beispiele, in denen produktbasierte Un-
ternehmen neue Leistungsbiindel durch die Kombi-
nation von Produkten, Serviceangeboten und Soft-
ware geschaffen haben. Dies ldsst sich besonders
bei den Unternehmen Reifenhduser und Beumer in
den Case Studies finden. Bei Beumer kann hier die
digital Unit ,Bg.evolution” angefiihrt werden, welche
digitale Anreicherungen der Kernprodukte im Be-
reich Intralogistik-Systeme entwickelt, die dann im
Sinne einer Produkt-Service-Kombination vertrieben
werden kdnnen. So kann beispielsweise basierend
auf einem Lizenzmodell eine App erworben werden,
welche regelmaRig Informationen iiber das ge-
kaufte Forderband liefert. Auch die Entwicklung von
Virtual Glasses lasst sich hier anfiihren, mit deren
Hilfe eine Fernwartung und -installation mdoglich

% vgl. Clauf et al. (2014).
91 Vgl. Zott/Amit (2008).

wird. Die im vorherigen Abschnitt bereits beschrie-
bene digitale Tochter von Reifenhduser entwickelt
ebenfalls Produkt-Service-Kombinationen. Dadurch
kdénnen nun vier softwarebasierte Services in Ver-
bindung mit einer Maschine als Digitalpakete er-
worben werden, welche unter anderem eine tiefgrei-
fende Performance-Analyse ermdglichen. Dieser
Spagat ist aber vielfach unternehmensseitig nur zu
leisten, wenn fehlende Kompetenz und Expertise
liber die Einbindung externer Partner erganzt wer-
den kann. Ebenso von Relevanz ist kundenseitig die
zeitnahe Verfligbarkeit des Wertangebots.

3.3 | DIGITALISIERUNGSOPTIONEN
DER WERTSICHERUNGSDIMENSION

ie Digitalisierung bietet zahlreiche Potenziale

fiir eine Gestaltung und Transformation der
Wertsicherungsdimension von Geschéaftsmodellen.
Allgemein kdnnen Umsatzarten und -quellen durch
Digitalisierung maRgeblich verdndert und ausge-
weitet werden. Zudem ergeben sich erhebliche Kos-
tensenkungspotenziale, welche alternative Ertrags-
strategien fiir Unternehmen ermoglichen kénnen.

Bezogen auf den internen Fokus der Digitalisie-
rung ist es zunéchst offensichtlich, dass automati-
sierte Prozesse zu deutlichen Kostensenkungen
fihren konnen. Insbesondere die héhere Prozess-
effizienz wie auch die insgesamt geringeren Kosten
fur Fehlteile und Nacharbeiten in automatisierten
Prozessen sind hierfiir maRgeblich verantwortlich.
Zudem wird eine weiterhin zunehmende Substitu-
tion von humaner durch maschinelle Arbeit mog-
lich, so dass trotz hoher Investitionskosten langfris-
tig Kosten eingespart werden.

Dieser naheliegende Effekt der Digitalisierung
bietet flir Unternehmen aus der Perspektive der
Ertragslogik des Geschaftsmodells die Mdglichkeit,
sich strategisch anderweitig zu positionieren und
neue Produkt-Markt-Strategien zu verfolgen.®" So
haben zahlreiche Geschaftsmodelle von Unterneh-
men, deren Strategie auf Kostenfiihrerschaft ausge-
richtet ist, maRgeblich von Kostensenkungen durch
Digitalisierung profitiert und viele neue Discount-
Dienstleistungsgeschéftsmodelle in den Bereichen
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Banking, Versicherung etc. sind erst durch effizien-
te, automatisierte Prozesse moglich.

Zudem lassen sich umfangreiche Potenziale in
einer extern fokussierten Digitalisierung der Wert-
sicherung identifizieren. Aufgrund der digitalen
Vernetzung von Unternehmen, Kunden und weite-
ren Stakeholdern kdnnen Unternehmen klassische
Transaktionen zunehmend entkoppeln und Mo6g-
lichkeiten zur sogenannten Quersubvention reali-
sieren. Dies bezeichnet ein Vorgehen, bei dem eine
Leistung zu einem nicht kostendeckenden Preis
(ggf. sogar kostenlos) angeboten wird, die Amor-
tisation jedoch entweder liber weitere Ertrdge vom
selben Kunden oder iiber Dritte erfolgt.®? Dieser An-
satz ermdglicht es z. B., Leistungen anzubieten, fiir
die keine oder nur eine geringe Zahlungsbereit-
schaft besteht. Zudem konnen damit langerfristige
Kundenbindungen und/oder Marktdurchdringungen
realisiert werden. Ein zunehmend bedeutsamer Be-
standteil der Wertsicherung ergibt sich durch Da-
ten, die der Kunde dem Unternehmen direkt oder
indirekt liefert. Werden beispielsweise industrielle
Produktionsanlagen bei einem Kunden eingesetzt,
so kdnnen Quersubventionen Uber die Generierung
und Auswertung von Daten oder (ber langfristige
Servicevertrage erfolgen. Bei einer Quersubvention
durch Dritte wird die Interaktion mit dem Kunden
genutzt, um einen Wert und eine damit verbundene
Gegenleistung durch einen Dritten zu erhalten. Der
sogenannte Ad-sponsored-Ansatz hat sich bei zahl-
reichen Informationsdiensten und Onlinezeitungen
durchgesetzt. Beispielsweise werden Nutzerinnen
des Ubersetzungsdienstes Leo oder Lesern von
Spiegel Online Werbebotschaften gezeigt, welche
die kostenlose Leistung lber die Zahlungen Dritter
finanzieren. Nicht zuletzt bietet die externe Per-
spektive die Grundlage der Wertsicherung in Platt-
formgeschéaftsmodellen, deren Kernleistung in der
Bereitstellung einer digitalen Infrastruktur besteht,
welche Transaktionen von unvernetzten Akteuren
anbahnt, koordiniert und kontrolliert. Das Unterneh-
men Beumer stolt mit Start-up-Ausgriindungen aus
seinem Company Builder ,Beam GmbH" verstérkt in
diese Sparte vor. So bietet die ,Sparrow GmbH" eine
Pooling-Plattform fiir den schnellen Bezug von
Ersatzteilen, in Verbindung mit unterschiedlichen
bedarfsgerechten Lizenzmodellen. Ertrdge werden
liber Provisionen aus Dritttransaktionen erzielt,

% Vgl. zu Knyphausen-Aufsef et al. (2011).
% Vgl. Muzellec et al. (2015).

% Vgl. Wirtz (2010).

% Vgl. Buxmann et al. (2008).

ohne zwangslaufig selbst (iber die fiir die Transak-
tion notwendigen Ressourcen zu verfiigen.®® Ein
prominentes Beispiel fiir diesen Ansatz stellt der
deutsche Stahlhédndler Klockner & Co dar, der eine
E-Commerce-Plattform entwickelt hat, auf der ver-
schiedene Anbieter aus der Branche ihre Produkte
auch online anbieten konnen. Zwar verkauft das
Unternehmen dort gehandelte Produkte nicht mehr
selbst, erzielt jedoch Ertrdge aus Provisionserlosen.

Bezogen auf die Ergebnisperspektive der Digita-
lisierung ermdglichen insbesondere digitale Pro-
dukte aufgrund ihrer marginalen variablen Kosten
den Einsatz von Erlésmodellen, in denen klassische
transaktionsbasierte Erlésformen erganzt oder er-
setzt werden.®* Eine zunehmende Bedeutung nimmt
in diesem Kontext die Vermietung von Hard- und/
oder Software ein. Unter dem Begriff ,Software as
a Service” (SaaS) werden Kunden beispielsweise
Softwareldsungen on demand als Service zur Ver-
fligung gestellt. Der SaaS-Anbieter tibernimmt den
Betrieb und die Wartung der Software. Anstatt tra-
ditioneller Lizenzeinnahmen erhélt der Anbieter von
den Anwendern fiir die gemieteten Softwarekom-
ponenten und Serviceleistungen Nutzungsgebiih-
ren, die nutzungsabhangig oder als Abonnement
monatlich, quartalsbasiert oder jahrlich anfallen.®
Aufgrund der mit Servicevertragen einhergehenden
langfristigen Kundenbindung erhéht sich die Pla-
nungssicherheit fiir den Anbieter. Die Unternehmen
Reifenhduser und Beumer erweitern ihre Geschéfts-
modelle merklich in diesem Bereich. Zum einen
Reifenhauser: Die digitalen Softwareanreicherun-
gen konnen mit teilweise experimentellen Betrei-
bermodellen je nach Kundenpraferenz erworben
werden. Dazu zahlt beispielsweise auch ein nut-
zungsabhéangiges ,Power-by-the-hour“-Modell. Auch
die bereits erwahnte digitale Software-Tochter bie-
tet ganzheitliche Lésungen rund um die Maschinen
von Reifenh&duser. Beumer hat ein zusétzliches, rein
datenbasiertes Geschaftsmodell, welches als Soft-
ware as a Service gewertet werden kann. Mit Hilfe
der Visualisierungssoftware ,Kibana“ konnen Kun-
den die aufbereiteten Daten ihrer Anlagen auslesen.
Beumer lbernimmt die Aufbereitung, Konsolidie-
rung und Bereitstellung der Daten.

Des Weiteren werden fiir digitale Produkte Erlos-
modelle tragfahig, in denen die Leistungserstellung
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fir den Kunden und der finanzielle Riickfluss zeit-
lich auseinanderliegen. Unter dem Begriff ,Free-
mium” werden solche Erldsmodelle zusammen-
gefasst, in denen die Kernleistung kostenlos zur
Verfligung gestellt wird, wahrend ergdnzende
Premiumleistungen fiir verhaltnismaRig hohe Prei-
se und hohe Margen angeboten werden. Dieser
Ansatz ermdglicht es, durch geringe Preise eine
hohe Marktdurchdringung und ggf. Netzwerk-
effekte zu realisieren. Netzwerkeffekte beschrei-
ben, dass sich der Nutzen aus einem Produkt fiir
einen Konsumenten dndert, wenn sich die Anzahl
anderer Konsumenten desselben Produkts bzw.
komplementarer Produkte &andert. Soziale Netz-
werke oder Plattformen stiften beispielsweise kei-
nen Nutzen, solange nicht eine hinreichend grofR3e
Anzahl an Nutzern und/oder Anbietern vertreten
sind.®¢ Traditionell finden sich Beispiele fiir dieses
Modell bei sozialen Netzwerken wie Linkedin oder
Xing, bei denen Premiumfunktionen (z.B. Versand
von Nachrichten, Informationen Utber Profilbesu-
cher) nur im Rahmen einer Premiummitgliedschaft

% Vgl. zu Knyphausen-Aufsef et al. (2011).

erhalten werden konnen. Weitere Beispiele fiir den
skizzierten Ansatz liefert beispielsweise der Markt
fir Smartphoneapplikationen. Hier kann es mittler-
weile fast als Standard angesehen werden, dass
Apps kostenfrei heruntergeladen werden kdnnen,
wahrend die Finanzierung Uber In-App-Verkdufe
(z.B. spezifische Ausriistungsgegenstéande, Level-
ups) oder Premiummitgliedschaften lauft. Das App-
Spiel ,Candy Crush Saga“ gilt als besonders erfolg-
reiches Beispiel eines Freemium-Geschaftsmodells.
Wahrend im vergangenen Jahr zirka 500 Millionen
Spieler pro Monat dieses Spiel nutzten, wurde der
Jahresumsatz von uber einer Milliarde US-Dollar
von lediglich zirka zwei Prozent der Kunden mit
einer hohen Zahlungsbereitschaft erwirtschaftet,
alle anderen spielen komplett kostenlos. Im Hard-
warebereich haben sich hier verstarkt sogenannte
JPay-per-use“-Geschaftsmodelle durchgesetzt, in
denen der Kunde nicht mehr fiir den Erwerb eines
dauerhaften Nutzungsrechts, sondern fiir eine
temporare oder mengenmalig begrenzte Leistung
bezahlt.
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Is Grundlage fiir die nachstehenden Fallbei-

spiele wurde mit den vier Geschéaftsfiihrern
und Digitalisierungsverantwortlichen in Familien-
unternehmen gesprochen, welche als Vorreiter im
Hinblick auf die Gestaltung digitaler Geschaftsmo-
delle gesehen werden kénnen.

4.1 | FALLBEISPIEL 1:
GIRA GIERSIEPEN GMBH & CO. KG

Unternehmen

Die Gira Giersiepen GmbH & Co. KG zahlt zu den
fihrenden Komplettanbietern intelligenter System-
Iosungen fir die elektrotechnische und vernetzte
digitale Gebaudesteuerung. Mit seinen zahlreichen
Entwicklungen pragt und beeinflusst das 1905
gegriindete Familienunternehmen mit Sitz in Rade-
vormwald in Nordrhein-Westfalen die Welt der
Elektroinstallation und Gebaudesteuerung. Der zu-
kunftstrachtigen Entwicklung zu intelligent ver-
netzten ,Smart-Building-Systemen” und zur Digita-
lisierung von Geb&duden hat Gira mit vielfaltigen
Innovationen wie etwa dem ,Gira HomeServer”
von Beginn an maRgebliche Impulse gegeben. Das
Unternehmen beschéftigt mehr als 1250 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und ist in (iber 40 Landern
vertreten. Fir das Fallbeispiel wurde Torben Bayer,
Leiter Markenentwicklung und Marketing, interviewt.
Fir weitere Informationen zum Unternehmen siehe
www.gira.de.

Ansatz

Das Unternehmen Gira gestaltet seine digitale
Transformation mit umfangreichen Mallnahmen in
den Dimensionen des Geschaftsmodells. Angelei-
tet und liberwacht wird dieser Prozess durch ein
Digitales Board, dem die Geschéftsfiihrung und zen-
trale Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angehoren.
Das Digitale Board erkennt, priorisiert und begleitet

die wichtigsten digitalen Innovationsprojekte. So
soll sichergestellt werden, dass es keinen Wild-
wuchs bei der Digitalisierung im Unternehmen gibt
und die Budgets ertragsgerecht verteilt werden
konnen. Partner wurden dort eingesetzt, wo die
Kompetenzen oder Ressourcen nicht im notwen-
digen Rahmen intern zur Verfiigung stehen. Falls
diese Kompetenzen dauerhaft benotigt werden,
wird hingegen versucht, strategische Positionen
intern zu besetzen. Dabei wird dennoch beriicksich-
tigt, dass strategische Digitalisierung kostspielig ist
und eine Investition fiir das Unternehmen darstellt,
die aufgrund der Komplexitat und des experimentel-
len Charakters nicht unmittelbar kalkuliert werden
kann. Viele Digitalprojekte, die nah am Kernge-
schaft angesiedelt sind, schaffen Effizienz oder
ermoglichen skalierbare Prozesse. Strategische
Digitalprojekte sichern die Zukunftsfahigkeit und
sichern im besten Fall die Ertrdge von morgen.
Zudem wird eine interne Einheit zur Entwicklung
digitaler Geschaftsmodelle aufgebaut, die fiir das
Unternehmen zukiinftige Services und Marktmo-
delle entwickelt oder liber Kooperationen mit ande-
ren Unternehmen aufsetzt. Komplementar dazu
wurde am Standort KoIn ein sogenanntes DI-Lab ins
Leben gerufen, bei welchem es bewusst darum
geht, selbst das Kerngeschaft zu hinterfragen und
proaktiv Ideen fiir neue Geschaftsmodelle zu ent-
wickeln. Die Abbildung 3 fasst die wesentlichen
Aktivitdten anhand der zuvor dargestellten Syste-
matik zusammen.

Unsere Fragestellung: ,Was wiirden wir
machen, wenn wir nicht die eingefahrenen
Wege hitten, frei denken und agieren kénnten?
Was wiirden Wettbewerber von morgen tun,
um unser Geschéaftsmodell zu disruptieren?”

»Wir haben uns auf die Fahne geschrieben,
dass wir pro Jahr immer drei Ideen validieren
und immer mindestens eine Idee sozusagen
mit einem ersten MVP hinbekommen.”
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Wert-
schopfung

Digitalisierung der
Kernorganisation

Wert-
angebot

Wert-
sicherung

Aufbau und Integration
eines Partners fir digitale
Inhalte; gemischte Teams
flir Wissenstransfer

Kommunikation zum
Endkunden aufbauen.
Nutzung von Plattformen
und Verwertung von
Community Feedback

- Interner Fokus Externer Fokus Leistungsfokus

Start-up-Programm
,Generator”: Knowledge
Transfer mit Start-ups

Positionierung als
Smart-Home-/
Smart-Building-Marke

Abbildung 3: Aktivitdten zur Gestaltung des digitalen Geschaftsmodells bei Gira

Wertschopfung

Im internen Fokus steht die Digitalisierung der
Kernorganisation. Ziel ist eine produkt-/servicenahe
Digitalisierung, um effizienter und wirtschaftlich
zukunftsfahiger zu werden und auch fiir jingere
Talente am Markt attraktiv zu sein. Koordiniert wird
die Transformation der Prozesse vom Digitalen
Board. Geschwindigkeit wird zu einem zentralen
Faktor, der aber nicht jenseits des Moglichen voran-
getrieben werden, sondern sich vielmehr nach dem
kulturell und menschlich Méglichen richten soll.

Im externen Fokus steht der Aufbau von externen
digitalen Einheiten, um das technisch Machbare
zu testen und Innovationen zu verfolgen, die das
heutige Kerngeschéft anreichern, erweitern oder in
Teilen auch zukiinftig ersetzen kénnen. Diese digi-
talen Einheiten setzen sich zum einen aus einer
eigenen Digital Unit bei Gira zusammen, und zum
anderen durch die Kooperation mit einem Partner
am Standort Koln, die durch einen Ansatz mit ge-
mischten Teams heraussticht. Einige Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter des Partners arbeiten zu hun-
dert Prozent fiir Gira am Unternehmensstandort,
wahrend zeitgleich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter von Gira in KoIn in gemischten Teams arbeiten.
Gira-Mitarbeiter erhalten digitales Know-how, wéh-

rend die Mitarbeiter des Partners mehr (ber Gira
erfahren und starker an das Unternehmen gebun-
den werden.

»In den gemischten Teams gibt es eine ganz
andere Art der Zusammenarbeit, eine wesent-
lich stérkere digitale Kollaboration. Etwas, was
es in der Form bei Gira bisher so nicht gab.”

Die genannte Verdnderung der Wertschopfung
ermdoglicht es zudem, Digitalexpertinnen und -exper-
ten an das Unternehmen zu binden, die eher in
stadtischen Gebieten leben und arbeiten wollen.

,»(...) fiir Digital Talents haben wir die Attrak-
tivitdt des Standorts Kéln, andere digitale
Talente, von denen man lernen kann, und die
Verbindung zu einem erfolgreichen mittel-
stdndischen Arbeitgeber.”

Ebenfalls auf der Ebene der Wertschépfung steht
das Start-up-Programm ,Generator”, bei dem Gira
ausgesuchten Start-ups eine partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit auf Augenhohe anbietet. Mentoring,



Zugang zum Gira-Netzwerk und Pilotierung von Pro-
jekten stehen neben dem gegenseitigen Wissens-
transfer im Fokus.

Wertangebot

Gira schafft digitale Schnittstellen, lber die der
Endkunde ,seine” mdéglichen Produkte (vom Gira-
Schalterprogramm bis hin zur Smart-Home-Losung)
zusammenstellen kann.

2Wir haben mit dem Gira Home Assistant einen
Konfigurator aufgebaut. Klar kostet das Geld,

da mussten wir investieren. Dadurch schaffen
wir aber einen ganz neuen Zielgruppenzugang
beim Endkunden: Dieser bekommt jetzt auf un-
serer Homepage in nur wenigen Schritten eine
erste Orientierung zu seinem Bau- oder Moder-
nisierungsprojekt, kann eine erste Planung fiir
sein Smart Home erstellen. Damit unterstiitzen
wir gleichzeitig den Beratungsprozess bei unse-
ren Partnern im Elektrofachhandwerk. Die sind
gegenwartig voll ausgelastet, finden nicht
immer die Zeit, Endkunden ausfiihrlich zu bera-
ten. Wir unterstiitzen sozusagen den Beratungs-
prozess und die Verzahnung mit dem Handwerk.
Der Home Assistant ist sozusagen der digitale
Kundenberater. Damit ist allen geholfen.”

Ein Schwerpunkt von Gira ist die Kommunikation
zum Endkunden. Die Homepage und die Ausrich-
tung der digitalen Kanale, wie Facebook, Instagram
und Pinterest, wurden mit Fokus auf die Endkunden-
kommunikation gestaltet. Durch die Erstellung von
und Partizipation an Plattformen kann die Commu-
nity erreicht und deren Feedback gesammelt und
verwertet werden.

2Wir haben die Kommunikation zum Endkunden
und die damit verbundenen Prozesse neu
aufgesetzt. Die Entscheidungshoheit nimmt
auf der Endkundenseite mehr und mehr zu.
Digitale Kandéle bieten hier eine ganz andere
Chance der Interaktion. Das heiB3t auch, von
klassischen Mediensegmenten ein Stiick weg-
zugehen und digitale, messbare Segmente

in den Vordergrund zu stellen.”
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Ergebnisseitig nutzt Gira die Mdglichkeiten digi-
taler Technologien zur weiteren Ausgestaltung des
Produktangebots rund um Smart-Home-/Smart-
Building-Losungen.

Wertsicherung

In der Wertangebotsdimension erkennt Gira das
enorme Potenzial der im Kundenkontakt und durch
ihre Smart-Home Produkte anfallenden Daten.
Allerdings ist man hier erst am Anfang. Zuriicklie-
gend hat man die Grundlagen geschaffen, um mit
der Gestaltung datenbasierter Markt- und Service-
modelle beginnen zu kénnen.

,Durch die stirkere Ausrichtung auf den End-
kunden und die vernetzten Systeme im Smart
Home werden natiirlich Daten generiert. Wir
maéchten zukiinftig die Daten noch mehr fiir die
Produktweiterentwicklung, fiir neue Services
und gezieltere Kommunikation nutzen. Hierbei
beriicksichtigen wir nicht nur die gesetzlichen
Vorschriften, sondern haben im Digital Board
den Gira-Weg - in einem Datenselbstverstand-
nis — definiert, welcher in Teilen gesetzliche
Anforderungen sogar libersteigt.”

Erwdhnenswert ist, dass Gira den Umgang mit
Daten als wesentliches Differenzierungskriterium
im nationalen und internationalen (Smart-Home-)
Wettbewerb identifiziert und daher ein Daten-
Selbstverstandnis formuliert hat:

2Wir haben erkannt, dass Datensicherheit im
Smart Home eine wichtige Differenzierung
sein kann: Wir sind professioneller Smart-
Home-Anbieter, aber du kannst dir bei uns

sicher sein, wir tun nichts mit deinen Daten,
was du nicht mochtest. Das schafft zusatz-
liches Vertrauen fiir unser Angebot.”
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4.2 | FALLBEISPIEL 2:
BEUMER GROUP

Unternehmen

Die Beumer Group ist ein international fiihrender
Hersteller von Intralogistiksystemen in den Berei-
chen Fordern, Verladen, Palettieren, Verpacken,
Sortieren und Verteilen. Das Unternehmen wurde
1935 gegriindet und befindet sich im Privatbesitz
der dritten Generation der Unternehmerfamilie und
erwirtschaftet mit 4500 Mitarbeitern einen Jahres-
umsatz von etwa 950 Millionen Euro. Fiir das
Fallbeispiel wurde der Director Digital Transfor-
mation, Dr. Johannes Stemmer, interviewt. Fir
weitere Informationen zum Unternehmen siehe
www.beumergroup.de.

Wert-
schopfung

BG.evolution entwickelt
digitale Anreicherung
der Produkte, z.B. durch
Lizenzmodell mit App fiir
das Forderband

Wert-

angebot

Kostenreduktion durch
Predictive Maintenance

Wert-
sicherung

Einbindung von Partnern
am Standort Dortmund,
BG.evolution in Dortmund
als Treiber der neuen digi-
talen Leistungserstellung

Lizenzorientierte Platt-
formgeschaftsmodelle
durch die Beam GmbH

Ansatz

Die Beumer Group geht das Thema Digitale Trans-
formation sehr offensiv und in allen Geschafts-
modelldimensionen an (siehe Abbildung 4). Dabei
werden sowohl intern im Unternehmen selbst neue
Leistungen entwickelt als auch unter Einbeziehung
von Partnern. Dariliber hinaus werden neue Ge-
schaftsmodelle mit Hilfe von Start-ups erschlos-
sen, selbst wenn diese neuen Geschaftsmodelle im
Extremfall das hergebrachte Kerngeschéft kanniba-
lisieren kdnnten.

- Interner Fokus Externer Fokus Leistungsfokus

Company Builder Beam
GmbH zum Bauen neuer
Losungen fiir logistische
Probleme

BG.evolution
Virtual Glasses zur Fern-
wartung und -installation

Software as a Service:
Beumer Kibana
Datenanalyse

Abbildung 4: Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Geschaftsmodells bei Beumer

Wertschopfung

Im Zuge der Digitalisierung der Wertschépfung
nutzt Beumer umfangreich die Zusammenarbeit
mit Partnern. Hierzu gehodrt die Zusammenarbeit
mit potenziellen Softwareanbietern und auch die

Nutzung von hochqualifizierten Freelancern, die
projektbasiert eingesetzt werden kdnnen. Ein gro-
Rerer Partner der Beumer Group sitzt in Dortmund.
Dort hat das Unternehmen auch ein besonderes
digitales Projekt erschaffen: Unter dem Motto ,made
different” wurde das Unternehmen BG.evolution am



Standort Dortmund gegriindet. Dieses verfolgt das
Ziel, digitale Innovationen und neue Technologien in
das Unternehmen zu tragen, um Kundenprobleme
zu l6sen. Konkret werden hier in der Wertangebots-
dimension digitale Produkte und Services rund um
das Kernprodukt geschaffen, um dieses digital an-
zureichern und dadurch vielféltige Losungen und
Mehrwert zu bieten, aber auch gleichzeitig neue
Verkaufswege zu erschlieRen. Dabei nimmt sich
das junge Team eines Kundenproblems an und ent-
wickelt stetig innovative Losungen, die in Minimum
Viable Products (MVPs) umgesetzt und direkt am
Kunden getestet werden.

,Durch diesen Ansatz kénnen wir schnell ent-
scheiden, ob eine neue Technologie im konkre-
ten Fall das Kundenproblem I6st oder nicht.”

Zuséatzlich wurde in Berlin die Beam GmbH, ein
Company Builder, ins Leben gerufen. In der Beam
GmbH werden erfahrene Griinderinnen und Griinder
eingesetzt, um in kurzen Entwicklungssprints an
aktuellen Fragen in der Logistik zu arbeiten und
Business Cases dafiir zu entwickeln. Die Beam
GmbH hat das Ziel, Start-ups rund um digitale
disruptive Innovationen im Kontext der Logistik in
eigene GmbHs auszugriinden und zu fordern, um
das bestehende Produktportfolio auf den Priifstand
zu stellen und digital weiterzuentwickeln.

LWir griinden daraus eine GmbH und lassen sie
koexistieren als Tochter der Beam und diese
ist eigentlich der Deckmantel, um am Ende des
Tages ein Set an digitalen GmbHs zu halten,
die sich im Dunstkreis der Logistik tummeln.
Und die langfristig einfach einen signifikanten
digitalen Anteil des Wertgeriists der

Beumer Group von heute bilden.”

Die Besonderheit dabei ist, dass die ausgegriin-
deten Unternehmen potenziell auch im Wettbewerb
mit dem Kerngeschéaft von Beumer stehen. So bie-
tet die ,Sparrow GmbH" eine Pooling-Plattform fir
die schnelle Beschaffung von Ersatzteilen von
Kunden untereinander an, was zu einer potenziellen
Reduktion von selbst vorgehaltenen Ersatzteilbe-
stéanden bei den Kunden der Beumer Group fiihren
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kann. Abseits der ErschlieBung neuer digitaler Ge-
schaftsmodelle sieht das Unternehmen in dem
Company Builder auch eine Art Fitnesscheck fir die
eigene Organisation. Mit drei anvisierten Griindun-
gen pro Jahr, die sich mit potenziell sehr unbeque-
men Themen auseinandersetzen, will man sich fit-
ter machen fiir das, was digital in Zukunft moglich
sein wird, und was das bestehende Geschaftsmo-
dell empfindlich treffen kdnnte.

.Wenn jemand die Digitalfotografie erfindet,
dann wird sie erfunden werden. Die Frage ist,
wie gehe ich damit um? Das heil3t also,

ich habe lieber eine Minderheitsbeteiligung
an einer Ersatzteilplattform, als nachher

in drei Jahren von ihr diktiert zu bekommen,
zu welchen Konditionen ich meine

Teile anzubieten habe.”

Wertangebot

Im Wertangebot wird entlang des Kerngeschafts
daran gearbeitet, mittels digitaler Technologien und
Software zusétzliche Werte fiir die Kunden zu
schaffen.

,Das ist vielleicht etwas Richtung Leistungs-
versprechen an den Kunden gerichtet,

dass Software schon ein Bestandteil der
Beumer Group werden muss und wird und

in vielen Teilen auch schon ist.”

Im Zentrum der Entwicklung kundenindividueller
Angebote steht die Auswertung von Daten, welche
installierte Logistikanlagen liefern.

,Wir nutzen die Daten in dem Sinne, dass
wir feststellen, der Motor fallt viel zu
haufig aus, der ist unterdimensioniert.
Also klassische Produktverbesserungen.”

So kann heutzutage beispielsweise die Verfiig-
barkeit und Einsatzbereitschaft einer Logistikanlage
anhand von Prozessauswertungen garantiert wer-
den.
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»Ich wiirde behaupten, vor zehn Jahren
oder vor acht Jahren waren wir eigentlich
gar nicht in der Lage, das zu machen,
denn wir wussten gar nicht, wie wir

es berechnen kénnen, geschweige denn,
dass wir da objektiv eine Aussage
dariiber hatten treffen kénnen.”

Ein vollig neues Produkt der BG.evolution sind
Virtual Glasses, die in Storsituationen wie einer glo-
balen Pandemie eine Fernwartung und -installation
erlauben. Vor Ort tragt der Kunde die digitale Berille,
wodurch ein Beumer-Mitarbeiter in Deutschland die
Anlage inspizieren und auch die Installation anlei-
ten kann. Fir die Kunden entsteht durch diesen
auBBergewohnlichen zusatzlichen Service ein Mehr-
wert an ihrem Produkt.

Wertsicherung

In engem Zusammenspiel mit neuen digitalen
Produkten schafft Beumer auch neue Modelle zur
Wertsicherung. Das Unternehmen reichert seine
Produkte gleich an mehreren Stellen mit digitalen
JAdd-ons” an und zielt darauf ab, diese zusétzlich
und mit eigenen Ertragsmodellen zu ihren physi-

schen Produkten zu verkaufen. Ein Beispiel dafiir ist
eine App, die gegen eine monatliche Zahlung ein-
mal im Monat einen Datenbericht mit Kennzahlen
des aktiven Foérderbands bereitstellt.

Ein noch weiterreichendes Beispiel zeigt, wie
Beumer ein rein auf Daten basierendes Service-
Geschaftsmodell in Verbindung mit einer Lizenzge-
biihr erstellt hat. Mit Hilfe der Visualisierungssoft-
ware Kibana, die dem Kunden bereitgestellt wird,
kann dieser Daten zu seinen Beumer-Anlagen aus-
lesen, die in einem vorherigen Schritt von Beumer
aufbereitet und konsolidiert wurden. Fir den Kun-
den kann durch besser antizipierbare Auslastungs-
spitzen und Optimierungsempfehlungen Mehrwert
durch Kostenreduktion entstehen. Mehr als zwei
Dutzend Kunden nutzen diesen Service bereits.

Obwohl noch nicht final entwickelt, denkt Beumer
noch weiter und erkennt die Mdglichkeit, Ertrags-
modelle langfristig ggf. vollstandig serviceorien-
tiert zu gestalten.

. Wir verkaufen ihnen nicht mehr das System,
sondern sie zahlen uns pro Koffer, den wir
sortieren. Das waére der konsequent

nédchste Schritt. Der Markt ist definitiv da.”



4.3 | FALLBEISPIEL 3:
REIFENHAUSER GROUP

Unternehmen

Die Reifenhduser Group ist mit ihren hochspezia-
lisierten Business Units der fiihrende Anbieter
innovativer Technologien und Komponenten fiir die
Kunststoffextrusion. Das 1911 gegriindete Fami-
lienunternehmen liefert Hightech-Losungen in die
ganze Welt. Mit seinen Technologien und dem
Know-how der 1500 Mitarbeiter ermdglicht die Rei-
fenhduser Group die Produktion von Blasfolien,
Gielfolien, Glattwerksfolien und Vliesstoffen auf
héchstem Qualitatsniveau. Fiir das Fallbeispiel
wurde der CEO Bernd Reifenhduser interviewt. Fiir
weitere Informationen zum Unternehmen siehe
www.reifenhauser.com.

Ansatz

Das Unternehmen Reifenhduser hat eine digitale
Strategie erstellt, die stark auf die interne Perspek-
tive aller drei Geschéaftsmodelldimensionen aus-
gerichtet ist (siehe Abbildung 5). Der Prozess der

Transformation der
internen Prozesse und
Strukturen

Wert-
schopfung

Wert-
angebot

Kostenreduktion durch
interne Digitization

Wert-
sicherung

ErschlieBung neuer
Partner und Markte
durch die freien
Services der Agentur
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digitalen Transformation ist dabei in drei Phasen
aufgeteilt, basierend auf einer Strategie- und Fin-
dungsphase, einer Implementationsphase und einer
weiterflihrenden Phase und ist noch nicht beendet.
Basierend auf der Entscheidung, digitale Losungen
und Geschéaftsmodelle aus dem eigenen Unterneh-
men heraus zu realisieren, wurde eine eigene digi-
tale Einheit als Start-up und hundertprozentige
Tochter der Reifenhduser Group gegriindet.

.. da zahlen Sie sich dumm und damlich.

Und wenn Sie sich dann auch noch die Pro-
gramme extern entwickeln lassen, verlieren
Sie sogar die Handhabe dariiber und machen
sich abhangig von dem Softwareunternehmen.
Also eher langsamer aufbauen, aber dann

mit eigenem Know-how und natiirlich verstarkt
um Freelancer. Man muss vertrauensvolle
Personen haben, die sich fiir die Kombination
Digitalisierung und Maschinenbau begeistern
und die man ans Unternehmen bindet,

nicht Service iiber Vertrage.”

Die so entstandene digitale Tochter ist ein reines
Softwareunternehmen, welches digitale Systeme

- Interner Fokus Externer Fokus Leistungsfokus

Griindung einer eigenen
,externen” digitalen
Agentur mit vielfaltiger
Leistungserstellung

Unterschiedliche Produkt-
Digital-Pakete entwickelt
und angeboten

Neuartige Zahlungs-
modelle im Kerngeschaft
und bei der Agentur wie
Jpower by the hour” und
,iry and buy*;

Entstehung neuer Modelle
durch verbesserte Daten-
auswertung

Abbildung 5: Aktivitdten zur Gestaltung des digitalen Geschaftsmodells bei Reifenhduser
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im Sinne einer Agentur fiir das Stammhaus anfer-
tigt, aber als Besonderheit auch mit eigenstandi-
gem Geschaftsmodell Dienstleistungen auf dem
freien Markt anbietet.

Wertschopfung

Als einen Bestandteil des digitalen Transforma-
tionsprozesses treibt Reifenhduser die Digitalisie-
rung der internen Prozesse und Strukturen voran,
was im klassischen Sinne einer Digitization auf eine
gesteigerte Effizienz und damit einhergehende
Kostenreduktion abzielt. Als solche ldsst sich diese
MaBnahme der Optimierung der internen Wert-
schopfung zuordnen, hat jedoch aufgrund der da-
mit einhergehenden Kostensenkungen auch Impli-
kationen fiir die Wertsicherung. In diesem Kontext
werden als weitere Projekte der internen Transfor-
mation die Standardisierung der Systeme und die
Einfiihrung von CRM in der gesamten Unterneh-
mensgruppe Uber alle Business Units hinweg durch-
gefiihrt.

Wertangebot

In der Dimension des Wertangebots steht vor allem
die Digitalisierung der von Reifenhduser vertriebe-
nen Maschinen und digitale Anreicherung der be-
stehenden Produkte im Fokus. Digitale Losungen
werden am konkreten Kundenproblem entwickelt
und nicht primér als Standardlésungen gesehen.

Bereits bestehende Maschinen-Assistenzsysteme
wurden gezielt mit intelligenten Softwarelésungen
angereichert, so dass nun vier softwarebasierte
Services in Verbindung mit einer Maschine als Digi-
talpakete erworben werden koénnen. Die digitalen
Softwareanreicherungen konnen mit experimen-
tellen Betreibermodellen je nach Kundenpraferenz
erworben werden; dazu zahlt beispielsweise auch
ein nutzungsabhangiges ,Power by the hour"-
Modell. Diese Softwareanreicherungen erleichtern
beispielsweise die digitale Steuerung der Maschi-
nen oder ermdglichen mit Hilfe umfangreicher
Datenanalyse differenzierte Auswertungen der
Maschinenperformance.

Zusatzlich sollen mit steigenden Digitalkompe-
tenzen und einem gesteigerten Datenversténdnis
auch sukzessive weitere Wertangebote entwickelt

werden, unter anderem auch Ansé&tze zur Predic-
tive Maintenance. Hier stellt sich jedoch noch die
Herausforderung, verfiigbare Daten besser auto-
matisiert zu analysieren, um geeignete Schlisse
ziehen zu konnen.

Wertsicherung

Entwickelt wurden dieses neuen Services von der
selbstgegriindeten digitalen Einheit in ihrer Funk-
tion als Agentur fiir das Stammhaus. Die rdumliche
Trennung vom Stammhaus und Einstellung von
Experten mit hoher digitaler Affinitat wurden bei der
Ausgriindung der digitalen Einheit besonders be-
rlicksichtigt. Diese Agentur bietet zusétzlich auf
dem freien Markt digitale Dienstleistungen und
Losungen fiir die Prozesse und Geschéaftsmodelle
der Kunden, welche (iber die Maschine hinausge-
hen. Dieser Entscheidung liegt die Erkenntnis zu-
grunde, dass die erfolgreiche Entwicklung von Soft-
ware nur dann zu wettbewerbsfahigen Lésungen
fihren kann, wenn sie sich dem Wettbewerb auch
stellt.

,Bei der Softwareentwicklung ... Wenn Sie
wirklich den Schritt machen, Software nicht nur
fiir die eigenen Produkte, sondern auch Soft-
ware zur Digitalisierung des Kunden-Wertstroms
verkaufen zu wollen, ist das ein anderer Ansatz.
Da miissen Sie vertrieblich ganz anders
rangehen. Sie miissen in einer Industrie, die in
herkémmlichen Dimensionen der Produktion
denkt, auf einmal Software erklaren, die

man nicht greifen kann. Da miissen wir sehr
bildhaft und mit Analogien arbeiten.”

Diese digitalen Services werden ebenfalls mit
alternativen Ertragsmodellen vertrieben, abseits des
Direktkaufs werden hier auch Software as a Service
(SaaS) oder Lizenzmodelle in Abstimmung mit den
Kunden erarbeitet.

Zudem ist dem Unternehmen Reifenhduser be-
wusst, dass die zunehmende ,Intelligenz” der
Maschinen auch alternative Ertragsmodelle fiir
die Maschine selbst mdglich macht. Individuelle
Vertrdge mit beispielsweise ,Power-by-the-hour”-
Losungen werden in Einzelféllen eruiert und mit
dem Kunden erarbeitet.



4.4 | FALLBEISPIEL 4:
DR. WOLFF GROUP

Unternehmen

Dr. Wolff sorgt mit acht Marken in diversen Ge-
schéftsfeldern fir Vielfalt am Markt: von derma-
tologischen und gynédkologischen Arzneimitteln
liber Haarpflege und -farbemittel, Stylingprodukte,
pflegende und dekorative Kosmetik bis hin zu
Hygiene- und Zahnpflegeprodukten. Das 1905 in
Bielefeld gegriindete Familienunternehmen befin-
det sich in vierter Generation und beschéftigt rund
780 Mitarbeiter. Es ist in 62 Landern vertreten
und erwirtschaftete zuletzt einen Umsatz von 340
Millionen Euro. Flr das Fallbeispiel wurde Jorn
Harguth, Mitglied der Geschéftsleitung, interviewt.
Fir weitere Informationen zum Unternehmen siehe
www.drwolffgroup.com.

Ansatz
Das Unternehnmen Dr. Wolff fokussiert in seinen

Aktivitdten zum Aufbau digitaler Geschaftsmodelle
den Bereich der digitalen Kommunikation und des

Wert-
schopfung

Schaffung einer gréBeren
eigenen Digital Unit

Wert-
angebot

Wert- Wiederkehrende Abo-
sicherung modelle durch den
Onlineshop;

erhebliche Kosten-
reduktion durch digitale
Werbemethoden
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digitalen Marketings, so dass die Hauptaktivitaten
der Geschéaftsmodelldimension des Wertangebots
zuzuordnen sind (siehe Abbildung 6). Um den Pro-
zess der Digitalisierung voranzutreiben, wurden zu-
dem umfangreiche MaBnahmen fiir den internen
Kompetenzaufbau umgesetzt.

Erst in der jiingeren Vergangenheit wurde die
Entscheidung getroffen, aufgrund des sich veran-
dernden Mediennutzungsverhaltens im Marketing
und auch in der Kernorganisation neue Wege zu
gehen. Erklartes Ziel ist es, die notigen digitalen
Kompetenzen fiir digitales Marketing und daraus
entstehende digitale Geschaftsmodelle intern auf-
zubauen. Auf diese Weise soll es moglich werden,
bei zukiinftigen Projekten mdglichen Dienstleistern
und Partnern auf Augenhohe zu begegnen.

,Fir uns ist klar, mit externen Dienst-
leistern werden wir nicht unser eigenes
Erfolgsmuster definieren kénnen.”

»,Selbst mit der Hilfe von Dienstleistern
ist der Wissenstransfer in die eigene
Organisation nur bedingt méglich.”

- Interner Fokus Externer Fokus Leistungsfokus

Neuer Kanal Online-
shop experimentiert
mit automatisierten
Bestellvorgangen

Zusammenarbeit mit
Influencern;
ErschlieBung neuer
Schnittstellen zu den
Endkunden tiber Social
Media und Onlineshop

Abbildung 6: Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Geschaftsmodells bei Dr. Wolff

25



4 | FALLBEISPIELE VON FAMILIENUNTERNEHMEN

26

Wertschopfung

Mit der Unterstiitzung eines externen Beratungs-
unternehmens hat Dr. Wolff einen Plan fiir die Auf-
stellung einer digitalen Einheit entwickelt. Insge-
samt wurde eine Digitale Einheit mit finf Units
(Onlinemarketing, CRM, Content Creation, Program-
ming und Data Science) geschaffen, die mehr als
30 interne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
schaftigt. Hervorzuheben im Vergleich zu anderen
Fallen ist, dass diese digitalen Units in einem
groRen Co-Working-Space direkt in Bielefeld am
Stammsitz des Unternehmens angesiedelt wurden.
Durch den Co-Working-Space soll eine agile Arbeits-
atmosphére geschaffen und zugleich durch Anbin-
dung an den Firmensitz ein direkter Wissenstrans-
fer ermdéglicht werden.

,Das war sehr beeindruckend, da war am
Anfang die Bereitschaft, sich darauf einzu-
lassen, relativ begrenzt und am Ende waren
alle hoch inspiriert, weil natiirlich unheim-

2

lich viele Potenziale gesehen wurden.”

Ein weiterer Punkt, der in mehrere Dimensionen
hineinspielt, unter anderem in den der Leistungs-
erstellung der Wertschopfung: Es werden neue
Kanéle des Bestellvorgangs erprobt. In einem neu
aufgesetzten Onlineshop kdnnen nun auch Online-
Sales getatigt werden. Da das Vertriebsmodell auf
Offline-Sales basiert, kommt dem neuen Kanal
Webshop“ vor allem eine experimentelle Rolle zu,
in der neuartige Bestellvorgénge, wie etwa Abon-
nements, ausprobiert werden konnen und auch
Wissen Uiber den Funnel gesammelt werden kann.

Wertangebot

Die neu geschaffenen digitalen Einheiten bearbei-
ten die konsequente Entwicklung des digitalen
Geschaftsmodells. Besonders hervorgehoben wird
zunachst die Entwicklung von Datenverarbeitungs-
modellen und Algorithmen zur besseren Messbar-
keit von Kampagnen auf den Offline-Sales-Output.
Zusatzlich wurden erstmalig Social-Media-Kam-
pagnen in Kooperation mit Influencern aufgesetzt.
In diesem neuen Kanal haben die Endkundinnen
und Endkunden die Mdglichkeit, aktiv Rezensionen
einflieBen zu lassen. Die weiterentwickelten Ana-
lysemodelle zeigten einen Uberdurchschnittlich
positiven Effekt der Social-Media-Kampagnen auf
die Verkaufszahlen. Auch mit dem neu erstellten
Onlineshop wurde eine zusatzliche Schnittstelle
zu den Endkundinnen und Endkunden geschaffen,
liber welche Feedback gesammelt werden kann.
Auf Seite der Kunden liefert der Onlineshop Mehr-
wert durch eine bessere Erreichbarkeit und Nahe
zum Produkt. Auch der Online-Funnel kann so nach-
vollziehbar gemacht werden.

Wertsicherung

Aufgrund des klaren Fokus auf die Digitalisierung
des Marketings werden bisher nur geringe Bestre-
bungen in Richtung alternativer Wertsicherungs-
modelle deutlich. Allerdings kann hervorgehoben
werden, dass die geringen Kosten fiir umfangrei-
ches Onlinemarketing insbesondere mit zuneh-
menden Lernkurveneffekten erhebliche Kostenein-
sparungen ermaoglichen.
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bschlieRend ergibt sich die Frage nach den

konkreten Treibern digitaler Geschaftsmodell-
entwicklung. Welche Kompetenzen und Fahigkeiten
bendtigen Unternehmen fiir digitale Geschéafts-
modelle und welche dynamischen Fahigkeiten
miissen etabliert werden, um strategische Agilitat
und Wandlungsfahigkeit zu erreichen? Die befrag-
ten Unternehmen wurden neben ihren Strategien
zur Geschéaftsmodellinnovation auch nach ihren
Erfolgsfaktoren und Learnings gefragt. Die so ge-
sammelten Aussagen wurden codiert und nach
Relevanz gestaffelt und werden im Folgenden dar-
gestellt.

5.1 | AKTIVE BETEILIGUNG
UND UNTERSTUTZUNG DER
GESCHAFTSFUHRUNG

Is absolut am wichtigsten wurde in den Inter-

views die Rolle der Eigentimer bzw. der
Geschaftsfihrung hervorgehoben. Das absolute
Commitment des Eigentliimers/der Eigentimer, das
Thema bewusst und aktiv voranzutreiben, ist fur
den Erfolg der digitalen Transformation zentral.
Wenn das Themengebiet ,Digitales” als ,CEO-Topic”
deklariert wird, entsteht fiir die resultierenden Pro-
jekte eine gesteigerte Legitimitat, Eigenstandigkeit
wird ermdglicht, die Sichtbarkeit innerhalb der
eigenen Organisation verbessert und letztendlich
werden auch Entscheidungswege stark verkiirzt
und beschleunigt. Auch das Vertrauen des Eigen-
tlimers in verantwortliche Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter spielt hier eine groRe Rolle, insbesondere
dann, wenn die Entscheidungstrager selbst nur
wenig eigene digitale Kompetenzen und digitales
Verstandnis aufweisen. Es wird betont, dass erst
die Unterstiitzung und der vertrauensvolle Hand-
lungsauftrag durch den/die Eigentiimer der Digita-
lisierungseinheit die notige Daseinsberechtigung
gibt, um aktiv neue Themen anzugehen.

»,Ohne diese Daseinsberechtigung

scheitert es daran, das Thema

liberhaupt aufsetzen zu kénnen.”

Torben Bayer (Gira Giersiepen GmbH & Co. KG)

»Es hat uns wahnsinnig geholfen, dass das ein
Eigentiimerthema ist. Dadurch haben wir erst
die Legitimation erhalten, einige Dinge machen
zu diirfen. Das Thema wurde im Unternehmen
wahrgenommen und ernstgenommen unter

dem Gesicht des Eigentiimers.”
Dr. Johannes Stemmer (Beumer Group)

5.2 | INTERNE KOMMUNIKATION

A n zweiter Stelle, noch vor den digitalen Mal-
nahmen selbst, wird das Thema der internen
Kommunikation angefiihrt. Um digitale Projekte
ohne Ablehnung und Widerwillen durchfiihren zu
koénnen bzw. um die Unterstiitzung der Belegschaft
zu gewinnen, ist eine positive Grundstimmung in der
Kernorganisation entscheidend. Digitalisierungs-
malnahmen koénnen leicht als Bedrohung fiir eta-
blierte Rollen und die traditionellen Werte des Un-
ternehmens gesehen werden. Gleichzeitig lastet
der digitalen Transformation eine Finalitdt an, die
MaRnahmen wirken unausweichlich und alternativ-
los. Dies kann zu Ablehnung und fehlender Akzep-
tanz gegeniiber den angestrebten Innovationen
fihren und deren Durchfiihrung auch verhindern,
insbesondere dann, wenn durch ein neues Ge-
schaftsmodell etablierte Geschaftsmodelle kanni-
balisiert oder abgelost werden.

Als Antwort auf diese Hindernisse muss die in-
terne Kommunikation in den Fokus geriickt werden.
Beispiele dafiir konnen Town Hall Meetings sein,
Infoabende, wiederkehrende Fachtagungen fiir ein-
zelne Fachbereiche und auch (berschneidende
Events, bei denen sich die Fachbereiche unter-
einander Uber ihre Entwicklung austauschen. Das
,Digitale Board” von Gira kann hier ebenfalls bei-
spielhaft aufgefiihrt werden. Die leitenden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im Board werden als , digi-
tale Botschafter”im Unternehmen fiirihre jeweiligen
Fachbereiche aufgestellt und kommunizieren die
Entscheidungen und Kurssetzungen des Boards
aktiv auf allen Ebenen der Organisation.

Als letzter, aber wichtiger Teil dieses Erfolgsfak-
tors wird betont, den Mitarbeitern bestdandig Mut zu
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machen. Mut dazu, dass neue Dinge angegangen
werden konnen, aber auch Mut dafiir, dass die
Transformation beherrschbar ist und das Unterneh-
men nicht bezwingt.

5.3 | GEEIGNETE KOOPERATION
MIT PARTNERN

benfalls als sehr wichtig wurde die Kooperation

mit Partnern eingestuft. Aufgrund der Komple-
xitat der Thematik kénnen Partner und deren Know-
how an mehreren Stellen wichtig werden: einerseits
in der Beratung und Betreuung bei der Erstellung
einer eigenen Digitalstrategie, andererseits auch be-
sonders bei der Implementation digitaler Projekte,
fir die viel digitales Know-how und viele darauf spe-
zialisierte Kompetenzen bendétigt werden.

»Fangen Sie nicht alleine an, das Digitale
scheint nicht so schwierig, ist aber zu
schwierig, um es mit den Kompetenzen des
Stammgeschifts richtig anzugehen.”

Bernd Reifenhduser (Reifenhduser Group)

Dabei ist der interne Wissenszugewinn und -trans-
fer entscheidend. Nur wenn innerhalb der eigenen
Organisation geniligend Fachwissen besteht, kann
mit Partnern ein vertrauensvolles Modell auf Augen-
hoéhe etabliert werden. Ohne diese Gleichstellung
besteht die Gefahr, sich in eine starke Abhangigkeit
zu begeben, die sowohl in einer Kostenfalle wie
auch in der Einschréankung der Entscheidungsho-
heit resultieren konnte.

Insbesondere dann, wenn Partnern eine strategi-
sche Bedeutung zukommt, ist es wichtig, geeignete
MaBnahmen zu deren Governance zu etablieren.
Ein vertrauensvoller Umgang auf Augenhohe erfor-
dert die Bereitschaft, Kontrolle abzugeben und sich
die Interessen von Kooperationspartnern bewusst
zu machen. Als Grundlage einer langfristigen Zu-
sammenarbeit erlaubt die Beumer Group den Start-
up-Teams ihres Company Builders ,Beam GmbH"
den Zugang zu ihren Kunden, Experten und Daten,

um so fiir beide Seiten im Endeffekt einen Mehr-
wert zu generieren.

,Geld ist nicht das Problem, aber dieser
Zugang, Gesprdche, Netzwerk, Einblicke in
Prozesse ... Genau das ist es, was man als

Mittelstdandler umso mehr auf den Tisch legen
miisste, weil das halt kein anderer kann.”

Dr. Johannes Stemmer (Beumer Group)

Ob bei einer eigenen Losung mit selbst ange-
worbenen Fachkraften wie im Beispiel von Reifen-
hduser oder in Kooperation mit spezialisierten
Agenturen wie bei Beumer am Standort Dortmund
oder bei Gira am Standort Koln, als ein wichtiger
Faktor der Zusammenarbeit wurde immer der Wis-
senstransfer zum Stammhaus genannt. Um diesen
Wissenstransfer zu gewahrleisten, kdnnen gemisch-
te Teams hilfreich sein, die zum einen aus gut ver-
netzten Stammmitarbeitern und zum anderen aus
agilen Kooperationskraften bestehen.

5.4 | KEINE STANDARDLOSUNGEN

F amilienunternehmen sollten sich bewusst ma-
chen, dass es keine universal gliltige Formel fir
die Implementierung digitaler Geschaftsmodelle
gibt. Die Systematisierung im vorangegangenen
Kapitel hat die Vielzahl innovativer Moglichkeiten
zur Digitalisierung von Geschéftsmodellen aufge-
zeigt. Dabei wurde deutlich, dass es keinen Zwang
gibt, in allen Bereichen aktiv zu sein, sondern dass
sich jedes Unternehmen dort seinen eigenen Weg
ein Stiick weit selbst ertasten muss. Auch bereits
weit digitalisierte Familienunternehmen variieren in
ihrem Fokus und setzen nicht auf alle Bereiche glei-
chermallen. Die Entwicklung digitaler Geschafts-
modelle hat etwas Experimentelles und auch Evo-
lutiondres.

Das Unternehmen Dr. Wolff hat etwa einen Online-
shop gebaut, obwohl Online-Sales keinen Teil des
klassischen Vertriebswegs fiir seine Produkte aus-
machen. Mit Hilfe des Shops als Plattform kann



5| GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIGITALE GESCHAFTSMODELLE IN FAMILIENUNTERNEHMEN

aber der direkte Kontakt zu Endkundinnen und End-
kunden aufgebaut und gehalten sowie essenzielles
Feedback gesammelt werden. Auch die Effektivitat
von neuartigen Werbeaktionen in Verbindung mit
Social Media wurde so messbar gemacht. Das Un-
ternehmen Reifenhduser hat eine digitale Agentur
gegriindet, die nicht nur Services fiir das Unterneh-
men intern leistet, sondern auch individualisierte
Softwareangebote im Sinne von SaaS am freien
Markt anbietet. Auch die Beumer Group geht einen
eigenen Weg, da sie parallel verschiedene neue
Konzepte ausprobiert. Eines der Start-ups ihres
Company Builders Beam steht sogar im Wettbe-
werb zum Kernprodukt.

Bei aller Diversitat gilt es allerdings darauf zu
achten, dass eine klare Digitalstrategie vorliegt, um
einem Wildwuchs von digitalen Ideen und der damit
einhergehenden Ressourcenbelastung entgegen-
zusteuern. Diese Digitalstrategie sollte eindeutige,
langfristige Ziele definieren, an denen das Unter-
nehmen auch festhalt.

5.5 | GESTALTUNG DIGITALER
EINHEITEN

a die Digitalisierung von Geschaftsmodellen

haufig nicht mit etablierten Routineprozessen
vereinbar ist und zudem stets auch der Kreativitat
und Innovation bedarf, sollten eigenstandige digi-
tale Einheiten geschaffen werden. Diese sind haufig
durch hohe Agilitat, flache Hierarchien und eine
gewisse Start-up-Kultur ausgezeichnet. Um diese
Kultur nicht zu unterdriicken, kann eine Trennung
vom Stammbhaus sinnvoll sein. Diese Trennung
kann unterschiedlich ausgepragt sein.

»Eine digitale Einheit bendétigt eine andere
Kultur. Sie sollte fiir sich selber stehen kénnen
und nicht von der Unternehmenskultur des
Stammhauses abgeschniirt werden.”

Bernd Reifenhauser (Reifenhduser Group)

,Man muss einen ,Raum’ schaffen, in dem
langfristige Innovationen nicht mit kurz-
fristigem Tagesgeschaft konkurrieren.”

Torben Bayer (Gira Giersiepen GmbH & Co. KG)

Die Unternehmen Beumer und Gira setzen auf
eine rdaumliche Trennung an anderen Standorten,
dabei kommen die bereits beschriebenen gemisch-
ten Teams zum Einsatz, um den Wissenstransfer
zum Stammhaus zu gewahrleisten. Das Unterneh-
men Dr. Wolff hingegen hat einen anderen Ansatz
gewahlt und einen digitalen Co-Working-Space fiir
seine Digital Unit direkt am Stammbhaus geschaf-
fen, der in der Gestaltung und Ausstattung dem
Konzept moderner Kreativraume folgt. So kann dort
eine andere Arbeitskultur gelebt werden und gleich-
zeitig konnen auf kurzem Wege Erfahrungen und
Ideen ins Stammhaus getragen werden.

5.6 | AUSDAUER UND ITERATION

bschlieBend sollte das Bewusstsein bestehen,

dass die Digitalisierung des Geschaftsmo-
dells die Bereitschaft erfordert, einen Marathon zu
gehen. Der Transformationsprozess fiihrt in den
seltensten Fallen zu direkten und kurzfristigen Er-
folgen, er ist haufig kostenintensiv und verlauft in
der Regel nicht linear. Auch wenn das konkrete
Ergebnis unklar ist, herrscht doch Einigkeit dartiber,
dass es ohne die digitale Transformation nicht geht
und der Mut am Ende belohnt wird. In diesem Pro-
zess sollten regelmaBig Statusiiberpriifung vorge-
nommen und notigenfalls Korrekturen durchgefiihrt
werden. Dennoch sollten Familienunternehmen auf-
grund der Langfristigkeit der Projekte an ihrem ge-
nerellen Kurs festhalten, um einen orchestrierten
und zielorientierten Ressourceneinsatz sicherzu-
stellen.

»Eine hohe Disziplin muss beibehalten
werden oder Sie kénnen nachher

zwei Drittel abschreiben.”

Bernd Reifenhduser (Reifenhduser Group)
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