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Das Geschaftsmodell
digitalisieren
Weiterentwicklung von Wettbewerbsvorteilen und Wertschopfung

Roman Stoger

Liegen eine Digitalisierungsstrategie bzw. ein Digitalisierungsprogramm vor, so muss die Organisation
entsprechend angepasst und weiterentwickelt werden. Dieser Schritt von der Strategie in die Struktur
ist das digitale Geschdftsmodell. Auf Grundlage der Digitalisierungsstrategie werden die Steuerungs-,

Geschafts-, Unterstiitzungsprozesse, die Vorleistung und die Profitabilitdt konkretisiert.

Die Finanzdienstleistungsbranche und insbesondere das Ban-
king sind ein Beispiel fiir die Veranderung des Geschaftsmo-
dells' durch die Digitalisierung. Die »alte Welt« war unter ande-
rem durch Folgendes gekennzeichnet: stark personalisierte und
analoge Prozesse, dominantes Filialdenken und traditionelle
Verkaufskandle. Eine Filiale der Deutschen Bank hatte als Wett-
bewerb eine Filiale der Commerzbank, Sparkasse, der Volks-
bzw. Raiffeisenbank. Die Mitarbeiter wurden hierarchisch ge-
flihrt, das Geschéft war tiber das Jahr relativ gut prognostizier-
bar, Kundensegmente und Kundenverhalten waren stabil. In der
»neuen Welt« ist das Banking zu einem grofRen Teil nichts ande-
res als das Anbieten von Plattformen, (iber die dann die Kunden
selbststéandig ihre Transaktionen abwickeln, wie etwa ING-DiBA,
Comkredit oder Easybank. Das muss nicht zwangslaufig das En-
de von personlichem Kontakt und Kompetenz bedeuten. Auch
in Zukunft wird es Kunden geben, die gerade den Faktor Mensch

Elemente des Geschaftsmodells

1. Steuerungsprozesse .

und das Vertrauen schatzen, etwa bei einem Kredit flir das Ei-
genheim. Aber Uberall dort, wo der personliche Faktor keine
oder eine geringe Rolle spielt, wird das digitale bzw. Onlineban-
king das dominante Geschaftsmodell sein.

Der Begriff »Geschdftsmodell« wird in der
Praxis sehr unterschiedlich verwendet.

In der Praxis wird der Begriff des Geschaftsmodells sehr unter-
schiedlich und zumeist sehr abstrakt verwendet. Daher muss
zuerst eine unternehmerische Konkretisierung erfolgen. Ele-
mente eines Geschaftsmodells? sind erstens die Steuerungs-
prozesse eines Unternehmens: Management, Controlling, Pla-
nung usw. Zweitens geht es um die eigentlichen Geschaftspro-
zesse, d.h. alle Funktionen, die eine Marktleistung entstehen

Festlegung der fiihrungsrelevanten Prozesse bzw. Funktionen

+ Durchdringung der Geschafts- bzw. Unterstiitzungsprozesse mit den Grundséatzen, Ablaufen und Spiel-

regeln der Fiihrung

+ Nutzungaller Digitalisierungspotenziale in den Steuerungsprozessen (inkl. Schnittstellenmanagement)

2. Geschaftsprozesse + Abbildung der strategischen Ziele in den Geschéftsprozessen: Kundennutzen bzw. Wettbewerbsvorteile
+ Klarheit Uiber das richtige Sourcing (Eigen- bzw. Fremdleistung)
» Nutzung aller Digitalisierungspotenziale in den Geschaftsprozessen (inkl. Schnittstellenmanagement)

3. Unterstiitzungsprozesse -

Klarheit tiber Beauftragung und Service Levels der Unterstiitzungsprozesse

+ Klarheit Uiber das richtige Sourcing (Eigen- bzw. Fremdleistung)
» Nutzungaller Digitalisierungspotenziale in den Unterstiitzungsprozessen (inkl. Schnittstellenmanagement)

4. Vorleistungen .
bzw. Lieferantenmodell .

Darstellung der Sourcing-Themen aus den Steuerungs-, Geschafts- und Unterstiitzungsprozessen
Klarheit beziiglich Lieferantenstrategie, Lieferantenprozesse und Sourcingpartner

+ Nutzungaller Digitalisierungspotenziale bei Vorleistungen und Lieferantenprozessen

(inkl. Schnittstellenmanagement)

5. Gewinn bzw. + Abbildung der Profitabilitatsvorgaben aus der Strategie
Profitabilitatsmodell + Verbindung des Gewinnmodells mit den Prozessen
+ Sicherstellung von Liquiditat und finanzieller Unabhéngigkeit

Abb.1 Elemente des Geschaftsmodells

zfo 01/2022

Nur fur den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Verdéffentlichung 51

© Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH



ORGANISATION UND STRATEGIE ZFO-TOOLKIT

Digitalisierung des Geschaftsmodells: Beispiel (Industrie)

Hintergrund: Ein international aufgestelltes Zulieferunternehmen entwickelt das Geschéftsmodell anhand
der aktuellen Digitalisierungsstrategie weiter.
1. Geschaftsmodell der alten Welt
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3. Umsetzungsprogramm: digitales Geschaftsmodell der neuen Welt
1. Steuerungsprozesse MaBnahme Termin Verantw.
11 Fiih Fuhrungskrafteentwicklung fiir das gesamte 3112 Bad
.1. Fiihrung Unternehmen 12 ader
12.¢ i dpl Neugestaltung und Digitalisierung der
2. Controlling und Planung Kalkulationsmodelle (Engineering, industrielle 31.03. Oberhofer
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1.3. Rechnungswesen
2. Geschdftsprozesse MaBBnahme Termin Verantw.
2.1. Beschaffung und
Qualitatsmanagement
Abb.2 Digitalisierung des Geschéftsmodells am Beispiel der Industrie
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lassen und Kundennutzen stiften. In einem Handelsunterneh-
men sind dies etwa Beschaffung, Warenwirtschaft, Logistik,
Verkauf und Kundenservice. Drittens sind die Unterstiitzungs-
prozesse zu betrachten wie beispielsweise IT oder Personal.
Das vierte Element eines Geschaftsmodells sind die Vorleistun-
gen bzw. das Lieferantenmodell. Gemeintist all das, was fremd-
bezogen wird. Fiinftens und abschlieRend geht es um den Ge-
winn bzw. das Profitabilitdtsmodell (vgl. Abb.1).

Dieses Konzept des Geschaftsmodells ist alles andere als
neu bzw. revolutiondr, die Grundlagen sind seit Jahrzehnten
durch das Wertkettenkonzept eines Michael Porter bzw. die Me-
thodik der Prozesslandkarte bekannt. Wenn die Digitalisierung
groflere Veranderungen in der Strategie hervorruft, bedeutet
dies eine Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation. Das
Geschéaftsmodell ist somit die Schnittstelle zwischen Strategie
und Struktur.

Fiir die Erarbeitung des digitalen Geschaftsmodells ist eine
klare Digitalisierungsstrategie notwendig, in der die Markt- und
Produktivitatsziele abgebildet sind. Diese Strategie beinhaltet
entsprechende Vorgaben fiir Funktionen bzw. Prozesse. Ohne
strategische Orientierung kann keine sinnvolle Strukturierung
erfolgen, insbesondere wenn durch die Digitalisierung groRere
Verdnderungen angestofRen werden.

Der erste Schritt besteht darin, das aktuelle Geschaftsmo-
dell der sogenannten alten Welt zu skizzieren (vgl. Abb. 2). Hier
werden entlang der Steuerungs-, Geschéfts- und Unterstiit-
zungsprozesse die wichtigsten Prozesse bzw. Funktionen do-
kumentiert und quantifiziert. Zusatzlich sind die Vorleistun-
gen und der Gewinn anzugeben. Dies erfolgt in Prozenten und
ergibt in Summe 100% des Umsatzes. Es geht nicht um eine
punktgenaue Kommastellenrechnung, sondern um eine grobe
Abschatzung der GrofRenverhaltnisse, damit AusmaR und Tie-
fe der Veranderungen klar werden. Schritt zwei ist die Darstel-
lung des Geschaftsmodells in der neuen Welt mit derselben
Methodik. Anhand der Steuerungs-, Geschafts- und Unterstiit-
zungsprozesse bzw. der Quantifizierung wird der Unterschied
zur alten Welt sichtbar. Dies kann eine Verédnderung im Sour-
cing und damit in der Vorleistung betreffen, einzelne Prozess-
stufen kdnnen transformiert sein und letztlich kann auch das
Profitabilititsmodell anders aussehen. Der dritte Schritt ist die
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Konkretisierung des neuen, digitalen Geschaftsmodells mit
Umsetzungsmalinahmen.

Das Geschdftsmodell ist die Schnittstelle
zwischen Strategie und Struktur.

Systemisch betrachtet ist das Geschiftsmodell eine Uberset-
zungvon Strategie in Struktur. Der bekannte Spruch von Chand-
ler »structure follows strategy« ist gerade bei Digitalisierungs-
themen besonders herausfordernd, weil groRere Verdnderun-
genin der Strategie fast automatisch grofiere Veranderungen in
der Organisation nach sich ziehen.® Das Modell kann nach er-
folgreicher Umsetzung ebenfalls fiir den Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess, das Prozessmanagement, eine Produktivi-
tatsverbesserung oder Sourcingthemen verwendet werden. Es
bildet die Grundlage fiir die Organisation und letztlich fir die
Umsetzung der Digitalisierung.

Anwendung und Nutzen

« Gemeinsames Verstandnis und Klarheit iiber das Geschafts-
modell der neuen Welt

. Ubersetzung der Digitalisierungsstrategie in die Digitalisierungs-
struktur

» Gestaltung der Wertschopfungsstufen bzw. Prozesse fiir
die Digitalisierung

« Konsequente Entwicklung von UmsetzungsmaRnahmen fiir
die neue Struktur
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