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Liebe Leserinnen und Leser,

wie im letzten Newsletter berichtet, beschéftigt sich das Team
der ICV-ldeenwerkstatt aktuell mit dem Thema ,,Digitale
Geschéaftsmodellinnovationen und die Rolle des Control-
lers“. Im Fokus unserer Arbeit steht dabei die Frage, wie sich
Controller bei der Entwicklung und Umsetzung digitaler Ge-
schéftsmodellinnovationen einbringen kénnen und welche
Herausforderungen sich dabei ergeben.

Im vorliegenden Newsletter méchten wir uns zunéchst digita-
len Plattformen widmen, welche im Zeitalter der Digitalisie-
rung als wettbewerbsentscheidender Erfolgsfaktor gelten.
Dabei betrachten wir den Aufbau und die Merkmale solcher
Plattformen. Danach beschéaftigen wir uns mit der Tatsache,
dass Daten immer mehr zu einer bedeutenden Unterneh-
mensressource werden und zeigen auf, welche Ansatze fur
die monetédre Datenbewertung existieren. Schlie3lich gehen
wir darauf ein, welche typischen Phasen Unternehmen durch-
laufen auf dem Weg zu einem digitalen Geschéaftsmodell.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektire, ein frohes
Weihnachtsfest und einen guten Start in das Jahr 2017.

lhre,

Siegfried Gan3len
Vorstandsvorsitzender des ICV

Prof. Dr. Heimo Losbichler
Stellvertretender Vorstandsvorsitzender des ICV

Prof. Dr. Ronald Gleich
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV

Stefan Tobias
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV
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Lesetipps

In ihrem Buch ,,Digitaler Darwinismus‘ behandeln Ralf
Kreutzer und Karl-Heinz Land umfassend die mit der Digi-
talisierung einhergehenden Po-
tenziale und Herausforderungen.
Dabei steht insbesondere die
zunehmende Digitalisierung von
Produkten und Services im Fo-
kus. Zudem wird betrachtet, wes-
halb die Digitalisierung bestehen-
de Geschéaftsmodelle aushebelt
und etablierte Marken gefahrdet.
Das Buch liefert insgesamt wich-
tige Impulse, um den Change-Prozess hin zu einem digita-
len Geschéaftsmodell anzustoRen.

Digitaler
Darwinismus

In dem von Daniel Schallmo u.a. herausgegebenen Buch
»Digitale Transformation von Geschaftsmodellen® wird
aufgezeigt, wie die digitale Trans-
formation von Geschéaftsmodellen
Uber die gesamte Wertschopfungs-
kette hinweg gelingen kann. Auf
700 Seiten werden dabei verschie-
dene Ansatze, Instrumente, Stu-
dienergebnisse und Best Practices
unterschiedlicher  Industrien im
Kontext der digitalen Transformati-
on behandelt. Damit liefert das
Buch eine wichtige Orientierung fiir Unternehmen im digita-
len Zeitalter.

Transformation von
Geschaftsmodellen
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Plattformen | Erfolgsfaktor im Zeitalter der Digitalisierung

In den letzten Jahren hat die Digitalisierung dazu beigetragen, dass sich die Logik bestehender Branchen grundsétzlich
verandert hat. Dies verdeutlicht bspw. das Geschéaftsmodell des Fotoentwicklungsunternehmens CEWE. Hier steht die
Entwicklung von Digitalbildern im Mittelpunkt, wobei Kunden die Entwicklung per Internet in Auftrag geben. Im Zeitalter
der Digitalisierung werden auch sogenannte Plattformstrategien immer mehr zu einem Erfolgsfaktor (Beispiele: Online-
Ubernachtungsdienst Airbnb oder Taxivermittler Uber). Dabei sind Plattformen nicht nur fiir Unternehmen aus der IT-Welt
relevant, sondern auch fir Unternehmen aus ,klassischen“ Branchenzweigen. Dies beweist die Daimler AG mit ihrem
Spin-off car2go, welches mithilfe einer Internetplattform eine neue Form des Carsharings anbietet. Damit Controller als
Business Partner bei der Entwicklung und Umsetzung einer solchen digitalen Geschéaftsmodellinnovation agieren kénnen,
miissen sie wissen, wie Plattform-Okosysteme grundsétzlich aufgebaut sind und funktionieren.

Unabhangig davon welche Branche betrachtet wird, haben
Plattformen stets dieselbe Grundstruktur mit vier wesentlichen
Akteuren (vgl. Abbildung 1): Der Eigentimer der Plattform
steuert diese und Kkontrolliert das geistige Eigentum. Die
Schnittstelle zu den Plattformnutzern bilden die Anbieter. Die
auf der Plattform abrufbaren Angebote werden durch die Pro-
duzenten offeriert. Schlielich werden diese Angebote durch
die Konsumenten genutzt. Der grof3e Mehrwert von Plattfor-
men ist, dass Produzenten und Konsumenten zusammenge-
bracht werden und dadurch interagieren kdnnen. Diese Inter-
aktionen und die ausgetauschten Daten gelten als wertvollste
Vermdgenswerte der Plattformeigentumer, welche dadurch
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil realisieren kdnnen.

Im Vergleich zur Branchenlogik eines konventionellen Pro-
duktherstellers gelten fur den Betrieb einer Plattform drei
grundsatzlich andere Regeln: (1) Im Sinne des ressourcenori-

entierten Wettbewerbsansatzes verschaffen sich konventionel-
le Produkthersteller einen Wettbewerbsvorteil durch den Besitz
unnachahmlicher Ressourcen (bspw. Immobilien oder immate-
rielle Vermdgenswerte). Bei Plattformen sind die Community
und die durch die Community beigesteuerten Ressourcen
(bspw. Informationen, Zimmer oder Autos) die wichtigsten
Ressourcen. (2) Wéhrend bei konventionellen Produktherstel-
lern der Optimierungsfokus auf den internen Prozessen liegt
(vom Einkauf Uber die Produktion bis hin zum Verkauf), liegt
der Schwerpunkt bei Plattformen auf der externen Orientie-
rung. Konkret ist damit die Prozessoptimierung hinsichtlich der
Interaktion zwischen Produzenten und Konsumenten gemeint.
(3) Zudem betrachten konventionelle Produkthersteller vor
allem den Wert einzelner Kunden und dessen Maximierung.
Bei Plattformen ist die Maximierung des Gesamtwerts der
Plattform selbst entscheidend (vgl. van Alstyne et al. 2016).

Eine Plattform ist ein Marktplatz, sie bietet die Infrastruktur und die Regeln fir
Produzenten wie Konsumenten. Die Akteure des Okosystems besetzen vier Hauptrollen,
kénnen dabei aber auch schnell zwischen den Rollen hin- und herwechseln. Das interne
und externe Beziehungsgeflecht des Okosystems zu verstehen entscheidet iiber Erfolg
oder Misserfolg der Plattformstrategie.

Urheber der

Plattformangebote Prod t K t Kaufer oder Nutzer
(bspw. Apps auf Mot OIS des Angebots
Android)
Wert, Datenaustausch
und Feedback

Anbieter

Schnittstellen der
Plattformen
(Mobilfunkgerate sind

Anbieter von Android) Inhaber der geistigen

Eigentumsrechte der Plattform

und Entscheider Giber Zugangs-

und Nutzungsrechte (Google ist
der Eigentimer von Android)

Eigentimer

Abbildung 1: Akteure eines Plattform-Okosystems
(vgl. van Alstyne et al. 2016, S. 58)
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Monetare Bewertung von Daten | Relevante Bewertungsansatze im Uberblick

Die Betrachtung von Plattformstrategien verdeutlicht, wie Daten zu einer bedeutenden Unternehmensressource werden

im Kontext digitaler Geschaftsmodellinnovationen. Dabei ist jedoch oft unklar, wie Daten tatsachlich monetarisiert werden
kdnnten. In der Automobilbranche wird bspw. die Idee diskutiert, dass Daten Uber das Fahrverhalten an Versicherungen
verkauft werden kdénnten, damit diese personalisierte Versicherungspolicen anbieten (hierbei existieren allerdings noch
offenen Fragen zum Datenschutz bzw. zur Privatsphéare). Doch wie kann der Wert solcher Daten monetar bemessen wer-

den? Dies ist eine Frage, der sich priméar Controller widmen sollten. In diesem Zusammenhang kdnnen drei aus der Litera-
tur zur Bewertung immaterieller Vermégenswerte bekannte Bewertungsansatze herangezogen werden (vgl. Abbildung 2).

Marktwertorientierter Ansatz

Im Rahmen des marktwertorientierten
Ansatzes werden die Vermdgenswerte
anhand von Marktpreisen vergleichba-
rer Vermogenswerte bemessen. Spezi-
ell bei der Datenbewertung werden
dabei Preise von Informationsdienstleis-
tern zugrunde gelegt. Zudem wird h&u-
fig die Ermittlung von  Wert-
Multiplikatoren angewendet, um den
Datenbestandswert anderer vergleich-
barer Unternehmen zu bemessen. Trotz
der Validitat dieses Ansatzes ist dieser
aufgrund fehlender aktiver Markte und
der fehlenden Vergleichbarkeit von
Daten als Bewertungsobjekt aulerst
beschrankt einsetzbar. Allerdings finden
sich durchaus Einzelfdlle, bei denen
dieser Ansatz anwendbar ist.

Kostenorientierter Ansatz

Bei dem kostenorientierten Ansatz sind
diejenigen Kosten relevant, die durch
die Reproduktion eines bestimmten
Vermodgenswertes entstehen. Hinsicht-
lich der Datenbewertung sind demnach
Kosten von Bedeutung, welche mit der
Datenbeschaffung, Datenerzeugung
sowie Dateninstandhaltung zusammen-
héangen. Durch die vergleichsweise
Uberschaubare = Komplexitat dieses
Ansatzes, ist dieser in der Praxis weit
verbreitet. Als Kritikpunkt ist jedoch
aufzufthren, dass diese Art von Daten-
bewertung stark vergangenheitsorien-
tiert ist. So bleibt der in der Zukunft sich
ergebende Nutzen der Daten génzlich
unbericksichtigt.

Nutzenorientierter Ansatz

Der nutzenorientierte Ansatz beruht auf
der Annahme, dass sich der Wert eines
Vermdgenswertes anhand der Rick-
fluisse bemessen lasst, welche sich
durch den zukinftigen Nutzen des
Vermdgenswertes ergeben. Bezlglich
der Datenbewertung wird insbesondere
die Kausalketten-Methode angewendet,
um den Zusammenhang zwischen
Datenqualitdt und dem resultierenden
direkten Effekt zu ermitteln. Mit der
anschlieRenden Business-Value-
Methode wird dann versucht, diesen
direkten Effekt monetar zu quantifizie-
ren. Als Kritikpunkt dieses Ansatzes ist
aufzufiihren, dass dieser abhangig ist
von unsicheren Annahmen und Schét-
zungen (vgl. Zechmann/Méller 2016).

Marktwertorientierter Kostenorientierter Nutzenorientierter
Ansatz Ansatz Ansatz

Ermittlung des zukunftigen Nutzens
resultierend aus der Datennutzung

Heranziehen von Marktpreisen fiir
den Wert der Daten

Vergangenheitsorientierte
Ermittlung der Kosten von Daten

Vorgehen

= Reproduktionskosten-Methode

= Wiederbeschaffungskosten-
Methode

= Instandhaltungskosten-Methode

= Kausalketten-Methode
= Business-Value-Methode

= Marktpreise

EEEpIE = Multiplikator-Methode

Wertresultat Monetérer Wert Monetéarer Wert Hauptsachlich qualitativer Wert

Markte fur Daten haufig nicht
verflgbar

Keine Berticksichtigung
des Nutzens von Daten

Abhéngigkeit von Annahmen und

Kritik Schéatzungen

Valide, aber Anwendung auf wenige
Falle beschréankt

Valide, aber mangelnde

Nutzenorientierung Vergleichsweise komplex

Abbildung 2: Anséatze zur Datenbewertung im Uberblick
(vgl. Zechmann/Médller 2016, S. 559)
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Auf dem Weg zum digitalen Geschaftsmodell | Die vier wesentlichen Entwicklungsphasen

Die Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle bringt unterschiedliche Herausforderungen fiir das Controlling mit sich. So
mussen bspw. stark risikobehaftete Investitionen in Unternehmenszukaufe getatigt oder Controlling-Instrumente funkti-
ons- oder prozessorientiert an die digitalen Ziele angepasst werden (vgl. Schonbohm/Egle 2016). Auf dem Weg zum digita-
len Geschaftsmodell durchlaufen Unternehmen typischerweise vier Entwicklungsphasen, in welche sich Controller nut-
zenstiftend einbringen sollten (vgl. Abbildung 3). Um sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, sollten Unternehmen
bestrebt sein, diese Phasen schneller zu durchlaufen als die branchenrelevanten Wettbewerber.

Digitale Experimente

In der ersten Phase werden zun&chst vereinzelte digitale Pilot-
projekte durchgefuihrt, welche einen relativ geringen personel-
len und finanziellen Ressourceneinsatz erfordern. Diese Pilot-
projekte zielen darauf ab, das Thema ,Digitale Geschéftsmo-
dellinnovationen® im Unternehmen anzustof3en und auf not-
wendige Verédnderungen im Kontext der Digitalisierung auf-
merksam zu machen.

Digitale Inselmodelle

In der zweiten Phase entstehen vereinzelte digitale Insellésun-
gen, welche sich bspw. durch die Integration aufgekaufter
Unternehmen entwickeln. Diese Insellésungen sind meist mit
kleineren Budgets ausgestattet und generieren erste Umsatze.
Allerdings bestehen zwischen den Inselldsungen oft noch
keine Synergieeffekte, weil sie haufig noch nicht aufeinander
abgestimmt sind.

Digitale

Digitale

Experimente Inselmodelle

Digitalisierungsstrategie

Ausgehend von positiven Erfahrungen wird in der dritten Pha-
se eine Digitalisierungsstrategie unter Einbezug eines interdis-
ziplindren Teams entwickelt. Dabei wird das Budget fur digitale
Projekte ausgebaut, um die mit der Digitalisierung einherge-
henden Potenziale auszuschdpfen. Zudem werden auch In-
vestitionen in Startups verabschiedet, um gezielt Know-how,
Wachstumspotenziale und Talente hinzuzukaufen.

Digitale Transformation

In der vierten Phase erfolgt die umfassende digitale Transfor-
mation des Geschéftsmodells. Das Ziel besteht darin, die ge-
samte Wertschopfungskette bedarfsgerecht zu digitalisieren.
Diese Transformation bedeutet auch oft, dass Teile des alten
Geschéftsmodells aufgegeben und verworfen werden. Dieser
Schritt erfordert oft einen grundsétzlichen Kulturwandel inner-
halb des Unternehmens.

Digitalisierungs-
strategie

Digitale
Transformation

Abbildung 3: Digitalisierungsphasen eines Unternehmens (vgl. Schonbohm/Egle 2016, S. 218)
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