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Digitalisierung von Geschaftsmodellen - was heif3t das fiir
die Sozialwirtschaft?

DIGITALISIERUNG VON GESCHAFTSMODEL-
LEN ERLEBEN WIR UBERALL. ABER FAST
IMMER SIND HIER GESCHAFTSMODELLE AUS
DEM BTOC- ODER BTOB- BEREICH BE-
TROFFEN. DER NON-PROFIT-SEKTOR, UND
ALLEN VORAN DIE GESCHAFTSFELDER DER
SOZIALWIRTSCHAFT, WEISEN NOCH EINEN
DEUTLICH GERINGEREN DIGITALISIERUNGS-
GRAD AUF.

ABER AUCH HIER; WO DER KERN DER
LEISTUNG IN DER ARBEIT AM UND MIT DEM
MENSCHEN BESTEHT, MUSS MAN SICH DIE
FRAGE STELLEN, WIE VIEL DIGITALES DIE
ZUKUNFTIGEN GESCHAFTMODELLE IN DER
SOZIALWIRTSCHAFT VERTRAGEN ODER AUCH
BRAUCHEN?

Was bereits John D. Rockefeller zu seinen
Lebzeiten erkannte, ist nun aktueller als je zuvor:

Wenn du erfolgreich sein willst, dann musst du
neue Wege
einschlagen und nicht auf den ausgetretenen
Wegen des gemeinhin akzeptierten Erfolgs mar-
schieren.”

Innovative, zumeist digital gestltzte, Geschéfts-
modelle revolutionieren die Unternehmens- und
Organisationslandschaft von heute.

Disruption trifft tradierte Branchen. Das wird nicht
nur deutlich, wenn man sich das Schicksal einzelner
Marktgiganten wie Kodak vor Augen fihrt. In Folge
.verschlafener Anpassungen an technologische
Entwicklungen musste Kodak 2012 sogar einen
Insolvenzantrag stellen. Beispiele wie die Touris-
musbranche mit neuen Marktteilnehmer wie Airbnb
oder HomeToGo oder das Taxigeschaft mit Uber
zeigen, dass ganze Segmente dem digitalen
Wandel unterliegen.

Die Herausforderung ist also klar: Unternehmen und
Organisationen mussen digitale Prozesse und
Dienstleistungen kinftig nicht mehr nur als zusétz-
lichen Teil zum bisherigen Geschéft verstehen. Viel-
mehr gilt es, auch das Geschaftsmodell ganzlich auf
den Prifstand zu stellen und sich ggf. strategisch
Uber ein digitales Geschaftsmodell neu auszu-
richten.

ABER WAS IST EIGENTLICH EIN GESCHAFTS-
MODELL? UND WAS SIND ERFOLGSFAKTO-
REN DER HEUTIGEN ZEIT?

In der Literatur lassen sich zahlreiche Begriffs-
definitionen fur ein ,Geschéftsmodell* finden. Wir
nutzen die Definition der Erfinder des ,Business
Model Canvas“, Osterwalder und Pigneur: ,Ein
Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach
dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und
erfasst.”

Vereinfacht gesprochen: Was ist mein Angebot an
die Kunden? Wie erbringe ich meine Leistung an
ebendiese und wie adressiere ich sie? Diese
Fragen muss auch ein, mit den Potenzialen der
Digitalisierung weiterentwickeltes, Geschaftsmodell
beantworten.

Geschaftsmodelle missen dabei flexibel sein, um
sich den Trends und Entwicklungen anpassen zu
kénnen. Das Ziel ist die nachhaltige Etablierung
einer Organisation oder eines Unternehmens am
Markt. Durch Aspekte wie Digitalisierung werden die
Zyklen fur Geschéaftsmodelle am Markt immer
kirzer und sorgen dafiir, dass etablierte Unter-
nehmen oder Organisationen fahig sein mussen,
sich stetig anzupassen. Und diese Anpassung ba-
siert zumeist auf Digitalisierung.
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Im Zuge der digitalen Transformation erleben wir
eine Verlagerung von Wertschopfung von der
analogen in die digitale Welt. Wieso das so ist, lasst
sich an den derzeit ,wertvollsten® Unternehmen
festmachen. Dies sind Firmen wie Alphabet
(Google) und Meta (Facebook, Instagram und
WhatsApp). Kern ihrer Wertschopfung ist ein ,gut
entwickeltes, differenziertes und klar artikuliertes
digitales Geschéaftsmodell basierend auf elektro-
nischen Wertschopfungsprozessen als zentraler
Punkt ihrer Geschéftsstrategie und somit als Treiber
ihres Wettbewerbsvorteils in einer immer komplexer
und dynamischer werdenden Umwelt", schreiben
GlalR und Leukert im Kapitel ,Die Basisarchitektur
digitaler Geschaftsmodelle”. Ein Blick auf Alphabets
Geschaftsmodell verrat, wie stark differenziert die
Holding-Gesellschaft tatséchlich ist. Insbesondere
das groldte Tochterunternehmen Google ist zu-
nachst mit einem klassischen Produkt, der ,Such-
maschine* gestartet. Mittlerweile verbindet man
Google nicht nur mit der Suchmaschine, sondern
mit dem Anzeigengeschéaft, dem Android Betriebs-
system, dem Internetbrowser Chrome, Hardware-
Geraten, Google Pay, Google Cloud und nicht
zuletzt der Videoplattform YouTube. Der Fokus
verschiebt sich vom Produkt in Richtung des
Kunden-nutzens, der Kundenlésung und dem damit
verbundenen Kundenerlebnissen. Vor allem wird
dies deutlich, wenn man sich das Nutzen-
versprechen fir Google-Kunden anschaut. Google
stellt Werbetreibenden eine gezielte Anzeigen-
plattform zur Verfugung, bei der die Reichweite der
Nutzer gemessen werden kann und im grof3en
Mal3stab Leads und Verkaufe erzielt werden
kénnen. Dartber hinaus kénnen YouTuber ihre zur
Verfiigung gestellten Inhalte monetarisieren. Nicht
zu vergessen sind die Hauptnutzer, die eine
schnelle und einfach zu bedienende Suche mit
organisierten und immer zuganglichen Infor-
mationen wiederfinden. Zugang zu Programmen,
um Orte leicht zu finden oder Entertainment, sind
weitere  klare  Nutzenversprechen, die das
Geschéaftsmodell von Google vorhélt. Die dahinter
liegenden elektronischen Wertschdpfungsprozesse,
also Algorithmen, Cloud Computing und Big Data,

machen das digitale Geschéaftsmodell erst moglich.

Ziel und Erfolgsfaktor muss es also sein, als
Organisation oder Unternehmen den Kunden
wertvolle, individualisierte Ldsungen anzubieten,
Erlebnisse zu schaffen und eine Beziehung auf-
zubauen. Und dies am besten schnell, einfach, und
mit einem hohen Mal3 an Qualitat.

Dahingehend missen somit Geschaftsmodelle in
Zeiten der Digitalisierung hinterfragt werden: Was
will mein Kunde / meine Kundin? Biete ich indi-
viduelle Losungen und schaffe ich Erlebnisse und
Kundenbindung? Das bedeutet aber auch, dass
Organisationen und Unternehmen Wege finden
mussen, flexibler auf Markt- und Kunden-
veranderungen zu reagieren und diese Anpassung
als laufenden Prozess zu verstehen.

Die Digitalisierung ist somit einerseits Treiber, aber
eben auch Chance fir viele Organisationen und
Unternehmen. Insbesondere eine Branche wie die
Sozialwirtschaft, die sich zunehmend Heraus-
forderungen wie Fachkraftemangel, Pflege- und
Betreuungsnotstand und dem demografischen
Wandel entgegensieht, ist auf Ldsungen der
Digitalisierung angewiesen.

Und dennoch scheint gerade hier der Digi-
talisierungsgrad besonders im Kerngeschéft, aber
auch in den Unterstitzungsprozessen noch recht
gering. Digitale Geschaftsmodelle stecken sogar
eher noch in den ,Kinderschuhen®. In einer
Branche, die stark durch Rahmengesetzgebung,
komplexe Refinanzierungsstrukturen und im Kern
.Dienstleistung am Menschen” gepragt ist, mag dies
vielleicht auch nicht verwundern.

Allerdings besteht auch fir diese Branche die
Gefahr von Disruption und dem ,Eindringen“ neuer
Marktteilnehmer. Die Geschéftsfelder Hausnotruf
oder Essen auf Radern sind in ihren jetzigen
Geschéaftsmodellen durch vermeintlich leistungs-
starkere Akteure aufRerhalb der Branchen stark
bedroht und tendenziell nicht zukunftsfahig.

rosenbaum nagy unternehmensberatung GmbH - www.rosenbaum-nagy.de



rosenbaum
nagy

1997 - 2022

Il

Es braucht also auch fir die Sozialwirtschaft mehr
als die bisherige Initialzindung zur ,Digitalen
Transformation®. Dies wird aber vermeintlich nur
gelingen, wenn bestehende Kernkompetenzen
zwingend um digitale Potenziale erganzt werden.

ABER WIE ENTWICKELT MAN NUN SEIN
EIGENES GESCHAFTSMODELL WEITER?

Ein erster guter Ansatz ist, sich auf die Erfolgs-
faktoren der Organisation zu fokussieren. Fir die
strukturierte  Auseinandersetzung mit  Erfolgs-
faktoren und dem Geschéaftsmodell dient das so-
genannte Business Model Canvas von Osterwalder
und Pigneur. Das BMC besteht dabei aus neun
zusammenhangenden Elementen. Im Zentrum des
Business Model Canvas stehen die Wertangebote.
Diese beinhalten die umfassenden Produkte und
Dienstleistungen fur die Kunden. Wertangebote sind
oftmals der maflgebliche Grund, weshalb sich
Kunden fiir ein Unternehmen / eine Organisation
oder Produkte bzw. Dienstleistung eines Unter-
nehmens / einer Organisation entscheiden. Im
Fokus muss dabei die Lésung von Kunden-
problemen, die Mehrwert-Perspektive stehen.

Das Element Kundensegmente beschreibt die un-
terschiedlichen Personen und Organisationen, die
ein Unternehmen / eine Organisation ansprechen

und erreichen Business Model Canvas

mdchte. Auch die verschiedenen Kanale zur
Adressierung von Kunden stellen einen relevanten
Erfolgsfaktor dar, den es bei der Bewertung und
Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen  zu
prifen  gilt. Hierbei kann es sich um
Kommunikations- oder Verkaufskanéle handeln. Um
Kunden zu binden, ist die Beziehung vom
Unternehmen zum Kunden wichtig. Hier bestehen
verschiedene Geschéaftsmodell-Mdglichkeiten von
individuellen Auftrdgen bis hin zu den immer
erfolgreicher werdenden Abo-Modellen. Unter den
Einnahmequellen werden die vom Unternehmen
eingenommenen finanziellen Werte verstanden.
Schlusselressourcen und Schlusselaktivitaten sind
fur die Realisierung des eigenen Geschaftsmodells
zwingend notwendig. Kategorisiert ~ werden
Schliisselressourcen in intellektuell, finanziell,
menschlich und physisch. Schlisselaktivitaten sind
Tatigkeiten oder Prozesse, fur das Geschaftsmodell
entscheidend sind. Sie sind Grundlage fur den Wert
des Leistungsangebots und dafiir, was die Kunden
daran besonders schatzen. Mit den Schlissel-
aktivitaten missen Organisationen schneller,
besser oder gunstiger als lhre Konkurrenz sein.
Schlisselpartnerschaften umfassen das Netzwerk
von Partnern und Zulieferern, auf die das
Geschéaftsmodell aufbaut. Das letzte Element
Kostenstruktur enthalt alle Kosten fur die Betreibung
des Geschéaftsmodells.
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Abb. 1: Business Model Canvas; Quelle: Buch Business Model Generation
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Hierzu zahlen fixe und variable Kosten.

In der nachfolgenden Darstellung (siehe Abb. 1)
finden sich die relevanten Fragestellungen je zu den
einzelnen Elementen. Uber die Beantwortung der
einzelnen Fragestellungen lassen sich sowohl Kern-
kompetenzen als auch die Erfolgsfaktoren einer
Organisation oder eines Unternehmens ableiten.
Sie stellen den strategischen Kern dar und sind das,
was man gemeinhin zum Wettbewerbsvorteil aus-
bauen kann. Hierauf sollte man sich bei der
(Weiter-)Entwicklung zum digitalen Geschaftsmodell
konzentrieren.

ABER WIRD DAS BUSINESS MODEL CANVAS
DEN HEUTIGEN BEDINGUNGEN NOCH GE-
RECHT?

Bei dem Vorhaben, das Geschaftsmodell zu tber-
prifen oder zu verbessern, greifen Organisationen
oder Unternehmen haufig auf das eben be-
schriebene Business Modell Canvas (BMC) zurtick.
Denn das BMC ist eine einfache Methode, um das
eigene Geschéaftsmodell zu verstehen und gezielt
weiterzuentwickeln.

Allerdings zeigen die bisherigen Ausflihrungen,
dass sich die Erfolgsfaktoren eines Geschafts-
modells veréndert haben. Das BMC hat sich jedoch
in den letzten Jahren dahingehend nicht weiter-
entwickelt. Aus heutiger Sicht ist zu bemangelin,

dass der Einfluss des Kunden und seine ver-
anderten Bedirfnisse und Bewertungsmal3stabe auf
das Geschaftsmodell im BMC kaum Betrachtung
findet. Daher bleiben gezielte Leitfragen hinsichtlich
madglicher Anpassungsbedarfe an sich &ndernden
Kundenbedirfnisse bislang aufen vor. Auch
Aspekte wie Wettbewerb, Markt, Trends oder gar
Daten sucht man im BMC vergeblich. So scheint
das Business Model Canvas ein primar auf das
Innere einer Organisation ausgerichtetes Modell
ohne ausreichende Berlcksichtigung der Auflen-
welt zu sein bzw. diese nur im Element der
»Schlisselpartner* beleuchtet wird. Zudem fehlen im
Ursprungsmodell Ubergeordnete Aspekte, wie
bspw.  Unternehmensstrategie, Vision  oder
Unternehmensziele.

WIE MUSS EIN ADAPTIERTES MODELL FUR DIE
HEUTIGEN GESCHAFTSMODELLAN-
FORDERUNGEN AUSSEHEN?

Das BMC hat, genau aus den eben genannten
Grunden, in seiner urspringlichen Version an
Relevanz verloren. Der Faktor Digitalisierung spielt
in der Anpassungsnotwendigkeit fir Geschéfts-
modell eine so pragende Rolle, dass er sich
zwingend in einem Modell zur Uberpriifung eben
dieses wiederfinden muss. Mit dem Digitalen
Business Model Canvas werden alte und relevante
neue Erfolgsfaktoren der heutigen Zeit in einem
Modell vereint (siehe Abb. 2).
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Abb. 2: Digitales Business Model Canvas; Quelle: Eigene Darstellung
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Mit Hilfe dieses Modells lasst sich z. B. in auf-
einanderfolgenden Workshop-Formaten im
Fuhrungskreis eines Unternehmens oder einer

Organisation in relativ kurzer Zeit eine sehr gute
Einschatzung Uber das aktuelle Geschaftsmodell
und deren  Anpassungshotwendigkeit  sowie
maoglichen neuen Geschéfts-Potenzialen erarbeiten.

Das Geschaftsmodell ist dabei eingebettet in die
Unternehmensstrategie, die den strategischen
Rahmen darstellt. Mit der Beschaftigung mit dem
eigenen Geschaftsmodell muss der Abgleich zur
Strategie in beide Richtungen erfolgen.

Beispielhafte Leitfragen sind hier:

« Wie lautet unsere Vision und unsere Mission?

e Gibt es hieraus abgeleitete Ziele und strate-
gische Stofrichtungen, die uns in unserem
Geschaftsmodell leiten?

» Welche Aspekte fehlen womdoglich bei unserer
bisherigen Strategie?

« Wohin wollen wir uns mittelfristig entwickeln und
wer mdchten wir sein? — fur unsere Kunden und
potenzielle Kunden, fiir unsere Partner, flr
unsere Mitarbeiter*innen?

Den Kern des Modells stellt der Kunde und dessen
Bedirfnisse dar. Diese Kundenzentrierung mit den
Faktoren ,Nutzen und Erlebnis* gilt als Leitmotiv bei
der weiteren Geschaftsmodellanpassung. Hier spielt
zunehmend auch die Adressierung und Bindung
Uber die richtigen Kanale eine Rolle.

Mdgliche Fragen in diesem Kontext sind:

» Wer ist unser Kunde? Hier spielt gerade in der
Sozialwirtschaft der differenzierte Kundenbegriff
mit Mitentscheider-Rollen eine wesentliche
Rolle.

» Mit welchem echten Problem sind die Kunden
konfrontiert? Welche offensichtlichen oder
latenten Bediirfnisse haben sie?

« Wer wird das Leistungsangebot nutzen und wer
zahlt daftr?

» Was kdénnen wir mit unserem Leistungsangebot
tun, um genau diese Bedurfnisse zu adressieren
und auf welchem Wege?

« Wie lassen sich bestehende Produkte und
Dienste durch digitalen Mehrwert ergéanzen?

« Welche zusatzlichen digitalen Produkte und
Dienste kbénnen wir am Markt platzieren?

» Welcher der analogen Produkte und Dienste
sind aufgrund digitaler Substitute obsolet?

Der rechte Teil des Modells ist den externen
EinflussgrolRen als wichtige Marktgegebenheiten
gewidmet. Hier werden der Markt und mdogliche
Wettbewerber eingehend beleuchtet.

Mdgliche Fragestellungen lauten:

« Sind wir fur den Markt relevant? Wie stellen wir
sicher, dass wir in finf Jahren noch relevant
sein werden?

» Welche Erfolgsfaktoren grenzen uns vom
Wettbewerb ab?

« Gegen welche Widerstande missen wir
womoglich angehen und gegen welche Wett-
bewerber missen wir uns durchsetzen?

« Was sind digitale Substitute fir
Produkte/Dienstleistungen?

unsere

Technologie und Trends als relevante Treiber von
Entwicklungen erfordern zudem ein besonderes
Augenmerk. Bei der Uberpriifung des eigenen
Geschaftsmodells konnen dabei folgende Leitfragen
fur die Diskussion helfen:

» Welche Technologien und Trends dominieren
den Markt? Wie konnten diese in das Ge-
schaftsmodell integriert werden?

+ Welche Regularien und Rahmenbedingungen
sind fur das Geschaftsmodell relevant und
welche Auswirkungen haben diese?

» Welche Technologien schaffen
Mdoglichkeiten fur uns?

neue
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Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor, der vielmals
gerade in der Sozialwirtschaft noch vollkommen
unterschéatzt wird, sind Daten. Daten gelten nicht zu
Unrecht als das Ol unserer Zeit. Hier gilt es also,
sich mit den existierenden und potenziellen z. B.
von Kunden generierten Daten und deren
Informationsgehalt intensiver zu beschéaftigen, aber
auch Prozesse der Datenbereitstellung néher zu
beleuchten.

Bei den internen Faktoren sind vor allem Prozesse
und deren Digitalisierungsgrad zu prifen. Hier muss
z. B. erortert werden, welche Anforderungen sich fur
das Thema Digitalisierung ergeben?

Ein weiterer ganz wesentlicher Aspekt fur den
zukunftigen Unternehmens- bzw. Organisations-
erfolg sind die eigenen Ressourcen, sprich die
Kompetenzen und vorhandene  Ausstattung
materieller, finanzieller und personeller Art. In dem
Zusammenhang sollten auch mdgliche Partner und
deren Ressourcen mit betrachtet werden.

Bei der Frage nach existierenden Kompetenzen in
einer Organisation oder einem Unternehmen bzw.
bei Partnern spielen immer starker auch digitale
Fahigkeiten eine wichtige Rolle fur die
Anpassungsfahigkeit von Geschaftsmodellen. Damit
einhergehend wird auch die Frage der Lernagilitat
auf Organisations- und Mitarbeiterebene zu-
nehmend zum relevanten Erfolgsfaktor sowie die
sogenannte ,Digitale Kultur®.

Fundament des Modells stellt die Auseinander-
setzung mit den Kosten- und Erldsstrukturen im
jetzigen sowie zukilnftigen Geschaftsmodell dar.

Hier dienen u. a. folgende Fragen der Orientierung:

« Wie entwickeln sich Kosten- und Erlos-
strukturen?

« Welche neuen Erlésmodelle kénnen wir ggf. auf
Basis digitaler neuer Angeboten umsetzen?

» Welche unserer bisherigen Einnahmequellen ist

ggf. durch die Digitalisierung bedroht?

Fir den weiteren Prozess werden die entlang der
einzelnen Elemente erarbeiteten Erkenntnisse in
Starken-/Schwachen- bzw.
Chancen-/Risiken-Kategorien eingeteilt. Entlang
dieser Kategorien werden dann Handlungsbedarfe
und Malnahmen bestimmt. Mit der Umsetzung
dieser entwickelt sich ein angepasstes Geschafts-
modell.

MIT DEM DIGITALEN BUSINESS MODEL
CANVAS DIE GESCHAFTSMODELLE DER
SOZIALWIRTSCHAFT AUF DEN PRUFSTAND
STELLEN!

Auch wenn die Sozialwirtschaft bis dato von
disruptiven Tendenzen weitestgehend verschont
geblieben ist, ist die Notwendigkeit, sich mit den

eigenen  Geschaftsmodellen  strukturiert aus-
einanderzusetzen, klar gegeben.
Mit dem DIGITALEN BUSINESS MODEL

CANVAS haben wir ein Modell geschaffen, das es
sozialwirtschaftlichen Organisationen ermdglicht,
basierend auf den eigenen Erfolgsfaktoren, die
marktlichen Notwendigkeiten schnell zu erkennen
und die Potenziale der Digitalisierung fur sich
nutzbar zu machen. Ergebnis des geleiteten
Prozesses entlang von Leitfragen des Modells kann
die (digitale) Weiterentwicklung bestehender Dienst-
leistungen und Angebote oder das Schaffen
digitalen Neugeschafts sein.

In  jedem Fall bedeutet die strukturierte
Beschéftigung mit dem eigenen Geschéaftsmodell
ein wichtiger Schritt in Richtung Zukunftssicherheit.

Sollten Sie zu unserem Modell Rickfragen haben
oder Unterstitzungsbedarf sehen, kontaktieren Sie
uns gernel
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lhre Ansprechpartnerin:
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lhr Ansprechpartner:
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