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Zusammenfassung Im Rahmen der fortschreitenden Digitalisierung ist die Wett-
bewerbsfihigkeit von Unternehmen zunehmend von der Fahigkeit abhingig, da-
tengetriebene Geschiftsmodelle zu innovieren. Jedoch stellt dies Unternehmen vor
grole Herausforderungen, und so bleiben datengetriebene Geschiftsmodelle nach
der Implementierung am Markt nicht selten hinter den Erwartungen an die Wert-
realisierung, z.B. in Form von Umsatz oder Kosteneinsparung zuriick. Dies liegt
insbesondere daran, dass sich wertrealisierende oder wertmindernde Einflussfakto-
ren hdufig erst nach der Implementierung am Markt zeigen. Unternehmen fehlen
hier konkrete Vorgehensmodelle, um gezielt diesen Einflussfaktoren zu begegnen
und datengetriebene Geschiftsmodellinnovationen erfolgreich umzusetzen. Die vor-
liegende Studie greift diese Thematik auf und entwickelt im Rahmen eines Design
Science Forschungsansatzes ein interview- und workshopbasiertes Vorgehensmo-
dell, welches Praktiker bei der Realisierung von Werten bei der Implementierung
von datengetriebenen Geschéftsmodellen unterstiitzt. Die beispielhafte Anwendung
des Vorgehensmodells im Rahmen von fiinf datengetriebenen Geschiftsmodellen ei-
nes deutschen Premiumautomobilherstellers zeigt, dass dadurch wertmindernde und
wertrealisierende Einflussfaktoren identifiziert und bewertet werden konnen. Zudem
konnen eine fachbereichsiibergreifende Definition von Wertrealisierung, ein holisti-
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sches Verstindnis iiber die entscheidenden Einflussfaktoren und ihre Hebelwirkung
sowie Kenntnisse iiber kausale Zusammenhinge zwischen zu ergreifenden MafB3nah-
men und der Wertrealisierung entwickelt werden. Auch die Verteilung begrenzter
Unternehmensressourcen fiir die Umsetzung von Maflnahmen in Relation zu deren
Effekten wird explizit beriicksichtigt.

Schliisselworter Datengetriebene Geschiftsmodelle - Vorgehensmodell zur
Wertrealisierung - Innovation - Design Science

Innovation of Data-Driven Business Models
A Procedure Model for Value Realization

Abstract In the context of the ongoing digitalization, the competitiveness of com-
panies is increasingly dependent on their ability to innovate data-driven business
models. However, this poses major challenges for companies, and so, data-driven
business models, once they have been implemented on the market, often fall short
of expectations in terms of value realization, e.g. in the form of revenues or cost
savings. In particular, this is due to the fact that value-realizing or value-reduc-
ing influencing factors often only become apparent after the implementation in the
market. At this point, companies lack concrete procedure models to counter these
influencing factors and to successfully implement data-driven business models and
realize value. By means of a design science research approach, this study devel-
ops an interview- and workshop-based procedure model that enables practitioners
to implement and realize value from data-driven business models. The application
of the procedure model in five data-driven business models of a German premium
car manufacturer has shown that it offers practitioners useful support. For example,
it provides an easy-to-understand methodological approach that helps to identify
and evaluate value-realizing and value-reducing influencing factors, promote cross-
functional, shared knowledge on value realization, decision factors and the leverag-
ing effects of different measures. Additionally, the assignment of limited company
resources to the implementation of different measures in relation to their effects is
considered.

Keywords Data-driven business models - Procedure model for value realization -
Innovation - Design science research

1 Einleitung

Innovationen von datengetriebenen Geschéftsmodellen spielen eine entscheidende
Rolle fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen. Inzwischen werden daten-
getriebene Geschiftsmodelle in einer Vielzahl von Branchen erfolgreich eingesetzt,
z.B. in der Automobilbranche (Bosler et al. 2018) oder in der Logistik (Moller
et al. 2020) und in weiteren industriellen und informationstechnischen Bereichen
(Oberlédnder et al. 2019). Wie sich jedoch aus Daten im Kontext datengetriebener
Geschiftsmodelle langfristig Wert fiir ein Unternehmen bzw. dessen Kunden rea-
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lisieren lésst, ist in vielerlei Hinsicht noch nicht erforscht. Weder der Besitz oder
Zugang noch die Nutzung von Daten sind per se ein Garant fiir die Realisierung von
Werten in Unternehmen und so schaffen es viele Unternehmen nicht, trotz aktiver
Datennutzung im Rahmen datengetriebener Geschiftsmodelle, Werte zu generie-
ren (Glinther et al. 2017). Die Wertrealisierung, z.B. in Form von Umsatzerh6hung
oder Kosteneinsparung, bleibt nach der Implementierung der jeweiligen datengetrie-
benen Geschiftsmodelle hiufig hinter den Erwartungen zuriick. Wertrealisierende
oder wertmindernde Einflussfaktoren zeigen sich dabei erst nach der Implemen-
tierung datengetriebener Geschiftsmodelle und miissen entsprechend kontinuierlich
gemanagt werden, um nachhaltigen Erfolg zu ermdglichen. Trotz erster vielverspre-
chender Ansitze (siehe z.B. Kiihne und Béhmann (2019) oder Kiihne et al. (2019))
ist die Wertrealisierung datengetriebener Geschiftsmodelle insbesondere hinsichtlich
der praktischen Umsetzung noch nicht umfassend verstanden. Insbesondere fehlen
methodische Ansitze, wie z. B. Vorgehensmodelle, die Unternehmen gezielt in die
Lage versetzen, aus datengetriebenen Geschiftsmodellen Werte zu generieren.

Der vorliegende Beitrag prisentiert ein mittels Design Science Research (Hev-
ner et al. 2004) entwickeltes interview- und workshopbasiertes Vorgehensmodell,
um praktischen Herausforderungen bei der Realisierung von Werten im Kontext der
Innovation datengetriebener Geschéftsmodelle begegnen und letztere erfolgreich im-
plementieren zu konnen. In Abschn. 2 wird zunéchst auf die theoretischen Grundla-
gen zu datengetriebenen Geschéftsmodellen und ihrer Wertrealisierung eingegangen.
AnschlieBend wird in Abschn. 3 die Entwicklung des Vorgehensmodells erortert. Die
Anwendung dieses Modells wird in Abschn. 4 anhand von fiinf datengetriebenen
Geschiftsmodellen eines deutschen Premiumautomobilherstellers beispielhaft de-
monstriert und evaluiert. Nach der beispielhaften Anwendung und Evaluation des
Vorgehensmodells werden in Abschn. 5 die Implikationen fiir Forschung und Praxis
diskutiert.

2 Wertrealisierung in datengetriebenen Geschiftsmodellen

Exponentielles Datenwachstum (Chen et al. 2012) und der anhaltende technologi-
sche Fortschritt im Bereich Datenanalyse ermoglichen die Erhaltung und den wei-
teren Ausbau der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen durch sogenannte daten-
getriebene Geschiftsmodelle (Wiener et al. 2020). Diese konnen dabei als ineinan-
dergreifende Systeme aus Akteuren und Beziehungen, Kosten und Erlosen sowie
Prozessen, Strukturen, Aktivititen und Féhigkeiten, die zusammengenommen 6ko-
nomische Werte fiir das Unternehmen durch neue Wertversprechen realisieren, defi-
niert werden (siehe Literaturstudie von Hilbig et al. (2020)). Entsprechend konnen
in einem Unternehmen auch mehrere datengetriebene Geschiftsmodelle nebenein-
anderstehen. Daten stellen in datengetriebenen Geschiftsmodellen die Schliisselres-
sourcen dar (Hartmann et al. 2016). Die Wertrealisierung von Daten bezieht sich
dabei sowohl auf den Entstehungsprozess von Wert in datenbasierten Geschifts-
modellen als auch auf dessen Realisierung oder auch Monetarisierung. Sie erfolgt
durch: (1) die Nutzung von Daten zur Produktivititsoptimierung von Geschiftspro-
zessen oder der Erneuerung der Wertarchitektur, z. B. durch neue Kernaktivititen
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wie Datenanalyse und -visualisierung zur Einsparung von Kosten (Hartmann et al.
2016), (2) das Anbieten neuer Wertversprechen, die dem Kunden einen zusitzli-
chen Mehrwert bieten und somit zu vergleichsweise mehr Umsitzen fiihren oder
(3) durch zusitzliche Umsétze aus neuartigen Erlosmodellen wie Datennutzungsge-
biihren (Schiiritz et al. 2017).

Um in datengetriebenen Geschiftsmodellen Wert zu realisieren, z.B. durch die
Erhebung und Lizensierung von aggregierten und analysierten Datenprodukten (Wi-
xom und Ross 2017), bendtigen Unternehmen neue Fihigkeiten und Kenntnisse
wie zum Beispiel iiber den wertrealisierenden Einsatz von Data Analytics (Akter
und Wamba 2016), Kenntnisse organisatorischer Art wie das Aufbrechen bestehen-
der Datensilos und der ganzheitlichen, abteilungsiibergreifenden Betrachtung von
Datenketten sowie kulturelle Fihigkeiten, wie im Unternehmen eine Datenkultur
aufgebaut und gelebt werden kann (Brownlow et al. 2015). Fiir die Entfaltung einer
Wertrealisierung bedarf es neben dem Willen zur kontinuierlichen Anpassung und
Verbesserung der Wertrealisierung auch neuer Methoden und Ansétze, um diese zu
ermoglichen. Doch hier zeigt sich bei ndherer Betrachtung eine inhaltliche Liicke
im aktuellen Forschungsstand. Fruhwirth et al. (2020) arbeitet in einer umfassen-
den Literaturiibersicht heraus, dass z.B. mit dem ,,Data Need Fit*“ von Mathis und
Kobler (2016), Managern ein Tool zur Analyse ihrer datengetriebenen Geschifts-
modelle an die Hand gegeben wurde sowie mit dem ,,data insight generator” von
Kiihne und Bohmann (2019), ein Tool zum Aufzeigen der inhaltlichen Verbindung
zwischen den Datenressourcen und den zu erzielenden Wertversprechen. Ferner exis-
tieren bereits etablierte, unterstiitzende Methoden zur Entwicklung von datengetrie-
benen Geschiftsmodellen, wie z.B. zur Auswahl von Erlosmodellen (Schiiritz et al.
2017). Auch existieren mehrschrittige Vorgehensmodelle, z.B. zur Innovation und
Implementierung von datengetriebenen Geschéftsmodellen (Hunke et al. 2017). Die
Literaturanalyse zeigt jedoch auch die Notwendigkeit und den Bedarf nach einem
Vorgehen zur nachhaltigen Umsetzung von datenbasierten Geschéftsmodellinnovati-
onen auf. Die bestehenden Tools und methodischen Vorgehensmodelle beziehen sich
vor allem auf Einzelaspekte, wie die Entscheidungsfindung oder das Ertragsmodell,
unterstiitzen aber nur eingeschrinkt die nachhaltige Umsetzung von datenbasierten
Geschiftsmodellinnovationen und insbesondere die Realisierung von Werten aus
diesen. Daher ist ein Vorgehensmodell, das insbesondere praktische Anforderun-
gen bei der Implementierung in den Mittelpunkt riickt sowie wertrealisierende, aber
auch wertmindernde Einflussfaktoren in sich verdndernden Unternehmenskontexten
berticksichtigt, von besonderem Interesse.

3 Entwicklung eines Vorgehensmodells zur Wertrealisierung in
datengetriebenen Geschéaftsmodellen

Die vorliegende Studie folgt dem Design Science Research, welches ein hiufig ange-
wendetes, problemlosungsorientiertes und etabliertes Forschungsparadigma darstellt
(Hevner et al. 2004), das darauf abzielt neue Modelle oder Vorgehensmodelle zur
praktischen Problemldsung zu entwickeln und dadurch neues Wissen zu generieren
(Pries-Heje und Baskerville 2008). Dabei spielt die Entwicklung eine zentrale Be-
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deutung. Wihrend ein Artefakt darauf abzielt, Losungen fiir ein definiertes Problem
anzubieten, dient die Evaluation der Qualitétspriifung und Eignung des Artefakts fiir
den Anwendungskontext. In Iterationszyklen entsteht durch Evaluation und Weiter-
entwicklung schlieBlich das finale Artefakt (Hevner et al. 2004). In dieser Studie
wird als zentrales Artefakt prototypisch ein Vorgehensmodell entwickelt, das sich
wiederum iiber Artefakte wie der Visualisierung von Problemen materialisiert und
aus Interviews und Workshopmodulen zusammengesetzt ist. Designanforderungen
spezifizieren dabei, welche Ergebnisse das Artefakt liefern muss und wann das
Artefakt erfolgreich war. Im Folgenden werden der genauere Kontext sowie die
Designanforderungen der durchgefiihrten Studie vorgestellt.

3.1 Forschungsvorgehen zur Entwicklung des Vorgehensmodells

Das in dieser Studie vorgestellte Vorgehensmodell wurde mit Hilfe von qualitativen
Interviews sowie iterativ liber prototypische Workshops entwickelt. Hierzu wurden
zum einen Interviews mit allen spiteren Workshop-Teilnehmern gefiihrt, um die
Einflussfaktoren fiir das zu entwickelnde Vorgehensmodell und die darin enthal-
tenen Workshopmodule zu eruieren. Dariiber hinaus wurden Interviews mit fiinf
ausgewdhlten Methodenexperten durchgefiihrt, um ebenfalls Anforderungen aufzu-
nehmen, aber auch um Hinweise fiir die Gestaltung des Artefakts zu erhalten. Das
Vorgehensmodell wurde iterativ entwickelt und an die Anforderungen der inter-
viewten Methodenexperten fortlaufend angepasst. Die durchgefiihrten Workshops
dienten inhaltlich insbesondere zur Entwicklung eines Fahrplans zur Wertrealisie-
rung in datengetriebenen Geschiftsmodellen. Dabei wurden die in den Interviews
genannten Anforderungen anhand des prototypischen Vorgehensmodells evaluiert.
In Summe setzt sich die Studie methodisch damit aus einer Anforderungsanalyse,
der iterativen Entwicklung des Vorgehensmodells durch Methodenexperten und der
Durchfiihrung von Workshops zur Evaluation zusammen.

Die vorliegende Studie markiert den Schlusspunkt eines grofer angelegten For-
schungsprojekts. In diesem Projekt wurden beispielsweise in einem vorhergehenden
Schritt 39 Interviews mit Experten zu datengetriebenen Geschiftsmodellen durchge-
fiihrt. Die Geschéftsmodelle der vorliegenden Studie waren in diesem Schritt eben-
falls bereits enthalten und wurden zum Teil tiber mehrere Jahre hinweg inhaltlich wie
forschungsseitig begleitet. Die Erkenntnisse aus diesen Vorarbeiten flossen in den
Aufbau der Studie ein, insbesondere in Form von praktischen Herausforderungen
bzw. Anforderungen an ein umsetzbares und handhabbares Vorgehensmodell, wel-
ches sich auch iiber Abteilungs- und Fachgrenzen hinweg einsetzen lédsst; welches
auf die tatsédchlich relevanten Einflussfaktoren fiir die Wertrealisierung von Daten fo-
kussiert; und welches in einem dynamischen Kontext die pragmatische Priorisierung
von Mafinahmen erlaubt.

In die Entwicklung des Vorgehensmodells sind Vorarbeiten vor allem in der Form
eingeflossen, dass Workshops sowohl in der Forschung als auch in der Praxis eta-
bliert sind, um auf Basis zuvor explorativ aufgedeckter Inhalte kollaborativ eine
kontextuelle Problemlésung zu erarbeiten. Teilnehmer von Workshops haben dabei
in der Regel bereits ein ausgeprigtes Verstindnis fiir die zu erwartenden Work-
shopergebnisse. Diese Vorkenntnisse zeigen sich in einer aktiven Selbsteinbindung,
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Engagement und Kollaboration der Praxisteilnehmer und einer gemeinsamen Wis-
sensbildung (Lain 2017; @rngreen und Levinsen 2017), was im Rahmen des hier
entwickelten Vorgehensmodells genutzt wurde. Alternative Vorgehen, beispielsweise
die hierarchische Eskalation von Entscheidungspunkten waren aufgrund der fehlen-
den Linien- und/oder Projektverankerung (aufgrund der Neuartigkeit) nicht moglich.

3.2 Forschungskontext der Geschéiftsmodelle

Analysegegenstand war die Begleitung von fiinf datengetriebenen Geschiftsmodel-
len. Sie waren alle in einer frithen Entwicklungsphase' und von strategischer Re-
levanz fiir das Unternehmen. Die Entwicklung fand unter Ressourcen- und Zeitli-
mitationen statt und erforderte die fachbereichsiibergreifende Zusammenarbeit. Zur
Beurteilung von Anforderungen war mitunter dediziertes Expertenwissen notwen-
dig. In allen Geschiftsmodellen gab es Herausforderungen, die zum Scheitern des
Geschiftsmodells hitten fithren konnen. Inhaltlich handelte es sich bei den Ge-
schiftsmodellen um einen Energieservice, zwei Mobilititsservices, einen Karten-
service und einen Mobilitdtsassistenten. Herausforderungen bestanden hinsichtlich
der Vielschichtigkeit der Anforderungen aus den unterschiedlichsten Bereichen, der
Priorisierung von Aktivitdten, der Allokation von Ressourcen, dem Umgang mit
(zu) knappen Ressourcen und dem Bilden eines gemeinsamen Verstidndnisses. Diese
Herausforderungen erscheinen auf den ersten Blick als wenig spezifisch fiir ein da-
tengetriebenes Geschiftsmodell, sondern als eher typisch fiir ein sehr herausfordern-
des Projektumfeld. Auf den zweiten Blick fillt allerdings auf, dass beispielsweise
Fihigkeiten der Data Analytics im derzeitigen Marktumfeld fast immer (zu) knapp
sind, weil man die notwendige Fachkompetenz entweder gar nicht oder nur zu teuren
Konditionen einkaufen kann. Im Kern bedeutet dies, dass in produktionsorientier-
ten Unternehmen, der Unternehmensentwicklung folgend, verhéltnisméBig weniger
Data Analytics Kompetenzen vorhanden sind. Auch beim Bilden des gemeinsamen
Verstdndnisses liefern datengetriebene Geschiftsmodelle besondere Herausforderun-
gen: Eine streng arbeitsteilige Organisation der Arbeit wird durch die notwendige
gleichzeitige Beriicksichtigung von beispielsweise Compliance- und Datenschutz-
anforderungen, Geschiftsmodellaspekten wie technischer Moglichkeiten unmdoglich
gemacht. Hier sind Unternehmen in der Transition besonders gefordert, weil sie
zur Bewiltigung komplexer Produktsysteme einerseits hochste Qualitdtsanforderun-
gen sicherstellen miissen, aber gleichzeitig schnelle Anpassungen im Kontext stark
vernetzter datengetriebener Geschiftsmodelle realisieren miissen. In Summe lésst
sich festhalten, dass die heterogene Zusammensetzung der Beteiligten hinsichtlich
Fachexpertise aber auch Zielsetzung ein herausforderndes Umfeld fiir die Weiter-
entwicklung der datengetriebenen Geschiftsmodelle darstellte.

! Friihe Entwicklungsphase ist dadurch charakterisiert, dass das Geschiftsmodell initial konzipiert ist,
bereits Ressourcen in die Umsetzung investiert wurden und ggfs. pilothaft Umsitze generiert wurden.
Eine Integration in eine stabile Linien- und/oder Projektorganisation hat dabei noch nicht stattgefunden.
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3.3 Forschungsvorgehen zur Evaluation des Vorgehensmodells

Aus dem oben genannten Kontext der Entwicklung von datenbasierten Geschiifts-
modellen ergibt sich, dass wertrealisierende und wertmindernde Einflussfaktoren
besonderer Aufmerksamkeit bediirfen.

Wie bereits bei der Einfiihrung der Forschungsmethode beschrieben, spielt unter
anderem die Bewertung bzw. Evaluation des Artefakts, in unserem Fall des Vorge-
hensmodells, eine zentrale Rolle (z.B. Hevner et al. (2004)). MaBgeblich fiir die
Evaluation war dabei die Technik nach March und Smith (1995). Sie stellten 1995
einen naturalistischen ex-post Evaluationszyklus vor, um entwickelte Methoden und
Vorgehensmodelle nach klar definierten qualitativen Evaluationskriterien zu bewer-
ten, insbesondere im IT-Kontext und unter Verwendung von Design Science. Haufig
genannte Vorteile liegen im strukturierten und holistischen Rahmenwerk zur Evalu-
ation von Design Science-Artefakten. In Design Science Research wird in diesem
Kontext hiufig von Designanforderungen gesprochen, insbesondere wenn diese vor-
ab definiert werden, um das Artefakt im Nachgang zu evaluieren.

Insgesamt werden vier Evaluationskriterien unterschieden: Effizienz, Durchfiihr-
barkeit, Benutzerfreundlichkeit und Generalisierbarkeit. Die Effizienz wurde anhand
des vorliegenden Kontexts der Studie spezifiziert, beispielsweise in der Praktikabi-
litat (Prat et al. 2015) oder der Mainahmenorientierung (Baumol 2008). Die Durch-
fiihrbarkeit und Benutzerfreundlichkeit beziehen sich z.B. auf die Wissensgenerie-
rung oder das Fachbereichsverstindnis, den Nutzerzugang und deren Akzeptanz
sowie den kausalen und konsistenten Betrachtungscharakter (@rngreen und Levin-
sen 2017). SchlieBlich bezieht sich die Generalisierbarkeit auf die Ubertragbarkeit
des Vorgehensmodells (Ahmed und Asraf 2018). Zusammenfassend liefern March
und Smith (1995) ein wissenschaftlich fundiertes und in der Praxis erprobtes Rah-
menwerk zur Integration spezifischer und kontextabhéngiger Evaluationskriterien.

Die Evaluation des Vorgehensmodells wurde zweistufig durchgefiihrt. Einerseits
wurden prozessuale Kriterien anhand von Beobachtungen dokumentiert und evalu-
iert. Ein Beispiel dafiir ist das Kriterium der Praktikabilitéit: Konnten alle Teilnehmer
den Vorgaben des Workshopleiters ohne Riickfragen problemlos und fehlerfrei fol-
gen, wurde von einer hohen Praktikabilitdt ausgegangen. Andererseits kam der in-
dikativen Beurteilung der Workshopteilnehmer unmittelbar nach Durchfiihrung des
Workshops eine grofie Bedeutung zu. So wurden am Ende der Workshops Feed-
backrunden durchgefiihrt, die die genannten Evaluationskriterien abdeckten.

4 Vorstellung des Vorgehensmodells zur Wertrealisierung in
datengetriebenen Geschéaftsmodellen

4.1 Design des Vorgehensmodells

Bei dem entwickelten Vorgehensmodell handelt es sich um ein interview- und work-

shopbasiertes, systematisches Vorgehen bestehend aus fiinf aufeinander folgenden

Schritten. Diese fiinf Schritte sind in zwei Abschnitte unterteilbar: einen initialen, ex-
plorativen Einzelinterviewabschnitt sowie einen sich anschlieBenden vier-schrittigen
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Workshopabschnitt. Die Einzelinterviews dauern jeweils 30 min; fiir das sukzessive
Durchlaufen der vier Workshopschritte ist ein Zeitrahmen von 90min festgesetzt.
Sowohl fiir die Interviews als auch fiir den Workshop ist die Einbindung von vier
bis fiinf relevanten Praxisteilnehmern, die bei der Entwicklung und Umsetzung des
datengetriebenen Geschiftsmodells maflgeblich beteiligt waren, entscheidend.

Nachfolgend werden die fiinf Schritte des Vorgehensmodells im Detail beispiel-
haft anhand eines der fiinf datengetriebenen Geschiftsmodelle vorgestellt und er-
ortert. Es handelt sich hierbei um ein ,analytics-as-a-service*-Geschéftsmodell im
Bereich E-Mobilitit (siehe Typisierung nach Hartmann et al. (2016)), bei dem analy-
sierte Fahrzeug- und Energiedatenprodukte B2B-Kunden als Web-Service bereitge-
stellt werden. Fiir die Anwendung des entwickelten Vorgehensmodells nahmen vier
Praxisteilnehmer aus den Bereichen IT-Strategie, Geschiftsfeldentwicklung und Da-
ta Science an den Einzelinterviews und dem Workshop teil.

Schritt 1: Aufdeckung relevanter Einflussfaktoren auf die Wertrealisierung
Die entscheidenden Einflussfaktoren auf die Wertrealisierung des datengetriebenen
Geschiftsmodells werden in einem ersten Schritt in Einzelinterviews nach Fla-
nagan (1954) exploriert. Die Praxisteilnehmer werden dabei gebeten, auf Basis
ihrer aktuellen Erfahrung in der Umsetzung und dem Betrieb des datengetriebenen
Geschiftsmodells, Einflussfaktoren zu erdrtern, die die Wertrealisierung gefordert/
gestirkt bzw. gemindert oder gar teilweise verhindert haben (siehe Interviewfragen
in Anhang A). Die Praxisteilnehmer sind angehalten, moglichst unvoreingenommen
und offen zu sprechen und die Bedeutung der Einflussfaktoren auf die Wertreali-
sierung moglichst prizise darzulegen. Im Fokus steht dabei weniger die Anzahl als
vielmehr die Bedeutung weniger Einflussfaktoren auf die Wertrealisierung. Nach
Durchfiihrung der Einzelinterviews erfolgt deren Auswertung und Verdichtung.
Redundanzen werden entfernt. Beispielsweise wurden fiir das Geschiftsmodell im
Bereich Energieservice acht Einflussfaktoren zur Forderung/Stirkung oder Vermin-
derung der Wertrealisierung genannt, wie beispielhaft Partnerschaftsschulterblicke
hinsichtlich eines gemeinsamen Business Cases, Risiko unterschiedlicher Datenqua-
litditen und der Bedarf nach Data Analytics Kompetenzen.

Schritt 2: Definition der ,,Wertrealisierung* und ,,Wertminderung*“ Im nichs-
ten Schritt beginnt das Workshop-Setting. Es wird zundchst definiert, wie in dem
datengetriebenen Geschiftsmodell Wert realisiert wird und welche Bedingungen,
insbesondere hinsichtlich der verwendeten Daten, essentiell fiir die Wertrealisierung
sind. Da bestimmte Einflussfaktoren nicht nur wertrealisierend sind, wird als Ge-
genpol auch die Wertminderung im datengetriebenen Geschiftsmodell konkret de-
finiert. Ziel des ersten Schrittes ist es, Konsens unter den Teilnehmern zu erzeugen.
Mit den Definitionen wird eine visuelle Skala zwischen den zwei Betrachtungspo-
len aufgespannt: von (—4) Wertminderung zu (+4) Wertrealisierung (siche Abb. 1,
Markierung (2)). Dies ermdglicht es Praxisteilnehmern, Einflussfaktoren im néchs-
ten Schritt dediziert einzuordnen. Im Hinblick auf den Energieservice wurden als
wertschaffende Aktivititen, die Lieferung und Aufbereitung von Dateninformatio-
nen genannt, die erforderlich sind, um das Wertversprechen einer verldsslichen und
umfassenden Dateninformationsbereitstellung als , analytics-as-a-service“ an B2B-
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Abb. 1 Grafische Darstellung des Workshopabschnitts des Vorgehensmodells zur Wertrealisierung in
datengetriebenen Geschiftsmodellen

Kunden zu erfiillen. Als Gegenpol ,,Wertminderung® wurde der Fall genannt, wenn
durch die Datenanalyseaktivititen kein Mehrwert fiir Kunden geschaffen werden
kann, z.B. durch eine nichtverldissliche oder nichtumfassende Dateninformationsbe-
reitstellung.

Schritt 3: Einordnung der Einflussfaktoren auf die Wertrealisierung Nach
Konsensbildung iiber welche Weise das datengetriebene Geschiftsmodell Wert
realisiert und unter welchen Bedingungen Wert gemindert wird, werden die unter
Schritt 1 hervorgebrachten, entscheidenden Einflussfaktoren auf die Wertrealisie-
rung des datengetriebenen Geschiftsmodells verortet. Im Rahmen dieses Schrittes
werden die Einflussfaktoren auf der Skala von —4 (Wertminderung) bis +4 (Wertre-
alisierung) eingeordnet (siche Abb. 1, Markierung (3)). Ziel dieses Schrittes ist es,
Wissen tiber die Stirke des Einflusses der einzelnen Faktoren auf die Wertrealisie-
rung zu generieren und eine gemeinschaftliche Einordnung hieriiber vorzunehmen.
Fiir den Energieservice hat sich hierdurch herauskristallisiert, dass ein positiver
Einflussfaktor auf die Wertrealisierung Partnerschaftsschulterblicke hinsichtlich ei-
nes gemeinsamen Business Cases (+2) ist. Als wertmindernd wurde hingegen das
Risiko unterschiedlicher Datenqualitditen in den verteilten Datensystemen genannt
(=3). Der Bedarf nach Data Analytics Kompetenzen wurde mit (—1) bewertet.

Schritt 4: MaBnahmenidentifizierung In Schritt 3 wurden Kenntnisse {iber die
Einflussfaktoren und ihrer Wirkung auf Wertrealisierung und Wertminderung ge-
schaffen. In Schritt 4 werden nun Mafnahmen identifiziert mit Hilfe derer entweder
der Einfluss der wertmindernden Einflussfaktoren bestmoglich reduziert oder der
Einfluss der wertrealisierenden Einflussfaktoren gefordert werden kann. Mehrere
MaBnahmen fiir einen Einflussfaktor sind moglich. Als Primisse der Malnahmen-
entwicklung gilt, dass nur Malnahmen entwickelt werden, die fiir das Unternehmen
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umsetzbar sind (z.B. hinsichtlich bestehender Kompetenzen oder Ressourcen). Ziel
dieses Schrittes ist es, konkrete Manahmen zum Managen der Wertrealisierung zu
identifizieren (siche Abb. 1, Markierung (4)). Beim Energieservice sind beispielswei-
se fiir den wertmindernden Einflussfaktor Risiko unterschiedlicher Datenqualitditen
(-3) zwei MafBnahmen identifiziert worden. Diese sind vollumfassende Dateninfra-
strukturen und die Stirkung des vorhandenen fop-down Daten-Business-Mindsets.
Die erste MaBnahme erhoht die technische Leistbarkeit und reduziert damit das
technische Risiko unterschiedlicher Datenqualititen. Die Stirkung des vorhandenen
top-down Daten-Business-Mindsets sichert eine nachhaltige Ressourcenallokation
und Managementverpflichtung zur fortwahrenden Optimierung der Datenqualitit.

Schritt 5: MaBnahmenpriorisierung zur Umsetzung Im letzten Schritt werden
die MaBlnahmen unter der realistischen Bedingung limitierter Ressourcen reflektiert,
bewertet und priorisiert. Hierzu werden symbolisch sieben ,,Ressourcenkapaziti-
ten“ zur Verfiigung gestellt. Diese gilt es entsprechend der Kapazititsbedarfe der
MaBnahmenumsetzung und des daraus resultierenden, moglichen Verbesserungs-
ausmaBes der Wertrealisierung zu verteilen. Ubergeordnetes Ziel dieses Schrittes ist
es einen Konsens iiber die Malnahmenpriorisierung zum Managen der Wertrealisie-
rungen zu erarbeiten (siehe Abb. 1, Markierung (5)). Hierdurch wird ein holistisches
Verstidndnis iiber die moglichen Malnahmen und ihre Ressourcenkapazititsbedarfe
erzeugt. Im beispielhaften Anwendungsfall wurden vier der sieben verfiigbaren Res-
sourcenkapazititen in gleichen Teilen auf die beiden Mafinahmen vollumfassende
Dateninfrastrukturen und die Stirkung des vorhandenen top-down Daten-Business-
Mindsets verteilt. Die Allokation der vier Ressourcenkapazititen verspricht eine gro-
Be Hebelwirkung, um den wertmindernden Einflussfaktor (—3) komplett aufzuheben
und zukiinftig zusitzlichen Wert (+3) zu realisieren. Nach Einschitzung der Praxis-
teilnehmer heben beide Malnahmen die wertmindernden Einflussfaktoren auf und
schaffen Voraussetzungen, um aus dem datengetriebenen Geschiftsmodell verstirkt
Wert zu realisieren. Des Weiteren wurde eine Ressourcenkaparzitit der Adressierung
des identifizierten Bedarfs nach zusdtzlichen Data Analytics Kompetenzen zugeord-
net. Die zwei verbleibenden Ressourcenkapazititen wurden nicht verteilt, da sie nur
zu einer marginalen Verbesserung gefiihrt hitten.

Abb. 1 fasst die vier Schritte des Workshopabschnitts grafisch zusammen; die
Schritte sind mit (2-5) gekennzeichnet.

Wie die Ausfithrungen am Beispiel des Energieservices zeigen, unterstiitzt das
entwickelte Vorgehensmodell dabei, die entscheidenden Einflussfaktoren auf die
Wertrealisierung mit priorisierten Mafnahmen zu adressieren und ermoglicht es
hierdurch, die Wertrealisierung des datengetriebenen Geschiftsmodells auf lange
Sicht erfolgreich zu managen.

4.2 Evaluation des Vorgehensmodells
Im Folgenden wird das entwickelte Vorgehensmodell anhand der in Abschn. 3 vor-
gestellten Kriterien evaluiert. Die Beobachtungen sowie die Feedbackrunden haben

ergeben, dass das Vorgehensmodell eine hohe Effizienz aufweist. Die systematische,
zielgerichtete Vorgehensweise mit Fokussierung auf die Hebel der Wertrealisierung
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Tab. 1 Evaluation des Vorgehensmodells nach den Evaluationskriterien von March und Smith (1995)

Evaluations- Qualitative Riickmeldung zum Vorgehensmodell Grafische
kriterien Evaluati-
on
Effizienz Alle Teilnehmer fanden einen direkten Einstieg
Konkrete Mafinahmen und ihre Hebel auf die Wertrealisierung wurden ge- ,/"
nannt

Eine weitere Unterteilung der Maflnahmen in konkrete Arbeitsschritte wiirde
die Effizienz zusitzlich steigern

Durchfiihr-  Wissensgenerierung iiber Wertrealisierung und -minderung, Kausalzusam-
barkeit menhinge zwischen Einflussfaktoren und der Wertrealisierung wurden nach- .
weislich erzielt
Gemeinsame Wahrnehmung und Sprache iiber entscheidende Einflussfakto-
ren, ihre Hebel und MaBinahmen zur Wertrealisierung wurden erzeugt
Gemeinsames Abschlussdokument mit Manahmendefinition und -priorisie-
rung wurde erzeugt
Systematisches Vorgehen (fiinf Schritte)

Benutzer- Alle Teilnehmer waren iiber die 90 min selbststéindig aktiv involviert
freundlich-  Es gab kaum Riickfragen bzgl. der Logik des Vorgehensmodells I '
keit Geringer Teilnehmeraufwand

(30min pro Interview und 90 min fiir den Workshop)

Teilweise komplex, die VerdnderungsausmaBe der Wertrealisierung auf der
Skala von —4/+4 auszudriicken — jedoch tiber qualitative Verhéltnisdarstel-
lung grundsitzlich allen moglich

Generalisier- Grundsitzlich moglich; aufgrund der spezifischen Fragestellungen im Work-
barkeit shop aber schwer bewertbar O

hat hohe Wirksamkeit, schnell gemeinschaftlich getragene MaBnahmen zur Verbes-
serung der Wertrealisierung zu definieren und zu priorisieren. Der Zeitaufwand zur
Wissens- und Ergebnisgenerierung ist mit insgesamt 90 min fiir den Workshop und
den initialen 4 x 30 min fiir die Einzelinterviews durchschnittlich effizient.

Das Vorgehensmodell weist eine gute Durchfiihrbarkeit auf. Die Anforderung,
Wertrealisierung handhabbar zu machen, wurde iiber die Einzelinterview- und Work-
shopabschnitte hinweg unter Einhaltung der gestellten Rahmenbedingungen erfiillt.
Es wurden keine nicht gewollten Ergebnisse erzeugt und es kam zu keinen operativen
Konflikten.

Die Anwendung des Vorgehensmodells hat {iber die Einzelinterviews und den
Workshop hinweg zudem eine hohe Benutzerfreundlichkeit gezeigt. Alle Teilneh-
mer haben das Modell intuitiv richtig angewendet und waren fast durchgehend aktiv
involviert. Der neuartige Zugang zu dem Thema hat zu positivem Feedback hin-
sichtlich der Nutzungserlebnisse gefiihrt.

Trotz hohem Abstraktionsniveau und allgemeiner Ubertragbarkeit der Logik des
Vorgehensmodells auf andere Anwendungsfille, ist die Generalisierbarkeit durch-
schnittlich zu bewerten. Im aktuellen Entwicklungsstand des Modells sind ein Grof3-
teil der praktischen Designanforderungen noch sehr unternehmens- und industries-
pezifisch.

Tab. 1 zeigt eine Auswahl qualitativer Riickmeldungen sowie eine grafische Ver-
anschaulichung der Bewertung durch die Teilnehmer (in Form von ,,harvey balls*).
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5 Diskussion und Implikationen

Die vorliegende Studie hatte zum Ziel, Praktikern ein Vorgehensmodell an die Hand
zu geben, um den Herausforderungen der Wertrealisierung datengetriebener Ge-
schiftsmodelle begegnen und diese letztendlich erfolgreich implementieren zu kon-
nen. Das Vorgehensmodell bietet einen ,greifbaren‘ Ansatz, um die wertmindernden
Einflussfaktoren (z.B. auf die Umsatzgenerierung) zu identifizieren und geeigne-
te MaBnahmen zur Eliminierung oder Abschwichung dieser Einflussfaktoren zu
entwickeln bzw. das Potenzial wertrealisierender Maflnahmen zu nutzen. Es zeigt
u.a. auf, dass manche Maflnahmen einen hohen Ressourcenkapazitéitsbedarf, aber
nur einen geringen Hebel auf die Wertrealisierung, aufweisen; wohingegen andere
MaBnahmen mit geringem Ressourcenkapazititsbedarf einen groen Hebel besitzen.
Zudem werden z. B. eine fachbereichsiibergreifende Definition der Wertrealisierung,
ein holistisches Verstidndnis iiber die entscheidenden Einflussfaktoren und ihre He-
belwirkungen auf die Wertrealisierung oder auch Kenntnisse iiber die kausalen Zu-
sammenhinge zwischen den zu ergreifenden Maflnahmen und der Wertrealisierung
entwickelt.

Die Studie adressiert damit den bisher wenig erforschten Untersuchungsgegen-
stand der nachhaltigen Umsetzung datengetriebener Geschiftsmodellinnovationen
bei erfolgreicher Gestaltung der Wertrealisierung (siehe Fruhwirth et al. (2020)).
Auch trigt die Studie zum aktuellen Forschungsstand der Methoden- und Vorge-
hensmodellfindung zum Aufzeigen und Erkldren der inhaltlichen Zusammenhinge
zwischen der Verwendung von Daten und der resultierenden Wertrealisierung daten-
getriebener Geschiftsmodelle bei (sieche z.B. Kiithne und Béhmann (2019), Mathis
und Kobler (2016) oder Zolnowski et al. (2016)).

Gleichzeitig weist das vorgestellte Vorgehensmodell auch einige Limitationen
auf. Erstens, sind durch die fokussierte, empirische Untersuchung neben den De-
signanforderungen aus der Literatur insbesondere Praxisanforderungen eines Un-
ternehmens beriicksichtigt worden. Obwohl anzunehmen ist, dass vergleichbare In-
dustrieunternehmen dhnliche Anforderungen stellen, ist die Generalisierbarkeit des
Vorgehensmodells begrenzt (Gregor und Jones 2007). Zweitens, ist im Sinne der
einfachen Anwendung die Ganzheitlichkeit und Reichhaltigkeit des Vorgehensmo-
dells begrenzt (Prat et al. 2014). Bewusst wird auf die entscheidenden Hebel zur
Wertrealisierung fokussiert. Dies beinhaltet jedoch das Risiko einer nicht vollstidn-
digen bzw. holistischen Betrachtung relevanter Aspekte zum Managen der Wert-
realisierung. Drittens, wurde durch die zentrale Bewertungsskala zwar eine semi-
quantitative Bewertung vorgenommen; der Fokus liegt hierbei jedoch auf der qua-
litativen Einschétzung durch die Teilnehmer. Insofern wird die finanzielle Quan-
tifizierbarkeit der Wertrealisierung im Rahmen des Vorgehensmodells nur bedingt
unterstiitzt. Entsprechend bietet die Anwendung in einem breiteren, industrieliber-
greifenden Untersuchungsumfeld mit mehreren datengetriebenen Geschéftsmodel-
len sowie Ansétze zur finanziellen Quantifizierung der angepassten Wertrealisierung
spannende Forschungsmoglichkeiten. Auch ein weiterer Evaluationszyklus, der die
MaBnahmenumsetzung ex-post bewertet, hat methodisches Potenzial.
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Auf Basis der praktischen Implikationen kann das vorliegende Vorgehensmodell
zusammenfassend als wichtiger Baustein fiir die Wertrealisierung und somit fiir die
erfolgreiche Implementierung datengetriebener Geschiftsmodelle betrachtet werden.

Anhang A

Interviewfragebogen aus Schritt 1

1. Was waren entscheidende Einflussfaktoren, die die Wertrealisierung im datenge-
triebenen Geschiftsmodell gefordert/gestdrkt bzw. gemindert oder gar teilweise
verhindert haben?

2. Warum traten diese entscheidenden Einflussfaktoren auf?

3. Wie forderten/stirkten bzw. minderten oder gar verhinderten diese Einflussfakto-
ren die Wertrealisierung?

Anhang B

Begleitmaterial der Workshops (Schritte 2-5)

Workshop Agenda

Einfithrung in den Workshop [5 Min]

Vorgehensmodell Schritt 2:
Definition ,Wertrealisierung™ & ,,Wertminderung™ im datengetriebenen Geschiftsmodell [15 Min]

Vorgehensmodell Schritt 3:
Vorstellung und Detailbetrachtung der Einflussfaktoren aus den Interviews [10 Min]
Einordnung der Einflussfaktoren auf die Wertrealisierung [15 Min]

Vorgehensmodell Schritt 4.
MaBnahmenidentifizierung [20 Min]

Vorgehensmodell Schritt 5:
Malnahmenpriorisierung zur Umsetzung [20 Min]

AbschlieBende Diskussion der Workshopergebnisse [5 Min]

Abb. B.1 Workshop Agenda
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Begleitfragen und —anweisungen zur Durchfiihrung des Workshops

Vorgehensmodell Schritt 2:

Wie zeigt sich Wertrealisierung und -minderung im datengetriebenen Geschiiftsmodell (xyz)? Wie witrdet ihr die Wertrealisierung und
-minderung definieren? Uberlegt und notiert euch bitte zuerst selbst Definitionen [5 Min), dann diskutiert eure Definitionen in der
Gruppe und erstellt eine gemeinsame Definition [15 Min].

Vorgehensmodell Schritt 3.

Bitte ordnet gemeinsam die acht Einflussfaktoren horizontal auf der vorher definierten Achse (Wertrealisierung zu —minderung)
entsprechend der Stiirke ihres Einflusses auf die Achsenpole ein. Bitte diskutiert dabei auch mégliche Zusammenhiinge der
Einflussfaktoren zueinander und beachtet die Relationen der Einflussfaktoren bei der Einordung auf der Achse.

Vorgehensmodell Schritt 4:

Angenommen ihr bekommt den Auftrag die wertmindernden Einflussfaktoren zu verhindern/ einzuschriinken und die wertrealisierenden
Einflussfaktoren zu fordern, welche MaBnahmen miisstet ihr ergreifen? Uberlegt und notiert euch bitte zuerst selbst geeignete
MabBnahmen [5 Min], dann diskutiert die Mallnahmen in der Gruppe und klebt die finalen Mallnahmen, auf die ihr euch einigt habt, an
die zu verindernden Einflussfaktoren auf dem Flipchart [15 Min].

Vorgehensmodell Schritt 5:

Angenommen ihr habt die sieben ,,Ressourcenkapazititen® zur Umsetzung der MafBnahmen und Verbesserung der Wertrealisierung zur
Verfligung. Wie wiirdet ihr die Kapazitétspunkte verteilen? Beriicksichtigt bitte hierbei die unterschiedliche Kapazititsintensivitit der
MaBnahmen. Bitte diskutiert bei der Kapazititsgewichtung auch den Zusammenhang zwischen Kapazititsgewichtung und Ausmal} der
Verbesserung der Wertrealisierung. Zeichnet anschliefend die Kapazititsgewichtung der MaBnahmen und das Ausmal3 der moglichen
Verinderung der Einflussfaktoren als Richtungspfeile auf der Achse ein. Stellt bitte anschliefiend euer finales Ergebnis vor.

Abb. B.2 Begleitfragen/-anweisungen zur Durchfiihrung des Workshops

Abb. B.3  Ausschnitt aus Workshop — grafische Anwendung des Vorgehensmodells (Schritte 2—-5)
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