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Zusammenfassung

Daten entwickeln sich rapide zu einer der wichtigsten Unternehmensressourcen. Immer mehr
Unternehmen stellen sich die Frage, wie sie Daten gewinnbringend in ihrem Geschaft einsetzen
kdnnen. In diesem Zusammenhang werden datengetriebene Geschaftsmodelle zunehmend zu
einem wettbewerbsentscheidenden Faktor, wie Beispiele amerikanischer Erfolgsunternehmen
wie Google oder Facebook zeigen. Auch deutsche Unternehmen haben die Bedeutung datenge-
triebener Geschaftsmodelle erkannt. Wie eine Umfrage der IW Consult zeigt, verfliigen bereits
knapp 31 Prozent der deutschen Unternehmen lber ein datengetriebenes Geschaftsmodell. Un-
ternehmen diversifizieren ihr Portfolio durch eine Bandbreite an verschiedenen Produkten - von
klassischen liber computerisierten bis zu datengetriebenen -, um den komplexer werdenden
Kundenbedirfnissen gerecht zu werden. Die iberwiegende Mehrheit der Unternehmen wird
von den Wettbewerbern auf dem Markt angetrieben und nimmt Impulse durch substitutive Pro-
dukte als Motivation flr die Anpassung eigener Produkte im Geschaftsmodell wahr. Als grof3te
Hemmnisse in Bezug auf die Implementierung von datengetriebenen Geschaftsmodellen emp-
finden Unternehmen, die bereits lber ein datengetriebenes Angebot verfligen, die Suche nach
Fachexperten und finanziellen Ressourcen. Unternehmen, die klassische Produkte und Dienst-
leistungen anbieten, werden hauptsachlich bei strategischen Fragen gehemmt, wie durch Un-
klarheiten beim Nutzen datengetriebener Angebote, eine fehlende Entwicklungsstrategie oder
fehlende Ideen fiir digitale Produkte. Drei Handlungsempfehlungen, die aufzeigen, wie Unter-
nehmen die Transformation ihres Geschaftsmodells hin zu einem datengetriebenen bewerkstel-
ligen konnen, konnten insgesamt identifiziert werden: Potenziale von datengetriebenen Ge-
schaftsmodellen verdeutlichen, Vernetzung von Unternehmen mit wissenschaftlichen Akteure
verstarken und rechtliche Rahmenbedingungen definieren.
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1 Bedeutung von datengetriebenen Geschaftsmodellen

Aufgrund der weltweit steigenden Verbreitung internetbasierter Dienste und der zunehmenden
Aufriistung von friher rein analogen Produkten und Maschinen mit Sensorik ist die weltweite
Menge an Daten in den letzten Jahren stark gestiegen (Reinsel et al., 2018). Unternehmen, die
durch ihre Geschaftstatigkeit Daten generieren, kommen allméhlich zu der Erkenntnis, dass ihre
Daten das Potential fiir weitere Anwendungsfalle besitzen. Stattdessen sollten Daten als eine
zusatzliche Ressource wahrgenommen und entsprechend verwertet werden. Durch die Verwer-
tung von Daten entwickeln Unternehmen das Potenzial fiir ganz neue datengetriebene Ge-
schaftsmodelle, die mit dem steigenden Volumen und steigender Vielfalt an verfligbaren Daten
zunehmend an Bedeutung gewinnen. Bereits in der nahen Zukunft werden datengetriebene Ge-
schaftsmodelle ein Garant flir die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens sein (Brownlow
et al., 2015).

Trotz der steigenden Relevanz und des enormen Potenzials von Daten haben viele Unterneh-
men in Deutschland noch Schwierigkeiten bei der Implementierung von datengetriebenen Ge-
schaftsmodellen (Azkan et al., 2019). Ziel dieses Papieres ist es vor diesem Hintergrund, die Ver-
breitung von datengetriebenen Geschaftsmodellen in Deutschland zu quantifizieren und aktu-
elle Treiber und Hemmnisse auf dem Weg zur Data Economy (Datenwirtschaft) zu identifizieren.
Als Datenbasis dient eine Befragung von 779 deutschen Unternehmen aus dem IW-Zukunftspa-
nel im Jahr 2019. Mit Hilfe der Befragungsergebnisse wird der Status quo der Unternehmen bei
der Implementierung von datengetriebenen Geschaftsmodellen ermittelt. Dabei wird geklart,
welche Rolle Daten aktuell in den Unternehmen spielen und welche Motivation Unternehmen
bei der Einflihrung datengetriebener Geschaftsmodelle haben. Dariiber hinaus werden die
Hemmnisse und der Unterstiitzungsbedarf der befragten deutschen Unternehmen identifiziert.
Als erstes gilt es zu klaren, was unter dem Begriff ,Geschaftsmodell” zu verstehen ist und welche
Eigenschaften ein datengetriebenes Geschaftsmodell auszeichnen: Fritsch/Krotova (2020) defi-
nieren ein Geschaftsmodell als eine Architektur flr die Wertschépfung im Unternehmen, das in
einem Wertschopfungsnetzwerk agiert, mit dem Ziel einen potenziellen Mehrwert fiir die Ak-
teure in diesem Netzwerk zu bieten und die finanziellen Folgen dieses Werts zu erfassen. Ein
Geschaftsmodell umfasst vier Dimensionen: Wertschépfungsnetzwerk, Wertschépfung, Wer-
terfassung, Wertangebot. Ein datengetriebenes Geschaftsmodell wird als ein Geschaftsmodell
definiert, bei dem die Wertschépfung und / oder das Wertangebot des Unternehmens in star-
kem MaRe datengetrieben ist.

Abbildung 1-1 stellt die Matrix dar, in der klassische und datengetriebene Geschaftsmodelle an-
hand der Dimensionen Wertschépfung und Wertangebot differenziert werden kénnen. Das
Wertangebot ist die von dem Unternehmen erbrachte Leistung, die den Kunden Nutzen stiftet.
Die Dimension Wertschopfung beschreibt die Bereitstellung des Wertangebots im Unterneh-
men. Bei der Wertschdpfung werden Geschaftsmodelle analog zum Wertangebot zwischen klas-
sisch (Daten spielen bei der Wertschépfung im Unternehmen keine Rolle) und datengetrieben
(Daten spielen bei der Wertschépfung im Unternehmen die entscheidende Rolle) eingestuft.
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Abbildung 1-1: Zwei Dimensionen eines Geschaftsmodells
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Quelle: Fritsch / Krotova, 2019

Geschaftsmodelle, die eine klassische Wertschopfung und ein klassisches Wertangebot beinhal-
ten, wie zum Beispiel Backereien oder Handwerker, sind in der Matrix unten links einzuordnen.
Ein Beispiel vom anderen Ende des Spektrums ware ein Unternehmen, das Daten analysiert,
aggregiert und die so gewonnenen Erkenntnisse als Datensatz verkauft. Dieses Geschaftsmodell
weist eine datengetriebene Wertschopfung und ein datengetriebenes Wertangebot (Daten stel-
len in diesem Fall das Produkt dar) auf und ist in der Matrix oben rechts einzuordnen. Da rein
klassische Wertangebote mit vollstandig datengetriebener Wertschépfung nur schwer vorstell-
bar sind und reine Datenprodukte, die auf klassischer Wertschopfung basieren, so gut wie un-
moglich sind, stellen die meisten datengetriebenen Geschaftsmodelle ein Mischkonzept dar.
Solche Geschaftsmodelle befinden sich oberhalb der eingezeichneten Diagonale.

Fiir die empirische Erfassung der Verbreitung von datengetriebenen Geschaftsmodellen fokus-
siert sich dieses Papier auf die Dimension Wertangebot, da das Angebot eines Unternehmens
gut quantifizierbar und durch die befragten Unternehmen qualifizierbar ist. Die Wertschopfung
eines Unternehmens ist dagegen deutlich schwerer zu quantifizieren. Da das Wertangebot eines
Unternehmens eine essenzielle Rolle bei der Implementierung von datengetriebenen Ge-
schaftsmodelle spielt, fihrt eine empirische Analyse dieser Dimension zu einer umfassenden
Abbildung des Status quo in Deutschland.
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2 Datengrundlage

Die Grundlage fiir diesen Report bildet eine Befragung im Rahmen des 33. IW-Zukunftspanels.
Bei dieser Umfrage wurden insgesamt 779 deutsche Unternehmen im Juni 2019 zum Einsatz
von datengetriebenen Geschaftsmodellen befragt.

Von den befragten Unternehmen gehoren knapp 0,4 Prozent zu GroRunternehmen (mehr als
250 Mitarbeiter), 2,2 Prozent zu mittleren Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeiter) und 97,4 Pro-
zent zu kleinen Unternehmen (weniger als 50 Mitarbeitern). Somit ist die Gberwiegende Mehr-
heit der Unternehmen in der Stichprobe den kleinen oder mittleren Unternehmen zuzuordnen.

Die meisten befragten Unternehmen bieten wirtschaftsnahe Dienste an (27,5 Prozent). Zur Bau-
wirtschaft zahlen knapp 14 Prozent der befragten Unternehmen. Fast 12 Prozent bieten unter-
nehmensnahen Dienstleistungen (UDL) an. Etwa 11 Prozent sind der IKT-Branche zugehorig. Un-
gefahr jedes zehnte Unternehmen ist im GroBhandel tatig. Die restlichen Unternehmen stam-
men aus der Chemie-, Pharma- und Kunststoffbranche (5,4 Prozent), Metallerzeugung und -be-
arbeitung (2 Prozent), Verkehrs- und Logistikbranche (1,5 Prozent), Elektroindustrie (1,1 Pro-
zent), M&E-Branche allgemein (1 Prozent), Maschinenbau (0,8 Prozent) oder aus anderen Bran-
chen des Verarbeitenden Gewerbes (14,1 Prozent).

Abbildung 2-1: Stichprobe der Befragung

n=779; Angaben in Prozent der befragten Unternehmen

Mitarbeiteranzahl Branche
2,2 0,4

Wirtschaftsnahe Dienste

27,5
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UDL allgemein _ 11,7
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m unter 49 50 bis 249 mehr als 250 GroRhandel - 10,1
Innovator Chemie, Pharma, Kunststoff - 5,4
2 I o
Metallerzeugung und -bearbeitung l 2,0

Nein 53,1
Verkehr, Logistik I 1,5
Wird Forschung und Entwicklung
betrieben? Elektroindustrie Il,l

7
I MG&E allgemein I 1,0
17,7
Maschinenbau I 8
55,0 26,5 .
Datenverarbeitung und Datenbanken,
F&E
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14,1
Gewerbes

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW Zukunftspanel (2019)

= ja, kontinuierlich = ja, gelegentlich nein = keine Angabe
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3 Verbreitung datengetriebener Geschiaftsmodelle in Deutsch-

land

Unternehmen sind im Zuge der digitalen Transformation nicht gezwungen, ihr altes Geschafts-
modell zu verwerfen und ein neues zu implementieren, das komplett auf Daten basiert. Viel-
mehr stehen ihnen mehrere Optionen zur Verfligung, wie sie Daten sinnvoll in die Unterneh-
mensprozesse integrieren kdnnen. Insgesamt kann zwischen drei Entwicklungsoptionen von da-
tengetriebenen Geschaftsmodellen unterschieden werden: Optimierung, Erweiterung und Neu-
konzeption (Hecker et al., 2016). Unabhangig davon, welche Entwicklungsoption vom Unterneh-
men ausgewahlt wird, ist von allen Dimensionen das Wertangebot des Unternehmens am hau-
figsten von der datengetriebenen Transformation betroffen (Fritsch/Krotova, 2020). Vor diesem
Hintergrund wird in diesem Kapitel analysiert, welche Rolle Daten aktuell bei der Bereitstellung
des Wertangebots in deutschen Unternehmen spielen.

3.1 Verbreitung datengetriebener Wertangebote

Die Dimension Wertangebot besteht aus zwei Bausteinen: Produkte und Dienstleistungen sowie
Nutzen oder Mehrwert. Der erste Baustein impliziert, dass das Angebot aus einer Dienstleistung
und / oder einem Produkt bestehen kann. Als datengetrieben gilt das Wertangebot, wenn Daten
einen erheblichen Teil des Produkts oder der Dienstleistung ausmachen. Bei klassischen Ange-
boten spielen Daten keine Rolle. Ist das Angebot computerisiert, sind unterstiitzende Prozesse
zumindest zum Teil datenbasiert. Dagegen sind datengetriebene Produkte und Dienstleistungen
ohne Daten nicht funktionsfahig. Dies bedeutet, dass Daten fur diese Angebote die zentrale
Funktion haben. Als hochste Stufe eines datengetriebenen Wertangebots gilt ein Handel mit
Daten. Dabei werden Daten selbst zum Produkt und werden auf dem Markt (z.B. einem Daten-
marktplatz) gehandelt. Der zweite Baustein der datengetriebenen Wertschopfung des Produk-
tes wird auf Grund seiner Komplexitat in der befragungsbasierten Erfassung der jeweiligen An-
teile in diesem Report nicht thematisiert.

Die meisten deutschen Unternehmen (knapp 72 Prozent) bieten klassische Produkte bzw.
Dienstleistungen an, bei denen Daten keine Rolle spielen (siehe Abbildung 3-1, Mehrfachnen-
nung moglich). Immerhin knapp 40 Prozent aller Unternehmen gaben an, eine computerisierte
Dienstleistung oder ein computerisiertes Produkt anzubieten, also ein klassisches Angebot, bei
dem Daten eine unterstiitzende Funktion bei den Prozessen haben. Datengetriebene Dienstleis-
tungen oder Produkte werden von circa 29 Prozent der Unternehmen angeboten. Lediglich in 9
Prozent der Unternehmen werden Daten bereits als Giiter behandelt und auf dem Markt ver-
kauft. Insgesamt haben fast 31 Prozent der befragten Unternehmen nach der Abgrenzung lber
das Wertangebot ein datengetriebenes Geschaftsmodell. Zu diesen Unternehmen zahlen dieje-
nigen, die entweder datengetriebene Produkte sowie Dienstleistungen oder Daten als Produkt
anbieten.
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Abbildung 3-1: Verbreitung datengetriebener Produkte und Dienstleistungen

Welche der folgenden Arten von Produkten und Dienstleistungen bietet ihr Unternehmen an?, in Prozent der befrag-
ten Unternehmen, n=779,
Mehrfachantwort méglich

Klassisches Produkt/DL 71,9
;Ii Computerisiertes Produkt/DL _ 39,8
Datengetriebenes Produkt/DL 29,3

E Daten als Produkt . 8,7

DL: Dienstleistung

Klassisch: Ohne datenbasierte Prozesse; ggf. mit elektrischen / elektronischen Komponenten

Computerisiert: Klassisches Produkt / Klassische Dienstleistung mit datenbasierten unterstiitzenden Prozessen
Datengetrieben: Zentrale Funktion des Produkts / der Dienstleistung wird durch digitale, datenbasierte Anwendungen
bedingt

Daten als Produkt: Verkauf von Daten

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel 2019

Die deutschen Unternehmen beschranken sich dabei selten auf nur ein einziges Geschaftsmo-
dell (Abbildung 3-2). Meistens wird eine Palette an Angeboten bereitgestellt, die von klassischen
bis datengetriebenen Produkten beziehungsweise Dienstleistungen reicht. So bieten knapp 81
Prozent der Unternehmen, die Daten als Produkt verkaufen, auch datengetriebene Produkte
oder Dienstleistungen an, wahrend 64 Prozent dieser Unternehmen auch computerisierte Pro-
dukte oder Dienstleistungen bereitstellen. Auch klassische Angebote gehoren in fast zwei Drittel
dieser Unternehmen zum Leistungsportfolio. Unternehmen, die datengetriebene Produkte oder
Dienstleistungen anbieten, bieten auch zu 23 Prozent Daten als Produkt, zu etwa 75 Prozent
computerisierte Produkte oder Dienstleistungen und zu knapp 67 Prozent klassische Produkte
oder Dienstleistungen an. Die Mehrheit der Unternehmen, die computerisierte Produkte oder
Dienstleistungen bereitstellen, bieten auch klassische Produkte oder Dienstleistungen an (72
Prozent). Dariber hinaus erstellt tiber die Halfte dieser Unternehmen datengetriebene Pro-
dukte oder Dienstleistungen (55,2 Prozent) sowie etwa 13 Prozent Daten als Produkt. Selbst von
den Unternehmen, die klassische Produkte und / oder Dienstleistungen bereitstellen, bieten
fast 40 Prozent zuséatzlich computerisierte und 27 Prozent datengetriebene Produkte und / oder
Dienstleistungen an, wahrend fast 8 Prozent von diesen Unternehmen auch Daten handeln. Da
Unternehmen mit digitalen Geschaftsmodellen vielfach auch klassische Produkte und Dienst-
leistungen in ihrem Portfolio besitzen, digitale Geschaftsmodelle bei Anbietern klassischer Pro-
dukte aber noch eher selten anzutreffen sind, ist davon auszugehen, dass die Verbreitung digi-
taler Geschaftsmodelle vielfach evolutionar erfolgt, diese also ergdanzend zu bestehenden klas-
sischen Angeboten genutzt werden bzw. diese nach und nach substituieren.
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Abbildung 3-2: Unternehmen, die ... anbieten, bieten zu so viel Prozent auch fol-
gende Produkte oder Dienstleistungen an:

Lesehilfe: Von den Unternehmen, die Daten als Produkt anbieten, bieten 80,8 Prozent auch datengetriebene Produkte
oder Dienstleistungen an.

65,5 66,7 72,0 39,8
64,0 75,2 55,2 27,1

80,8 23,0 \ 13,4~ 760y

Klassisch: Ohne datenbasierte Prozesse; ggf. mit elektrischen / elektronischen Komponenten

Computerisiert: Klassisches Produkt / Klassische Dienstleistung mit datenbasierten unterstiitzenden Prozessen
Datengetrieben: Zentrale Funktion des Produkts / der Dienstleistung wird durch digitale, datenbasierte Anwendungen
bedingt

Daten als Produkt: Verkauf von Daten

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf IW-Zukunftspanel 2019

Zudem ist auffallig, dass Daten als Wirtschaftsgliter haufiger angeboten werden je datengetrie-
bener das sonstige Produktportfolio des Unternehmens ist. Dies ist insofern zu erwarten, da
Daten vor der VerdauRerung erst einmal generiert und gesammelt werden mussen. Je datenge-
triebener die weiteren Produkte und Prozesse sind, desto wahrscheinlicher ist es, dass die Vo-
raussetzungen fir einen Verkauf von Daten in einem Unternehmen gegeben sind.

3.2 Bedeutung datengetriebener Wertangebote fiir deutsche Unternehmen

Datengetriebene Produkte und Dienstleistungen haben fiir die einzelnen Unternehmen, die sol-
che Angebote in ihrem Leistungsportfolio haben, noch eine unterschiedlich groRe wirtschaftli-
che Bedeutung. Bei der Halfte dieser Unternehmen sind bereits mindestens 71 Prozent der Um-
satze auf datengetriebene Produkte oder Dienstleistungen zurlickzufiihren (Abbildung 3-3).
Etwa 17 Prozent der Unternehmen mit datengetriebenen Geschaftsmodellen generieren heute
schon ihren gesamten Umsatz mit datengetriebenen Produkten und Dienstleistungen. Im
Durchschnitt erwirtschaftet ein Unternehmen mit einem mindestens teilweise datengetriebe-
nen Produktportfolio knapp 59 Prozent der gesamten Umsatze durch den Einsatz von datenge-
triebenen Produkten, Dienstleistungen oder den Verkauf von Daten. Die Daten zeigen, dass die
Umsatze der befragten deutschen Unternehmen, die Angebote mit Datenbezug im Portfolio
aufweisen, bereits zu einem erheblichen Teil von Daten abhangen.

Diese Tendenz wird in den kommenden finf Jahren aller Voraussicht nach bestehen bleiben.
Unternehmen schatzen, dass in diesem Zeitraum der Anteil der Umsatze durch datengetriebene
Angebote um 4 Prozentpunkte auf mindestens 75 Prozent steigen wird. Der Anteil der Unter-
nehmen, die ihre Umsdtze vollstandig mit datenbasierten Angeboten generieren, wird

9
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voraussichtlich auf 23 Prozent steigen. Dieser Befund zeigt, dass Daten in der Zukunft weiter an
Bedeutung gewinnen werden. Dass eine signifikante Anzahl von Unternehmen angibt, momen-
tan schon groRe Teile ihrer Umsatze mit Hilfe von Daten zu erzielen, ist ein eindeutiges Indiz

dafir, dass Daten bereits ein wichtiger Bestandteil ihres Geschaftsmodells sind und langfristig
bleiben werden.

Abbildung 3-3: Anteil der datengetriebenen Produkte oder Dienstleistungen am
Umsatz in deutschen Unternehmen

Welche Bedeutung haben datengetriebene Produkte / Dienstleistungen und der Verkauf von Daten fiir Ihr Unterneh-
men?, n=220. X-Achse: Perzentile, Y-Achse: Prozentuale Anteil am Umsatz
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Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel, 2019
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4 Griinde fiir die Einfuhrung datengetriebener Geschaftsmo-
delle

Unternehmen haben verschiedene Griinde, ein datengetriebenes Geschaftsmodell einzufiihren.
So kénnen Unternehmen damit auf bestimmte Bediirfnisse ihrer Kunden oder generelle Bed(irf-
nisse auf dem Markt reagieren (Osterwalder/Pigneur, 2010). Daten kénnen darlber hinaus bei
der Einfliihrung eines neuen Produkts oder einer neuen Dienstleistung eingesetzt werden, um
das Portfolio des Unternehmens zu erweitern. Durch die Implementierung eines datengetriebe-
nen Geschaftsmodells kann ein Unternehmen anstreben, seine eigene Position auf dem Markt
zu verbessern oder eine Marktlicke zu fillen. Ist ein datengetriebenes Geschaftsmodell neuar-
tig und innovativ, kann das sogar zu der Entstehung eines komplett neuen Markts fihren.

Die Treiber deutscher Unternehmen fiir die Implementierung datengetriebener Geschaftsmo-
delle sind vielfaltig. Wie Abbildung 4-1 zeigt, betrieben die meisten befragten Unternehmen
(fast 88 Prozent) ein datengetriebenes Geschaftsmodell, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit
zu sichern. Flr 74 Prozent war die Nachfrage der eigenen Kunden nach solchen Angeboten ein
Handlungsgrund. 64 Prozent der befragten Unternehmen wurden von dhnlichen bereits beste-
henden Angeboten auf dem Markt zu diesem Schritt bewegt. Fast 57 Prozent der Unternehmen
geben an, datengetriebene Produkte oder Dienstleistungen aus eigener Initiative im Rahmen
einer Portfolioerweiterung oder durch Impulse aus dem eigenen Unternehmensnetzwerk ein-
gefuhrt zu haben. Fir knapp 53 Prozent stellen Daten bereits das Kerngeschaft des Unterneh-
mens dar und 49 Prozent haben angestrebt, mit ihrem datengetriebenen Produkt eine Markt-
licke zu schlieBen. Relativ selten entstanden datengetriebene Geschaftsmodelle als Ergebnis
einer Kooperation von etablierten Unternehmen mit Start-ups (24 Prozent) oder mit wissen-
schaftlichen Einrichtungen (13 Prozent).

11
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Abbildung 4-1: Griinde fiir die Implementierung eines datengetriebenen Ge-

schaftsmodell

Was waren die Ausloser fur die Einfihrung eines datengetriebenen Produkts / einer datengetriebenen Dienstleistung
/ von Daten als Produkt?, n=219

Die Sicherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit (Sicherung
des Kerngeschafts)
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Die Nachfrage bestehender Kunden nach solchen
datengetriebenen Angeboten
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N

Impuls durch andere vergleichbare Produkte auf dem Markt
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Die Erweiterung des Produktportfolios um digitale Angebote
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o

Impuls aus eigenem Unternehmensnetzwerk
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Unternehmens
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Die Identifikation einer neuen Marktnische 48,5

Impuls aus einer Kooperation mit Startups

N
»
~

Impuls aus einer Kooperation mit Wissenschaft/Universitat 13,1

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel, 2019

Die Impulse zur Einfliihrung eines datengetriebenen Geschaftsmodells kommen fiir die befrag-
ten deutschen Unternehmen demnach hauptsachlich von der Marktseite. Unternehmen passen
sich den Gegebenheiten ihres Wertschopfungsnetzwerks an und reagieren auf Veranderungen
auf den Markten. Somit zahlt die Mehrheit der deutschen Unternehmen eher zu den Followern
als zu den Innovatoren in Bezug auf datengetriebene Produkten oder Dienstleistungen. Fir
Follower ist es enorm wichtig, schnell auf die neuen Gegebenheiten auf dem Markt und in der
Kundenlandschaft zu reagieren. Ansonsten kénnen sie schnell den Anschluss verlieren. Nicht
umsonst wird die Sicherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit von den befragten Unterneh-
men als Hauptgrund fir die Implementierung datengetriebener Geschaftsmodelle genannt.
Durch eine engere Vernetzung von etablierten Unternehmen mit Startups und wissenschaftli-
chen Einrichtungen lieRe sich ein bislang nicht vollstandig ausgeschopftes Innovationspotenzial
heben.

12



w Datengetriebene
I Geschaftsmodelle
5 Hemmnisse und Unterstiitzungsbedarf bei der Implementie-

rung datengetriebener Geschaftsmodelle

Trotz der zunehmenden Bedeutung von Daten fir deutsche Unternehmen kdnnen einige Hiir-
den die Implementierung von datengetriebenen Geschaftsmodellen verlangsamen oder gar ver-
hindern. Hemmnisse und mogliche Engpasse fir das angestrebte (datengetriebene) Geschafts-
modell missen friihzeitig identifiziert werden, damit eine Losungsstrategie erarbeitet und die
Implementierung problemlos durchgefiihrt werden kann. Dabei ist es besonders wichtig, dieje-
nigen Problemfelder zu finden, bei denen Unternehmen den groBten Unterstiitzungsbedarf ha-
ben.

5.1 Hemmnisse bei der Implementierung datengetriebener Geschaftsmodelle

Abbildung 5-1 zeigt, dass es den meisten befragten deutschen Unternehmen an der Vorstellung
fehlt, welchen Nutzen ihre Daten fir Kunden bieten konnen (56 Prozent). Dieser Befund ist ein
Indiz dafiir, dass die digitale Transformation des eigenen Geschaftsmodells fir die Mehrzahl der
befragten deutschen Unternehmen noch eine groRRe Hiirde darstellt. Verstarkt wird die Proble-
matik dadurch, dass fast der Halfte der Unternehmen eine Strategie zur Entwicklung datenge-
triebener Geschaftsmodelle fehlt (49,5 Prozent). Eine solche Strategie geht meistens mit der
Identifizierung von Nutzenpotenzialen einher: Es wird ein Ziel definiert, das mithilfe von Daten
oder datengetriebenen Produkten erreicht werden soll, und wie dieses Ziel genau zu erreichen
ist. Folglich wiirden vielen Unternehmen das Erkennen des Mehrwerts ihrer Daten einfacher
fallen, wenn sie eine langfristige Strategie fur die Nutzung dieser Daten entwickeln wiirden.

Das Fehlen von Fachexperten beklagen 54 Prozent der befragten Unternehmen. Fehlendes Per-
sonal, gerade in der IT-Branche, wird zunehmend zu einem chronischen Problem fiir Arbeitge-
ber in Deutschland. Wahrend die Nachfrage nach Datenexperten in der Zukunft tendenziell stark
ansteigen wird, wird die Suche nach den richtigen Experten fiir die Arbeit mit Daten durch nied-
riges Fachkrafteangebot extrem aufwendig (Anger et al., 2019).

Uber die Hilfte der befragten Unternehmen duRert Bedenken zu Datensicherheit (50,7 Pro-
zent). Dabei ist ein sicherer Umgang mit Daten eine essenzielle Voraussetzung fiir die langfris-
tige Entwicklung der Datenwirtschaft. Gerade bei grolReren Wertschopfungsnetzwerken bieten
sich zahlreiche Angriffsstellen flir Cyberangriffe und Datendiebstahl. Ein Abfluss von Wissen und
wertvollen Informationen (wie Kundendaten oder Unternehmens-Know-how) kann fatale Fol-
gen fiir das betroffene Unternehmen haben. Daher muss der Datensicherheit bei der Etablie-
rung eines datengetriebenen Geschaftsmodells hochste Prioritat beigemessen werden.

Ahnlich schwierig sehen Unternehmen den Umgang mit den Datenschutzvorgaben: Fiir 45,8
Prozent der Unternehmen stellen sie aktuell ein Hemmnis dar. Seit der Einfihrung der Daten-
schutzgrundverordnung (DSGVO) im Jahr 2018 herrscht unter deutschen Unternehmen eine
dauerhafte Verunsicherung, wenn es um personenbezogene und sensible Daten und deren
Schutz geht (Engels/Scheufen, 2020). Die Implementierung von internen oder externen Daten-
schutzbeauftragten stellt hier einen moglichen Hebel zur Beseitigung bestehender Unsicherhei-
ten dar.
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Fast 45 Prozent der befragten Unternehmen bemangeln die Datenqualitdt oder die Daten-
menge, die ihnen zur Verfligung steht. Passend dazu geben fast 44 Prozent der Unternehmen
an, keinen Zugang zu den notwendigen Daten zu haben, um ein datengetriebenes Geschafts-
modell aufzubauen. Je nach Anwendungsgebiet bendtigen Unternehmen groRe Mengen an Da-
ten (Big Data) mit einer guten Qualitat, um datengetriebene Technologien wie Maschine Learn-
ing erfolgreich einsetzen zu konnen. Allerdings ist eine groRe Menge an Daten bei weitem nicht
flir jedes datengetriebene Geschaftsmodell Voraussetzung. Eine Datenstrategie hilft dabei, bei
jedem datengetriebenen Geschaftsmodell im Voraus die bendtigte Menge an Daten festzulegen
und davon ausgehend den Zugang zu diesen Daten gezielt zu suchen. Zur Ermittlung und Ver-
besserung der Datenqualitat gibt es mittlerweile zahlreiche softwarebasierten Loésungen, die zur
Beseitigung der Qualitatsmangel beitragen. Das eigentliche Problem vieler Unternehmen liegt
jedoch viel tiefer. Haufig kann die Datenqualitat in einem Unternehmen gar nicht erst ermittelt
werden, da Daten zum groRen Teil unstrukturiert vorliegen und in Silos gespeichert werden, so
dass das Management solcher Daten erschwert wird. Um das Datenqualitdtsmanagement in
Gang zu bringen, muss dann vorab der gesamte Datenbestand ,aufgeraumt” werden.

Im Vergleich weniger Hirden sehen Unternehmen bei der Generierung neuer Ideen fiir digitale
Angebote (41,8 Prozent). Auch das Auffinden von finanziellen Ressourcen (40,8 Prozent) oder
die Zahlungsbereitschaft von Kunden (40 Prozent) stellen seltener ein Problem fiir die befragten
Unternehmen dar.
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Abbildung 5-1: Hemmnisse fiir die Implementierung von datengetriebenen Ge-
schaftsmodellen

Was sind aus der Sicht lhres Unternehmens die groRten Hemmnisse bei der Implementierung eines datengetriebenen
Produktes/ einer datengetriebenen Dienstleistung / von Daten als Produkt?, n=724

Unklarer/fehlender Nutzen solcher Angebote 56,0

Fehlende Fachexperten 54,1

Unsicherheit bzgl. der Datensicherheit (Abfluss von
. ) 50,7
eigenem Wissen)
Eine fehlende Strategie zur Entwicklung von _ 495
datengetriebenen Produkten/Dienstleistungen !

Unsicherheiten aufgrund der Vorgaben zum Datenschutz 45,8

Die vorliegende Datenqualitat/Datenmenge ist

unzureichend 44,5

Der fehlende Zugang zu Daten 43,5

Fehlende Ideen fiur digitale Produkte 41,8

Mangelnde finanzielle Ressourcen

Die Zahlungsbereitschaft der Kunden fir digitale Angebote
ist zu gering

IS
o
(o]

40,0

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel, 2019

Werden die Unternehmen nach der Digitalitat ihres Produktportfolios betrachtet, lassen sich
Unterschiede zwischen den Anbietern von datengetriebenen und nicht datengetriebenen Pro-
dukten und Dienstleistungen erkennen. Abbildung 5-2 listet fir Unternehmen jeder Ange-
botskategorie die Top 5 der Hemmnisse fir die Implementierung eines datengetriebenen Ge-
schaftsmodell auf.

Unternehmen, die bereits tiber ein datengetriebenes Angebot verfligen (Daten als Produkt oder
datengetriebene Produkte / Dienstleistungen), flihlen sich am meisten von fehlenden Fachex-
perten gehemmt (78,1 Prozent bei Unternehmen mit Daten als Produkt bzw. 62,1 Prozent bei
Unternehmen mit datengetriebenen Produkten / Dienstleistungen). Zudem stellen mangelnde
finanzielle Ressourcen fiur Unternehmen, die Daten als Produkt anbieten, viel haufiger ein
Hemmnis dar als bei Unternehmen mit anderen Angebotskategorien. Auch das Thema Daten-
schutz wird bei datengetriebenen Unternehmen eher als Hemmnis wahrgenommen als bei Un-
ternehmen mit eher klassischem Produktportfolio.
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Fiir Unternehmen, die bisher ausschlieflich nicht datengetriebenen Produkten und Dienstleis-
tungen anbieten, stellt der unklare beziehungsweise fehlende Nutzen von Daten das groRte
Hemmnis dar (58,5 Prozent bei Unternehmen mit computerisierten Produkten und 63,7 Prozent
bei Unternehmen mit klassischen Produkten). Die befragten Unternehmen mit einem solchen

Produktportfolio besitzen oftmals strategische Schwachstellen in Bezug auf digitale Geschafts-
modelle, wie eine fehlende Entwicklungsstrategie oder fehlende Ideen fiir digitale Produkte.

Abbildung 5-2: Hemmnisse fiir die Implementierung nach vier Angebotskategorien

Was sind aus der Sicht Ihres Unternehmens die groRten Hemmnisse bei der Implementierung eines datengetriebenen
Produktes / einer datengetriebenen Dienstleistung / von Daten als Produkt?, Angaben in Prozent, n=724, Top 5
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Angebotskategorien:

Klassisch: Ohne datenbasierte Prozesse; ggf. mit elektrischen / elektronischen Komponenten

Computerisiert: Klassisches Produkt / Klassische Dienstleistung mit datenbasierten unterstiitzenden Prozessen
Datengetrieben: Zentrale Funktion des Produkts / der Dienstleistung wird durch digitale, datenbasierte Anwendungen
bedingt

Daten als Produkt: Verkauf von Daten

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel, 2019

Die Zahlen zeigen, dass die befragten deutschen Unternehmen je nach Angebotskategorie
durchaus mit verschiedenen Problemen zu kdampfen haben. Unternehmen mit einem datenge-
triebenen Geschaftsmodell haben das Potenzial von Daten fiir ihr Geschaftsmodell erkannt;
ihnen fehlen allerdings haufig die spezialisierten Fachkrafte, um das datengetriebene Geschafts-
modell zu implementieren. Fehlende Fachkrafte stellen generell unabhidngig von der
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Angebotsart ein wesentliches Hemmnis dar. Es ist zu erwarten, dass sich dieses Problem auf-

grund der zunehmenden Fachkradfteengpasse bereits in der nahen Zukunft weiter zuspitzt (An-
ger et al., 2019).

Unternehmen mit einem nur gering datengetriebenen Produktportfolio fehlt vor allem die Vor-
stellung, welchen zusatzlichen Nutzen sie mit einem datengetriebenen Produkt adressieren
konnen. Diese Unternehmen haben oft damit zu kampfen, ihr Kerngeschaftsmodell durch Daten
zu erweitern oder zu transformieren.

Aufgrund der vielseitigen Hemmnisse gibt es keine Pauschallosung fiir die gesamte deutsche
Unternehmenslandschaft. Vielmehr verfligt jedes Unternehmen Uber ein individuelles Ange-
botsportfolio, wie Abbildung 3-2 verdeutlicht. Daher muss die Situation in jedem Unterneh-
men evaluiert werden, um die Hiirden fiir die Implementierung datengetriebener Geschafts-
modelle gezielt Gberwinden zu kénnen.

5.2 Unterstiitzungsbedarf bei der Implementierung datengetriebener Geschafts-
modelle

Trotz des heterogenen Bildes bei der Gestaltung der Angebotsportfolios und der damit verbun-
denen Diversitat bei den Hemmnissen fir die Implementierung datengetriebener Geschaftsmo-
delle ist es denkbar, dass die befragten Unternehmen beim Unterstitzungsbedarf dhnliche Pra-
ferenzen und Winsche dufSern. Haufig bendtigen diese Unternehmen namlich externe Hilfe bei
der Bewaltigung datenbezogener Probleme. Diesen Unterstiitzungsbedarf gilt es zu lokalisieren,
damit der richtige Adressat bei der Problembewaltigung tatig werden kann.

Wie Abbildung 5-3 zeigt, verspiiren die befragten deutschen Unternehmen derzeit noch akuten
Unterstlitzungsbedarf in vielen Bereichen. Knapp 56 Prozent der befragten Unternehmen geben
an, Unterstlitzung bei der Klarung von rechtlichen Unsicherheiten in Bezug auf Daten zu ben6-
tigen. Besonders Unternehmen mit datengetriebenen Geschaftsmodellen haben hier einen ho-
hen Bedarf an Beratungsleistungen. Dies ist wenig verwunderlich, da vielfach noch keine aus-
flhrliche Rechtsprechung zu einzelnen Themengebieten vorliegt. Wenngleich fiir personenbe-
zogene Daten seit der Einflihrung der DSGVO, in der Europaischen Union, ein einheitlicher recht-
licher Rahmen geschaffen wurde, wird tber die Nutzung und Verwertung von nicht-personen-
bezogenen Daten bis dato noch zu wenig diskutiert (Fries/Scheufen, 2019). Daraus resultiert
eine Verunsicherung von Unternehmen beim Umgang mit Daten in der Praxis und ihre schlep-
penden Fortschritte in puncto Etablierung von datengetriebenen Geschaftsmodellen.

Uber die Hilfte der befragten Unternehmen (51 Prozent) wiinscht sich Unterstiitzung bei der
Vernetzung mit digitalen Akteuren. Dieser Bedarf ist bei nicht datengetriebenen Unternehmen
besonders groR. Im Zuge der Partizipation an einem Datenaustausch konnen Unternehmen zwei
grundsatzliche Arten von Problemen begegnen. Einerseits kénnen Unternehmen Uber Daten
verfligen, die flir einen potenziellen Austausch geeignet sind, aber nicht wissen, welche Akteure
Verwendung fiir diese Daten haben kénnen. Wenn die Nachfrage nach einem Gut ungewiss und
schwer abzuschéatzen ist, ist das Zustandekommen einer Transaktion recht unwahrscheinlich.
Anderseits konnen Unternehmen eine Idee haben, wie sie ihr Geschaftsmodell verandern oder
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neugestalten wollen, aber nicht wissen, welche Daten, in welcher Form und von welchem An-
bieter sie dafiir gebrauchen kdnnen. Auch in diesem Fall kommt haufig keine Transaktion zu-
stande, da das Angebot an Daten unbekannt oder nicht ausreichend bekannt ist. Durch eine

engere Vernetzung wirtschaftlicher Akteure konnen beide dieser Informationsasymmetrien be-
hoben werden.

Abbildung 5-3: Unterstiitzungsbedarf bei der Implementierung von datengetriebe-
nen Geschaftsmodellen

In welchem Bereich sehen Sie fur Ihr Unternehmen den grofRten Unterstiitzungsbedarf bei der Implementierung von
datengestiitzten Produkten/Dienstleistungen/Daten als Produkt?, Angaben in Prozent, n=708
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Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf dem 33. IW-Zukunftspanel, 2019

GroRer Unterstlitzungsbedarf kann bei den initialen Schritten der Implementierung eines da-
tengetriebenen Geschaftsmodells beobachtet werden. Fast die Halfte der befragten Unterneh-
men benotigt Unterstiitzung bei der Entwicklung einer Datenstrategie (48 Prozent). Ebenso viele
Unternehmen (48 Prozent) hatten gerne Unterstiitzung beim Aufbau einer Datenplattform, um
ihre Daten besser bewirtschaften zu kénnen. Uber 46 Prozent der Befragten wiinschen sich Un-
terstlitzung bei der Entwicklung von Richtlinien, Konzepten und Prinzipien flir datengetriebene
Geschaftsmodelle. Bei diesen ersten Schritten bietet sich gezielte individuelle Unterstitzung im
Rahmen von Workshops oder dhnlichen Beratungsangeboten und die Bereitstellung von geeig-
neten Tools an, die den Einstieg in die Datenwirtschaft vereinfachen.

Bei der digitalen Erfassung von Daten und der Finanzierung der Bereitstellung von datengetrie-
benen Produkten wiinschen sich 45 beziehungsweise 42 Prozent der befragten Unternehmen

18



w Datengetriebene
I Geschaftsmodelle
Unterstltzung. Auch hier gilt, dass bereits existierende Angebote zur Losung dieser Probleme
prasenter werden missen. Gerade bei Unternehmen, die Unterstitzung bei der digitalen Erfas-
sung von Daten bendtigen, handelt es sich meistens um digitale Nachzligler, die in puncto Da-
tennutzung ganz von vorne anfangen missen (Azkan et al., 2019). Diese Unternehmen benoéti-

gen besonders umfangreiche Beratung und Implementierungshilfen externer Anbieter, wissen
aber oft nicht, wo sie die geeignete Hilfe erhalten kénnen.

Knapp 39 Prozent der befragten Unternehmen sehen zudem einen Unterstiitzungsbedarf bei
der Ermittlung des Datenwertes. Dies ist nicht verwunderlich, denn der Prozess der Bewertung
von Daten ist nicht trivial und stellt Unternehmen vor einige Herausforderungen. So gibt es ak-
tuell keine Bewertungsmethode, die sich sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft
durchgesetzt hat (Krotova et al., 2019). Der Grund, warum nicht mehr befragte Unternehmen
die Bewertung von Daten als relevant einschatzen, ist, dass die meisten deutschen Unterneh-
men sich mit diesem Thema noch wenig bis gar nicht auseinandersetzen: Nur 19 Prozent der
Unternehmen kennen den Wert ihrer Daten (Engels, 2019).

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die befragten deutschen Unternehmen sich noch in vielen
Punkten der Implementierung von datengetriebenen Geschaftsmodellen externe Unterstiit-
zung wiinschen. Einige Herausforderungen sind einfach zu beheben, wahrend andere, wie feh-
lendes Fachpersonal oder mangelnde Vernetzung von digitalen Akteuren, langfristiger Losungs-
strategien bedirfen.

6 Fazit

Daten stellen bereits fir knapp 31 Prozent der fir diese Studie befragten deutschen Unterneh-
men einen wichtigen Teil ihrer Geschaftsmodelle dar. Diese Unternehmen sind sich im Allge-
meinen bewusst, wie wichtig Daten fiir die Umsatzgenerierung sind. Es ist zu erwarten, dass die
Anzahl der Unternehmen, die Daten in ihren Produkten aktiv nutzen in der nahen Zukunft stei-
gen wird. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, vor allem auf der internationalen
Ebene, hangt heute bereits von den Fahigkeiten zum Umgang mit Daten ab. Die richtige Daten-
strategie und schnelle Reaktionen auf die wirtschaftliche und technologische Entwicklung wer-
den Unternehmen langfristig Wettbewerbsvorteile sichern.

Wenngleich die wenigsten der befragten Unternehmen sich ausschlieflich auf Daten als Pro-
dukte konzentrieren, bieten die meisten eine Mischung von Angeboten an, von klassisch bis
datengetrieben. Nicht nur die Anzahl datengetriebener Geschaftsmodelle, sondern auch das
Volumen der Umsatze mit datengetriebenen Produkten und Dienstleistungen ist dennoch be-
achtlich. Tendenziell wird es in den kommenden Jahren weiter steigen. Die Fahigkeit, Daten zu
bewirtschaften und aus ihnen einen Ertrag zu generieren, gehort zu den essenziellen Bestand-
teilen der Erfolgsgeschichten moderner Unternehmen. Dadurch, dass deutsche Unternehmen
diesen Trend mitgehen, bleiben sie wettbewerbsfahig.

Trotz der erkannten Bedeutung von Daten bestehen fiir deutsche Unternehmen immer noch
zahlreiche Hiirden fiir eine reibungslose und effektive Implementierung datengetriebener
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Geschaftsmodelle. Insgesamt ergibt die Befragung in den folgenden Feldern Handlungsbedarf
fur Unternehmen, wissenschaftliche Akteure und die Politik:

Verbreitung von datengetriebenen Geschiftsmodellen: Die Potenziale von Daten miissen
in allen Branchen deutlich werden. Vielen Unternehmen ist der moégliche Nutzen ihrer Daten
beziehungsweise der Daten anderer Unternehmen nicht bewusst. Daher miissen sie zu die-
sem Thema weiter sensibilisiert werden. Dies kann geschehen, wenn erfolgreiche Best-Prac-
tice-Konzepte, vor allem anderer deutscher Unternehmen, 6ffentlichkeitswirksamer vorge-
stellt werden.

Vernetzung von Unternehmen mit wissenschaftlichen Akteuren und Startups: Die Koope-
ration zwischen Unternehmen und wissenschaftlichen Institutionen (Universitdaten, Hoch-
schulen) muss weiter intensiviert werden. Aktuell entstehen daraus zu wenige Impulse fir
die Datenverwertung in der Praxis. Wissenschaftler kbnnen beispielsweise Unternehmen bei
der Implementierung datengetriebener Geschaftsmodelle unterstiitzen, indem sie fiir die
jeweilige Problemstellung eine passende Losung entwickeln. Dariiber hinaus muss eine star-
kere Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und Start-ups angestrebt werden.
Dadurch kénnen wertvolle Synergieeffekte aus langjahriger Erfahrung auf dem Markt und
innovativem Blick auf herkdmmliche Marktstrukturen entstehen (Engels/Rohl, 2019).

Rechtliche Rahmenbedingungen: Vor allem fiir den Umgang mit nicht-personenbezogenen
Daten gibt es bisher kaum rechtliche Regulierung. Dies betrifft vor allem vertrags- und haf-
tungsrechtliche Aspekte bei der Bewirtschaftung von Daten, wodurch viele Unternehmen
noch zoégern, sich mit dem Thema Datenbewirtschaftung auseinanderzusetzen. In diesem
Zusammenhang kénnten punktuelle Erganzungen des Rechtsrahmens und insbesondere dis-
positive Normen (zum Beispiel Mustervertrage) eines Vertragsrechts fir Daten die notwen-
dige Orientierung bieten und auf diese Weise bisher bestehende Transaktionskosten ent-
scheidend senken (Fries/Scheufen, 2019).
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Abstract

Data is rapidly becoming one of the most important business resources. A growing number of
companies address the question of how they can use data profitably in their business. In this
context, data-driven business models become an increasingly decisive competitive factor, as
examples of successful American companies such as Google or Facebook show. German com-
panies have also recognised the importance of data-driven business models. A survey by IW
Consult reveals that almost 31 percent of German companies already have a data-driven busi-
ness model. Companies are diversifying their portfolios by offering a range of different products
- from traditional to computerized to data-driven - in order to meet increasingly complex cus-
tomer needs. The vast majority of companies are driven by competitors in the market and per-
ceive impulses from substitutive products as motivation to adapt own products in their business
models. Companies that already have a data-driven offering perceive the search for IT specialists
and financial resources as the greatest obstacle to the implementation of data-driven business
models. Companies that offer traditional products and services are mainly hindered by strategic
issues, such as lack of clarity about the benefits of data-driven services, a lack of a development
strategy or a lack of ideas for digital products. Three recommendations for action, which show
how companies can transform their business models into data-driven ones, were identified:
clarify the potential of data-driven business models, strengthen networks between companies
and scientific actors and define the legal framework.
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