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Zusammenfassung

Preise, Sortimente und Technologie alleine stellen keine Determinanten mehr fiir stra-
tegische Wettbewerbsvorteile dar. Customer Experience wird in Zukunft der wich-
tigste Faktor sein, um die Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder um eine fithrende
Position im Markt zu erlangen. Dabei sind die Themen Digitale Transformation und
Customer Experience unzertrennbar miteinander verbunden. Um Kundenerlebnisse
nachhaltig entwickeln zu konnen, bedarf es in diesem Kontext einer ingenieursméfi-
gen, agilen Vorgehensweise. In diesem Beitrag wird das Business Model Engineering
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als Vehikel der Digitalen Transformation vorgestellt und im Rahmen dessen ein Vor-
gehensmodell zur Entwicklung von Kundenerlebnissen durch Business Model Inno-
vation beschrieben.

1.1 Unternehmen miissen radikal umdenken

,Digitale Transformation* — Kaum ein Wortpaar wird heutzutage so hdufig mit der Not-
wendigkeit des Wandels unserer unternehmerischen Landschaft in Verbindung gebracht,
wie dieses. Wirklich neu ist der Umstand der digitalen Transformation allerdings nicht.
Unternehmen transformieren ihre Prozesse und die Art und Weise, wie sie Entscheidun-
gen treffen bzw. unterstiitzen, schon seitdem es die ersten Grofirechner gibt. Mit zuneh-
mendem Fortschritt wird Informationstechnologie leistungsfihiger und erschwinglicher.
Sie nimmt mehr Aufgaben in den unterschiedlichsten Bereichen von Unternehmen wahr.
Die Notwendigkeit der digitalen Transformation und ihr Ausloser konnen daher aus rein
unternehmensbezogener Sicht nur schwer auf die letzten 10 bis 15 Jahre zuriickzufiihren
sein. Warum treiben wir also mit der ,,Digitalen Transformation* eine scheinbar ,,neue*
Sau durch das Dorf? Was hat sich veridndert?

In den letzten Jahren haben technologische Entwicklungen zu einem fundamentalen
Wandel dahin gehend gefiihrt, wie wir kommunizieren, kollaborieren, entscheiden, pro-
duzieren und konsumieren. Digitalisierung durchdringt heute — mehr denn je — viele bis
alle Teile unseres gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Zusammenwirkens. Von ihr
betroffen sind das Wirken von Unternehmen genauso wie das von Regierungen, Behor-
den, von Bildungstriagern und unser Zusammenleben im Allgemeinen. Kurz gesagt, Digi-
talisierung ist omnipriasent. Anscheinend erleben wir damit auch zum ersten Mal, dass
Konsumenten technologische Fortschritte deutlich schneller adaptieren, als Unternehmen
bzw. Regierungen in der Lage sind, diesen zu folgen. Hinzu kommt, das viele Unterneh-
men in der Vergangenheit IT-bezogene Titigkeiten ausgelagert haben und ihnen somit
eine der Kernkompetenzen fiir die Digitale Transformation abhandengekommen ist. Die
Marktkrifte haben sich klar zugunsten von Konsumenten verschoben. Forrester Research
bezeichnet daher die aktuelle Dekade als das Zeitalter des Kunden. In diesem Zusam-
menhang, wie auch im Kontext der zunehmenden Digitalisierung, kann deshalb von
einem sogenannten Business Darwinismus gesprochen werden. Wie bei jeder anderen
Art von Darwinismus geht es nicht darum, dass der Stirkste iiberlebt, sondern derjenige,
der sich am besten anpassen kann (Daniel 2016).

Preise, Sortimente und Technologie alleine stellen in der Regel keine Faktoren mehr fiir stra-
tegische Wettbewerbsvorteile dar — Customer Experience wird in Zukunft der wichtigste
Faktor sein, um wettbewerbsfihig zu bleiben und um eine fithrende Rolle im Markt zu erlan-
gen bzw. zu halten (Prof. Dr. Andreas Rusnjak, eCommerce-Konferenz Ziirich, Mirz 2016).

Uber das Internet herrscht eine derart hohe Transparenz, dass sich meist immer ein giins-
tigerer Preis bei einem Mitbewerber oder ein Substitut finden ldsst. Die zunehmende
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Globalisierung und die Moglichkeit, iiber Plattformen wie Alibaba bzw. AliExpress
direkt beim Erzeuger im In- und Ausland zu kaufen, befeuern den Preis- und Wettbe-
werbsdruck zusitzlich, sodass Preise und Sortimente als Differenzierungsmerkmal
zunehmend irrelevanter werden.

Die Cloud in Form von verteilten Rechen- und Speicherkapazititen ermoglicht es
innovativen Softwareanbietern, zeitgemidfe Losungen einfach zu entwickeln, zu ver-
treiben und bei ihren Kunden zu migrieren. Unternehmen werden in die Lage versetzt,
auf Knopfdruck innovative Technologien in Form von SaaS oder PaaS-Lésungen! — mit
mehr oder weniger hohem Migrationsaufwand — in ihre Wertschdpfung zu integrie-
ren, beliebig zu skalieren und die Wettbewerbsfihigkeit damit zu steigern. Der Bedarf
an komplexer IT-Infrastruktur und notwendigem IT-Know-how im eigenen Haus sinkt.
Unternehmen konnen sich auf Thre Kernkompetenzen konzentrieren, verkiirzen ihre
Goto-Market-Zeiten und versenken mitunter weniger Geld in komplexen, teils schwer
beherrschbaren IT-Projekten. Bedenken hinsichtlich Datenschutz begegnen die Cloud-
Anbieter damit, dass Dienstleistungen auch ausschlieBlich auf europdischen bzw. deut-
schen Serverstandorten gebucht werden konnen. Zudem gibt es mittlerweile fiir sehr,
sehr viele unternehmerischen Problemstellungen Losungen aus dem Silicon Valley, dem
Silicon Wadi oder aus einem der zahlreichen deutschen bzw. europiischen Start-ups und
es werden von Woche zu Woche mehr?,

Uber soziale Medien nehmen Konsumenten immer mehr Einfluss auf das Verhalten
weiterer Konsumenten und damit mittelbar auch auf das Verhalten von Unternehmen.
Dieser ,,neuen* Macht der Konsumenten konnen Unternehmen nur durch Anpassung
und proaktives Handeln auf nahezu allen Ebenen der Wertschopfung begegnen. Meist
geschieht dies jedoch eher reaktiv, in dem bspw. Unternehmen tiber soziale Medien die
Macht des Konsumenten durch sogenannte ,,Shitstorms*> deutlich zu spiiren bekommen
und in ihrer Reaktion die Wogen eher hochschaukeln als glitten. Die wenigsten Unter-
nehmen haben eine Social-Media-Strategie und agieren priventiv bzw. reagieren richtig
auf ,, Trolle* und/oder zurecht veridrgerte Konsumenten.

Wie also in Zukunft differenzieren bzw. Wettbewerbsvorteile schaffen bzw. auf die
Verdnderung der Spielregeln reagieren? Im Jahr 1998 stellten Pine und Gilmore im
Harvard Business Review (Pine und Gilmore 1998) die Experience Economy vor und
beschrieben Erlebnisse als reale Angebote, wie sie auch gingige Handelsware, sonstige
Giiter oder Dienstleistungen darstellen. Dariiber hinaus stellen Sie das Vermitteln bzw.
Inszenieren von Erlebnissen als wichtigen Differenzierungsfaktor dar.

From now on, leading-edge companies—whether they sell to consumers or businesses—will
find that the next competitive battleground lies in staging experiences (Pine und Gilmore
1998).

ISoftware as a Service- oder Plattform-as-a-Service-Losungen.
2vgl. hierzu auch http://www.lumapartners.com.
3http://www.duden.de/rechtschreibung/Shitstorm.
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Customer Experience hat daher in den vergangenen Jahren als Managementdisziplin
immer mehr an Bedeutung gewonnen und kann fiir die Zukunft als unabdingbar ange-
sehen werden (Bruhn und Hadwich 2012). Amazon wird mitunter als hdufigstes Beispiel
fiir eine erfolgreiche digitale Transformation und Differenzierung iiber Customer Experi-
ence genannt und das kommt nicht von ungeféhr. 1997, im Jahr bevor Pine und Gilmore
(1998) die Experience Economy vorstellten, schrieb der Griinder und CEO Jeff Bezos
u. a. an seine Shareholder:

Being world class in both customer experience and operations will allow us to grow faster
and deliver even higher service level (Bezos 1998).

Jeff Bezos hat bereits sehr friih verstanden, dass vor allem Customer Experience, Logis-
tik und Technologie das neue Marketing sind und dariiber Wettbewerbsvorteile generiert
werden sollen. Indem er nicht miide wird, seine Teilhaber bzw. Mitarbeiter immer wieder
den ,,Tag 1 zu erinnern und konsequent iiber die Stirken und Ressourcen des Unterneh-
mens neue, kundenorientierte Business Models jeglicher Art an die Mirkte bringt, hat er
Amazon zu dem gemacht, was es heute ist.

I am incredibly lucky to be a part of this large team of outstanding missionaries who value
our customers as much as I do and who demonstrate that every day with their hard work. As
always, I attach a copy of our original 1997 letter. Our approach remains the same, and it’s
still Day 1 (Jeff Bezos 2013)*.

In 2014 — 17 Jahre nach Bezos — formulierte Steve Cannon (CEO, Daimler USA) in
einem Webinar® und im darauffolgenden Jahr in einem Interview gegeniiber Gartner
(Sorofman 2015), dass Customer Experience das neue Marketing sei. Dieses Beispiel ist
symptomatisch fiir das Agieren der ,,alten* etablierten Unternehmen, die sich zunehmend
einer ,,neuen” Art von Unternehmen gegeniibergestellt sehen. Diesen neuen Unterneh-
men fillt es aufgrund ihrer Firmenkultur, Prozesse und Technologien sehr viel leichter,
den Kunden in das Zentrum der Bemiihungen zu stellen und dementsprechend agil zu
agieren. Im Thema Customer Experience Management sind sie ihren etablierten Wett-
bewerbern und Mittbewerbern teils um ,,Lichtjahre* voraus. In diesem Sinne soll dieser
Beitrag ein Verstindnis dariiber schaffen, wie Kundenerlebnisse im Kontext der Digita-
len Transformation nutzenstiftend in Unternehmen entwickelt werden konnen.

P> Frei nach Wayne Gretzky, einer amerikanischen Eishockey-Legende, wird es fur
Unternehmen (auch im B2B-Sektor) immer wichtiger, sich nicht darauf zu kon-
zentrieren, wo der Puck ist bzw. war, sondern wohin er wohl gleiten wird.

“https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1018724/000119312513151836/d511111dex991.htm.
Svgl. hierzu https://www.loyalty360.org/content-gallery/daily-news/mercedes-benz-ceo-customer-
experience-is-the-new-marketing und https://www.forbes.com/sites/oracle/2015/08/20/customer-
service-is-the-new-marketing.
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Zum besseren Verstindnis wird nach der Einfithrung eine Begriffsbestimmung iiber die
Begriffe Customer Experience Management, Digitale Transformation, Business Model
und Business Model Engineering vorgenommen. Im Anschluss daran, dem dritten
Abschnitt dieses Beitrags, wird das Business Model Engineering als ,,Gestaltungsrah-
men* vorgestellt. Im Rahmen dessen wird ein Profil herausgearbeitet, das dabei hilft, die
Begriffe ,,Business Model Innovation®, ,,Business Model Transformation* und ,,Business
Model Health Check® praxisrelevant abgrenzen und einordnen zu konnen. Wichtig ist
zu verstehen, dass sich dieser Beitrag aus Platzgriinden primir auf die frithe Phase der
Digitalen Transformation konzentriert, d. h. auf die Gestaltung von Kundenerlebnissen
als differenzierenden Wettbewerbsfaktor. Die Aufgabenfelder hieraus lassen sich priméir
der Disziplin ,,Business Model Innovation* zuordnen. Die eigentliche Implementierung
(Business Model Transformation) und kontinuierliche Verbesserung (Business Model
Health Check) ist nicht Gegenstand dieses Beitrags. Mehr dazu finden Sie zu gegebener
Zeit im Business Model Engineering Playbook (www.businessmodelengineering.de).

Im darauffolgenden vierten Abschnitt wird ein Vorgehensmodell zur Gestaltung neuer
Kundenerlebnisse vorgestellt, mittels welchem Unternehmen in die Lage versetzt wer-
den, Digitalisierung als Chance zu nutzen, um iiber neuartige Kundenerlebnisse im Zeit-
alter des Kunden zu bestehen oder zu wachsen. Der Beitrag schlieft mit einer kurzen
Handlungsempfehlung zur Anwendung des Vorgehensmodells in ihrem Unternehmen
(vgl. hierzu auch Abb. 1.1).

P> Digitale Transformation bzw. die (Neu-) Gestaltung von Kundenerlebnissen
hat in der Regel spirbare Auswirkungen auf ganze Business Models. Daher
wird das Thema auch in einer ganzheitlichen Art und Weise auf Ebene von
Business Models vorgestellt sowie betrachtet.

1.2  Begriffsbestimmungen

Um das Wesen von Customer Experience im Zusammenhang mit der Digitalen Transfor-
mation und mit Business Models zu erfassen, ist es zunidchst wichtig, bedeutende Teil-
aspekte zu durchdringen und zu verstehen. Aus den eingangs erwihnten Aspekten und
Umstinden heraus leiten sich folgende wesentliche Handlungsfelder der Digitalen Trans-
formation ab,

a) die Entwicklung neuer Business Models sowie
b) die Verbesserung der operativen Fiahigkeiten {iber Business Model Engineering und
c¢) die Differenzierung iiber eine aulerordentliche Customer Experience.

Fiir ein besseres Verstindnis werden in diesem Abschnitt zunédchst die grundlegenden
Begriffe Customer Experience Management, Digital Business, Digitale Transformation
und Business Model Engineering sowie ihr Zusammenhang kurz erldutert.
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EINFUHRUNG

BEGRIFFSBESTIMMUNGEN

BUSINESS MODEL ENGINEERING

als Gestaltungsrahmen

VORGEHENSMODELL

zur Gestaltung von Business Models/ Kundenerlebnissen

ANWENDUNG
Empfehlungen zur Durchfihrung

Abb. 1.1 Aufbau Beitrag

1.2.1 Customer Experience Management

Wie der Begriff Customer Experience Management andeutet, geht es im Wesentlichen
um das Management von Kundenerlebnissen. Hdufig verwendete Werkzeuge und ver-
wandte Begriffe wie Customer Journey Maps, Emotion Curves, Touchpoints etc. wer-
den in den folgenden Beitridgen dieses Sammelwerks niher definiert und beschrieben.
Fiir eine weitere Vertiefung des Themas wird auf die Werke Bruhn und Hadwich (2012),
Glattes (2016) und Bechinie et al. (2013) verwiesen.

Customer Experience ist ein zentraler Gegenstand der Digitalen Transformation. Dies
ergibt sich mitunter auch aus den sieben Gesetzen der Digitalen Transformation nach
Daniel (2016):

1. Im Herzen der Digitalen Transformation muss eine ganzheitliche Customer Experi-
ence stehen.

2. Wenn iiber Customer Experience gesprochen wird, dann muss die komplette Custo-
mer Journey in Betracht gezogen werden.
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3. Die Customer Journey endet nicht mit einem Kauf und beinhaltet zwingend eine
Riickkopplung des Kunden zur stetigen Verbesserung des Kundenerlebnisses.

4. Alle Touchpoints (Kundenkontaktpunkte) sollten einprigsam und wirkungsvoll
gestaltet sein

5. Kundenerlebnisse sollten, je nach Gestaltungszeitpunkt einfach, intuitiv, reibungslos,
personlich, ideenreich, bahnbrechend, unvergesslich, funktionell, bedeutsam/einprag-
sam, teilbar etc. gestaltet sein.

6. Alle Kundenerlebnisse haben ein weiteres Engagement und eine hohere Loyalitét der
Kunden als Ziel.

7. Fiir ein nahtloses Kundenerlebnis miissen alle Touchpoints konsistent iiber alle Platt-
formen und Devices integriert sein.

Gartner zufolge (Thompson und Herschel 2009) resultiert ein Erlebnis aus einer Summe
bewusst wahrgenommener Momente/Ereignisse. Ein Erlebnis kann dabei in vielerlei
Hinsicht interpretiert werden, z. B. a) iiber eine Summe an Interaktionen, b) die Akti-
vierung bestimmter Gefiihle, ¢) das Wiedererkennen gleicher oder @hnlicher Erlebnisse,
d) die Erweiterung von Intelligenz, e) eine Unterstiitzung, z. B. iiber Best Practices oder
f) in der Weiterentwicklung von Fachkompetenz.

Customer Experience beginnt im Grunde schon bei einer Werbeaussage bzw. einem
Markenversprechen oder einer Empfehlung durch einen Kunden/Partner an einen Inte-
ressenten. Sie zieht sich von der Wahrnehmung, iiber die Information, den Kauf, die
Lieferung sowie die Nutzung eines Produkts bis hin zum Servicefall, einer Retoure und
Gutschrift. Fiir die weitere Verwendung im Rahmen dieses Beitrags gilt folgende Defini-
tion:

P> Customer Experience kann als die Summe aller Erlebnisse und dazugehorigen Emo-
tionen bezeichnet werden, die iiber einmalige oder mehrmalige Wahrnehmungen im
Umgang zwischen Kunden und Systemen oder Produkten & Dienstleistungen eines
Unternehmens sowie seiner Stakeholder (z. B. Mitarbeiter, Kunden, Partner, Werbung,
Presse etc.) entstehen.

Die Gestaltung und Weiterentwicklung von Customer Experience Programmen
beschrinkt sich demnach nicht nur auf die Optimierung von Klickpfaden, Laufwe-
gen, der Ladengestaltung und von Produktpridsentationen oder von Prozessen auf Basis
gemessener Interaktionen, sie ist um einiges vielschichtiger. Es bedarf einer gewissen
Intelligenz bzw. Methodik und analytischer Vorgehensweisen, um logische und rationale
Erlebnisse aus Kundensicht zu gestalten, die zudem auch noch einen positiven Einfluss
auf die Emotionen von Kunden haben. Ziel ist dabei, iiber aulergewohnliche Wahrneh-
mungen sowie Erlebnisse und Emotionen strategisch wichtige Faktoren wie Kundenzu-
friedenheit, Loyalitdt und Weiterempfehlungen zu steigern.
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Im Sinne eines konsistenten, ganzheitlichen positiven Kundenerlebnisses ist es, wie
eben schon erwihnt, von eminenter Wichtigkeit, eine End-to-End-Perspektive iiber die
ganze Kundenreise hinweg einzunehmen, d. h. von der Wahrnehmung eines Angebots bis
hin zum Service-Fall nach dem Kauf. Kundenkontakte miissen im Sinne der Vision und
Mission eines Unternehmens sowie liber das Markenversprechen gestaltet und gepflegt
werden. In diesem Sinne definiert sich Customer Experience Management wie folgt:

P Als strategische Managementaufgabe umfasst das Customer Experience Management
eine ganzheitliche Gestaltung und Optimierung von Kundenkontakten, von der Marken-
wahrnehmung bis zum Service-Fall oder der Reaktivierung, um Erwartungen von Kun-
den im Sinne des Markenversprechens zu erfiillen bzw. zu tibertreffen.

1.2.2 Digital Business & Digitale Transformation

P> Der Begriff Digital Business bezieht sich im Business-Model-Kontext auf alle elekt-
ronisch steuerbaren Anwendungsformen von Informationen und Technologien zur Ent-
wicklung von neuen Produkten und/oder Dienstleistungen sowie zur Verbesserung der
operativen Féahigkeiten innerhalb der Wertschopfung und der Kundenerfahrung.

Unter Transformation kann die Entwicklung, Gestaltung, Verdnderung und/oder Einfiih-
rung von Business Models, Produkten, Informationssystemen, Applikationen, Prozessen
und/oder organisatorischen Strukturen verstanden werden. Der Begriff Digitale Transfor-
mation ist allumfassend zu verstehen, d. h. er ist nicht auf die unternehmensinterne IT,
Prozesse etc. limitiert, sondern bezieht das C)kosystem eines Unternehmens ebenfalls mit
ein, z. B. Devices von Kunden, Informationssysteme von Partnern in der Wertschopfung,
staatliche IT-Systeme, Netzwerkinfrastrukturen (Mobilfunk, Kabel) etc. Daraus leitet
sich folgende Definition fiir den Begriff Digitale Transformation ab:

P> Digitale Transformation umfasst die ganzheitliche Entwicklung, Gestaltung, Veréinde-
rung und/oder Einfithrung von Produkten oder Dienstleistungen und dazugehoriger Busi-
ness Models sowie gesellschaftlicher/organisatorischer Strukturen. Basis hierfiir stellen
elektronisch steuerbare Anwendungsformen von Informationen und Technologien zur
Entwicklung von neuen Produkten und/oder Dienstleistungen sowie zur Verbesserung
der operativen Fihigkeiten innerhalb der Wertschopfung und der Kundenerfahrung dar.

Nach Daniel (2016) lassen sich zwei grundsitzliche, strategische Motivationen fiir eine
Digitale Transformation ableiten:

1. Uberleben
2. Marktdominanz



