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Schon seit einigen Jahren wird Digitali-
sierung in Politik, Gesellschaft und Wirt-
schaft viel diskutiert. Als Folge des Dis-
kurses und der steigenden Bedeutung
dieser Thematik geben inzwischen drei
von vier der mittelstandischen deutschen
Unternehmen zu Protokoll, dass Digitali-
sierung auch bedeutsam fur die eigenen
unternehmerischen Aktivitdten und Pro-
zesse ist." Bei der Bewertung des allge-
meinen Digitalisierungsgrads in Deutsch-
land beurteilen die Unternehmen die
Situation durchweg als ,gut”. Dabei se-
hen sich insbesondere 60 Prozent des
Mittelstands als gut auf zukUnftige digi-
tale Herausforderungen vorbereitet.?

Deutschland bei der Digitalisierung
unter dem europaischen Durchschnitt

Im internationalen  Vergleich  wird
Deutschland von vielen Unternehmen so-
gar unter den Toppositionen verortet,
wobei einzelne , AusreiBer” weltweit auf
vordersten Stellen positionieren. Der
GroBteil des Mittelstands gibt hingegen
an, sich im Mittelfeld zu sehen und 13
Prozent attestieren der deutschen Wirt-
schaft, lediglich etwas ,hinterher zu héan-
gen”. Besonders interessant ist aber, dass
so gut wie kein Unternehmen die Lage
als ,,abgeschlagen” identifiziert. Es kann
demnach insgesamt von einer positiven
Stimmung bezlglich des Digitalisierungs-
grads in der deutschen Unternehmens-
landschaft ausgegangen werden - zu-
nachst.

Die Realitat offenbart jedoch ein anderes
Bild. So sind es gerade mal zehn Prozent
seines digitalen Potenzials, die Deutsch-
land tatsachlich nutzt. Das heiBt, dass im
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Technik als Turéffner fir
effizientes Mittelstandsgeschaft

Vergleich zu heute 2025 ein zusatzliches
Wertschépfungspotenzial von rund 126
Milliarden Euro durch digitale Technolo-
gien freigesetzt werden kann. MaBgeb-
liche Treiber sind dabei ein hoherer Au-
tomatisierungsgrad, gesteigerte Vernet-
zung von Maschinen und intelligentere
Nutzung von Daten.?

Aber auch im internationalen Vergleich
sieht es nicht besser aus. Deutschland
muss sich hier hinter den USA, GroBbri-
tannien, Schweden und Frankreich ein-
ordnen und landet insgesamt sogar unter
dem européischen Durchschnitt von
zwolf Prozent. Damit bleibt die Aussage
Angela Merkels, dass Deutschland hin-
sichtlich der Digitalisierung ein Entwick-
lungsland ist, nicht nur eine politisch-
wirtschaftliche Warnung, sondern deckt
sich mit der Realitat.

Aktuelle Handlungsfelder
bei der Digitalisierung

Die starke Diskrepanz zwischen dem
Selbstbild und der Realitat wird auch bei
der Betrachtung des Digitalisierungsin-
dex deutlich. Dieser spiegelt den digi-
talen Zustand der mittelstandischen Un-
ternehmen wider und liegt im Durschnitt
bei 52 von 100 moéglichen Punkten. Die-
ser Index erhebt Daten zu den Bereichen:
Kundenbeziehungen, Produktivitat, IT-/
Datensicherheit sowie Geschaftsmodell.
Die erreichte Punktzahl von 52 lasst sich
vor allem auf die Transformationsaktivi-
taten in den ersten drei Bereichen zu-
rackfuhren.

Mittelstandische Unternehmen vergessen
jedoch, dass die digitale Transformation

Dynamiken hervorrufen kann, die traditi-
onelle Unternehmen auch befahigt, neue
Geschaftsfelder oder digitale Wettbewer-
ber anzugehen. Infolgedessen kann fest-
gestellt werden, dass gerade die Trans-
formation der Geschaftsmodelle und die
Entwicklung digitaler Angebote im Mit-
telstand zu kurz kommt.

Als maBgebliche Barriere wird dabei ein
Defizit an fachlichem Know-how ge-
nannt, woraus sich ableiten lasst, dass
sich die mittelstandischen Unternehmen
in einem Spannungsverhaltnis aus Digita-
lisierungsdrang und einer gewissen Ohn-
macht hinsichtlich aktiver Handlungen
aufgrund fehlenden Know-hows befin-
den.?

Horizontale Diversifikation

Genau hier er6ffnet sich daher ein enor-
mes Potenzial fur externe Unternehmen,
Mittelstandler bei der Bewaltigung die-
ser Probleme zu unterstitzen. Eine repra-
sentative Studie der Commerzbank be-
statigt diese Erkenntnis und zeigt in die-
sem Zusammenhang auf, dass rund 70
Prozent der mittelstandischen Kunden
eine Digitalisierungsberatung von ihrer
Hausbank erwarten.” Dies kann darin be-
grundet werden, dass gerade Mittel-
standler in Bezug auf die Digitalisierung
einen besonderen Fokus auf Vertrauen
legen. Die langjéhrigen Geschaftsbezie-
hungen mit Finanzinstituten macht die
Bank infolgedessen auch zu einem prafe-
rierten Partner bei Digitalisierungsthe-
men.

Deshalb hat die Bank Openspace gegrin-
det, eine eigenstandige Tochtergesell-
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schaft. Diese unterstitzt den deutschen
Mittelstand seit Januar 2017 bei Digitali-
sierungsvorhaben und kann so helfen,
die notwendige Handlungsfahigkeit der
Unternehmen diesbezlglich zu verbes-
sern. Openspace ist die Digitalisierungs-
plattform fur die 60000 Kunden der Mit-
telstandsbank der Commerzbank, steht
aber aufgrund wirtschaftlicher Eigen-
standigkeit auch externen Kunden offen.
Die Eigenstandigkeit ist darUber hinaus
insofern notwendig, als dadurch eine Ab-
koppelung vom finanzwirtschaftlichen
Kontext und den Strukturen des Mutter-
konzerns erreicht wird. So kann sicherge-
stellt werden, dass die Tochtergesell-
schaft den notigen Handlungsfreiraum
fur ihre ganzheitliche Arbeitsweise be-
kommt.

Digitalisierung: mehr als
der Umstieg von Fax auf E-Mail

Zu Beginn der praktischen Arbeit wird
eruiert, in welcher Phase der Digitalisie-
rung sich das mittelstandische Unterneh-
men befindet. Dies zielt im Wesentlichen
darauf ab, den Kunden in die Thematik
der Digitalisierung einzufthren, Digital-
trends zu vermitteln sowie das Unter-
nehmen in den Methoden zur Entwick-
lung innovativer, nachhaltiger Geschafts-
modelle zu schulen. Hierbei verfolgt
Openspace den Ansatz, den Kunden zur
eigenen Entwicklung und Umsetzung ei-
ner Digitalstrategie zu befahigen, da be-
sonders fur die digitale Transformation
das Schaffen einer individuellen Kompe-
tenzbasis von Ubergeordneter Bedeu-
tung ist.

Der Kompetenzaufbau geschieht dabei
primar durch den Wissenstransfer von
hin zum Kunden und nicht durch die al-
leinige Durchfuhrung einzelner Digitali-
sierungsprojekte. So wird dem Kunden
ein selbststandiger Zugang zum digitalen
Arbeiten ermoglicht und der Einsatz fort-
geschrittener Anwendungen im Kontext
vernetzter Informationen sowie Kommu-
nikation gefordert.®

Insgesamt begleitet Openspace seine
Kunden im Rahmen des Transformations-
prozesses durch die Phasen des ,Entde-
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ckens”, ,Befahigens”, ,Umsetzens” und
+Ausbauens”. Diese Schritte reprasentie-
ren die verschiedenen Stadien der Digita-
lisierung und haben das Ziel, mittelstan-
dische Geschaftskunden der Commerz-
bank, Start-ups und Innovationspartner
in eigens entwickelten Formaten zusam-
menzufiuhren und somit als Zentrum fur
die Digitalisierung des Mittelstands zu
agieren. Beispielsweise wurde die Alba
Group plc. & Co. KG auf diese Weise in
ein neues digitales Okosystem eingebet-
tet, welches sie befdhigt, eigenstandig
digitale Service- und Geschaftmodell-
innovationen voranzutreiben.

Wirtschaftliche Implikationen
fur die Muttergesellschaft

Aktuelle Marktsituation — Margendruck
und Regulierung: Fortschreitende Regu-
lierung und die damit einhergehende
Standardisierung des Bankgeschéafts fuh-
ren zwangsweise zu einem harteren
Wettbewerb im Markt.” Die immer wei-
terreichenden Vorschriften fihren dazu,
dass Banken hinsichtlich ihrer Geschafts-
modellentwicklung weniger Handlungs-
spielraum erhalten. Daruber hinaus ha-
ben die international niedrigen Zinsen
die Folge, dass mit der klassischen Verga-
be von Krediten kaum noch Geld ver-
dient werden kann.

So rechnen gemdaB einer Studie des
Fraunhofer-Instituts fUr Arbeitswirtschaft
und Organisation ,[...], mehr als die
Halfte der Entscheidungstréager mit sin-
kenden Ertragen in den traditionellen
Geschaftsfeldern in den kommenden
Jahren.”® Lediglich 20 Prozent sehen
eine positive Geschaftsentwicklung in
den nachsten Jahren kommen. Innerhalb
dieses Umfelds mussen Universalbanken
ihre Kosten weiter senken, indem sie Per-
sonal abbauen, traditionelle Geschafts-
bereiche aufgeben und effizientere Pro-
zesse aufsetzen.”

Letztendlich kann gesagt werden, dass
sich der Markt in einer andauernden
Konsolidierung befindet und den tradi-
tionellen Marktteilnehmern Schwierig-
keiten bei der klaren Differenzierung
zum Wettbewerb bereitet. Es ist offen-
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In der Selbsteinschatzung ihres Digitalisierungs-
grads registriert der Autor bei mittelstandischen
Unternehmen durchaus eine positive Stimmung.
Bei der Betrachtung des Digitalisierungsindex
sowie des ungenutzten digitalen Potenzials ent-
deckt er freilich eine starke Diskrepanz zwischen
dem Selbstbild und der Realitat. Einer Studie
zufolge winschen mehr als zwei Drittel der mit-
telstandischen Kunden eine Digitalisierungsbera-
tung von ihrer Hausbank. Genau in diesem Be-
reich setzt er den Fokus seines Hauses und
bescheinigt diesem Ansatz positive Wirkungen
auf die GrofSbank als Muttergesellschaft — nam-
lich nicht nur Zugang zu einem neuen Markt,
sondern auch die Etablierung einer neuen
Schnittstelle zum Kunden. (Red.)

sichtlich, dass dabei das etablierte Wert-
schopfungsmodell der Universalbanken
aktiv bedroht wird und neue strategische
Optionen erarbeitet werden mussen. Als
Anséatze sind hier besonders die Neuorga-
nisation der Wertschopfungskette und
das Neudenken der Grenzen des Wert-
schopfungsmodells anzufuhren.

ErschlieBung eines neuen Wachstums-
markts (Digitalisierungsbefahigung) durch
Bildung einer neuen Geschaftseinheit:
Mit Openspace erschlieBt die Commerz-
bank das neue Geschaftsfeld der Digitali-
sierungsbefahigung. Es entsteht damit
ein unternehmensspezifisches Dienstleis-
tungsangebot, welches einerseits ein
neuentdecktes Kundenbedurfnis befrie-
digt und andererseits die Substituierbar-
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keit im Vergleich zu Wettbewerbern
senkt. Damit kann sie sich gemaB des
marktorientierten Ansatzes vom etablier-
ten Marktniveau abheben'™ und klar als
fuhrende Bank im Kontext der Digitali-
sierung positionieren.

Durch diese Erweiterung des Wertschop-
fungsmodells kommt es neben der besse-
ren Differenzierbarkeit auch dazu, dass
Lock-in-Effekte beziehungsweise starkere
Kundenbindungseffekte entstehen. Die
durch den Kunden getéatigten Investi-
tionen in die Dienstleistungen der Toch-
tergesellschaft sorgen dafur, dass die
strategische Beziehung zwischen der
Commerzbank und den Kunden gestarkt
wird. Der klare Wettbewerbsvorteil wirkt
dartber hinaus auch positiv auf die Ak-
quise neuer Kunden.

Positive Auswirkungen
auf die Akquise neuer Kunden

Identifikation von Kundenherausforde-
rungen: Eine besondere Eigenschaft ist
die Nahe am Kunden. So kénnen ent-
scheidende Informationen Utber die kun-
denseitigen Probleme und Herausforde-
rungen gesammelt werden. Denn wie
schon im Zusammenhang der Arbeitswei-
se erlautert wurde, befindet sich Open-
space im Rahmen des gesamten digitalen
Transformationsprozesses als Umsetzungs-
partner direkt am Mittelstandler. Somit
ist indirekt immer auch die Commerz-
bank als Konzern am Informationsfluss
beteiligt.

Da der aktuelle Kapitalmarkt — neben er-
hohten Komfortbedirfnissen — gerade
auch durch die Anforderungen nach ho-
her Geschwindigkeit gepragt ist, ist es
unabdingbar, den Kunden neben quanti-
tativen Big-Data-Analysen eben auch
durch solche qualitativen Methoden be-
zuglich kunftiger an sie gestellter Bedurf-
nisse zu untersuchen. Eine solche Funkti-
onalitédt hat mehrere Vorteile.

Gerade in Bezug auf die Bonitat ihrer
Kunden haben Hausbanken ein berech-
tigtes Interesse, eine moglichst hohe
Informationstransparenz zu schaffen. Da-
her versuchen Finanzinstitute, ihre Kun-
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den mit Blick auf die Zukunft risikoad-
aquat einzuschatzen, indem sie mit ei-
genen Analysemethoden und eigenen
Frihwarnsystemen die Entwicklung eines
zukinftigen Ratings ihrer Kunden pro-
gnostizieren.

Komplementéarer Betrachtungswinkel
zur umfassenderen Kundenbewertung

Der Fokus solcher Frihwarnsysteme be-
zieht sich dabei in der Regel vorwiegend
auf Ertrags-, Cashflow- und sonstige
Bilanzkennzahlen, die als Covenants-
Klauseln in den meisten Kreditvertragen
vereinbart werden.'? Neben diesen fi-
nanzwirtschaftlich gestutzt Kennzahlen
erganzen die Einblicke, die durch Open-
space generiert werden, einen komple-
mentaren Betrachtungswinkel, der eine
umfassendere Bewertung des Kunden er-
moglicht — insbesondere mit Blick auf die
Zukunft.

Neben einer rein bewertenden Funktio-
nalitat kann die Hausbank das gewon-
nene Wissen Uber die kunftigen Ent-
wicklungen beim Kunden sammeln und
wiederum zur Entwicklung neuer, kun-
denzentrierter Produkte und Dienstleis-
tungen zur Losung der identifizierten
Probleme nutzen.

Es besteht also im Rahmen der eigenen
Digitalisierung der Commerzbank und
der dargestellten Marktsituation die Not-
wendigkeit, selbst neue Dienstleistungen
beziehungsweise Geschaftsmodelle zu
entwickeln. Uber ihre Tochtergesellschaft
kann die Commerzbank entscheidende
Kenntnisse Uber sich verdndernde Kun-
denbedurfnisse erlangen und fruhzeitig
darauf reagieren.

Eine neue Schnittstelle
zum Kunden

Dementsprechend kann zusammenfas-
send gesagt werden, dass Openspace als
eine MaBnahme zur Bewaltigung der ak-
tuellen Marktprobleme wie Regulierung,
Standardisierung und Margendruck be-
griffen werden kann. Die Bank erweitert
die Grenzen ihres Wertschépfungsmo-

dells und erlangt damit nicht nur Zugang
zu einem neuen Markt, sondern etabliert
eine neue Schnittstelle zum Kunden, die
unabhéngig von finanzwirtschaftlichen
Vorgaben und Standards frei agieren
kann.

Die Informationen Uber zukinftige Pro-
bleme sowie Uber die Anforderungen des
Kunden, die durch die Beratungsdienst-
leistung generiert werden koénnen, sind
ein neues starkes Asset, das am Ende
fur die weitere Entwicklung gewinnbrin-
gender Finanzdienstleistungen unabding-
bar ist. In diesem Zusammenhang sind
etwa Sonderfinanzierungen fur Innovati-
onsvorhaben denkbar, die mit Openspace
entwickelt und durch ihn bewertet wur-
den.

Letztendlich ist das Potenzial dieser In-
formationen sehr vielfaltig und sollte ge-
rade auch genutzt werden, um Services
und Geschaftsmodelle zu erarbeiten, die
auch auBerhalb der traditionellen Pfade
liegen.
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