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Vorwort der Begleitforschung

Mobile Geschéaftsanwendungen entwickeln sich zu einer Schliisselapplikation in Unter-
nehmen und o6ffentlichen Verwaltungen. Mit ihrer Hilfe lassen sich auf allen Ebenen
betrieblicher und o&ffentlicher Wertschépfungsaktivitaten Prozesse vereinfachen, flexibi-
lisieren und effizienter gestalten. Zwar dominieren heute noch eher einfache Anwen-
dungen wie Sprachtelefonie, SMS und mobile E-Mail die mobile Geschaftskommunika-
tion, aber die Entwicklungen und Lésungen der zwolf SimoBIT-Projekte zeigen, dass
durch den ubiquitéaren und jederzeitigen Zugriff beispielsweise auf Patienteninformatio-
nen oder auf Geo- und Planungsdaten die Qualitdt der ambulanten Pflege, die Effizienz
landwirtschaftlicher Prozesse oder unternehmerischer Entscheidungen deutlich erhéht
werden kénnen.

Es bestehen somit hohe Erfolgsaussichten, dass sich durch mobile Geschaftsanwen-
dungen Uber alle Branchen hinweg sowohl erhebliche Kosten- und Zeitersparnisse als
auch beachtliche Produktivitats- und Qualitatsgewinne bei der Reorganisation von
Wertschopfungs- und Fachprozessen realisieren lassen. Durch die Optimierung des
Personaleinsatzes, Einsparungen in der Logistik und die Verbesserung der Datenquali-
tat beim Kunden vor Ort wird nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen,
sondern auch die Effizienz vieler Verwaltungsorganisationen nachhaltig gesteigert.

Angesichts der enormen volkswirtschaftlichen Bedeutung von mobilen Geschéftsan-
wendungen hat das Bundesministerium flr Wirtschaft und Technologie (BMWi) 2006
die Forderinitiative SimoBIT ins Leben gerufen. SimoBIT steht fur ,Sichere Anwendun-
gen der mobilen Informationstechnik zur Wertschépfungssteigerung in Mittelstand und
Verwaltung“. Die Zielsetzung von SimoBIT besteht darin, durch eine nahtlose Integrati-
on von IT-Sicherheit in mobile Technologien und Anwendungen die Implementierung
von mobilen Anwendungen in bestehende betriebliche und verwaltungsorganisatorische
Strukturen zu erleichtern und zu beschleunigen.

Um eine mdglichst effiziente Umsetzung der Forderung zu sichern und einen breiten
Transfer der Ergebnisse und Losungen in den Markt zu gewdahrleisten und dadurch eine
Maoglichkeit zur erfolgreichen Nachahmung zu eréffnen, wurde im Herbst 2008 das Ar-
beitsforum ,Geschaftsmodelle & Marktbarrieren ins Leben gerufen, bestehend aus
Experten der einzelnen SimoBIT-Forderprojekte sowie weiterer externer Experten. Die
Ergebnisse dieses Arbeitsforums werden mit dem vorliegenden Leitfaden dokumentiert.
Er basiert auf den konkreten Erfahrungen der Projekte und der Begleitforschung sowie
den Ausarbeitungen und Diskussionen im Rahmen der Arbeitstreffen.

Der Leitfaden Marktbarrieren & Geschaftsmodelle beinhaltet eine grundlegende Kate-
gorisierung von Markteintrittsbarrieren und zeigt exemplarisch anhand von SimoBIT auf,
wie diese im Einzelfall ermittelt und damit auch tberwunden werden kénnen. Mit Bezug
auf die betriebswirtschaftliche Literatur und Diskussion zeigen die Autoren im vorlie-
genden Leitfaden konkrete Strategien zur erfolgreichen Gestaltung von Geschaftsmo-
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dellen auf. Die inhaltlichen Schwerpunkte liegen hierbei auf den Anséatzen zur Uberwin-
dung von Markthirden und den Erfolgsparametern von Geschéaftsmodellen, wobei hier
insbesondere die grundlegenden Saulen Leistung, Leistungsarchitektur und Finanzie-
rung vorgestellt werden.

Zu allen drei Saulen wurden entsprechende Checklisten ausgearbeitet, die als Wegwei-
ser fur alle Anbieter von mobilen IKT-L6sungen eine wichtige Hilfestellung leisten kon-
nen, um Innovationen nachhaltig erfolgreich zu gestalten. Dariiber hinaus bietet der
Leitfaden sog. Begeisterungsmerkmale ausgewahlter SimoBIT-Projekte aus den vier
Kompetenzclustern Offentliche Verwaltung, Handwerk und kleine Unternehmen, Ma-
schinenbau und Gesundheitswirtschaft. Diese Begeisterungsmerkmale bringen nicht
nur die Mehrwerte und den Innovationsgehalt der SimoBIT-Losungen auf den Punkt,
sondern sie machen deutlich, dass sie einen zentralen Eckpfeiler in jedem Geschéfts-
modell bilden.

Mit seinen generischen Checklisten einerseits und den Begeisterungsmerkmalen aus
den SimoBIT-Projekten andererseits bietet der Leitfaden sowohl eine Orientierungshilfe
fur kiinftige Anbieter von innovativen mobilen Geschéaftsanwendungen als auch einen
interessanten Einblick in die konkreten Nutzenperspektiven der geférderten For-
schungsprojekte.

Die Verantwortung fur die Inhalte des Leitfadens liegt beim Paten des Arbeitsforums
sowie den weiteren Autoren. lhnen sei an dieser Stelle herzlich gedankt fiir ihr hohes
Engagement.

Dr. Franz Billingen
Leiter der SimoBIT-Begleitforschung
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Zusammenfassung

Technische Neuerungen werden erst dann zu echten Innovationen, wenn sie sich am
Markt durchsetzen, d.h. wenn sie von Nutzern angenommen werden.

Auch in offentlichen Forschungsprojekten muss dieser Aspekt berticksichtigt werden.
Neben der technischen Entwicklung gewinnt damit die Entwicklung von konkreten
Marktperspektiven fir eine Neuerung an Bedeutung. Bereits in den Forschungsprojek-
ten muss also eine Mdglichkeit der Verwertung vorgedacht und beschrieben werden.
Dazu ist die Identifikation von Marktbarrieren zur Einfihrung einer Losung im Markt
sowie die Umsetzung einer Innovation in einem Geschéaftsmodell notwendig. So kann
aus der vorwettbewerblichen Ldsung eines Offentlich geférderten Forschungsprojektes
schnell und zielgerichtet eine marktreife Lésung entstehen.

Fur die Entwicklung eines tragfahigen Geschaftsmodells ist es von zentraler Bedeutung
die Marktbarrieren zu identifizieren. Diese Marktbarrieren behindern den Eintritt in einen
anvisierten Markt. Um trotz bestehender Marktbarrieren in einen Markt eintreten zu
kénnen, missen Strategien zum Umgang mit Marktbarrieren entwickelt und im Ge-
schaftsmodell verankert werden. Hinweise wie Marktbarrieren identifiziert werden kon-
nen gibt dieser Leitfaden in Kapitel 2.

Fur die Ausgestaltung eines Geschaftsmodells werden insbesondere die »Eckpfeiler«
Leistung, Leistungsarchitektur und das Finanzmodell einer Unternehmung beschrieben.
Bei der Formulierung der »Eckpfeiler« sind einige Punkte zu berilicksichtigen, die im
Leitfaden in Checklisten (vgl. Kapitel 4, 5 und 6) aufgefihrt sind.

Im Bereich der Leistung missen adressierte Kunden klar definiert werden und die Leis-
tung am Bedarf des Kunden ausgerichtet werden. Hierzu sind Kenntnisse Uber die
Kunden und deren Prozesse nétig. Neben der detaillierten Beschreibung der Leistung
muss es auch gelingen die Leistung kurz und pragnant fiir Kunden und Investoren dar-
zustellen.

Im Bereich der Leistungsarchitektur ist es wesentlich alle an der Leistungserstellung
beteiligten Akteure zu identifizieren sowie die notwendigen Ressourcen zu benennen.
Dabei muss die Verfiigbarkeit aller Leistungskomponenten gewahrleistet sein, indem
ein kooperatives Partnermodell entwickelt wird. Insbesondere in Forschungsprojekten
ist wahrend der Entwicklungsphase von groRer Bedeutung, dass alle notwendigen
Partner von der spateren Vermarktung profitieren kbnnen um die Motivation in der Ent-
wicklungsphase aufrecht zu halten.

Das Finanzmodell betrachtet notwendige Investitionen, laufende Kosten und mogliche
Ruckflisse aus dem operativen Geschaft. Investitionen und Kosten lassen sich aus den
Beschreibungen zur Leistungsarchitektur ableiten. Die Hohe der Rickflisse ist insbe-
sondere durch die Gestaltung des Preises einer Leistung bedingt. Dieser wiederum
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kann sich an den eigenen Kosten oder der Leistung fur den Kunden orientieren. Spe-
ziell im Erlésmodell liegen Mdglichkeiten Marktbarrieren zu umschiffen oder neue er-
folgreiche Geschéaftsmodelle zu entwickeln.

Diese Beschreibungen der genannten »Eckpfeiler« und deren Stimmigkeit bilden das
Fundament fur die Erstellung eines Businessplans, der den nachsten Schritt in Richtung
Marktreife ausmacht.

In Kapitel 4.4 sind nach dem »Kano-Modell« verschiedenen Arten von Leistungsmerk-
malen dargestellt. Forschungsprojekte erweitern das Leistungsspektrum bekannter Lo-
sungen und bieten somit immer sog. Begeisterungsmerkmale.

Zwischen den Kapiteln dieses Leitfadens sind in lockerer Abfolge in hinterlegten Kasten
die konkreten Begeisterungsmerkmale einzelner SimoBIT Projekte kurz skizziert. Wei-
tere Informationen Uber die Projektinhalte und Ergebnisse sind auf der SimoBIT-
Website www.simobit.de zu finden.
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Begeisterungsmerkmale von R2B — Robot to Business

Informationstechnische Integration teilautonomer Prozesse und mobiler Maschinen in
Geschafts- und Dienstleistungsmodellen, beispielhaft umgesetzt auf Erntemaschinen.

= Automatisches aktivieren/deaktivieren von Maschinenfunktionen abh&ngig vom
Einsatzgebiet

= Transparentes Prozess-Monitoring in Echtzeit
= Flexible Steuerung der Tageseinsétze einer Mobilen Maschinenflotte

= Modellierung von Prozessen entsprechend der Umgebungsbedingungen bereits bei
der Einsatzplanung

= Einfache Wiederverwendbarkeit und Abanderbarkeit bereits modellierter Prozess-
ablaufe und

= Mdglichkeit zur dynamischen Definition und Kommunikation von Hindernissen vor
und wahrend des Prozesses.

= Mdglichkeit zur Simulation der Prozesse

= Automatisierte Dokumentation und Buchung der Leistung einer mobilen Maschine

1 Bedeutung von Marktbarrieren und Geschaftsmodellen fir tech-
nologische Innovationen

Innovationen werden besonders in Forschungsprojekten haufig mit Entwicklung techni-
scher Neuerungen gleichgesetzt. Allerdings ist diese Sicht deutlich zu kurz gesprungen,
denn erst die Umsetzung einer technischen Neuerung in einem Produkt oder die Nut-
zung in einer neuen Dienstleistung macht diese zu einer echten Innovation. Also nicht
das reine Vorhandensein, sondern die rege Nutzung einer Neuerung macht Innovation
aus.

Letzteres geschieht durch die Anwender oder Kunden und somit auf dem Markt der
durch die Innovation adressiert wird.

1.1 Innovation —von der technischen Neuerung zum Markterfolg

An technischen Ideen und der Entwicklung technischer Neuerungen mangelt es derweil
nicht an heimischen Universitdaten und Forschungseinrichtungen. Dennoch finden diese
Neuerung allzu selten oder allzu langsam ihren Weg in marktreife Angebote von Pro-
dukten und Dienstleistungen. In manchen Fallen werden auch hiesige Ideen erst in an-
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deren Landern zur Marktreife getrieben und werfen dann andernorts den Grol3teil der
Wertschopfung ab. Doch gerade letztere Variante ist sprichwortlich »nicht im Sinne des
Erfinders«. Sicher kénnte in manchen Fallen die Risikobereitschaft ansassiger Investo-
ren grof3er sein und so ein fruchtbarerer Boden fir innovative Produkte und Dienstleis-
tungen geschaffen werden. Allerdings ist ein Grund sicher auch, dass die Licke zwi-
schen neuer Technologie und marktwirksamer Anwendung gerade in Forschungspro-
jekten oft zu weit auseinanderklafft.

Diese Licke so gering wie mdglich zu halten, ist auch Aufgabe von innovativen Geis-
tern und sollte gerade in Offentlich geférderten Forschungsprojekten eine wesentliche
Rolle spielen.

Es gilt also bereits in einem frihen Stadium der technischen Entwicklung erste Wege
hin zu einer marktfahigen Losung vorzudenken und festzuhalten. Dies beinhaltet erste
Uberlegungen zu mdglichen Geschéaftsmodellen, in welchen eine Technologie ver-
marktbar wird und den letzten Schritt zur echten Innovation am Markt machen kann.

Die Hindernisse, die sich auf diesem Weg auftun, also die Marktbarrieren, sind nicht
selten direkt mit Funktionalitdten der Lésung verknipft und missen ebenfalls als Teil
der Uberlegungen zum Geschaftsmodell beriicksichtigt werden. Erst dies ebnet den
Weg zu einer erfolgreichen Markteinfihrung, unterstitzt durch Investoren und Ge-
schaftspartner.

1.2 Zentrale Aspekte — Integration von Marktbarrieren in die Geschafts-
modellentwicklung

Im Leitfaden wird die Uberwindung bzw. der Umgang mit Marktbarrieren (siehe dazu
Kapitel 2) und die Entwicklung von Geschéaftsmodellen (siehe dazu Kapitel 3) getrennt
betrachtet.

Beide Aspekte sind in der praktischen Ausfiihrung eng miteinander verwoben und soll-
ten immer gekoppelt betrachtet werden. Die Entwicklung eines Geschéaftsmodells ist nur
mdglich, wenn die Marktbarrieren bekannt sind. Der Umgang mit Marktbarrieren wie-
derum muss im Geschéaftsmodell verankert sein.

Um dieser notwendigen Verknlpfung gerecht zu werden, sind im Dokument Querver-
weise zwischen den jeweiligen Kapiteln vorgenommen worden.
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1.3 Zielgruppe — Bericksichtigung von Marktperspektiven in For-
schungsprojekten

Der vorliegende Leitfaden gibt eine Hilfestellung zum Umgang mit Marktbarrieren und
zur Entwicklung von Geschaftsmodellen. Beide Aspekte muissen parallel zu techni-
schen Neuerungen in Forschungsprojekten beriicksichtigt bzw. vorangetrieben werden.
So kénnen Marktchancen einer technischen Neuerung verbessert werden. Der Erfolg
am Markt und die Durchsetzungskraft im Wettbewerb machen eine Neuerung erst zu
einer echten, weil angenommenen Innovation.

Der Leitfaden wurde aus den Erfahrungen und den Arbeiten der Projekte des SimoBIT
Rahmenforschungsprogramms von 2006 — 2010 generiert. Im Arbeitsforum »Ge-
schaftsmodelle und Marktbarrieren« wurden die Erfahrungen der einzelnen Projekte
gebiindelt und diskutiert. Die Erfahrungswerte sollen anderen Forschungsprojekten
strukturiert zu Verfugung gestellt werden.

Damit richtet sich der Leitfaden an die Teilnehmer von Forschungsprojekten und bietet
eine pragmatische Hilfestellung fir das Durchdenken und die Ausarbeitung von Ge-
schaftsmodellen, in welche technische Neuerungen eingebettet werden.

1.4 Lesehinweise — Werkzeug zur strukturierten Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen

Basis des Leitfadens ist das Konzept des Geschaftsmodells in Kapitel 3. Die Eckpfeiler
dieses Modells (vgl. Abbildung 3-1 »Eckpfeiler eines Geschaftsmodells«) werden in den
weiteren Kapiteln ausfihrlicher dargestellt. Dabei werden grundlegende Begrifflichkei-
ten und Methoden erlautert und so dargestellt, dass Uberlegungen zur Wirtschaftlichkeit
in neueren Forschungsprojekten an die Ausfilhrungen angelehnt werden kénnen. Die
wesentlichen Aspekte, welche die jeweiligen Eckpfeiler des Geschaftsmodells ausma-
chen, sind als Stichpunkte in Checklisten aufgelistet. Diese bieten eine Hilfestellung fur
die Formulierung des Geschéaftsmodells in einem Forschungsprojekt. Mittels der Check-
listen soll Giberpruft werden, ob die wesentlichen Punkte bei den Uberlegungen zu ei-
nem maglichen Geschéaftsmodell berlcksichtigt wurden.

Zu jedem Eckpfeiler des Geschéaftsmodells sind zwei Aspekte in methodischen Beispie-
len detaillierter beschrieben. Diese Beispiele sind SimoBIT Projekten entnommen und
kénnen als methodische Vorlagen fur ein eigenes Vorgehen verwendet werden.

Bei der Nutzung des Leitfadens und insbesondere der Checklisten ist zu beachten,
dass lediglich Denkanstdf3e und Orientierungshilfen angeboten werden. Es muissen
also weder alle Stichpunkte in den Checklisten umfassend berlcksichtigt werden, noch
sind die methodischen Ausfihrungen als Schablone zu verwenden.
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Begeisterungsmerkmale von M3V — Mobile Multimediale Multilieferanten Ver-
triebsinformationssysteme

Vertrieb ist per se eine mobile Tatigkeit. Handelsvertreter sind standig unterwegs. Um
eine mdglichst hohe Beratungsqualitat verwirklichen zu kdnnen, waren mobile, tagesak-
tuelle Informationen hilfreich. In diesem Bereich ist die mobile IT-Unterstiitzung erste
Wahl. Informationsverfugbarkeit und -erfassung kénnen entscheidend verbessert wer-
den. Im Fokus steht der Gedanke, dass der Handelsvertreter kiinftig an jedem Ort und
jederzeit Zugriff auf "seine" Daten hat sowie derart mit dem Lieferanten verbunden ist,
dass er unmittelbar den Bestellvorgang anstof3en kann.

M3V hat aus der Bedarfssicht speziell von kleineren Organisationen ein mobiles Ver-
triebssystem fur Handelsvertreter mit ausgepragter Lieferantenanbindung entworfen.
Dabei werden neben den Handelsvertretern auch Handelsvermittler und Handler be-
ricksichtigt. Die Lésung beinhaltet KMU-gerechte Referenzprozesse fir den Multiliefe-
rantenvertrieb, die eine schnelle und flexible Integration der Informationen unterschied-
licher Anbieter ermdglichen. Da Handelsvertreter i. d. R. mit sehr personlichen bzw.
firmenkritischen Daten umgehen, kommt der Datensicherheit eine hohe Bedeutung zu.
Herkdmmliche Sicherheitsldsungen fir mobile Endgeréate allein werden daftr nicht aus-
reichend sein.

= Mobile Unterstutzung fur mehrere Lieferanten — bisher nicht in mobilen Vertriebs-
produkten verfligbar.

= Medienbruchfreie Auftragserfassung und Datenpflege durch mogliche Einbindung
bestehender Softwaresysteme der Anbieter.

* Mobile multimediale Produktprésentation.

2 Uberwindung von Marktbarrieren

Die Literatur zum strategischen Management betrachtet traditionell die Analyse von
Marktbarrieren. Hierbei erfolgt eine Unterscheidung in Markteintritts- und Marktaustritts-
barrieren, wobei im vorliegenden Leitfaden vor allem die Betrachtung von Markteintritts-
barrieren als relevant angesehen wird.

2.1 Arten von Marktbarrieren

Eine Markteintrittsbarriere bezeichnet den Vorteil von im Markt etablierten Unterneh-
men, welchen diese gegeniber potentiell neu in den Markt eintretenden Unternehmen
besitzen. Solche Markteintrittsbarrieren kénnen sich vor allem aus den folgenden sechs
Punkten ergeben:
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Economies of scale

Auf der Angebotsseite besitzen gerade Industrieunternehmen, welche in groRen Stiick-
zahlen produzieren, gemal der Theorie Gro3envorteile, die sich z. B. in Forschung und
Entwicklung, Produktion, Marketing und Distribution positiv fir das Unternehmen aus-
wirken. Fixkosten kénnen generell auf hdohere Stlickzahlen umgelegt werden.

Auch auf der Nachfrageseite kénnen sich durch Netzwerkeffekte Gréf3envorteile erge-
ben. Online-Plattformen leben demnach von der kritischen Masse von Nutzern, ab der
sie dann flr weitere Nutzer interessant werden (z. B. Online-Auktionen).

Wechselkosten von Kunden

Entstehen einem Kunden beim Wechsel des Anbieters fixe Kosten, so wird der Kun-
denwechsel unwahrscheinlicher. Ein Beispiel ist das Angebot von Enterprise Resource
Planning Software. Ein Kunde, welcher seine internen Prozesse auf eine bestimmte
ERP Software umgestellt hat, Mitarbeiter fur diese Software geschult hat und sensible
Daten in dieser Software gespeichert hat, wird nicht leicht von einem Wechsel zu einer
anderen Software zu lGiberzeugen sein.

Produktdifferenzierung

Das Markenimage eines Unternehmens kann zu Kundenloyalitat flhren und es neu
eintretenden Unternehmen erschweren, den etablierten Unternehmen Marktanteile ab-
zugewinnen.

Kapitalanforderungen

Je nach Branche kénnen hohe Anfangsinvestitionen notwendig sein. Gerade grolie
Produktionsanlagen (z. B. Automotive) oder aber die Entwicklung einer proprietaren
Serviceinfrastruktur (z. B. Energie, Telekommunikation) kénnen hohe Markteintrittsbar-
rieren darstellen.

Kostennachteile, welche nicht von der Grof3e des Unternehmens abhangen

Unternehmen, welche sich im Markt etabliert haben, konnten durch ihre Marktaktivitaten
bereits Erfahrungs- und Lerneffekte erzielen und kdnnten so gegenuber neu eintreten-
den Unternehmen einen Vorteil haben (z. B. Patente, Zugang zu den besten Rohstoff-
quellen etc.).

Zugang zu Distributionskandlen

Marktneulinge missen sich zundchst Zugang zu Erfolg versprechenden Distributions-
kanélen verschaffen. Gerade im Bereich des Einzelhandels ist z. B. der Platz in Super-
marktregalen begrenzt und etablierte Unternehmen mussen verdrangt werden.
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Gesetzlichen Regelungen

Durch gesetzliche Regelungen kdnnen Markteintritte in bestimmten Branchen streng
reguliert und begrenzt sein. Beispiele fir solche Branchen sind Gliicksspiele oder aber
der Mobilfunk.

Marktbarrieren kdnnen mit verschiedenen Methoden ermittelt werden. Im Wesentlichen
sind dies immer Marktanalysen (siehe dazu auch Kapitel 4.2) mittels derer die ver-
schiedene Akteure (gangige Analysemethode fir Markte ist die Branchenstrukturanaly-
sel) und die Rahmenbedingungen eines Marktes genauer untersuchen werden.

Begeisterungsmerkmale vom ModiFrame — Framework fiir mobile Dienste

ModiFrame vereinfacht die Bereitstellung webgestitzter mobiler Dienste. Es ist eine
serverseitige Plattform, welche einfach erweiterbar und damit beliebig branchenféhig
ist. Diese Erweiterbarkeit ist nicht nur statisch. Durch eine moderne Softwarearchitektur
ist die dynamische Hinzunahme, Zuordnung oder auch der Wechsel von Dienstkompo-
nenten zur Laufzeit méglich. Weitere Merkmale von ModiFrame sind:

= Einheitliche Plattform und Programmierumgebung fur ,Rich Internet Application®
(RIA)- und Mobilversionen von Unternehmensanwendungen

» Reduktion der technischen Komplexitat durch
- Bereitstellung einer Grundarchitektur
- Bereitstellung wiederverwendbarer Basisdienste
- Abstraktion von Endgerate- und Netzspezifika
» Plattform an Standards orientiert
- erleichtert Integration mit Drittsystemen

- Zugang zu Programmier-Know-how (fur Akzeptanz bei Mittelstandlern unab-
dingbar?!)

= Skalierbarkeitskonzepte in der Plattform
- kostengunstige Skalierbarkeit durch ,Farm“ aus giinstigen Standardservern
- hohe Sicherheitsstandards durch ,mSaaS" — 7x24
- verschlusselte SSL-Datenverbindung (128-Bit-Schlissel)
- Multi-Mandantenfahigkeit

- weitere Schutzmafnahmen durch Rechtesystem, Journal und wiederherstell-
bare Daten

» Plattform kann als Basis einer gemeinsamen Vermarktung von mobilen Diensten
und Anwendungen dienen

1 Vgl. Porter (1980).
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2.2 Experteninterviews zur Analyse von Marktbarrieren am Beispiel von
»ModiFrame«

Im hier vorliegenden Beispiel des Projektes »ModiFrame« wurden die Marktbarrieren in
einem dreistufigen Verfahren analysiert.

e Analyse wissenschaftliche Artikel (Forschung) zur Ableitung von Marktbarrieren
und zur Erstellung eines Interviewleitfadens (Qualitative Datenanalyse).

o Expertenbefragung mittels Interviewleitfaden (Expertenbefragung).

e Erganzung der Ergebnisse mit weiteren Daten (Datenmaterial aus Statistiken
und Studien).

2.2.1 Qualitative Datenanalyse

In der qualitativen Datenanalyse (QDA) wurden wissenschatftliche Artikel mit dem Ziel
untersucht konkurrierende Produkte und Substitute zum entwickelten Produkt (hier: die
Plattform »ModiFrame«) zu identifizieren. Zudem wurden Eigenschaften und Funktiona-
litaten aus vergleichbaren Projekten analysiert. Es konnten dadurch erste allgemeine
Barrieren festgestellt werden, welche die Entwicklung mobiler Dienste betreffen. Aus
der Literaturrecherche wurde ein Barrierenbaum abgeleitet in dem Barrieretypen ge-
clustert wurden (vgl. Abbildung 2-1).

Im Baum wurden Dienste unterschieden, die intern bereitgestellt (Typ 1) werden und
Dienste, die sich an den Endkunden (B2C) richten Typ Il (beide Typen orange gekenn-
zeichnet). Zudem wurden Barrieren identifiziert und gekennzeichnet, die in besonderem
Mafe KMU betreffen (grin).

Abbildung 2-1: Barrieren im Mobile Business (QDA)
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Der Fokus KMU wurde gewahlt, da diese in Deutschland einen Anteil von tber 99%
aller Unternehmen ausmachen und Uber 70% der deutschen Arbeitsplatze bereitstellen.
Des Weiteren kann in Analogie zur Entwicklung des World Wide Web davon ausgegan-
gen werden, dass sich durch die Innovationskraft und den Ideenreichtum der KMU das
mobile Internet und damit mobile Dienste zu einem lukrativen und zukunftsorientierten
Markt entwickeln.

Aufbauend auf den Ergebnissen der QDA wurde ein Interviewleitfaden fir die Befra-
gung von Experten entwickelt.

2.2.2 Expertenbefragung
Den Interviews lagen folgende Annahmen aus der QDA zugrunde:

¢ KMU kdnnen mobile Mehrwertdatendienste nicht ohne weiteres entwickeln und
betreiben, weil sie durch unterschiedliche Barrieren behindert werden.

e Ein Dienstleister (z. B. »ModiFrame«) konnte KMU bei der Realisierung mobiler
Mehrwertdatendienste untersttitzen.

Die Interviews wurden durch den Leitfaden strukturiert, boten aber auch ausreichend
Raum fur weitere Themen und offene Diskussion der Punkte. Auch bestand die Mog-
lichkeit im Gespréch eventuelle Unklarheiten zu klaren (etwa bzgl. der Definitionen von
Begriffen).

Der Leitfaden war in drei Fragenblocke gegliedert:

1. Einstieg in das Interview und Schaffung einer positiven, interessierten Atmo-
sphare mit Hilfe von Fragen nach den Erfahrungen bei der Erstellung eines ei-
genen mobilen Mehrwertdatendienstes

2. Fragen nach Barrieren, denen sich KMU bei der Erstellung mobiler Mehrwertda-
tendienste gegenuber sehen.

3. Beschreibung von Anforderungen, die eine Plattform erfillen muss, um Barrie-
ren zu verringern.

Die fUr die Interviews ausgewahlten Experten hatten objektives Faktenwissen, da sie im
Beruf mit dem Thema Mobile Business zu tun hatten, diesbezilglich in einschlagigen
Fachkreisen bekannt sind, da sie auf vielen Konferenzen zum Thema Mobile Business
anzutreffen waren und in Projekten zu diesem Thema gearbeitet haben.

Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass Befragte aus der Wirtschaft mdglichst in
einem KMU beschaftigt waren, sie sich mit mobilen Mehrwertdiensten befasst haben
und Aufgaben im mittleren bis oberen Management wahrgenommen haben. Es wurden
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acht Experten aus der Wirtschaft und finf Experten aus der Wissenschaft befragt.
Sechs Interviews wurden fir einen Pretest durchgefuhrt (Verbesserung des Leitfadens
hinsichtlich Verstandlichkeit, Struktur und Dauer).

Die Interviews wurden mit Einversténdnis aller Befragungsteilnehmer aufgezeichnet.
Anhand der so gewonnen Audiodateien wurde fir jedes Interview ein Dokument erstellt,
das die Fragen nebst Zeitangabe enthalt. Anhand dieser Dokumente wurde die Kodie-
rung von drei Wissenschaftlern parallel vorgenommen. Dabei wurden von jedem Wis-
senschatftler Stichpunkte zur jeweiligen Frage festgehalten. Anschlie3end wurden die
Stichpunkte hinsichtlich der Kernaussage verglichen. Da diese meistens ubereinstimm-
ten, wurde nur eine Kodierung stehen gelassen. Gab es leicht abweichende Aussagen,
wurden diese nochmals Uberprift bis sie konsistent waren. Schlief3lich wurde ein Kate-
goriensystem in Form von Mindmaps (Barrieren, Anforderungen) und Tabellen (eigene
Dienste) erstellt und mit den entsprechenden Daten befllt.

Der zweite Teil der Befragung widmete sich den »KMU-spezifischen Barrieren«. Die
Abbildung Abbildung 2-2 gibt einen Uberblick iiber die Teilbereiche.

Abbildung 2-2: Kategorie »KMU-spezifische Barrieren«

Expertenbefragung
I [ l
Erfahrung mit KMU-spezifische Anforderungen an
eigenem Dienst Barrieren einen Dienstleister

|
l l l l l l

Offene Endgerate Datenuber- Kosten Sicherheit / Weitere
Frage tragung DatenSChutZ Barrieren

Um eventuelle weitere Barrieren zu erfassen, wurden den Befragten zwei Szenarien
dargestellt, anhand derer sie KMU-spezifische Probleme aufzeigen sollten. Ziel dieser
Szenarien war es, herauszufinden, welche Barrieren im Einzelnen bei Typ | - bzw. Typ
Il — Diensten vorhanden sein kénnten.

o Das erste Szenario (Typ I) lautete: »Ein mittelstandischer Betrieb mdchte einen
mobilen Dienst realisieren, mit dem seine AufRendienstmitarbeiter aktuelle Preise
und Lagerbesténde von Produkten mit einem Smartphone abfragen kénnen.

o Im zweiten Szenario (Typ Il) ging es darum, dass eine kleine Firma ein erfolgrei-
ches Webportal mit aktuellen Veranstaltungshinweisen betreibt und nun seinen
Nutzern auch den Zugriff mit dem Mobiltelefon erméglichen méchte.
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Aus diesen beiden Frageblécken konnte eine Vielzahl von Barrieren ermittelt werden.
Aus Platzgrinden wird hier als Ergebnis nur ein Uberblick gegeben. Abbildung 2-3 zeigt
den Barrierenbaum, in seiner auf die oberste Ebene reduzierten Form.

Abbildung 2-3:  Barrierenbaum Uberblick
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Im dritten Fragenblock wurden Anforderungen fiir das zu entwickelnde Produkt erho-
ben. Abbildung 2-4 zeigt die Themen dieses Fragenblocks.

Abbildung 2-4:  Fragenblock »Anforderungen«
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Die Erhebung von Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt oder die zu entwi-
ckelnde Dienstleistung ist sehr wichtig, jedoch fir jede Entwicklung sehr spezifisch.
Deshalb wird an dieser Stelle nicht weiter darauf eingegangen. Detailliertere Ergebnisse
zu den Barrieren (und den Anforderungen) finden sich im Schlussbericht zum SimoBIT-
Projekt »ModiFrame«.

2.2.3 Datenmaterial aus Statistiken und Studien

Die durch die Interviews ermittelten Barrieren wurden anschlieRend noch mit weiteren
Daten aus Statistiken und Studien ergéanzt. Hier sind allgemeine und fachspezifische
Quellen ausgewertet worden. Genutzt wurden beispielsweise:

e Statistische Daten:
Statistisches Bundesamt (Destatis), Bundesnetzagentur (Jahresbericht)

e Studien von Marktforschungsunternehmen:
IDC, Gartner, Canalys, Juniper Research, GFK, ATKearney

o Offentlich zugangliche Studien:
Z.B.: BITKOM, VATM, EITO, WIK, BMWi, TNS Infratest, Hochschulen

Die so insgesamt gewonnenen Ergebnisse erheben nicht den Anspruch auf Vollstan-
digkeit. Dennoch kénnen auf diese Weise in der Regel die meisten und vor allem die
wichtigsten Themen ermittelt werden. Fir diese rein qualitativen Aussagen reicht auch
die kleine Zahl von befragten Experten aus.

2.3 Strategien zur Uberwindung von Marktbarrieren

Als Antwort auf die unterschiedlichen Markteintrittsbarrieren, spielen in der Literatur vor
allem Innovations- und Akquisitionsstrategien eine tragende Rolle, wobei fur die vorlie-
genden Ausfiihrungen Innovationsstrategien als primér relevant angesehen werden.

Durch Innovationen kann ein Unternehmen, welches neu in einen Markt eintritt, einen
Grad an Produktdifferenzierung gegeniiber den etablierten Unternehmen erreichen o-
der aber durch Prozessinnovationen Dinge anders tun (effizienter), als andere. Im
Rahmen von Produktinnovationen konnte man anders ausgedriickt sagen, dass das
Unternehmen dem direkten Wettbewerb mit etablierten Unternehmen aus dem Weg
geht und sich eine Nische in einem Markt sucht bzw. einen ganz neuen Markt begrtn-
det. Durch Prozessinnovationen kann ein Unternehmen die Art und Weise, wie das Ge-
schaftsmodell in einer Branche funktioniert, verandern.

Gerade im Bereich der produktinnovationsorientierten »Blue Ocean«-Forschung be-
schéftigt man sich mit neuartigen Markteintrittsstrategien bzw. mit der Uberwindung von
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Barrieren. GemalR dem darin entwickelten Verstandnis existieren zwei verschiedene
Arten von Markten und zwar die sogenannten »Red Oceans«, welche die hart um-
kampften Wettbewerbsmarkte darstellen, und die »Blue Oceans«, welche bislang unbe-
rihrte Markte sind. Um Erfolg zu haben, sollten sich Unternehmen nun nicht an den
Wettbewerbern der »Red Oceans« orientieren und alle Dinge ein bisschen besser als
die dort etablierten Unternehmen tun, sondern durch innovative Wege neue Méarkte
erschlieBen. Das »Eliminieren-Reduzieren-Steigern-Erschaffen (ERSE)«-Framework
fordert Unternehmen dazu auf in neuen Kategorien zu denken (vgl. Abbildung 2-5). Be-
sonders effektiv Uber die eigene bzw. potentiell wiinschenswerte Wettbewerbsposition
nachdenken kann man, indem man zunachst die wettbewerbsrelevanten Faktoren in
einer Branche ermittelt und darin die erfolgreichsten Unternehmen abtragt. Im An-
schluss kdnnen dann durch den Einsatz des ERSE-Frameworks neue Marktvarianten
erstellt werden, indem das Angebotslevel hinsichtlich einzelner Wettbewerbsfaktoren
gezielt variiert wird, um Markteintrittsbarrieren somit teilweise zu umgehen. Diese An-
gebotsvariation ist in der Ausgestaltung der Leistung (siehe dazu Kapitel 4) zu beriick-
sichtigen.
Abbildung 2-5: ERSE-Framework und dessen Auswirkungen auf das »Strategy Can-
vas«
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Als Beispiel wird in der »Blue Ocean«-Strategie gerne ein Zirkus verwendet, der sich im
Zirkuswettbewerb einen neuen Markt geschaffen, indem er gezielt auf den Einsatz von
Tieren verzichtet und Elemente des Theaters eingebaut wurden. Damit zielt dieser Zir-
kus nicht auf die traditionellen Zirkusbesucher, sondern eher auf Kunden, die bereit
sind, ahnliche Preise wie im Theater bzw. Musical zu bezahlen.
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Begeisterungsmerkmale von SiWear — Sichere Wearable-Systeme

Tragbare IT-Unterstitzung zur Kommissionierung industrieller Guter sowie fur Diagno-

se,

3

Wartung und Reparatur.

Maoglichkeit Arbeitsprozesse effizienter und vor allem effektiver zu machen - Fehler-
reduktion

IT-Unterstiitzung kann direkt an den Kérper gebracht werden - direkte Einbindung
in IT-Infrastruktur

Freih&ndige Bedienbarkeit ermdglicht parallele Unterstitzung - die eigentliche Ta-
tigkeit wird nicht gestort

Zukunftsweisende Technologie - nachster Schritt nach Mobile Computing ist Wea-
rable Computing

SiWear-Wearble-Systeme sind sicher = sicher bedienbar, sicher in der Datenverar-
beitung und —uibertragung

Entwicklung einer Demonstrations-Plattform - Ubertragbar auf andere Anwendun-
gen und andere Branchen

Entwicklung von Geschaftsmodellen

Es existiert eine Vielzahl von Mdglichkeiten zur Darstellung bzw. Strukturierung von
Geschéaftsmodellen. Diese variieren inshesondere in der Detaillierungstiefe. Die Inhalte
des hier vorgestellten Modells finden sich in allen Darstellungen wieder. Demnach sind
die wesentlichen Eckpfeiler oder Saulen eines Geschaftsmodells die Leistung, die Leis-
tungsarchitektur, die Finanzierung, die Kostenanalyse, die Nutzenbewertung und der
Platz in der Wertschopfungskette (vgl. Abbildung 3-1).

e Leistung

bestehend aus dem Produkt oder der Dienstleistung, die auf einen bestimmten
Kunden zugeschnitten ist. Ein insbesondere im IT-Bereich relevanter Sonderfall
ist, dass Kundengruppen genutzt werden um mit anderen Kundengruppen Um-
satz zu generieren. Gangige Beispiele sind hier die Anbieter von Internet-
Suchmaschinen, wo die »Sucher« als Kunden angesprochen werden um mit der
Werbung von Anbietern Umsatz zu generieren. Die Sucher werden damit be-
wusst oder unbewusst zu Co-Produzenten.
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Abbildung 3-1:  Eckpfeiler eines Geschaftsmodells

o
2
w.
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Leistungsarchitektur

beschreibt die Faktoren und Partner, die zur Leistungserstellung notwendig sind.
Wesentlich sind die Leistungskomponenten die in verknipften Prozessen zur
Erstellung der Leistung kombiniert werden. Bei der Beschreibung der Leistungs-
architektur werden die notwendigen Ressourcen berucksichtigt.

Finanzierung

umfasst samtliche monetaren Aspekte des Geschaftsmodells. Das betrifft zum
einen notwendige Investitionen und laufende Kosten und zum anderen die Be-
schreibung eines Erlésmodells. Dies beinhaltet ein Konzept wie mit der Losung
laufende Ruckflisse/lUmsatze generiert werden kdnnen. Dabei spielt die Preis-
findung fur die Leistung eine zentrale Rolle.

Wesentliche Aspekte des Geschéaftsmodells liegen zwischen den Eckpunkten
bzw. auf den Achsen des Dreiecks, die die Kombination von zwei Aspekten rep-
résentieren.
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Kostenanalyse

Die Analyse der Kosten basiert auf der Leistungsarchitektur. D. h. welche Res-
sourcen oder Fremdleistungen sind nétig und wie hoch sind die damit verbun-
denen Kosten, die auch im Finanzmodell auftauchen missen.

Nutzenbewertung

Die Bewertung des Nutzens bezieht sich auf den Nutzen, den die Leistung beim
Kunden hervorruft und sollte die Grundlage einer nutzenorientierten Bepreisung
der Leistung sein.

Platz in der Wertschopfungskette

Die Verortung in der Wertschopfungskette ergibt sich zum Teil aus der Identifi-
kation des Zielkunden, bertcksichtigt aber auch Zulieferer oder Co-Produ-
zenten, die sich aus der Leistungsarchitektur ergeben. Die Platzierung ist eine
entscheidende Fragestellung, insbesondere auch mit Blick auf mdgliche und no6-
tige Partnerschaften (Umgehung von Marktbarrieren durch Kooperation).

Um Geschaftsmodelle zu entwickeln und nachhaltigen Erfolg zu erwirtschaften,
gilt es die »drei Eckpfeiler« sorgfaltig zu analysieren und Uberlegungen anzu-
stellen, wie das zukiinftige Geschaftsmodell aussehen kénnte.

Dazu soll als »Einstieg« zu jedem »Eckpfeiler« eine Checkliste mit kritischen
Fragen vorangestellt werden. Damit soll sichergestellt sein, dass die wichtigsten
Punkte rechtzeitig in Betracht gezogen werden.

Begeisterungsmerkmale von OPAL-Health

Opal Health ist eine Losung, die auf Basis der Sensorknoten Technologie zwei Prozesse
in Krankenhausern und Klinikeinrichtungen unterstiitzt, Prozessverbesserungen bewirkt
und die Qualitat der Prozesse steigert. Konkret handelt es sich hier um das Management
von medizinischen Geraten sowie die Uberwachung und Transfusion von Blutprodukten.

Von bereits erhaltlichen Losungen hebt sich OPAL-Healh durch folgende Merkmale ab:

Sehr hohe Ubereinstimmung mit Kundenanforderungen da alle Prozessbeteiligten in

Entwicklung eingebunden wurden.

Integration der Lésung in Krankenhaus-Informationssysteme durch eine Multifunkti-

onsplattform auf den mobilen intelligenten und drahtlos vernetzten Objekten/Sensor-

knoten.

Geringe Sendeleistung der Sensorknoten |0st keine Stérungen bei benachbarten
Geraten aus.

Das OPAL Angebot umfasst eine ganzheitliche Losung.

Einfache Integration der Losung in verschiedene Anwendungsbereiche durch einen
modularen Aufbau.
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4 Leistung

Zentraler Fokus des »Eckpfeilers« Leistung ist es, dass das Angebot bzw. die Leistung
fur den Kunden kurz und verstandlich dargestellt werden kann. Dazu muss bewusst
sein, wer der Kunde ist und welche Art von Angebot er als Leistung wahrnimmt bzw.
welche Probleme beim Kunden durch die Leistung adressiert werden.

Wichtig ist es hier nicht die Leistung in all ihren Facetten und Mdglichkeiten zu erlau-
tern, sondern auf den Punkt den Mehrwert kommunizieren zu kénnen. Um dies zu er-
reichen sind einige Uberlegungen zur Leistung und insbesondere auch zum Kunden
anzustellen. Erst wenn das Leistungsangebot in den Prozessen des Kunden eine Ver-
besserung hervorruft und dies auch rechenbar bzw. glaubhaft vermittelt werden kann,
ist ein Markterfolg madglich.

Entsprechend ist wesentlich wer der Kunde ist (Zielkundenanalyse) und welchen Nut-
zen der mobile Dienst anbieten kann.

4.1 Checkliste zu »Leistung«

Die Punkte in der Liste beziehen sich immer auf den »Kunden« der erbrachten Leis-
tung, in dem Sinne, dass zu hinterfragen ist, wem welche Art an Leistung angeboten
werden soll.

Tabelle 4-1: Checkliste Leistung

1 Allgemeine Informationen zum Kunden

Bestehende Geschéftsheziehungen zum Kunden

Branche des Kunden

Betriebsgrof3e des Kunden

Adressierte Geschéftsbeziehung (B2B oder B2C)

Kunden-“Typ“ des Kunden (z. B. zahlender Kunde oder Co-Produzent)

Geografische Reichweite des Geschéfts (national, international)

1.1 Marktdaten zum Kunden

Wettbewerber des Kunden

Absatzmarkt

Marktanteile

1.2 Angaben zu Geschéaftsprozessen des Kunden

Standorte

Kunden

Zulieferer
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1.3

Angaben zu Rahmenbedingungen des Kunden

Budget

Entscheidungswege und Entscheider

IT-Infrastruktur

Veranderungsbereitschaft (z.B. Innovationsfuhrer oder Nachziigler)

Soziodkonomische Angaben

Anforderungen an die Dienstleistung/das Produkt

Analyse der Kundenwiinsche mit Hilfe des Kano-Modells

Basis-Merkmale

Leistungs-Merkmale

Begeisterungs-Merkmale

Unerhebliche-Merkmale

Ruckweisungs-Merkmale

2.2

LArt* des angebotenen Produktes

Materielles Produkt

Immaterielles Produkt (Dienstleistung)

Hybrides Produkt (Kombination aus Produkt und Dienstleistung)

2.3

Kundenansprache und Vermarktung der Dienstleistung/des Produktes

Kanal Uber den mit dem Kunden kommuniziert wird

Distributionskanal tGiber den Leistung zum Kunden gelangt

2.4

Mehrwert und Nutzen der Dienstleistung/ des Produktes

Nutzen der beim Kunden durch die Leistung hervorgerufen wird

Mehrwert der durch die Nutzung beim Kunden entsteht (Nutzen abzgl. der Kosten)

4.2 Zielkundenanalyse

Zentrale Frage im Bereich der Leistung ist die nach dem adressierten Kunden bzw.
nach dem Markt, also einer Menge von Kunden die mit dem Produkt oder der Dienst-
leistung angesprochen werden. Dabei stehen die folgenden Aspekte im Vordergrund:

Was sind potenzielle Markte fur die Produkte, Anwendungen bzw. Dienstleistungen?
Welche Marktpotenziale existieren?

Welche Rahmenbedingungen hinsichtlich Wettbewerbern und Konkurrenztechno-
logien bestehen in den Zielméarkten?

Wer sind die spezifischen Anwender?
Welche Anforderungen haben die Markte und deren Anwender?

Welche Entwicklungen und Trends existieren und welche Auswirkungen haben
diese auf die Markte bzw. Kunden und deren Nachfrage?
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Die Antworten auf diese Fragen zeigen nicht nur auf, wie eine Innovation gestaltet sein
muss um sie erfolgreich zu machen. Sie geben auch ein Bild Gber den potenziellen Ein-
satz- und damit Nachfragemarkt. Auf dieser Basis kdnnen erste Abschatzungen fir Ab-
satzpotenziale gemacht werden.

Eine Vorgehensweise bildet die Zielkundenanalyse, die durch ein Top-Down-Filter-
verfahren alle Markte und deren Unternehmen identifiziert, die potenziell Anwender fur
die spezifische Innovation sind. Die Logik dahinter ist, dass die deutsche Wirtschaft in
rund 1.000 einzelne Branchen unterteilt ist. Aus diesen Branchen werden all jene her-
ausgefiltert, die potenzielle Anwendermarkte darstellen. Damit ist gewahrleistet, dass
alle auch noch so kleinen Nischenbranchen und der potenzielle Gesamtmarkt erfasst
werden. Mit dieser Liste an Branchen bzw. Anwendermaérkten sind gleichzeitig alle po-
tenziellen Anwender bzw. Zielkunden identifiziert (vgl. Abbildung 4-1).

Abbildung 4-1:  Die Differenzierungsmaoglichkeiten im Uberblick

Differenzierungstiefe

60 \ Ebeneder Branchen (Chemie, Maschinenbau etc.)

Schnittstelle zu / Ebene der Teilbranchen (Pharma, Weil3e Ware etc.)
Unternehmens- 1.041 Basisfir die Identifikation von potenziellen Gutern und
datenbanken
Unternehmen
Weitere

Ebene der Giter (Waschmaschinen, Notebooks,
Fernseher etc.)

>12.000 Basisflr eine spezifische Quantifizierung auf
Gltereben

Differenzierung

Dafir sind vier Schritte notwendig (vgl. Abbildung 4-2):

e Im ersten Schritt werden die Leistungen der Innovation beschrieben. Konkret wer-
den hier die Alleinstellungsmerkmale und die idealen Eigenschaften des Anwenders
zusammengetragen. Diese Basis dient zum Vergleich mit den Anforderungen in den
rund 1.000 Branchen. Das Ergebnis ist eine Definition von Kriterien und Merkmalen,
die die Leistungen und »Winsche« an den Anwendermarkt umfassen.

e Diese Kriterien werden genutzt, um die neuen Zielmarkte im zweiten Schritt zu i-
dentifizieren. Hierbei wird die Passigkeit zwischen den Leistungen und den Anfor-
derungen geprift. Umso hoher diese Passigkeit ist, umso hoher ist die Attraktivitat
fur die betrachtete Innovation. Aus diesem Vergleich ergibt sich eine Attraktivitats-
rangliste von Markten. Die Markte mit den hochsten Attraktivitatsbewertungen sind
die interessanten Zielmarkte.
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e Im nachsten Schritt kdbnnen die potenziellen Zielmarkte ndher analysiert und be-
schrieben werden. Hier liegt der Fokus auf den Anforderungen der Méarkte; welche
Herausforderungen und Probleme bestehen dort, welche Markteintrittsbarrieren
existieren etc.. Hieraus kénnen sich weitere Einblicke ergeben, die die Zahl der
Zielmarkte weiter reduzieren kdnnen, da sich bspw. in hochattraktiven Zielméarkten
bei der Detailanalyse uniberwindliche Markteintrittsbarrieren ergeben kénnen.
Nach diesem dritten Schritt sollte die Auswahl der Zielmarkte relativ sicher sein.

e In dem vierten Schritt kbnnen nun die dort tatigen Unternehmen aus unterschied-
lichsten Unternehmensdatenbanken mit teilweise mehreren Millionen Eintragen
zusammengestellt werden. Dabei hilft die Verwendung der gleichen Nomenklatur
fur Branchen bei der Strukturierung. Diese Aufstellung ist die Zielkundenliste.
Hieraus konnen die Top-Kunden herausgefiltert und néher untersucht werden.
Neben den Kriterien aus Schritt 1 kénnen natirlich weitere hinzugeftigt werden.
Diese Detailanalysen kdnnen in einen fokussierten Anforderungskatalog miinden,
der spezifisch auf die Top-Kunden, aber auch auf die Zielmarkte ausgerichtet ist.

Abbildung 4-2:  Schrittfolge der Zielkundenanalyse

Abgleich der
Definition des »idealen Leistungen mit den

Kunden« Anforderungen in passenden Markten
Ergebnis: Klares Ergebnis:

den Branchen
Ergebnis: Klar
Verstéandnisiiber Anforderungen abgegrenzte

Leisungs der Mérkte Zielmarkte
portfolio

Identifikation der
Unternehmen in
den abgegrenzten
Zielmarkten

Abgrenzung der

am besten

Ergebnis Liste der
potenziellen
Zielkunden

Diese Vorgehensweise ermoglicht es, dass eine grundsétzliche Innovation oder For-
schungsidee an den schlussendlichen Nutzergruppen bzw. -branchen und deren Anfor-
derungen ausgerichtet werden kann. Denn schon wahrend des Entwicklungsprozesses
konnen die Feinjustierungen, die sich aus den Anforderungen im Markt ergeben, be-
ricksichtigt werden. Auch kdnnen schon wéhrend den Forschungsaktivitaten Anwen-
derbranchen fur die neuen Moglichkeiten der Innovation sensibilisiert werden — sei es
durch Konferenzen, Messeauftritte, Pressearbeit oder andere Werkzeugen der Offent-
lichkeitsarbeit.
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Es wird damit also ermdglicht, dass

e eine Innovation gemaR den Anforderungen im Markt entwickelt wird und nicht
daran vorbei,

e eine Fokussierung auf die Anwendermarkte mit den gréf3ten Potenzialen unter-
stutzt wird sowie

e der Marktdurchdringungsprozess beschleunigt wird und damit Innovationen
schneller auf ausreichende Kunden- bzw. Nutzerakzeptanz treffen.

Die Basis wird also so gelegt, dass die guten Ideen auch Anklang in der Praxis finden.

4.3 Nutzen mobiler Dienstleistungen

In diesem Abschnitt soll das Verstandnis von Nutzen mobiler Dienstleistungen geschaf-
fen werden. Dazu ist es notwendig, zundchst die verwendeten Begrifflichkeiten klar vo-
neinander abzugrenzen und zu definieren.

4.3.1 Begriffsklarung — Nutzen, Dienstleistung und Mobilitat

Als erstes soll der Begriff »Nutzen« erlautert werden. Er wird in der Betriebswirtschafts-
lehre als Mal3 verwendet, das die Fahigkeit eines Gutes beschreibt um die Bedurfnisse
eines Akteurs zu befriedigen. Nutzen ist demnach ein Maf fur Effizienz bzw. Wirtschaft-
lichkeit, dass das Verhdltnis aus monetar quantifizierbaren Kosten und Umsatz wider-
spiegelt. Nutzen kann als in Geldwert ausgedriickte Erwartung eines Vorteils verstan-
den werden, der in verschiedenen »Formen« auftreten kann — beispielsweise als Kos-
tenersparnis, Produktivitatsverbesserung oder als strategischer Wettbewerbsvorteil.

Der zweite, deutlich schwieriger zu erlauternde Begriff, ist der der »Dienstleistung«.
Die Frage nach einer Definition des Begriffs Dienstleistung ist keine neue und bei wei-
tem auch keine triviale. Der Begriff der Dienstleistung ist nicht eindeutig geklart. Viele
Wissenschaftler widmen sich dieser Frage und versuchen ein einheitliches Verstandnis
zu finden. Jedoch existiert fir den Begriff »Dienstleistung« eine Vielzahl an unterschied-
lichen Definitionen, die keine durchgangige Abgrenzung des Begriffes erlauben.

In der Literatur wird oft versucht, den Begriff iber die Abgrenzung zu Sachleistungen zu
prazisieren sowie die Immaterialitat und die Notwendigkeit eines externen Faktors her-
auszustellen. Aus diesem Grund wird im Rahmen des vorliegenden Leitfadens, ein
pragmatisches Verstandnis zu Grunde gelegt. Zu diesem Zweck soll an dieser Stelle
die »Dienstleistungs-Definitionen« nach Hilke und Maleri herangezogen werden.2 Male-
ri vertritt sein Verstandnis aus Produktionssicht und versteht Dienstleistungen als "[...]

2 Vgl Hilke (1991) und Maleri (1997).
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unter Einsatz externer Produktionsfaktoren fiir den fremden Bedarf produzierte immate-
rielle Wirtschaftsguter [...]. Die Immaterialitét der Dienstleistungen resultiert daraus, dal3
bei ihrer Produktion keine materiellen Substanzen in Form des internen Produktionsfak-
tors Rohstoff eingesetzt werden*3.

Als drittes gilt es, den Begriff der »Mobilitat« und dessen direkte Auswirkung auf den
Nutzen mobiler Dienstleistungen zu erlautern. Dazu sollen Dimensionen, Charakteristi-
ka und Rahmenbedingungen mobiler Dienstleistungen bzw. mobiler Wertschdpfungs-
prozesse aufgezeigt werden, um im Anschluss ein einheitliches Verstandnis von mobi-
len Dienstleistungen und deren Nutzen zu erreichen.

Im Fokus steht die Eigenschaft der Mobilitat, die Uber zwei wesentliche Dimensionen
erlautert werden kann — die rdumliche und zeitliche Dimension.

Die Auspragungen der Dimensionen sind i. d. R. durch die Dienstleistung selber getrie-
ben. D. h. dass es grundsétzlich — je nach Kundenanforderung — unterschiedliche Be-
darfe an Dienstleistungen gibt. Erst durch die kundenindividuelle Ausgestaltung — die
sich in »rdumliche« und »zeitliche« Bedarfe gliedern lasst — gilt es die Dienstleistung
und die damit einhergehenden Arbeitsablaufe am Kundenprozess hinsichtlich Ort und
Zeit auszurichten.

4.3.2 R&aumliche und zeitliche Dimension der Mobilitat

Die rdumliche Dimension bezieht sich auf den Standort an dem die Dienstleistung
erbracht wird und bezeichnet damit den Ortsbezug der Dienstleistung. Der Standort
bzw. der Ortshezug kann verschiedene Auspragungen aufweisen. Die »Bindung« einer
Dienstleistung an einen bestimmten Ort kann demnach Standort - »gebunden«, »verteilt
« oder »unabhangig« ablaufen. Im ersten Fall ist die mobile Dienstleistung lediglich an
einem »gebundenen« - projekt- bzw. auftragsbezogenen — Standort, in direkter Nahe
zum Kundenprozess zu erbringen. Die Wertschopfung der Dienstleistung ist somit an
einem definierten Ort gebunden. Im zweiten Fall ist die Leistung an mehreren, »verteil-
ten« Orten zu erbringen, d. h. von Kundenseite auf3ern sich mehrere, an verschiedenen
Einsatzorten zu verzeichnende Bedarfe. Eine besondere Eigenschaft dieser Kundenbe-
darfe ist die schlechte Prognostizierbarkeit der mobilen Einsatze. Im letzten Fall wird die
Dienstleistung vollig »unabhangig« eines bestimmten Standortes erbracht. Ahnliche
Auspragungen sind beim »Wechsel von Standorten« zu berlcksichtigen. Dabei sind
keine, seltene und haufige Positions- bzw. Standortwechsel zu unterscheiden sowie
Dienstleistungen die permanent an unterschiedlichen Standorten abgeleistet werden
und somit standig in Bewegung sind. Daran schlief3t sich die letzte Auspragung, die des
»Raumbezuges«, an. Mobile Dienstleistungen laufen regional, national oder weltweit
verteilt ab.

3 Maleri (1997).
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Die zeitliche Dimension bezieht sich auf die zeitlichen Anforderungen der zu erbrin-
genden Dienstleistung. Dabei sind die Geschwindigkeit der Ortsveranderung sowie die
Dauer der Verflgbarkeit mobiler Ressourcen zu unterscheiden. Ebenfalls zu berick-
sichtigen sind Moglichkeiten des Ablaufs der Aktivitdten. D. h. ob mehrere Prozesse der
Wertschopfung synchron oder asynchron ablaufen. Hierbei sind das gesamte »mobile
System« und die bendtigten Ressourcen zu bericksichtigen. Bspw. ob die bendétigte
informatorische Grundlage rechtzeitig und termingenau zu Verfigung steht oder das
System optimal und ohne Leerlaufzeiten ausgelastet ist.

4.3.3 Nutzen mobiler Dienstleistungen

Nachdem samtliche Teilaspekte von Nutzen mobiler Dienstleistungen erlautert sind,
sollen nun konkrete Nutzenpotenziale aufgezeigt werden, die durch die Veranderung
der Wertschopfungsstruktur durch Mobilisierung entstehen. Dazu gehdren im Wesentli-
chen folgende Nutzen:

Kostenreduktion Umsatzsteigerung Qualitatsverbesserung
e Beschleunigung e Neue Geschéftsmodelle / | ¢ Vermeidung von Me-
e Vermeiduna von neue Dienstleistungen, dienbrichen
. ng die am Markt angeboten (Fehlervermeidung)
Medienbriichen werden

e Vereinfachung existie- * Vereinfachung existie-

render Prozesse J Kundenindividuelle_ render Prozes_se
Kirzung oder Erweite- (Fehlervermeidung)
o Effizientere Ressour- rung der Wertschopfung
cenplanung (Outsourcing-Angebot)

4.4 Anforderungsdifferenzierung im »Kano-Modell«

In der Unternehmenspraxis ist ein Wandel vom produzierenden Unternehmen Uber den
dienstleistenden Produzenten bis hin zum Lésungsanbieter zu beobachten. Industrieun-
ternehmen reagieren damit auf die steigenden Anspriiche der Kunden an Qualitat, Be-
ratung, Preis, Service und Betreuung. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden ist
ein tiefes Verstandnis der Kundenbedurfnisse unabdingbar. Industrieunternehmen ste-
hen letztendlich vor der Herausforderungen, schon in frihen Phasen der Leistungsent-
wicklung das Wertesystem der Kunden einzubeziehen. Durch ein gezieltes Bezie-
hungsmanagement kénnen die Anforderungen der Kunden identifiziert werden, doch
nur eine systematische Aufbereitung dieser Ergebnisse liefert die Grundlage fir eine
erfolgreiche Entwicklungsarbeit.
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Fur die Strukturierung der Kundenanforderungen bietet das Kano-Modell einen Ansatz.

Bei dem vom japanischen Professor und Unternehmensberater Noriaki Kano entwickel-
ten Modell wird die Zufriedenheit des Kunden in Abh&ngigkeit vom Erfullungsgrad der
jeweiligen Kundenanforderung aufgetragen.4 Kano unterscheidet drei Arten von Anfor-
derungsmerkmalen:

Die Basisanforderungen werden vom Kunden als selbstverstandlich vorausgesetzt.
Diese mussen unbedingt erfillt werden, da eine Missachtung starke Unzufriedenheit
erzeugt. Die Leistungsmerkmale tragen proportional zur Kundenzufriedenheit bei. Je
besser diese Kundenanforderungen erfillt werden, desto zufriedener ist der Kunde.
Eine Nicht-Erflllung fhrt zu entsprechender Unzufriedenheit. Die Begeisterungsmerk-
male werden vom Kunden nicht erwartet, tragen aber in hohem Mal3e zu seiner Zufrie-
denheit bei. Die empirische Grunderkenntnis ist, dass der Kunde in Befragungen nur
einen bestimmten Teil seiner Anforderungen artikuliert. Dabei ist zu beachten, dass auf
Grund zeitlicher Dynamik Begeisterungsmerkmale, die sich am Markt etabliert haben,
zu Leistungsmerkmalen und spater zu Basisanforderungen werden. Fir den Erfolg von
Leistungen ist die Ausgewogenheit dieser drei Faktoren von entscheidender Bedeu-
tung.

Abbildung 4-3: Kano-Modell zur Strukturierung von Kundenanforderungen

Begeisterungsmerkmale Leistungsmerkmale

Erfiillungs- e T
d

gra
Basisanforderungen

Kunden-
zufriedenheit

4 Vgl. Kano (1995)



Simo@
24 SimoBIT - Leitfaden Marktbarrieren & Geschaftsmodelle

Begeisterungsmerkmale von Mobis Pro

In zeitkritischen, komplexen Situationen wie z. B. einem Feuerwehreinsatz sind entwe-
der Leben und Gesundheit von Menschen gefahrdet oder Natur und Sachwerte be-
droht. Rasches Handeln ist geboten. Es bleibt keine Zeit nétige Informationen zu be-
schaffen. Mobis Pro bietet ein IT-System, das Fuhrungskraften in kritischen Situationen
mit Informationen versorgt.

* Reduzierung von Suchaufwanden, da Informationsbedarf in den einzelnen Hand-
lungsschritten bekannt sind.

» Die Inhalte angeschlossener Informationsquellen sind bekannt, so
- entfallen aufwandige Anfragen, die keine relevanten Informationen liefern

- werden Zusammenhénge zwischen Informationen unterschiedlicher Quellen
erkannt.

» Ein standardisierter Zugriff auf heterogene Informationsquellen wird ermdéglicht.

» Es sind Aussagen zur Informationsqualitat der Inhalte einzelner Informationsquel-
len mdglich und somit kdnnen die Ergebnisse gefiltert und sortiert werden.

= Bei der exponentiell steigenden Anzahl von Informationen und Informationsquellen
skaliert das System sehr gut.

» Die Ausfélle von Informationsquellen konnen Dank der Kenntnis tber inhaltlich ver-
wandte Daten kompensiert werden.

» Das System lasst sich in anderen wissensintensiven und/oder zeitkritischen Berei-
chen anwenden.

5 Leistungsarchitektur

Zentraler Fokus des »Eckpfeilers« Leistungsarchitektur ist es, die an der Leistungs-
erstellung beteiligten Akteure und Ressourcen zu identifizieren und so zu koppeln, dass
eine langfristig tragfahige Leistungserstellung erméglicht wird. Die Kombination von
Teilleistung in einer Leistungsarchitektur und die Art der Kombination z.B. Uber Partner-
vertrage, Grindung gemeinsame Unternehmen (Joint Venture) oder Lizenzierungs-
I6sungen steht hier im Fokus.

Fur Forschungsprojekte sind dabei neben der langfristigen Festigung der
Leistungserbringung besonders zwei Aspekte wichtig:

¢ Identifikation evtl. fehlender Partner, die zur Leistungserstellung nétig sind oder
helfen Marktbarrieren zu Giberwinden

e Erreichen einer Win-Win Situation fir alle Projektbeteiligten, um die dauerhafte
Motivation im Projekt und nach Abschluss des Forschungsprojektes zu erreichen.
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5.1 Checkliste zu »Leistungsarchitektur«

Die Punkte in der Liste beziehen sich immer auf die zu erbringende Leistung, in dem
Sinne, dass zu hinterfragen ist, wie die Leistungsarchitektur, die notwendigen Prozesse
und die benétigten Ressourcen der Leistungserstellung auszusehen haben.

Tabelle 5-1.: Checkliste Leistungsarchitektur

1 Leistungsarchitektur

Zusammensetzung der Leistung

Leistungserbringer (wer ist an Leistungserbringung beteiligt)

Leistungsarchitektur (wie werden Teilleistungen zusammengefihrt)

Hierarchie der Akteure (wie sind Machtverhaltnisse unter Akteuren)

Entwicklungsperspektive (die sich Akteuren erdffnen)

2 Ressourcen

Beitrag der Akteure

Verfugbarkeit der Teilleistungen

Ressourcenengpasse

3 Prozesse

Prozess der Leistungserstellung

Analyse der Schnittstellen bei prozessiibergreifenden Anwendungen

Prozessverantwortliche

Positionierung in der Wertschépfungskette

4 Sonstige

Rechtliche Rahmenbedingungen

5.2 Stakeholderanalyse

Ziel eines Forschungsprojektes ist es, dass das Ergebnis moglichst nahe an der
anfangs festgehaltenen Vorhabensbeschreibung orientiert ist. Aufgrund unterschied-
licher Erfahrungs- und Wissenshintergriinde werden die anfanglich festgehaltenen
Inhalte aber von Projektpartnern unterschiedlich interpretiert. Dies stellt in jedem Projekt
ein Risiko dar und muss deshalb im Projektmanagement beriicksichtigt werden.

In der initialen Projektphase ist der (gemeinsamen) Anforderungsanalyse, auf der
Grundlage der Vorhabensbeschreibung, eine grof3e Bedeutung beizumessen, weil hier
die gemeinsame Klarheit Uber das hergestellt werden kann, was jeder zum gemeinsa-
men Projekterfolg beitragen soll. Doch auch diese Klarheit muss erfahrungsgeman
erarbeitet werden. Sie muss letztendlich Gber eine strukturierte Ansammlung von ver-
standlich ausformulierten Anforderungen dargestellt werden. Gleichzeitig muss die
Formulierung dem Anspruch geniigen, dass die Erfullung der Anforderungen im Kontext
der Ergebnisse prufbar ist.
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Anforderungsmanagement ist die Aufgabe, den Prozess der Anforderungsanalyse und
das Zusammentragen von Anforderungen nach methodischen Grundsatzen in einem
Engineering Prozess z. B. nach dem SPEM Standard zu organisieren.

5.2.1 Stakeholder im Requirement Management

Ein Stakeholder reprasentiert eine Rolle. Es wird damit eine abgegrenzte Interessen-
lage vor einem Kontext identifiziert. Uber die Namen von Rollen werden Rolleninhalte
unterscheidbar. Naturliche Personen kdnnen durchaus mehrere Rollen auf sich vereini-
gen.

Eine Rolle Produktmanager kann all jene Interessenlagen in einem Unternehmen auf
sich vereinigen, die man insgesamt einem Produktmanagement zuordnen wirde. Das
vorrangige Ziel ist es, Anforderungen, die sich auf ein zu entwickelndes Produkt bezie-
hen, einen Ursprung zu geben und dartber auch Anforderungen besser verstehen zu
kdnnen.

Um dies besser zu unterstitzen, missen der Kontext und die abgegrenzte Interessens-
lage selbst beschrieben werden. Ein mdgliches Mittel ist ein Stakeholder-Profil.

Abbildung 5-1: Stakeholder Profil Projektstakeholder
MName: Organisation MName Stakeholder
Kategorie JFProjekistakehaolder”

.Interessenslage Was ist mein Interesse

Was machte ich aus dem Projekt herausziehen?

Aus wielchem Grund verfolge ich dieses Interesse?
.Fokuaf Sicht Wit welchen Systemeigenschaften beschaftige ich mich?

In wielche Arbeitspakete bringes ich mich besonders ein?

Welche Ansatze machte ich weiterentwiclkeln?

.Erfolgskriterium (Stakeholder) Wie sind die Kriterien fir einen Erfolg der Ergebnisse
dieses Stakeholders?

.Beteiligung im Frojekt Wie/mit welchen Kompetenzen bringe ich mich im
Frojekt ein?
.Erwartete Ergebnisse Welche Projektergebnisse erwarte ich?
(Projekt)

Kommentarel Probleme

Abbildung 5-1 zeigt das Stakeholder-Profil eines Projektstakeholders. Dessen Interes-
senslage ist auf Projektergebnisse ausgerichtet. Soll im Rahmen eines Projektes ein
konkretes System entwickelt werden, so kann man uber Systemstakeholder noch
weitergehend differenzieren und konkretisieren.
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5.2.2 Gewichtung von Stakeholdern

Uber Stakeholder wird die Qualitat der Projektergebnisse vorbestimmt. Wird in einem
Forschungsprojekt nicht die Rolle »Wissenschaftler« bestimmt, kann es auch keine
verifizierbaren Anforderungen an die wissenschaftliche Qualitdt der Ergebnisse geben.
Zum Beispiel verlangt die Nachvollziehbarkeit von Entwurfsentscheidungen, dass in
Ergebnissen fiir Dritte nachvollziehbar wird, warum eine Entscheidung wie getroffen
wurde. Dies verlangt die Bereitstellung Ubergeordneten intersubjektiven Wissens. Inter-
subjektiv bedeutet, jeder begreift es in dem beabsichtigten Sinne. Mit der Anforderung
der Nachvollziehbarkeit erlangt z. B. Metamodellierung oder Ontologie einen hohen
Stellenwert im Projekt. Dabei kann z. B. auf die Standards SBVR, MDA und BMM der
OMG zuriickgegriffen werden.

Nicht jede Anforderung hat die gleiche Bedeutung. Es bedarf einer Bewertungs- und
Entscheidungsinstanz, welche differenziert und priorisiert. Diese Instanz hat eine
umfassende Sicht auf die angestrebte Losung. Sie kann nur von einer Person einge-
nommen werden, welche die inhaltliche Gesamtverantwortung tragt.

Die Gewichtung der Stakeholder bzw. der Anforderungen die diese repréasentieren
orientiert sich dabei an dem Nutzen des Ergebnisses eines Projektes. D. h. Anforderun-
gen sind umso wichtiger, je klarer sie mit dem Nutzen und Markterfolg eines Produktes
verknlpft sind.

Begeisterungsmerkmale von simoKIM — sicheres, mobiles kommunales Infra-
strukturmanagement

Intakte kommunale Infrastrukturen haben einen direkten Einfluss auf die Wettbewerbs-
fahigkeit von Standorten und die Lebensqualitat von Birgern. Aufgrund des hohen An-
teils von 40 bis 70% am Gesamtinfrastrukturvermégen und des besonders personal-,
zeit- und kostenintensiven Betriebs, nimmt die Strae im kommunalen Infrastrukturma-
nagement eine Sonderstellung ein. Im Projekt simoKIM sollen abhangig vom Ort, vom
Kontext und der Rolle, in der sich eine Person befindet, alle verfigbaren Informationen
sicher auf einem mobilen Endgerat zur Verfugung gestellt werden, egal woher die In-
formationen stammen.

Mit der Umsetzung dieser Vision ist es gelungen, ein Modell zur Gestaltung und Unter-
stutzung organisationsubergreifender Geschaftsprozesse und Zusammenarbeitsfor-
men mit mobilen Komponenten in heterogenen IT-Umgebungen zu entwickeln. Hierzu
wurde ein integratives kommunales Infrastrukturmanagement konzipiert, welches dem
Anwender erstmals eine einheitliche Informationslogistik bereitstellt. So ist es mdglich,
die in verschiedenen Organisationen vorhandenen Datensétze systematisch zu vernet-
zen und kontextabhangig fir den mobilen Zugriff aufzubereiten. Die zukunftsweisende
und Ubertragbare Systemarchitektur ist unabhangig von vorhandenen Zustandigkeiten
und Organisationsstrukturen, tragt ihnen aber durch ein anspruchsvolles Sicherheits-
konzept Rechnung, ohne das eine Akzeptanz der Beteiligten nicht zu erwarten ware.
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5.2.3 Requirement Management

Die konsequente Anforderungsanalyse hat im SimoBIT-Projekt »simoKIM« die
Erkenntnis gebracht, dass die urspringlichen Vorstellungen des Systems im Grundsatz
zu kurz gedacht waren. Mit simoKIM ist nun ein Systemkonzept zu assoziieren, das auf
vielfaltige Art in Anwendungen transferiert werden kann. Diese Anwendungen missen
jeweils Uber konkrete Geschéaftsmodelle definiert werden. Damit ist eine Spannbreite
von kleinen bis sehr komplexen Systemlésungen maoglich.

Das fuhrt dazu, dass inzwischen die urspringlich angedachten Verwertungsideen um
vollig neue Produkt-/Dienstleistungsideen erganzt wurden, die sich aus dem erweiterten
Systemkonzept erschliel3en.

5.3 Wertschopfungsketten und die Positionierung als strategische
Entscheidung

Unternehmensibergreifenden Arbeitsteilung ist wesentliche Charakteristik modernen
Wirtschaftens. In sog. Wertschépfungsketten werden Aufgaben effizienter und qualitativ
besser durchgefuhrt.

Hieraus ist eine Tendenz zu immer feingliedriger Arbeitsteilung und damit zu einer
sinkenden Wertschopfungstiefe (definiert als Anteil der eigenen Wertschdpfung an der
Gesamtwertschopfung) entstanden. Dies erfordert geschaftliche Verbindungen zu vor-
und nachgelagerten Wertschépfungsstufen.®. Diese Verbindungen sind meist nicht
singular linear, sondern netzwerkartig miteinander verknupft und werden als Wert-
schopfungskette bzw. Wertschépfungsnetz bezeichnet.

Um die Positionierung der eigenen Unternehmung innerhalb einer Wertschdpfungskette
effizient und zielgerichtet ausarbeiten zu kdnnen, helfen drei grundsatzliche Arbeits-
schritte. Wesentliche Uberlegungen miissen angestellt werden hinsichtlich:

o der Art der Wertschopfungskette,

o der innerbetrieblichen Ablaufe, Prozesse und Verknipfungen des Unterneh-
mens,

e (berbetriebliche Ablaufe, Prozesse und Verknipfungen des Unternehmens,
einschlieBlich In- und Outsourcingoptionen.

5 Vgl. Specht (2007).
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5.3.1 Art der Wertschopfungskette

Zunachst muss die Art der Wertschopfungskette analysiert werden. Die Frage, ob und
an welcher Stelle innerhalb der Wertschopfungskette ein dominanter Partner existiert,
bietet die Moglichkeit zur Bildung drei struktureller Kategorien fur Wertschdpfungs-
ketten:

o Der dominante Partner befindet sich am Ende (Senke) der Wertschdpfungskette
und kann dadurch groRen Einfluss auf samtlich ihm direkt oder indirekt
vorgelagerten Stellen nehmen. Die Arbeit innerhalb dieser Netzwerke ist meist
eng verzahnt, langfristig und stabil. Beispiel hierfr ist die Automobilindustrie.

e Der dominante Partner befindet sich am Anfang (Quelle) der Wertschdpfungs-
kette und bestimmt als Zulieferer mal3geblich nachgelagerte Stufen. Solche
Netzwerke sind in der Regel stabil, die Zusammenarbeit langfristig aber weniger
verzahnt. Beispiel hierfir ist die Olindustrie.

e In Netzwerken ohne dominanten Partner sind Bindungen zwischen Unterneh-
men locker und die Zusammenarbeit meist kurzfristig und temporér. Beispiel
hierfur sind Teile der IT-Industrie.

5.3.2 Innerbetriebliche Ablaufe

Vor der Analyse der eigenen Position innerhalb der Wertschopfungskette sollten
innerbetriebliche Ablaufe und VerknUpfungen genauer betrachtet werden. Zur Analyse
eignet sich das Modell der Wertkette nach Porter (vgl. Abbildung 5-2).

Hierbei betrachtet man das Unternehmen nicht mehr ganzheitlich sondern zerlegt
selbiges in Einzeltatigkeiten. Alle betrieblichen Tatigkeiten lassen sich dabei in funf
primare (Eingangs- und Ausgangslogistik, Operationen, Marketing/ Vertrieb und
Kundendienst) und vier Querschnittsaktivitdten/ unterstitzende Wertaktivitaten (Unter-
nehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung)
einteilen. Hierbei variiert die Wichtigkeit der einzelnen Tatigkeiten je nach Typus des
Unternehmens, aber auch zwischen den einzelnen Produkten, die das Unternehmen
anbietet.
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Abbildung 5-2: Die Wertkette nach Porter
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Quelle: Porter (1980)

5.3.3 Uberbetriebliche Ablaufe

Die Voruberlegung zu einer genauen Positionierung in der Uberbetrieblichen Wert-
schopfungskette sollte eine erste Strukturierung des Marktumfeldes hinsichtlich
folgender Fragestellungen sein:

e Agiert das Unternehmen absatzseitig vorwiegend auf dem Endkundenmarkt
(B2C) oder sind die eigenen Kunden wiederum Unternehmen (B2B)?

e Stellt die Leistungserbringungsstruktur (z. B. Serienfertigung oder Varianten-
/Auftragsfertigung) hohe Anforderungen an die Kommunikation zwischen
Auftraggebern und Auftragnehmern?

e Wie sehen die Absatzkanadle meines Unternehmens aus und ergeben sich
daraus weitere Beziehungen zu Dritten?

Eine genauere Analyse der Position innerhalb der Wertschopfungskette kann durch die
Aufstellung eines Modells der Wertschépfungskette oder zumindest eines Ausschnitts
dieser erfolgen.

Entscheidend bei der Analyse sind die Geschéaftsprozesse, Uber die eine direkte
Verbindung zu vor- bzw. nachgelagerten Stufen besteht. Diese beinhalten neben dem
Ein- und Ausgang auch solche Geschéftsprozesse, die den Rickfluss, wie z.B.
Reklamationen, regeln.
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Abbildung 5-3: Uberbetriebliche Wertkette
Lieferant(en) Eigenes Kunde(n)
. Unternehmen .
Transformation gang Transformation Transformation
Beschaﬂung| Produktion | Absatz Beschaffung| Produktion | Absatz Beschaffung| Produktion | Absatz

Rickfluss Rickfluss

Zur (detaillierten) Modellierung solch einer unternehmenstibergreifenden Kette von
Geschéftsprozessen eignen sich hierflr speziell entwickelte Modelle, wie zum Beispiel
das SCOR — Modell.6

Das Ergebnis einer Analyse der internen und externen Prozesse erdffnet dem
Unternehmen neue Handlungsmdglichkeiten und bietet die Grundlage zur Bewertung
dieser.

5.3.4 Strategische Implikationen

Nachdem die eigene Position innerhalb der Wertschopfungskette ermittelt wurde, muss
die Unternehmensleitung gewisse strategische Kernentscheidungen hinsichtlich der in
Zukunft angestrebten Position des Unternehmens treffen. Die Handlungsoptionen
werden malf3geblich von der Art des Netzwerkes bestimmit.

Insourcing (Ubernahmen)

Durch Vorwarts- und Ruckwartsintegration hat das Unternehmen die Mdglichkeit sich
breiter im Wettbewerb aufzustellen und dadurch Vorteile, wie Einsparungen, den
Schutz gegen Marktausschluss oder den Eintritt in ein rentableres Geschaft, zu
realisieren. Eine Entscheidung muss immer im Hinblick auf die daraus resultierenden
Risiken und Kosten getroffen werden.

Outsourcing (Fremdvergabe)

Durch die Ausgliederung einzelner Unternehmensteile kann sich das Unternehmen auf
die eigenen Kernkompetenzen konzentrieren und unrentable Geschéaftszweige
abstoRen. Analog zu Ubernahmen miissen Outsourcingentscheidungen immer von
einer grindlichen Abwagung zwischen Nutzen und Kosten begleitet werden.”

6 Vgl. Poluha (2008).
7 Vgl. Holdel et.al. (2006).
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5.3.5 Zusammenfassung der wichtigsten Punkte

AbschlieRend lassen sich grundlegende Gedanken zusammenfassen, die helfen sollen
die eigene Position innerhalb einer Wertschopfungskette zu bestimmen:

Eine Unternehmung ist meist in einem komplexen Wertschdpfungsnetzwerk
angesiedelt, nicht nur in einer linearen Wertschépfungskette. Solche Netzwerke
konnen auf Basis ihrer grundséatzlichen Struktur eingeordnet werden. Diese
Kategorisierung hilft zu verdeutlichen in welchem Umfeld man sich mit der
Unternehmung bewegt.

Die Herausarbeitung der eigenen Kernkompetenzen stellt eine wichtige
Grundlage fur weitere Analyseschritte dar. Hilfreich ist hier vor allem die Analyse
des Unternehmens durch die Wertkette von Porter.

Eine Unternehmung flihrt einen Transformationsprozess durch und steht dabei
mit vor- und nachgelagerten Unternehmen/Stellen in Kontakt. Grobe Analysen
der vor- und nachgelagerten Stufen (Wer sind meine Kunden, wer sind meine
Lieferanten?) verdeutlichen die eigene Position innerhalb der Wertschopfungs-
kette.

Eine abschlielende Analyse der ein- und ausgegliederten Prozesse sowie des
Abwagens, ob eine Vorwarts- oder Ruckwartsintegration/Auslagerung sinnvoll sein
konnte (Abw&gen von Nutzen und Kosten; Risiken nicht unterschatzen), hilft bei der
zukunftigen strategischen Positionierung des Unternehmens.
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Begeisterungsmerkmale von Mobility @forest

Entwicklung einer nutzerorientierten IT-Infrastruktur eines mobilen Arbeitsplatzes fir
den Forstbetrieb. Die IT-gestltzte Infrastruktur bietet neue Gestaltungsdimensionen fir
Arbeitsablaufe, in denen raumbezogene Geo- und Sachdaten erfasst und bereitgestellt
werden.

= Aufgabenbezogene Vor-Ort Bereitstellung und Erfassung von Geo- und Sachinfor-
mationen innerhalb forstlicher Geschéaftsprozesse

= Gesicherte Prozessqualitat (im Sinne 1SO 9000:2000) durch die IT-gefuihrte Daten-
erfassung entsprechend standardisierter Erhebungsverfahren

= Hohe Qualitat der erfassten Daten durch eine integrierte Plausibilitdtsprifung Vor-
Ort

= [nteraktive und aufgabenbezogene Darstellung und Festlegung von Geo-
Informationen

= Hohe Nutzerfreundlichkeit durch aufgabenbezogene Eingabehilfen (Auswahllisten
gultiger Eingaben, automatische Flie3textgenerierung durch Textbausteine,
Sprachaufzeichnung etc.)

= GNSS und RFID basierte Fuhrung des Nutzers im Gelande

= Direkter digitaler Datenaustausch mit stationdren Anwendungssystemen (keine
Medienbriiche)

6 Finanzierung

Zentraler Fokus des »Eckpfeilers« Finanzierung umfasst das gesamte Finanzmodell,
das dem Geschaftsmodell zugrunde liegt. Damit beinhaltet es zum einen die
Bezifferung notwendiger Investitionen und laufender Kosten, die in einem Finanzie-
rungsmodell dargestellt werden, das wiederum die Finanzbedarfe in den kommenden
Perioden (Geschéftsjahren) darstellt. Zum anderen wird im Erlésmodell abgebildet wie
im Geschaftsmodell Ruckfliisse, also Einnahmen, generiert werden.

Die Erstellung von Finanzierungsplanen sowie die Benennung von Kosten und
notwendigen Investitionen wird, z. B. bei Hirth oder Schulte oder vergleichbarer
Literatur, ausgiebig diskutiert.8 Eng gekoppelt mit dem Erlésmodell sind Fragen
bezuglich der Preisfindung bzw. der Bepreisung von Leistungen (vgl. Kap. 6.2). Die
Bepreisung kann einerseits an den Kosten orientiert werden und andererseits an dem
Nutzen, der durch eine Leistung beim Kunden erreicht wird (vgl. Kap. 6.3).

8 Vqgl. Hirth (2008) oder Schulte (2007).
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6.1 Checkliste zu »Finanzmodell«

Die Punkte in der Liste beziehen sich auf das hinter der Leistung stehende
Finanzmodell in dem Sinne, dass zu hinterfragen ist wie das »Pricing« — also die
Preisgestaltung der angebotenen Leistung und die notwendigen Investitionen -
auszusehen hat.

Tabelle 6-1: Checkliste Finanzmodell

1 Investitionen

Finanzbedarf der mit Leistung verbundenen Investitionen

Investitionsbeteiligung der Akteure

Ruckflisse der Investitionen (kurz-, mittel-, langfristig)

Kostenstruktur (Fix, variabel, sprungfix)

2 Pricing / Preisfindung
Ertragsmodell
2.1 Preisfindungsmethode

Kundennutzenbasierte Preisfindung

Wettbewerbsorientierte Preisfindung

Kosten-plus-Preisfindung

2.2 Preismodell
221 Umverteilung der Preiseinheiten
Biindelung

Entbundelung

Subventionierung

2.2.2 Zusaéatzliche Preiseinheit

Konsumtive Zusatzkomponente

Investive Zusatzkomponente

Free

2.2.3 Wechsel der Preiseinheit

Preis pro Nutzungseinheit

Flatrate

6.2 Preisermittlung

Das Preismodell z&hlt zu den wichtigsten Elementen eines Geschaftsmodells, da es
direkt vom Kunden mit der wahrgenommenen Leistung in Verbindung gebracht wird.
Die Preisermittlung (engl. Pricing) wird durch die Formulierung einer Preisstrategie und
die Festlegung eines oder mehrerer Preismodelle gestaltet.




Simol'm
. SimoBIT-Leitfaden Marktbarrieren & Geschéaftsmodelle 35

Die Preisstrategie wird vor allem vom Markt und speziell von den Kunden beeinflusst.
Die Strategie entscheidet Uber das langfristige Vorgehen bei der Bildung des
Preismodells, wie zum Beispiel die Einfachheit oder Transparenz des Preissystems. Ein
gutes Beispiel bildet der Markt des mobilen Internets. Nach sehr langen Durststrecken
mit geringen Nutzerzahlen kam dieser Markt erst durch das einfache Flatrate-System
ins Rollen. Die heutigen Anbieter orientieren sich an diesem Erfolg und damit am
Kunden. Die Einfachheit und gleichzeitige Transparenz eines Preismodells kann
diametral sein. So ist gerade in der Software-Industrie die Bepreisung nach
Komponenten und Modulen, Laufzeiten, Zugriffen usw. ublich. Diese Komplexitat dient
allerdings dazu, das Produkt verschiedenen Anforderungen gerecht zu machen. Nicht
jeder Anwender bendétigt den vollen Funktionsumfang einer Software.

Neben Transparenz und Einfachheit benennen Lehmann 2009 zusétzlich ausgewahlte
dynamische Preisstrategien, die vor allem in der IT-Industrie vorgefunden werden
kénnen. Dazu gehort zum Beispiel die Follow-the-free-Strategie, nach welcher Anbieter
eine Software(-komponente) kostenlos zur Verfigung stellen, um die Attraktivitat von
komplementaren Produkten bis hin zur Abhéngigkeit zu erhéhen (Lock-In-Effekt). Als
Beispiele kénnen Anbieter von PDF-Lesesoftware angefiihrt werden. Wahrend diese
die Software zum Lesen von PDF-Dokumenten kostenfrei zur Verfigung stellen, zahlen
die PDF-Erstellungsprodukte mit zu den teuersten Programmen in diesem Segment. Im
mobilen Netz begegnet man dieser Strategie vor allem auf den mobilen
Softwaremarktplatzen oder Download Plattformen wieder verstarkt. Zunachst wird dabei
eine Basis-Software kostenlos auf das Endgerat geladen, um spater die volle
Funktionalitat zu nutzen, muss die Vollversion heruntergeladen werden.

Der Follow-the-free-Strategie folgt gerade auf mobilen Softwaremarktplatzen die Add-
On-Strategie. Hier ist das Basisprodukt nicht kostenfrei. Dabei kauft der Kunde eine
funktionsfahige mobile Basisanwendung und hat anschlieBend die Moglichkeit
innerhalb der Anwendungen bestimmte Features nach Bezahlung freizuschalten.
Aktuelle Beispiele stellen die aktuellen Verkehrsnachrichten und weitere Dienste der
Hersteller von Navigationssystemen dar. Aus der mobilen Navigationsanwendung
heraus ist es dem Kunden mdglich, ein Abonnement Uber die Nutzung aktueller
Staudaten oder zusatzliche Funktionen, wie eine 3D-Panorama-Ansicht, zu bestellen.

Die Skimming-Strategie ist eine weitere interessante dynamische Preisstrategie. Dabei
wird zunachst ein hoher Einstiegspreis fur das Produkt oder den Service gewahlt.
AnschlieBend sinkt der Preis im Laufe der Zeit. Gerade in der Unterhaltungsindustrie,
im Spielkonsolenbereich oder auch Magazinen eine sehr beliebte Strategie. Diese
Strategie tritt grundsatzlich dort auf, wo etwas sehr schnell veraltet und die Kunden nur
unmittelbar nach dem Erscheinen bereit sind dafiir einen héheren Preis zu zahlen.
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Die langfristige Preisstrategie gibt den Rahmen fir konkrete Preismodelle vor. Diese
kénnen sich im Laufe der Zeit haufiger als eine Preisstrategie andern. Zur Gestaltung
eines Preismodells lassen sich insbesondere drei Einflussfaktoren identifizieren:

e Kundenstruktur
e Markteinfliisse

e Technische Infrastruktur

6.2.1 Kundenstuktur

Die Kundenstruktur muss in die Gestaltung des Preismodells einbezogen werden.
Dabei stehen neben den Wechselkosten in einem bestehenden Markt vor allem die
Bedurfnisse der Kunden im Vordergrund. Zu diesen Bedirfnissen zahlt zum Beispiel
der organisatorische Aufwand eines Kunden, der durch ein bestimmtes Preismodell
entsteht. Aus diesem Grund werden durch Preisdifferenzierung ein bzw. mehrere
moglichst Kundengruppen-bezogene Preismodelle gewé&hit.® In einem bestehenden
Markt mit Wettbewerbsdruck sollte das Preismodell aus Kundensicht fair gestaltet bzw.
transparent sein. Derzeit ricken deshalb immer starker nutzungs- bzw.
transaktionsbezogene Preismodelle in den Vordergrund. Ein groRer Versicherer aus
GrolRbritannien, hat bereits ein nutzungsbasiertes Preismodell fir KFZ-Versicherte auf
Basis der gefahrenen Strecken getestet. Dazu werden mit Mobilfunktechnik und GPS
die Strecke und der Stralentyp etc. nachvollzogen. Bei einer vorherigen Befragung
erklarten neun von zehn Personen, dass sie ein solches System bevorzugen wurden.

6.2.2 Markteinflisse

Markteinflisse, wie die Preismodelle der Wettbewerber, gestalten auch das eigene
Preismodell. Dabei muss nicht das gleiche Preismodell genutzt werden, allerdings sollte
ein klarer Mehrwert gegeniber der Konkurrenz erkennbar sein. Auch zunéchst fremd
erscheinende Markte kénnen einen Einfluss haben. Auch hier ist die mobile Nutzung
des Internets ein Beispiel. Dies betrifft zwar eher den traditionellen Telekommunika-
tionsmarkt, wirkte sich aber massiv auf den Markt fir mobile Telekommunikation aus.
Zusatzlich ist das mobile Surfen mit den meisten Endgeraten eher schwierig gewesen
und Webseiten werden nur noch selten auf einen geringen Datenverkehr hin optimiert.
Neben den Markteinflissen durch Kunden und Wettbewerber missen auch staatliche
Regulierungen fur den Markt einbezogen werden.

9 Vgl. Skiera und Spann (2002).
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6.2.3 Technische Infrastruktur

Die technische Infrastruktur beeinflusst die Mdglichkeiten der Abrechnung und der
Gestaltung des Preismodells. Dies betrifft nicht nur die eigenen Mdglichkeiten, sondern
im Falle eines Plattformangebots auch die technischen Vorgaben des Plattforman-
bieters. Derzeit ist es beispielsweise Entwicklern innerhalb mancher Download
Plattformen nicht méglich, Anwendungen mit sogenannten Trial-Zeiten (typischerweise
30 Tage Testversionen) anzubieten. Folglich hier Anwendungen h&ufig als sogenannte
light-Versionen (kostenfrei oder sehr ginstig aber mit geringerem Funktionsumfang)
und Voll-Versionen anzutreffen. Ein anderes Beispiel betrifft nutzungsbasierte Modelle,
die nur realisierbar sind, wenn eine entsprechende IT-Infrastruktur vorhanden ist.
Gerade im popularen Infrastrukturservice-Bereich wird haufig nach tatséchlicher
Nutzung abgerechnet, was einen hohen technischen Aufwand fir den Anbieter nach
sich zieht, aber das Preismodell sehr transparent wirken lasst. So wird bei einem
grolRen Anbieter von Online-Speicherplatz die Nutzung nach Datenverkehr,
SpeicherplatzgroRe und sogar nach Anzahl an Anfragen abgerechnet.10

Wie bereits angesprochen, muss das Preismodell direkt an die Zielgruppe angepasst
sein. Dazu ist zun&chst herauszufinden, welche Preismodelle aus Kundensicht als fair
angesehen werden. Als Parameter eines Preismodells werden daher verschiedenste
Faktoren herangezogen. Abbildung 6-1 zeigt eine Mdglichkeit flr eine Systematik von
Preismodellen, bezogen auf Software- und Service-Angebote nach Lehmann.1l Neben
dem Pricing von Produkten und Services, das zu direkten Erlésen aus dem Angebot
fuhrt, spielen im Rahmen des Finanzmodells auch indirekte Erlésquellen, wie
Provisionen, Sponsoring, Spenden (Donations) und Advertising-Einnahmen, eine
Rolle.12

10 Vgl. Buyya (2009).
11 Vgl. Lehmann (2009).
12 Vgl. Hierzu auch Wirtz (2001) sowie Nuttgens und Dirik (2008).
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Abbildung 6-1:
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Preisstrategien (Follow-the-Free, Add-On,

Skimming)

Bemessungs-
grundlage

Anzahl Preis-
komponenten

Nutzungs-abhéangig

Transaktion

Nutzungs-
unabhéngig

Named User

Concurrent User

Server, Rechner

CPU

Finanz-
kennzahlen

Preis-
Differenzierung

1. Grad

2.Grad

Mengen-
bezogen

Zeit-bezogen

Leistungs-
bezogen

2. Grad

Personen-bezogen

Regionen-

bezogen

Mehr-dimensional

Preis-
Biindelung

Angebot

Reine Buindelung

Gemischte Bindel

Entbiindelung

Produktart

Software

Hardware

Service/Support

Integrations-grad

Komplementar

Substitutiv

Unabhéangig

Preishohe

Additiv

Super-additiv

Subadditiv
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Die Kriterien fir die Entwicklung eines Preismodells lassen sich in folgende Gruppen
einordnen:

e Preisbildung (z.B. Wettbewerbsorientiert)

e Zahlungsstrom (z.B. wiederkehrende Zahlungen)

e Bemessungsgrundlage (z.B. auf Basis der Nutzung)

e Preisdifferenzierung (z.B. durch Sonderpreise fur Bildungseinrichtungen)

e Preisbindelung (z.B. durch Integration von Supportleistungen).

Diese Darstellung basiert auf Lehmann und wurde im Rahmen dieser Arbeit leicht
angepasst.13 An dieser Stelle werden deshalb die Preisstrategien, wie zuvor
besprochen, als auRerer Rahmen gesehen, um die Entscheidungen auf der Ebene der
Preismodellparameter zu lenken.

In der Softwareindustrie trifft man, vor allem im B2B-Bereich, haufig noch das
Lizenzmodell bzw. Pauschalangebot an. Dieser Trend wurde mittlerweile durch On-
Demand-Angebote sowie mobile Anwendungen wesentlich abgeschwécht. Ublicher-
weise werden heute SaaS-Anwendungen nach einem zeitlichen Abonnement oder pro
Nutzer(-gruppe) abgerechnet.14

Bei mobilen Anwendungen, wie sie auf Download-Plattformen zu finden sind, wird
ebenfalls eine Pauschale bezahlt. Auch Pay-per-download-Modelle kommen zum
Tragen, d. h. die Anwendung wird jedes mal wenn sie heruntergeladen wird bezahlt.
Dieses Modell hat sich vor allem bei sehr gering-preisigen Angeboten durchgesetzt
bzw. wenn die genutzte Plattform eine Speicherung von Kundendaten nicht zul&sst.
Gerade im Bereich von mobilen Anwendungen spielen Werbeeinnahmen derzeit eine
untergeordnete Rolle, da auf mobilen Endgeraten im Regelfall nicht gentigend Display
zur Verfliigung steht.

6.3 Kosten- und Nutzenbewertung in der Geschéaftsmodellentwicklung

Im Forschungsprojekt »Mobile Servicewelten« wurden die Kosten- und Nutzen eines
RFID Einsatzes im Maschinenbau betrachtet. Das im folgenden Kapitel beschriebene
Beispiel entspricht der Vorgehensweise der Bewertung einer RFID basierten Dienstleis-
tung.

13 Vgl. Lehmann (2009).
14 Vgl. Lyons et al. (2009).
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6.3.1 Ausgangssituation und Fragestellung

Ein wesentlicher Bestandteil der Geschaftsmodellentwicklung ist die strukturierte
Analyse und Bewertung der mit der neuen Dienstleistung angestrebten Nutzen und der
einhergehenden Kosten. Es muss moglichst zu einem friihen Zeitpunkt der Entwicklung
der Dienstleistung und des Geschaftsmodells eine umfassende »Kosten-Nutzenana-
lyse« durchgefihrt werden.

Am Beispiel von auf RFID (Radio Frequenz-ldentifikations-Technologie) basierten
Dienstleistungen, gilt es sich von Anfang an dariber Gedanken zu machen, wie diese
neue Technologie und deren Anwendungen in das bestehende Geschéaftsmodell
implementiert bzw. ein neues Geschaftsmodell entwickelt werden kann. Im Detail
bedeutet es, dass zu Uberlegen ist wer im Unternehmen oder Uber die Unternehmens-
grenzen hinweg, die zu implementierende Technologie zukinftig nutzen wird. Soll die
neue »Dienstleistung« bzw. die neue Anwendung nur intern — innerhalb eines
Unternehmens — angeboten werden, oder werden damit auch unternehmensibergrei-
fende Akteure angesprochen. Je nach Perspektive kdénnen im Unternehmen auch
Bereiche, die im bestehenden Geschéaftsmodell nicht berlicksichtigt sind, zukinftig als
»externe Akteure« betrachtet und bspw. Uber interne Verrechnungsmodelle mit der
neuen Dienstleistung versorgt werden.

Um diese Fragen fundiert zu beantworten, ist die Betrachtung der drei Eckpfeiler im
Dreieck eines Geschaftsmodells essentiell. In diesem Abschnitt soll das Augenmerk auf
die Themen »Nutzenbewertung« und »Kostenanalyse« gerichtet sein (vgl. Abbildung
3-1 »Eckpfeiler eines Geschaftsmodells«).

Es gilt eine Vorgehensweise aufzuzeigen, die es ermdoglicht, die erarbeiteten
Nutzenpotenziale mobiler Dienstleistungen aus Kapitel 4.3.3 zu bewerten, um sie in
einem weiteren Schritt in eine Analyse der gesamten Investition einflieBen zu lassen.
Fur eine ganzheitliche Analyse der Investition missen ebenfalls die mit der Dienstleis-
tung — im Speziellen der Technologieimplementierung — anfallenden Kosten einfliel3en.
Auch dieser Schritt soll in den folgenden Ausarbeitungen Bertcksichtigung finden.

Um eine Entscheidungsempfehlung zu formulieren, ob eine Investition aus betriebswirt-
schaftlicher und monetérer Sicht sinnvoll ist, muss das gesamte Geschaftsmodell bzw.
die neue Anwendung einer ganzheitlichen Machbarkeitsanalyse unterzogen werden.

Dabei sollen neben einer Investitionsrechnung zunachst konzeptionelle Fragestellungen
beantwortet werden. Es ist fur die, die Vorgehensweise abschlieBende, Kapitalwert-
methode essentiell, Kosten, Nutzen und Mengenparameter zu berlcksichtigen, die
einem realistischen und validierten Zukunftsszenario des neuen Geschaftsmodells
zugrunde liegen. Dazu missen neben der Konzeption eines neuen Geschéaftsprozesses
und der Analyse von Nutzenpotenzialen auch technologische Machbarkeitsanalysen in
Form von Labortests durchgefuhrt werden, um abschlieRend eine mdglichst realistische
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Aussage daruber treffen zu konnen, ob das neue Geschéaftsmodell erfolgreich am Markt
agieren kann.

Bevor auf die einzelnen Stufen der gesamten Vorgehensweise eingegangen wird, ist
zunachst im Folgenden die Methode des Kapitalwerts als Investitionsrechnungs-
verfahren vorzustellen.

6.3.2 Zur Verfligung stehende Investitionsrechnungsverfahren

Im Wesentlichen stehen zwei verschiedene Verfahren der Investitionsrechnung zur
Verflgung — statische und dynamische Verfahren. Statische Investitionsrechenverfah-
ren, wie beispielsweise »Return on Investment« (ROI), bertcksichtigen die zeitliche
Verteilung von Kosten und Nutzen nicht. Sie arbeiten mit Durchschnittswerten. Da aus
betriebswirtschaftlicher Sicht heute anfallende Nutzen einen hdheren Wert darstellen
als zukunftige, ist diese Vorgehensweise fir langfristige Investitionen nur bedingt
sinnvoll.

Bei technologischen Innovationen wird i.d.R. das dynamische Verfahren der
Kapitalwertmethode (Net Present Value; NPV) angewandt. Dabei handelt es sich um
ein Verfahren der dynamischen Investitionsrechnung. Zielsetzung dieses Verfahrens ist
es, die Effizienz einer Investition aufgrund des zukinftigen »Cash Flows« in das
Unternehmen zu berechnen. Darunter sind die Mittel zu verstehen, die durch die Inves-
tition innerhalb einer Periode in das Unternehmen flieRen, dort zun&chst verbleiben und
so den Unternehmenswert erhohen.15

Zur Ermittlung des Kapitalwerts werden die zu unterschiedlichen Zeitpunkten erwar-
teten Zahlungen durch Abzinsung auf den Zeitpunkt null vergleichbar gemacht. Der
Kapitalwert ergibt sich aus dem Barwert aller einem Investitionsvorhaben zurechenba-
ren Einzahlung und Auszahlungen. Ergibt sich ein Kapitalwert grof3er Null, erhéht die
Investition den Unternehmenswert. Werden konkurrierende Investitionsalternativen
betrachtet, gewinnt diejenige mit dem héheren Kapitalwert.

,,=—A,,+2:_“(E,—A,)x(l+r L (1+D)7"

mit:

KO = Kapitalwert n= Anzahl der Nutzungsdauerperioden
AO = Anschaffungsauszahlung in tO Ln= Liquidationserlés am Ende der

Et= Einzahlung zum Zeitpunkt t Nutzungsdauer

At = Auszahlung zum Zeitpunkt t i= Kalkulationszinsfuf3

15 Vgl. Wohe (1996) und Zangenmeister (1993).



Simo@
42 SimoBIT - Leitfaden Marktbarrieren & Geschaftsmodelle

6.3.3 Vorgehensweise und Losungsansatz

Die Kapitalwertmethode als Investitionsrechnungsverfahren ist in eine ganzheitliche
Vorgehensweise eingebettet, die neben den betriebswirtschaftlichen Aspekten auch
technische Details betrachtet. Aufgrund der Individualitat jeder Dienstleistung und der
unterschiedlichen Auspragungen, ist fir die Durchfihrung einer »Kosten- und Nutzen-
bewertung« eine méglichst generische und umfassende Methode heranzuziehen. Dazu
wurde am Fraunhofer SCS eine Vorgehensweise entwickelt, die es erlaubt, generisch
und technologieunabhéngig, eine Bewertung der Nutzen und Kosten einer technologie-
basierten Dienstleistung durchzufiihren. Mit den »betriebswirtschaftlichen Aspekten«
mussen gleichermalRen »technologische Aspekte« einhergehen, um eine einwandfreie
technische Machbarkeit gewéhrleisten zu kénnen. Denn nur wenn die genaue techni-
sche Spezifikation der neuen Dienstleistung definiert und verifiziert ist, konnen die
exakten anfallenden Kosten und anvisierten Nutzen detailliert beschrieben und bewertet
werden. Die Ausgestaltung der Technologie, auf Basis dessen eine Dienstleistung am
Markt angeboten wird, ist entscheidend fur die Hohe der anfallenden Kosten und zu
generierenden Nutzenpotenziale. Um samtlichen Kriterien und Anforderungen —
betriebswirtschaftlich und technisch - einer Kosten- und Nutzenbewertung gerecht zu
werden, wird ein siebenstufiges Vorgehen empfohlen. Die zu durchlaufenden Stufen
sind im Folgenden kurz erlautert.

Stufe 1: Bestimmung des Analysefokus — das Szenario

Zunachst ist zu analysieren, bei welchen Ablaufen bzw. Geschaftsprozessen RFID
Uberhaupt von Nutzen sein kann und den groRten Gewinn verspricht, damit die
knappen Ressourcen optimal eingesetzt werden.

Stufe 2: Die Prozessanalyse

In diesem Schritt gilt es die bisherigen Arbeitsablaufe genau zu analysieren. Die RFID-
Technologie verbessert bestehende Ist-Prozesse nur dann, wenn diese im Detail
aufgezeigt und analysiert sind. Dabei stehen die physischen und informatorischen
Arbeitsablaufe gleichermalRen im Fokus.

Stufe 3: Die Identifikation von I-Punkten

Um Prozesse und deren Objekte zu identifizieren, missen Objektinformationen an
bestimmten Punkten im Arbeitsablauf ausgelesen werden. Diese bestimmten Punkte in
den Prozessen nennen sich »ldentifikationspunkte« (I-Punkte). In Stufe 3 gilt es mit
Hilfe einer sehr detaillierten Analyse des Prozesses und der avisierten Nutzenpoten-
ziale die genaue Anzahl und Positionierung der Lese- und Schreibpunkte zu bestim-
men. Dabei ist die Kostenintensitét solcher I-Punkte zu bericksichtigen.
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Stufe 4: Technologische Machbarkeit — Ableitung technischer Anforderungen

In diesem Schritt gilt es, die technische Machbarkeit der neuen Anwendung zu tberpri-
fen. Die technischen Anforderungen an eine optimale Losung variieren von Unternehm-
en zu Unternehmen, auch von Anwendung zu Anwendung. Hierzu werden Angebot und
Nachfrage in Form von strukturierten Leistungs- und Anforderungsprofilen miteinander
abgeglichen und im Labor durch praktische Tests validiert. Im Ergebnis werden
Anforderungsprofile zu den einzelnen I-Punkten sowie die Ergebnisse der technischen
Labortests in Form einer zusammenfassenden Présentation aufbereitet.

Stufe 5: Definition des Soll-Prozesses — Entwicklung des Zukunftsszenarios

Die Definition des Soll-Prozesses beim Einsatz der RFID-Technologie ist die Basis fir
die Quantifizierung der Nutzenpotenziale und Bestimmung der anfallenden Kosten. Fir
die Quantifizierung von Nutzenpotenzialen muss zunéachst tUberlegt werden, wie der Life
Cycle Prozess mit RFID aussehen soll. Dazu sind verschiedene Workshops zu
empfehlen, in denen die Prozessverantwortlichen die neuen Soll-Prozesse erarbeiten.
Im Ergebnis muss eine genaue Beschreibung des Soll-Prozesses zur Verfligung
stehen, auf Basis dessen ein Zukunftsszenario entwickelt wird. Damit ist es mdglich, die
genaue technische Spezifikation zu definieren und damit die einhergehenden Nutzen
und Kosten zu bestimmen und zu quantifizieren.

Stufe 6: Kosten-Nutzenanalyse — Kapitalwertmethode als Kostenrechnungsver-
fahren

Die in den vorherigen Stufen gewonnen Erkenntnisse und betriebswirtschaftlichen
GroRen, flieBen in diesen vorletzten Schritt ein. Die genaue Vorgehensweise der
Kapitalwertmethode ist bereits ausfuhrlich dargestellt (vgl. dazu den vorherigen
Abschnitt 6.3.2 »Zur Verfigung stehende Investitionsrechnungsverfahren).

Stufe 7: Die Handlungsempfehlung

Im letzten Schritt kann eine Aussage Uber die Wirtschaftlichkeit des Geschaftsmodells
getroffen werden. Aufgrund der zuvor durchlaufenen Untersuchungsstufen, ist es
mdoglich eine klare Empfehlung dariiber zu geben, ob das gewéhlte Geschaftsmodell
der neuen RFID-basierten Dienstleistung aus betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll ist
oder nicht.
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Begeisterungsmerkmale von Med-on-@ix

Entwicklung und Evaluation eines telemedizinischen Unterstiitzungssystems fir den
Rettungsdienst zur Steigerung der Effizienz bei der Behandlung praklinischer Notfalle
mit gleichzeitiger Steigerung der Behandlungsqualitéat. Med-on-@ix bietet hierzu die
notwendige informationstechnische Infrastruktur und eine passende organisatorische
Implementierung in die Strukturen des Rettungsdienstes durch die Etablierung des Be-
rufsbildes ,Telenotarzt”.

= Aufnahme von Vitalparametern und elektronische Ubertragung an ein tibergeord-
netes Kompetenzcenter und die aufnehmende Klinik

= Zugriff auf umfassende Informationsquellen, die den Telenotarzt bei der Diagnose
unterstutzen

= SchlieBung von Versorgungslicken in landlichen Gebieten durch Telekonsultation
des Rettungsdienstpersonals vor Ort

= Qualitatssicherung durch den elektronischen Zugriff auf Datenbanken, Checklisten
und aktuelle Behandlungsalgorithmen fiir verschiedene Krankheitshilder

= Alle Informationen zu einem Einsatz werden tber mobile Endgeréte digital erfasst
und kénnen zum Zwecke des Qualitditsmanagements spater ausgewertet werden

7 Fazit und Ausblick

In den Treffen des SimoBIT-Arbeitsforums »Geschaftsmodelle und Marktbarrieren«
wurden einige wesentliche Herausforderungen bei der Geschéaftsmodellentwicklung von
Forschungs- und Entwicklungsprojekten erkennbar:

Fur Forschungsprojekte, die sich in einer vorwettbewerblichen Phase befinden,
erscheint die Geschéaftsmodellentwicklung in all ihren drei Eckpfeilern oftmals noch
recht unkonkret und abstrakt. Da die Entwicklung von Geschaftsmodellen, die Definition
von konkreten Produkten oder Dienstleistungen voraussetzt wird, ist dieser Schritt
sicher schwierig, aber in einem grundsatzlichen Konzept unkritisch.

In allen Projekten lag der Hauptfokus der Arbeiten auf der Leistungsarchitektur. Was
nicht weiter verwunderlich ist, da hier auch die Forschungsaktivitaten hinsichtlich
technischer Neuerungen zu verorten sind. Einhellige Meinung in den Projekten war,
dass die Entwicklung von Win-Win-Situationen in Partnermodellen flr eine spétere
Markteinfihrung einen wesentlichen Erfolgsfaktor flr die Umsetzung einer LOsung
darstellt. Hier fehlen Werkzeuge und Methoden um zu einem frilhen Projektzeitpunkt
einen wirtschaftlichen Anreiz in Aussicht zu stellen, der mit der erfolgreichen Marktein-
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fuhrung gekoppelt ist. Letzteres ware dringend nétig, um die Motivation bis zur
Markteinfihrung hochzuhalten. Losungen wéren Partnermodelle und Modelle des Cost-
/Benefit-Sharings fur Innovationsprojekte (also fur die Weiterfihrung vorwettbewerb-
licher Forschungsprojekte).

In allen Projekten wurde im Bereich der Leistung die Kundenperspektive berick-
sichtigt, aber haufig nicht konsequent zu Ende gedacht. D. h. der adressierte Markt ist
bekannt und definiert aber nicht ausreichend eingegrenzt. Eine Fokussierung auf einen
konkreten Markt wird meist gescheut, um die Potenziale der technischen Ldsung nicht
zu frih einzuschrénken. Letztlich bleibt die Leistung damit fur alle méglichen Anwender
diffus und damit nicht greifbar. Eine Losung, die im Arbeitsforum diskutiert wurde, ware
eine beispielhafte Konkretisierung eines Zielmarktes. Dabei wéare der attraktivste
Zielmarkt zu wahlen, was eine Bewertung der Markte und folglich eine Analyse
voraussetzt. Die Konkretisierung an einem Zielmarkt hilft bei der Konkretisierung fur
andere Markte und macht die Leistung leichter greifbar, auch fir die Entwickler selber.

Im Bereich des Finanzmodells war insbesondere die Frage nach der Preisgestaltung
wesentlich. Die hohe Nachfrage nach Losungshilfen fir das Problem des Pricings hat
gezeigt, dass hier in den Forschungskonsortien wenig Know-How bzw. Erfahrung
vorhanden ist. Die Gestaltung des Erldsmodells wurde, insbesondere fir mobile
Dienste mit KMU als generelle Zielgruppe, als besonders erfolgskritisch wahrgenom-
men. Grundsatzliche Methoden flr eine Preisgestaltung sind bekannt und werden auch
angewandt. Allerdings fehlen oftmals wesentliche Informationen fir die Preisgestaltung,
z. B. die Bewertung des Nutzens der durch einen Dienstleistung beim Kunden
hervorgerufen wird und damit Grundlage fiir eine Preisdefinition sein kann.

Zusammenfassend sind wirtschaftliche Aspekte in Forschungsprojekten neben
technischen Aspekten unterreprasentiert. Fir eine konsequentere Entwicklung von
Geschéaftsmodellen in Forschungsprojekten misste die betriebswirtschaftliche Ausrich-
tung weiter gestarkt werden und auch Marketing Know How, insbesondere fiir spatere
Projektphasen, integriert werden. Zentrale Fragestellungen, die weiterfihrend in diesem
Bereich betrachtet werden sollten, sind: Nutzenverteilung in Forschungsprojekten und
den folgenden Vermarktungsphasen von Projekten, wirtschaftliche Bewertung des
Kundennutzens und die Entwicklung von grundséatzlichen Vermarktungsstrategien (im
Sinne von Vermarktungsroadmaps) fir Forschungsergebnisse.
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Abklrzungsverzeichnis

SaaS

QDA

B to B oder B2B

B to C oder B2C

SPEM

SBVR

MDA

BMM

OMG

SCOR

ROI

NPV

Glossar
Pretest
Substitut
Return on In-
vestment

Cash Flow

Software as a Service; Geschéaftsmodell zur Bereitstellung von Software via
Internet

Qualitative Datenanalyse
Business to Business; Geschaftsbeziehung zwischen zwei Unternehmen

Business to Consumer; Geschéftsbeziehung von einem Unernehmen zu
einem Endkunden/Verbraucher.

Software & Systems Process Engineering Meta-Model; Metamodell der
OMG von 2008fur Entwicklungsprozesse von Softwaretechnik.

Semantics of Business Vocabulary and Business Rules; Standard der OMG
von 2008 der ein Metamodell zur Dokumentation der Semantik von Fach-
begriffen, Geschéftsvorfallen und -regeln definiert.

Model Driven Architecture; Methode der OMG von 2008 zur Spezifikation
und Entwicklung von Anwendungen.

Business Motivation Model; Standard der OMG von 2007 der die strukturier-
te Beschreibung der strategischen Unternehmensplanungen und -ziele so-
wie mogliche Wege zu ihrer Umsetzung erméglicht Spezifikation.

Object Management Group; 1989 gegriindetes Konsortium das unterneh-
mensibergreifende Standards fiir die objektorientierte Programmierung
entwickelt. (http://www.omg.org/).

Supply Chain Operations Reference-Modell; Referenzmodell zur Beschrei-
bung unternehmensinterner und unternehmensubergreifender Geschéfts-
prozesse. Entwickelt und gepflegt vom Supply-Chain Council
(http://www.supply-chain.org/).

Return on Investment (Kapitalverzinsung, Kapitalrendite)

Net Present Value (Kapitalwert)

Vorabtest hier eines Interviewleitfadens

Angebotsalternative die einem Produkt Konkurrenz macht obwohl sie ande-
re Leistungsparameter hat. (Bahn zu Flugzeug oder Margarine zu Butter)

Modell zur Messung der Rendite des eingesetzten Kapitals

Nettozufluss liquider Mittel in einer Periode (Geldfluss).
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