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PRUFKRITERIEN FUR GESCHAFTSMODELLE IM
KONTEXT VON SOFTWARE ASA SERVICE

Matthias Biggeleben, Harald Kolbe, Markus Schafermeyer,
Helena Vranesic'

Kurzfassung

Es gibt einen andauernden Diskussionsbedarf, wie innovative, softwarebasierte Services realisiert
werden kénnen. Im Zentrum dieser Diskussion steht das Konzept Software as a Service (SAAS), das
sich von der klassischen Softwaredistribution unterscheidet und die aktuelle Weiterentwicklung des
klassischen Dienstleistungsgedankens widerspiegelt. Neben der technischen Gestaltung von SAAS
ist die Entwicklung von Geschaftsmodellen ein noch offenes Feld. Dieser Beitrag identifiziert die
betriebswirtschaftlichen Grundprinzipien klassischer Dienstleistungen. Diese Prinzipien werden
auf SAAS Ubertragen, um die dkonomischen Implikationen flr die Geschaftsmodellentwickiung
abzuleiten. Ziel dieses explorativen Beitrags ist die Entwicklung von Prifkriterien zur Bewertung
von SAAS-Geschaftsmodel len.

1. Einleitung

Dienstleistungen reprédsentieren im Kontext der Drei-Sektoren-Theorie den tertidren Sektor einer
Volkswirtschaft. Beispiele fiir allgemein bekannte und tiglich konsumierte Dienstleistungen des
tertidren Sektors sind Handel, Logistik und Verkehr sowie das Kredit- und Versicherungswesen.
Neben der Immaterialitit sind ,klassische® Dienstleistungen durch eine simultane Produktion und
Konsumption sowie dadurch gekennzeichnet, dass ein sogenannter externer Faktor vom Kunden in
den Leistungserstellungsprozess des Dienstleisters eingebracht wird [7, 9, 11]. Obwohl die Soft-
wareentwicklung als Dienstleistungsform ebenfalls Teil des tertidren Sektors ist, gibt es einen an-
dauernden Diskussionsbedarf, wie innovative, softwarebasierte Services realisiert werden konnen.
Im Zentrum dieser Diskussion steht das Konzept Software as a Service (SAAS), das sich von der
klassischen Softwaredistribution unterscheidet und die aktuelle Weiterentwicklung des klassischen
Dienstleistungsgedankens widerspiegelt [20, 22]. Neben der technischen Gestaltung von SAAS ist
die Entwicklung von Geschiftsmodellen ein noch offenes Feld.

Im Rahmen dieses Beitrags werden zunichst die betriebswirtschaftlichen Prinzipien klassischer
Dienstleistungen dargestellt. Anschliefend werden diese Prinzipien auf SAAS {iibertragen, um die
betriebswirtschaftlichen Implikationen fiir die Geschéftsmodellentwicklung abzuleiten. Der Fokus
dieser explorativen und deskriptiven Untersuchung liegt auf den folgenden Fragestellungen: Wo-
durch unterscheidet sich SAAS von der klassischen Dienstleistung? Welche 6konomischen Treiber
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beeinflussen SAAS? Welchen 6konomischen Prinzipien miissen bei der Entwicklung von Ge-
schiftmodellen beriicksichtigt werden?

Dieser Beitrag ist wie folgt aufgebaut. Kapitel 2 definiert den klassischen Dienstleistungsbegriff
und stellt die zugrunde liegenden betriebswirtschaftlichen Grundprinzipien dar. In Kapitel 3 wird
SAAS als Konzept definiert und gegeniiber der klassischen Softwaredistribution abgegrenzt. Ferner
wird die technische Machbarkeit zur Bewegung des externen Faktors in Anlehnung an die klassi-
sche Dienstleistung diskutiert. In Kapitel 4 werden die identifizierten 6konomischen Prinzipien auf
SAAS angewendet. Es werden Priitkriterien zur Bewertung von Geschiftmodellen entwickelt. Ab-
schlieBend werden in Kapitel 5 die wichtigsten Implikationen fiir die Geschdftsmodellentwicklung
fiir SAAS zusammengefasst.

2. Das Dienstleistungskonzept

FANDEL und BLAGA definieren Dienstleistungen als immaterielles Ergebnis von Produktionspro-
zessen und differenzieren sie somit von Sachgiitern, die per Definition als materielles Ergebnis von
Produktionsprozessen verstanden werden [3]. Dienstleistungen sind nicht lagerbar bzw. vergéing-
lich [9] und werden daher simultan produziert und konsumiert [7]. Ferner stellt die Integration ei-
nes externen Faktors in die Leistungserstellung ein konstituierendes Merkmal von Dienstleistungen
dar [10]. Dabei liegt der externe Faktor im Gegensatz zu internen Produktionsfaktoren nicht im
Einflussbereich des Dienstleisters. Er muss vom Dienstleistungsnehmer aktiv in den Leistungsers-
tellungsprozess des Anbieters eingebracht werden, um nutzenstiftend transformiert werden zu kon-
nen [2]. So wird beispielsweise in der Logistik durch den Einsatz interner Produktionsfaktoren der
Ausgangszustand des Logistikobjektes als externer Faktor in den vom Kunden angestrebten Endzu-
stand transformiert [11].

Im Rahmen der Dienstleistungsproduktion werden einerseits Rationalisierungspotenziale auf An-
bieterseite erschlossen [19]. Andererseits wird fiir den Kunden ein Nutzen in Form von Qualitéts-
und Kostenvorteilen geschaffen. Dienstleistungsanbieter sind durch die Ausnutzung volumenab-
héngiger Kostendegressionen in der Lage, Effizienzvorteile zu erzielen. Produktionsfixe Kosten
verbunden mit einer zunehmenden Ausbringungsmenge schlagen sich in fallenden Durchschnitts-
kosten nieder. Die auf diese Weise realisierten Skaleneffekte (Economies of Scale) motivieren
Dienstleistungsanbieter, hohe Kapazititsauslastungen anzustreben. Ein bekanntes Beispiel fiir die
Realisierung von Skaleneffekten ist die VergroBerung der Transporteinheit in der Logistik, wo-
durch die durchschnittlichen Stiickkosten sinken.

Zusitzlich konnen Dienstleistungsanbieter Biindelungseffekte (Economies of Scope) erzielen, in-
dem sie komplementére bzw. aufeinander aufbauende Dienstleistungen anbieten oder Auftrige un-
terschiedlicher Kunden miteinander kombinieren. Beispielsweise nutzt der gleichzeitige Vertrieb
von Mobiltelefonen und entsprechenden Nutzungsvertrigen Biindelungseffekte aus, da hiermit
Vertriebskosten eingespart werden konnen. Call-Center nutzen Biindelungseffekte aus, indem sie
ihre Dienstleistung fiir verschiedene Unternehmen anbieten.

Im Fall der externen Leistungserbringung werden Spezialisierungsvorteile (Economies of Skill) als
wesentliches Argument fiir die Fremdvergabe von Leistungen genannt [13]. Grundlage hierfiir bil-
den die aus Lerneffekten resultierende Prozessbeherrschung, das fiir die Dienstleistungserbringung
notwendige Wissen sowie eine effiziente Ressourcennutzung. Fachwissen ermdoglicht es, den Pro-
zess der Leistungserbringung effizient durchzufiihren [8]. Spezialisierungsvorteile treffen bei-
spielsweise fiir Handwerker, Steuer-, Rechts- und Unternehmensberater zu. Folglich lassen sich auf
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Konsumentenseite durch Inanspruchnahme einer Dienstleistung — verglichen mit dem Fall der Ei-
genproduktion — Qualititsvorteile sowie Kosten- und Zeiteinsparungen realisieren.

Neben den beschriebenen Rationalisierungspotenzialen auf Anbieterseite entscheidet der Zeitpunkt
des Markteintritts iiber Erfolg oder Misserfolg einer Dienstleistung. So existieren zahlreiche Bei-
spiele, in denen sich entweder der ,, First-Mover“ oder ein sogenannter ,, Follower” (auch ,, Second-
Mover® genannt) am Markt durchgesetzt hat. Als Vorteile fiir den First-Mover gelten nach
LIEBERMAN und MONTGOMERY (1) eine iiberlegene Produkt- und Prozesstechnologie gegeniiber
potenziellen Wettbewerbern, (2) die Sicherung von Vorkaufsrechten knapper Ressourcen (z. B. die
Reservierung einer Absatzregion), die den Markteintritt von Wettbewerbern erschwert sowie (3)
der Aufbau von ,, Snitching Costs*, die ein Kunde aufbringen muss, um zum Wettbewerber wech-
seln zu konnen [15, 24]. Als Nachteile des First-Movers gelten (1) die hohen Entwicklungskosten
fiir die Innovation gegeniiber niedrigeren Imitationskosten, (2) die Unsicherheit bei der Erschlie-
Bung eines neuen Marktes, (3) die Dynamik der Kundenbediirfnisse und (4) der ,, Lock-In“ einer
Strategie durch getdtigte Investitionen.

In Erginzung zu den genannten Rationalisierungspotenzialen und Uberlegungen zum Markteintritt,
welche auch fiir die Sachgiiterproduktion giiltig sind, werden in der Literatur weitere dienstleis-
tungsspezifische Erfolgsfaktoren diskutiert [17, 21]. Dienstleitungen benétigen ein hohes Mal3 an
Kundenorientierung [17]. Neben einem addquaten Auftritt des Unternehmens und des Personals,
wird eine intensive Interaktion zwischen Kunde und Dienstleitungsanbieter gefordert. Ein offener
Kundenkontakt sowie eine hohe kulturelle Kompetenz sollen helfen, individuelle Kundenwiinsche
zu identifizieren [21]. Der Erfolg einer Dienstleistung orientiert sich hauptsichlich an der Kunden-
zufriedenheit, die insbesondere von der Dienstleitungsqualitit abhéngt [17]. Daher kommt der Qua-
litdtskontrolle von Dienstleitungen eine besondere Bedeutung zu [21]. Dariiber hinaus spielt bei
Dienstleistungen der Faktor Arbeit als Potenzialfaktor eine groBere Rolle als im Bereich der Sach-
giiterproduktion [17]. Dementsprechend bedarf es einer zielgerichteten Dokumentation und Zuord-
nung von Kompetenzen sowie einer Abstimmung von Leistungspotenzialen durch den Dienstleis-
tungsanbieter [17].

Es wird deutlich, dass dienstleistungsspezifische Erfolgsfaktoren den Faktor Mensch im Rahmen
der Leistungserbringung fokussieren. Diese Faktoren konnen im Kontext von SAAS nicht bertick-
sichtigt werden, da die Leistungserbringung vollstdndig softwarebasiert und damit ohne menschli-
che Interaktion auf Seite des Anbieters erfolgt. Infolgedessen ldsst dieser Beitrag dienstleistungs-
spezifische Erfolgsfaktoren bewusst auBer Acht und konzentriert sich auf die genannten
Rationalisierungspotenziale und Uberlegungen zum Markteintritt, um Priifkriterien fiir Geschiifts-
modelle zu entwickeln.

Fiir den weiteren Verlauf dieses Beitrags werden Dienstleistungen wie folgt charakterisiert: (1) Es
wird ein externer Faktor vom Dienstleistungsnehmer in die Leistungserstellung eingebracht, (2) die

Dienstleistung stiftet einen Nutzen fiir den Dienstleistungsnehmer, (3) die Dienstleistung basiert auf
mindestens einem der genannten Skalen-, Spezialisierungs- oder Bundel ungseffekten.

3. Softwareasa Service
3.1. Begriffsabgrenzung
Das Konzept ,, Software as a Service” (SAAS) wird vom klassischen Softwarekauf abgegrenzt.

Beim Kauf erwirbt der Kunde die Software selbst sowie die Lizenz zur Nutzung der Software [1].
Unabhéngig davon, ob das Softwareprodukt mittels eines physischen Mediums oder via Download
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zum Kunden gelangt, obliegt es dem Kunden, die Software auf eigener Hardware zu installieren
und zu betreiben [5]. Beim Konzept von SAAS hingegen obliegen Installation und Betrieb der
Software dem Serviceanbieter. Es liegt eine klare Trennung zwischen Nutzung und Betrieb vor
[23].

Eng verwandt mit SAAS ist das Konzept des ,,Application Service Providing* (ASP). GOLD ET AL.
fiihren zwei Kriterien an, um den Unterschied zwischen SAAS und ASP zu kennzeichnen [4]: (1)
SAAS ist wesentlich feingranularer als ASP. SAAS erlaubt auch Services, die alleinstehend keinen
direkten Nutzen stiften. (2) SAAS kann auf einem Anbieternetzwerk basieren, d. h. der Servicean-
bieter integriert weitere Services von Dritten. Die eindeutige Kunde-Anbieter-Beziehung wird da-
durch aufgehoben. Der ASP-Ansatz hingegen basiert auf geringfiligig angepasster Standardsoft-
ware. ASP kann als Spezialfall von SAAS verstanden und letzterem untergeordnet werden. Ebenso
lasst sich SAAS als nichste Generation von ASP verstehen [14, 20]. Die Vorteile von SAAS liegen
in der einfachen und schnellen Orchestrierung mehrerer Services, wodurch ein hoher Grad an Wie-
derverwendung und Anpassbarkeit erreicht wird [18]. Die Dimensionen, anhand derer zwischen
klassischer Software, ASP und SAAS unterschieden werden kann, sind in Abbildung 1 dargestellt.

Softwarekauf

ASP ASP
Softwarekauf SAAS | ‘ SAAS
Abnehmer Installation Anbieter Gering Wiederverwendbarkeit Hoch
ASP Softwarekauf
Softwarekauf SAAS ASP SAAS
Lokal Zugriff Netz Gering Anpassbarkeit Hoch
Softwarekauf Softwarekauf
ASP ASP
\ SAAS \ \ SAAS
Grob (Applikation) Granularitat Fein 1 Anbieter Kunde-Anbieter-Verhaltnis Integration

mehrerer Anbieter

Abbildung 1. Unter scheidung zwischen klassischer Software, ASP und SAAS.

Wihrend SAAS und ASP der Geschiftsprozess- bzw. Produktebene zuzuordnen sind, adressieren
die hiermit eng verwandten Konzepte ,, Service-orientierte Architektur® (SOA) und ,, WebService"
architektonische bzw. technische Fragestellungen [16]. Mit Blick auf die 6konomischen Merkmale
potenzieller Geschéftsmodelle ist jedoch die technische Implementierung irrelevant.

Im Folgenden werden unter SAAS digjenigen Softwareprodukte verstanden, (1) die Uber ein Netz-
werk auf der Prasentations- und/oder Applikationsebene Uber dokumentierte Schnittstellen angesp-
rochen werden, (2) die standardisierte Protokolle und Datenformate zur Kommunikation anbieten
und nutzen, (3) die mandantenféhig sind und (4) deren Installation und Betrieb im Verantwor-
tungsbereich des Anbieters liegen.

Dadurch fallt nicht jedes ASP-basiertes Angebot unter diese Arbeitsdefinition. Das Angebot einer
nicht-mandantenfahigen Office-Umgebung, die ein Kunde mittels Terminal Services erreicht, ist
eine softwareorientierte Dienstleistung, die zwar ASP, jedoch nicht SAAS zuzuordnen ist. Dagegen
existieren weitbekannte web-basierte Anwendungen, wie bspw. die kundenindividuellen Markets-
paces von Amazon oder EBay, die im Sinne der Arbeitsdefinition als SAAS verstanden werden
konnen.
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3.2. Daten als externer Faktor

Problematisch wird die Umsetzung von SAAS, wenn ein Service grole Datenmengen des Service-
nehmers bendtigt. Diese Problematik kann mit dem Einbringen des externen Faktors durch den
Kunden in den Leistungserstellungsprozess des Dienstleisters in der klassischen Dienstleistung
verglichen werden. Technisch ist diese Problemstellung mit der Enterprise Information Integration
verwandt [6]. In diesem Kontext gibt es zwei denkbare Losungsansitze: (1) Der Servicenehmer
iibertrdgt bei jedem Serviceaufruf alle bendtigten Daten (Push-Verfahren), (2) der Serviceanbieter
fordert die benotigten Daten iiber eine Riickrufschnittstelle (Callback) des Servicenehmers an
(Pull-Verfahren). Das Pull-Verfahren kann durch einen Riickruf auf der Anwendungsebene oder
einem Direktzugriff auf die Datenbank umgesetzt werden. Ferner ist ein vollstdndiger, inkrementel-
ler oder bedarfsgerechter Transfer der Daten denkbar. Mogliche konzeptuelle Losungen zur Umset-
zung von SAAS sind in Tabelle 1 zusammengefasst. Diese werden im Folgenden skizziert und
durch Beispiele oder Praxiserfahrungen aus Integrationsprojekten veranschaulicht.

Tabelle 1: Mégliche Umsetzungsvarianten von SAAS.

Applikationsebene Datenbankebene

Vollstandig Umsetzbar / Fall (1) Nicht umsetzbar
Push Inkrementell Umsetzbar / Fall (2)  Nicht umsetzbar

Bedarfsorientiert Umsetzbar / Fall (3) Nicht umsetzbar

Vollstandig Umsetzbar / Fall (4a) Umsetzbar / Fall (4b)
Pull I nkrementell Nicht umsetzbar Nicht umsetzbar

Bedarfsorientiert Umsetzbar / Fall (5a) Umsetzbar / Fall (5b)

Ein vollstidndiger oder inkrementeller Push auf der Applikationsebene ist umsetzbar (Fall 1 und 2).
Der Servicenehmer iibertragt simtliche Daten vor einer Session (Fall 1). Ebenso kann dies bedarfo-
rientiert ablaufen, d. h. der Servicenehmer schickt die genau bendtigten Daten bei jedem Service-
aufruf mit (Fall 3). Dies entspricht einem klassischen Funktionsaufruf mit bekannten Parametern.
Zu Fall (1) konnten praktische Erfahrungen durch einen Autor gesammelt werden. Hierbei musste
ein Buchungssystem fiir Hotels und Ferienwohnungen iiber Serviceschnittstellen mit einer grof3en,
deutschen Immobilienplattform integriert werden. Die Wohnungsdaten, Belegungsplédne und Preise
der nichsten 24 Monate werden téglich per Push vollstindig libertragen. Alle weiteren Serviceauf-
rufe basieren auf diesen Daten. Fall (2) wird bspw. durch Google Analytics genutzt. Jeder einzelne
Webseitenaufruf sendet iiber einen sogenannten Tracker entsprechende Informationen an Google
Analytics. Die Gesamtanalyse einer Website basiert auf den inkrementell gesammelten Daten.

Ein Pull ist grundsétzlich auf Applikations- und Datenbankebene moglich. Der Umweg {iber die
Applikationsebene kann in diesem Kontext mit einem Proxy verglichen werden [6]. Fall (1) und (4)
konnen als gleichwertig verstanden werden; lediglich die Rolle des Auslosers wird getauscht. Der
Pull auf Datenbankebene ist jedoch die einfachste Losung (Fall 4b). Dieser Ansatz wurde ebenfalls
praktisch durch einen Autor umgesetzt. Ziel war es, einen téglichen, automatisierten Datenaus-
tausch zwischen dem ERP-System eines Grofhdndlers (Servicenehmer) und dessen B2B-Plattform
(Serviceanbieter) zu realisieren. Als beste Losung zeigte sich ein direkter Pull durch den Service-
anbieter auf der Datenbankebene des ERP-Systems.

Ein inkrementeller Pull ist weder auf der Applikations- noch der Datenbankebene moglich, da der
Serviceanbieter nicht weifl, wann neue oder gednderte Daten beim Servicenehmer vorliegen. Ein
bedarfsorientierter Pull ist dagegen umsetzbar. Fall (5b) wurde ebenfalls in der zuvor genannten
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Integration des ERP-Systems und der B2B-Plattform umgesetzt. Diese Losung iibertrdgt durch ei-
nen bedarfsorientierten Pull auf Datenbankebene aktuelle Lagerbestinde in Echtzeit aus dem ERP-
System in die B2B-Plattform.

Ein aktiver Push auf der Datenbankebene gilt in diesem Beitrag als nicht umsetzbar, da eine Daten-
bank als rein passives Speichermedium verstanden wird.

4. Implikationen fir die Geschaftsmodellentwicklung fir SAAS

Im Vergleich zur klassischen Dienstleistung zeichnet sich SAAS durch folgende Besonderheiten
aus: (1) SAAS ist orts- und zeitunabhingig, da der Service jederzeit iiber das Internet erreichbar
sein muss. Dagegen kann der Markt fiir klassische Dienstleistungen bspw. geographisch oder auf
Grund von Zeitzonen- oder Sprachbarrieren segmentiert sein. (2) SAAS kann im Vergleich zur
klassischen Dienstleistung giinstiger auf einen groBen Kundenkreis skaliert werden. Der Aufbau
neuer Kapazititen verursacht bei SAAS lediglich geringe, sprungfixe Kosten fiir technische Infrast-
ruktur. Zudem benétigen vollstdndig automatisierte Dienstleistungen wéhrend der Leistungserbrin-
gung keine zusétzlichen personellen Aktivititen. Die tatsdchliche Kapazitdtsauslastung verursacht
somit keine entscheidungsrelevanten Personalkosten. Dies stellt den wesentlichen Unterscheid von
SAAS gegeniiber der klassischen, personengebundenen Dienstleitung, wie bspw. Handwerk oder
Beratung, dar. In Kombination mit der Orts- und Zeitunabhéngigkeit fiihrt die skizzierte Kosten-
struktur zu einer globalen Wettbewerbssituation mit hohem Wettbewerbsdruck, welche nur wenige
Wettbewerber pro Marktsegment erlaubt. (3) Zusétzlich steht SAAS im Wettbewerb zur ,, make or
buy” -Entscheidung potenzieller Kunden. Diese konnen sich gegen die Servicenutzung entscheiden
und die Eigenerstellung oder den Eigenbetrieb eines entsprechenden Softwareprodukts vorziehen.
Dies fiihrt zu einer erweiterten ,, make or buy or rent” -Entscheidung (vgl. Abbildung 2).

Kommerzielle
Lésung
Eigenentwicklung

Prifung des SAAS-
Nutzung OIISERE Geschaftsmodells

Abbildung 2. Wettbewerb zwischen SAAS, klassischer Software und der Eigenentwicklung.

Entscheidung fir

iy N

Entscheidung fur
»Make*

Entscheidung fir
»Rent*

Kein SAAS-
Geschaftsmodell

Vergleich
Total Cost of
Ownership

Die genannten Besonderheiten miissen bei der Geschéftsmodellentwicklung fiir SAAS beriicksich-
tigt werden. Ein Geschéftsmodell muss demnach in der Lage sein, sich sowohl gegen Wettbewerber
als auch gegen die ,, make or buy” -Entscheidung potenzieller Kunden durchzusetzen. Notwendiges
Priifkriterium fiir ein Geschéftsmodell ist grundsétzlich die Stiftung von Kundennutzen. Alle weite-
ren, hinreichenden Priifkriterien fokussieren die Wettbewerbssituation des Services. An dieser Stel-
le wird angenommen, dass fiir SAAS die gleichen Wettbewerbsregeln gelten wie fiir klassische
Dienstleistungen. Die bereits skizzierten Vorteile durch Skalen-, Spezialisierungs- oder Biinde-
lungseffekte sowie den Zeitpunkt des Markteintritts ergdnzt KAY noch um eine natiirliche Mono-
polstellung und Exklusivitdtsmerkmale einer Leistung [12]. Ein SAAS-Geschiftsmodell ist somit
auf die folgenden Wettbewerbsvorteile zu priifen: (1) Zeitpunkt des Markteintritts (First-Mover),
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Effizienzvorteile durch (2) Economies of Scale, (3) Economies of Scope und (4) Economies of Skill
sowie Vorteile durch (5) Reputation oder Marktanteil und (6) Exklusivitat des Services.

Ein First-Mover baut durch Innovation ein Alleinstellungsmerkmal auf, d. h. er betritt ein neues
Marktsegment, welches er exklusiv bedient. Dieses Geschéftsmodell ist zeitlich limitiert. Der First-
Mover ist gezwungen, seine Stellung durch den Ausbau anderer Wettbewerbsvorteile zu festigen,
bspw. durch die Realisierung von Economies of Scale, Skill oder Scope. Denn nicht selten wird das
Alleinstellungsmerkmal des First-Movers durch einen Follower genommen. Der Follower nutzt
ausgereifte Technologien der zweiten Generation, erzielt einen Trittbrettfahrereffekt beziiglich der
vom First-Mover aufgebauten Kundennachfrage und lernt aus den Fehlern des First-Movers. Als
Gegenbeispiele fiir eine Festigung der Wettbewerbsposition durch den First-Mover sind hier EBay,
Google Search und Salesforce.com als erfolgreiche Follower anzufiihren.

Das Prinzip der Economies of Scale wird grundsétzlich anhand der Ausbringungsmengen beschrie-
ben. Um Skaleneffekte auf SAAS {iibertragen zu kdnnen, muss die Abarbeitung von Requests als
Ausbringungsmenge interpretiert werden. Dieser Menge miissen sprungfixe Kosten zum Aufbau
von Kapazititen gegeniibergestellt werden. Sprungfixe Kosten von SAAS fallen fiir die Anschaf-
fung, den Betrieb und die Wartung der technischen Infrastruktur an. Die Kosten der Softwareent-
wicklung sind von der Ausbringungsmenge unabhingig und somit fiir die Betrachtung von Skalen-
effekten irrelevant.

Durch Biindelung verschiedener Dienstleistungen kénnen Economies of Scope realisiert werden.
Die zentrale Eigenschaft von SAAS, verschiedene Services integrieren zu kdnnen, schafft Syner-
gieeffekte und somit einen Mehrwert beim Kunden. Ein Beispiel hierfiir ist die Kombination von
Google AdWords mit Google Analytics, um Werbekampagnen durch umfassende Analysen des
Benutzerverhaltens gezielt steuern zu konnen. Neben dieser Form der Biindelung wird auch die
Konsolidierung von Kunden(-auftrigen) den Economies of Scope zugerechnet. Sofern ein Service
mandantenfdhig ist (Multitenancy), konnen ungenutzte Kapazititen durch das Zusammenlegen
mehrerer Kunden ausgeschopft werden. Die hierdurch realisierten Fixkostendegressionseffekte
stellen einen Wettbewerbsvorteil des Serviceanbieters dar. Folglich kann der Serviceanbieter bspw.
einen niedrigeren Marktpreis anbieten oder durch Kosteneinsparungen Liquiditdt flir Investition,
Innovation und Produktentwicklung sichern. Realisierte Economies of Scale und insbesondere
Economies of Scope sind die zentralen 6konomischen Treiber, wodurch sich SAAS auflerhalb des
Wettbewerbs mit anderen Serviceanbietern gegen die kundenseitige Entscheidung ,, make or buy*
durchsetzen kann.

Economies of SKill beschreiben in erster Linie Rationalisierungspotenziale, die durch Fachwissen
und einen Vorsprung auf der Lernkurve realisiert werden. In diesem Beitrag werden auch Wettbe-
werbsvorteile durch Qualitdtsfiihrerschaft, das umfassendere Produkt oder das hohere Service Le-
vel unter dem Begriff Economies of Skill subsumiert. Je nach Auspragung des Wissensvorsprungs
konnen Economies of Skill sowohl als Wettbewerbsvorteil als auch als Alleinstellungsmerkmal
verstanden werden. Im letzten Fall bildet der Serviceanbieter ein eigenes Marktsegment und steht
nicht in Konkurrenz zu verwandten Serviceanbietern. Beispiele fiir Geschéftsmodelle, die
Economies of Sill ausschopfen, sind SAPs ,, Business by Design® , Salesforce.com im Bereich Cus-
tomer-Relationship-Management sowie Google Search im Bereich Suchmaschinen. Die genannten
Beispiele grenzen sich durch individuelles Fachwissen, Produktfortschritt, Fehlerfreiheit, Stabilitdt
sowie ein hohes Service Level von der Konkurrenz ab.

Die Reputation eines Serviceanbieters kann als Wettbewerbsvorteil und somit als konstituierendes
Merkmal eines Geschiftsmodells genutzt werden. Dies gilt insbesondere fiir SAAS, wenn kritische
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Daten des Kunden verarbeitet werden. Bekanntheitsgrad und Reputation schaffen Vertrauen bei
potenziellen Kunden. Unbekannte Wettbewerber sind dagegen nicht in der Lage, das notwendige
Vertrauen fiir datenkritische Services aufzubauen. Ein dhnliches Merkmal fiir Geschéftsmodelle
stellt die Ausnutzung eines hohen Marktanteils oder der MarktfUhrerschaft dar. Fiir elektronische
Mirkte und Communities impliziert ein hoher Marktanteil hohe Besucherzahlen und das Uber-
schreiten der kritischen Masse. Dies kann sowohl vom Markfiihrer genutzt werden, um eigene,
neue Services zu etablieren, als auch von dritten Anbietern, die eine strategische Partnerschaft mit
dem Marktfiihrer aufbauen. Als Beispiele fiir die Ausnutzung der Reputation und der Marktstellung
dienen auch hier SAPs Business By Design und Salesforce.com. Beide Anbicter genielen das Ver-
trauen der Kunden und bieten grundlegende Services an. Das Gesamtangebot ergibt sich jedoch erst
durch die Integration und Zertifizierung von dritten Serviceanbietern (Economies of Scope), mit
denen SAP und Salesforce.com jeweils strategische Partnerschaften eingehen. Von diesem Ge-
schiftsmodell profitieren sowohl der Integrator als auch die Zulieferer.

SchlieBlich stellt Exklusivitat ein weiteres Alleinstellungsmerkmal dar. Auf Grund von gesetzlichen
Regelungen, exklusiven Vertriebs- oder Patentrechten kann der Serviceanbieter ein Geschéftsmo-
dell auBBerhalb des Wettbewerbs etablieren. Ferner kann Exklusivitit durch die Bildung eines natiir-
lichen Monopols, bspw. durch Skaleneffekte, erreicht werden.

Eine zusammenfassende Klassifizierung von Geschiftsmodellen fiir SAAS findet sich in der fol-
genden Abbildung 3. Neben der Nutzenstiftung ist ein Geschéftsmodell stets auf Alleinstellungs-
merkmale und Wettbewerbsvorteile zu priifen.

First Mover /
Innovation

Economies of
Scale

Economies of
Scope

SAAS- Alleinstellungs-
Geschaftsmodell merkmal?

Economies of Skill
(Wettbewerb)

Reputation /
Marktanteil

Wettbewerbs-
vorteil?

Kein SAAS-
Geschaftsmodell

Abbildung 3: Prifkriterien fir SAAS-Geschéaftsmodelle.
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5. Schlussfolgerung

Gegeniiber klassischen Dienstleistungen wurden die Orts- und Zeitunabhidngigkeit, die permanente
Verfiigbarkeit sowie die vernachldssigbaren Personalkosten als Besonderheiten von SAAS identifi-
ziert. Dadurch entsteht ein globaler Markt mit hohem Wettbewerbsdruck innerhalb der jeweiligen
Marktsegmente. Hinsichtlich der Wettbewerbssituation gelten fiir SAAS die gleichen 6konomi-
schen Regeln wie fiir klassische Dienstleistungen. Der durch ein Geschiftsmodell definierte Servi-
ce muss grundsitzlich einen Kundennutzen stiften. Dariiber hinaus muss ein Geschiftsmodell zwei
Priifkriterien geniigen, um sich am Markt etablieren zu konnen. Entweder (1) kann der Anbieter
durch den Zeitpunkt des Markteintritts, durch besonderes Expertenwissen oder durch die Schaffung
eines natiirlichen Monopols ein Alleinstellungsmerkmal erzielen, oder (2) der Anbieter kann sich
durch die Realisierung von Effizienzvorteilen (Skalen-, Biindelungs- und Spezialisierungseffekte)
oder seiner Reputation von seinen Wettbewerbern abgrenzen.

Ein Anbieter von SAAS befindet sich in einer zweifachen Wettbewerbssituation. Neben der direk-
ten Konkurrenz muss sich ein Geschéftsmodell gegen die ,, make or buy” -Entscheidung potenziel-
ler Kunden durchsetzen. Aus Sicht des Kunden ergibt sich durch SAAS eine neue Form der Soft-
warebeschaffung. Der Kunde muss sich zwischen der Eigenproduktion (, make®" ), dem Kauf und
Eigenbetrieb einer Softwarelosung (,, buy” ) und der Nutzung eines Serviceanbieters (,, rent”) ent-
scheiden. Ein Geschéftsmodell muss folglich den Kunden {iberzeugen konnen, von einer Eigenent-
wicklung oder dem Kauf und Eigenbetrieb abzusehen.
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