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Zusammenfassung
Joris Zierold

Thema der Bachelorthesis
Business Development einer B2B Online-Plattform
auf Grundlage eines visuellen Ansatzes (Business Model Canvas)

Stichworte
Geschaftsmodell, Geschéftsfeldentwicklung, Business Model Canvas

Kurzzusammenfassung

Business Models sind wichtige Instrumente um darzustellen wie Unternehmen
funktionieren, damit sie Gewinne erwirtschaften. Durch Freilegung dieser
Funktionsweise kdénnen bestehende Geschafte analysiert und besser verstanden
werden, um diese anschlieBend zielgerichtet weiterzuentwickeln. Da sich bis heute kein
einheitliches Verstédndnis zu dem Begriff Business Model herausgebildet hat, ist die
Frage, wie bzw. mit welchen Methoden ein Unternehmen kontinuierlich an seinem
Business Model arbeiten sollte, schwer zu beantworten. In der Fachliteratur und
besonders in der Praxis genieBt die Methode Business Model Canvas zur visuellen
Abbildung von Business Models einen ausgezeichneten Ruf. Aufgrund der zahlreichen
Nutzer dieser Methode wurden bereits vielfach einschlagig bekannte Unternehmen mit
dieser Methode abgebildet und deren Business Models vorgestellt. Dennoch bildet die
durchgehende Analyse eines Business Models eines zuvor unbekannten
Unternehmens, mit dem Ziel Entwicklungspotenziale abzuleiten, die als Grundlage fir
das Business Development dienen, ein Desiderat. Durch diese Arbeit wird
praxisorientiert anhand einer B2B Online-Plattform gezeigt, welchen Nutzen die
Business Model Canvas hinsichtlich der Gewinnung eines tiefgehendes Verstandnisses
und des Sichtbar machen von Entwicklungspotenzialen bietet. Im Anschluss werden die
Potenziale im Rahmen des Business Development aufgegriffen und die daraus
entwickelten Handlungsmaéglichkeiten prasentiert.

Title of the paper
Business development of a B2B online platform
on the basis of a visual approach (Business Model Canvas)

Keywords
Business Model, Business Development, Business Model Canvas

Abstract

Business models are important tools to visualize how companies operate in order to
make a profit. By revealing how they work, it becomes possible to analyze and better
understand existing organizations, in order to then develop them purposefully. As of yet,
however, there is no consensus about the term “Business Model.” Therefore, it remains
difficult to answer the question how, or rather, with which method organizations should
work to continuously their business models. The Business Model Canvas method, which
is used to visualize business models, is highly regarded in professional literature.
Numerous users rely on this method and have used it to visualize various renowned
organizations and their business models. Thoroughly analyzing the business model of a
previously unknown organization to draw conclusions about development potentials,
which are the foundation of business development, however, is a desideratum. Using a
B2B online platform as an example, this paper will illustrate the practical usefulness of
Business Model Canvas when it comes to gaining in-depth understanding of
development potentials and visualizing them. Following this analysis, the paper
addresses the potentials for the purpose of business development and presents the
resulting opportunities for action.
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1 EINLEITUNG 1

1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit {iberpriift praxisorientiert die Methodik des Business Model Canvas (BMC) auf
ihren Nutzen fiir das Business Development. Die BMC mit ihren neun generischen Komponenten eines je-
den Geschaftsmodells dient dabei als Grundlage zur Abbildung einer bestehenden B2B Online-Plattform.
Durch den Abbildungsprozess mithilfe der BMC soll der Nutzen mittels der Gewinnung eines tiefgehenden
Verstandnisses und des Aufdeckens von Entwicklungspotenzialen dargestellt werden.

Aufserdem wird ein konkretes Entwicklungspotenzial beschrieben und die darauf aufbauend entwickelten
Handlungsmoglichkeiten vorgestellt.

Die erwahnte B2B Online-Plattform dient in dieser Arbeit als praxisorientiertes Fallbeispiel. Es eignet
sich besonders fiir die erlduterte Fragestellung, da trotz erreichter Markreife der Online-Plattform sich
der gewiinschte Erfolg nicht eingestellt hat.

1.1 Motivation

Diese Arbeit ist aus einem personlichen und einem unternehmerischen Bedarf entstanden, die in dieser
Arbeit logisch zusammengefiihrt wurden.

Der personliche Bedarf bestand darin, sich eine Methodik anzueignen, mit der Unternehmen allgemein-
giiltig und vollumfiinglich analysiert werden koénnen. Besonders in Hinblick auf eine angestrebte Fiih-
rungsposition mit strategischem Schwerpunkt (der z.B. im Business Development iiblich ist), liegt die
Herausforderung in der schnellen Auffassung der Big Pictures. Dass der umfassende Blick auf das Un-
ternehmen fiir Fiihrungskréfte bereits auf unteren Hierarchieebenen wichtiger wird, zeigen z.B. aktuelle
Trainee-Stellenbeschreibungen.

Die Methode der BMC als Ansatz zu wahlen, lag dahingehend nahe, dass diese einen einfachen Einstieg
in eine solche Analysemethode aufgrund des Handbuchs ,Business Model Generation” bietet. Weiterhin
geniefst diese Methode in der Unternehmenspraxis einen guten Ruf, sodass die Anwendung in der Praxis
realistisch erscheint bzw. etwaige Eintrittsbarriere fiir die neuartige Methode als gering einzuschitzen
sind. Weiterhin kann der Themenkomplex rund um die BMC tiefgehender betrachtet werden, da wissen-
schaftlich fundierte Literatur vorliegt.

Der unternehmerische Bedarf bestand darin, ein mit der Zeit gewachsenes Geschéft bzw. die Online-
Plattform objektiv zu analysieren und Moglichkeiten zur Optimierung aufzuzeigen. Dieser Bedarf ist
insbesondere dadurch entstanden, dass die Plattform eine Marktreife erlangt hat, die trotz der Vertriebs-
bestrebungen nicht zu dem erwarteten Erfolg fiihrte.

1.2 Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit besteht darin, den Anwendernutzen der Methode BMC fiir den Business-Development-
Prozess zu identifizieren. Dieser Anwendernutzen soll mithilfe der folgenden zwei Fragestellungen heraus-
gearbeitet werden:

1. Ist die BMC als Aufgangsmethode fiir die Entwicklung eines tiefgehendes Verstindnisses iiber die
Funktionsweise einer Unternehmung geeignet?

2. Koénnen mit dem gewonnen Versténdnis aus Frage eins, Entwicklungspotenziale fiir das Geschifts-
modell aufgedeckt werden?

1.3 Aufbau

Die Entstehung dieser Arbeit 1asst sich in zwei Phasen untergliedern, die auch die Chronologie der fol-
genden Kapitel begriinden.

In der ersten Phase wird die Grundlage fiir den eigentlichen Business Development Prozess geschaffen
(siehe folgende Abbildung). Um die Methodik des visuellen Ansatzes der BMC in der Praxis anwenden zu
kénnen, miissen die theoretischen Grundlagen verstanden werden (2. Kapitel). Wesentlicher Schwerpunkt
liegt auf dem Verstindnis der Begrifflichkeit des Business Models und seinen Komponenten.
Anschliefsend wird sich dem bestehenden Geschéftsmodell der Plattform {iber die Beschreibung der Ent-
stehungsgeschichte genihert (3. Kapitel). Mit dem bis hierhin gewonnenen Wissen wird das bestehende
Geschiftsmodell abgebildet und dessen Funktionsweise beschrieben. Durch den umfangreichen Blick auf
die Unternehmung werden Problemfelder bzw. Entwicklungspotenziale identifiziert, die die Basis fiir das
Business Development bilden.
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Phase 1 - Kennenlernen

bestehender Theorie &
Wisssenstand Methodik

visualisiertes
\ Geschaftsmodell

A

Problemfelder

Abbildung 1.1: Phase 1 der Arbeit - Grundlage fiir das Business Development schaffen
(eigene Darstellung)

Die mit Ende der ersten Phase herausgearbeiteten Problemfelder sind der Ausgangspunkt fiir die zweite
Phase, das Business Development (4. Kapitel). Es werden die Entwicklungspotenziale beschrieben und
ein Verstindnis fiir einen spezifischen Aspekt der Umwelt geschaffen.

Als konkreten Nutzen fiir die hier behandelte Plattform wurde auf zwei wesentliche Fragen des Geschéfts-
modells niher eingegangen.

Die Frage, wie Kunden generiert werden konnen, wird mit zwei entwickelten Wachstumsstrategien beant-
wortet.

Die Frage, wer der Benutzer ist, wird mit einer detaillierten Betrachtung der einzelnen Benutzertypen
nachgegangen (5. Kapitel)

Phase 2 — Business Development

Entwicklungspotenziale
Umweltanalyse
WIE WER
Kunden generieren ist Benutzer
<L = <L -
Wachstumsstrategie Personas

Abbildung 1.2: Phase 2 der Arbeit - Durchfiihrung des Business-Development-Prozesses
(eigene Darstellung)
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2 Theoretische Grundlagen

Das folgende Kapitel stellt die Entwicklung und aktuelle Auffassung des Geschéftsmodell-Begriffs in
der Literatur dar, und formuliert eine Definition im Rahmen dieser Arbeit. Weiterhin wird die visuelle
Methode BMC, zusammen mit ihrer Zielsetzung und Funktionsweise vorgestellt.

2.1 Business Model

Der Begriff des Geschéftsmodells wurde mit dem Aufkommen des Internets Mitte der neunziger Jahre
eines der grofsen Schlagworte im unternehmerischen Umfeld. Zu dieser Zeit benotigte ein Unternehmen
keine Strategie, spezielle Kompetenzen oder iiberhaupt bestehende Kunden, um von Investoren Kapital
zu erhalten. Die wesentliche Notwendigkeit bestand aus einem internetbasierten Geschéftsmodell, das
grokartige Gewinnchancen prognostizierte. Anfang des Jahres 2000 platzte die ,,Dotcom-Blase” und da-
mit verzeichneten viele Investoren horrende Verluste, sodass der anfanglich positiv gepriagte Begriff des
Geschiftsmodells in dieser Form stark an Attraktivitit verlor (vgl. [1]).

Trotz dieses Riickschlags ldsst sich ein steigendes Interesse fiir das Thema der Geschéiftsmodelle feststellen.
Als Indikator kann die Anzahl der veroffentlichten Artikel in akademischen sowie nicht-akademischen
Journals herangezogen werden, die iiber Geschéftsmodelle handeln.

In der folgenden Abbildung ist dieser Trend in leicht modifizierter Form dargestellt.

Veroffentliche Artikel (iber Geschdftsmodelle
1200
1000
00
00
400
200
0 } } {
1975 190 19 5 1990 1995 2000 2005 2010
M Artikel in nicht-akademischen Journals ver ffentlicht
Artikel in akademischen Journals ver ffentlicht

Abbildung 2.1: Zuwachs verdffentlichter Artikel iiber Geschéftsmodelle
(eigene Darstellung in Anlehnung an [2])

In der Fachwelt haben sich durch das gestiegene publizierte Wissen, einige Definitionen des Geschéftsmodell-
Begriffs entwickelt. Bevor diese vorgestellt werden, folgt der Kern jedes Geschéftsmodells nach Magretta:
in jedem Geschiftsmodell geht es um eine Geschichte, die beschreibt, wie ein Unternehmen funktioniert
(vgl. [1]). Damit bezieht sie sich auf Peter Drucker, der in einem guten Geschéftsmodell die Beantwortung
folgender Fragen versteht (vgl. [3]):

— Wer ist der Kunde?
— Woraus besteht das Werteangebot?
— Wie verdient das Unternehmen Geld?

— Woraus besteht die zugrunde liegende wirtschaftliche Logik, die beschreibt, wie die Werte bei an-
nehmbaren Kosten zum Kunden gelangen?



2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

2.1.1

Bestehende Definitionen

In der folgenden Abbildung sind die in der Literatur vorhandenen Definitionen eines Geschiftsmodells in
ausgewihlter Form zusammengestellt.

Autor

Definition Business Model

Amit und Zott,
(nach [5])

“A business model depicts the design of transaction content, structure, and governance so as to
create value through the exploitation of business opportunities.”

Bieger und Reinhold,
(nach [ ])

,»Ein Geschaftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt

das Gesch ftsmodell,

(1) was ein Organisation anbietet, das von Wert f r Kunden ist,

(2) wie Werte in einem Organisationssystem geschaffen werden,

(3) wie die geschaffenen Werte dem Kunden kommuniziert und bertragen werden,

(4) wie die geschaffenen Werte in Form von Ertragen durch das Unternehmen ,eingefangen®
werden,

(5) wie die Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen verteilt werden und
wie die Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des
Gesch ftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.”

Hamel, 2001,

“The four boxes in the diagram represent the major components of a business model: customer

(nach [7]) interface, core strategy, strategic resources, and value network. These basic components are linked by
three 'bridging' components: customer benefits, configuration of activities, and company
boundaries.”

Hawkins, “In other words, a business model describe how an enterprise gears up its resources, planning

(nach[ 1) capabilities and processes to the revenue producing potential of a specific product or service. By

focusing on this relationship to revenue producing potential, a new context is provided for assessing
the planning and operational aspects of an enterprise, and for assessing the relationship between on-
line and off-line trading environments."

Johnson et al.,

“A business model, from our point co view, consists of four interlocking elements that, taken

(nach [9]) together, create and deliver value. The most important to get right by far, is the first.”
Magretta, "Who is the customer? And what does the customer value? It also answers the fundamental question
(nach [1]) every manager must ask: How do we make money in this business? What is the underlying economic

logic that explains how we can deliver value to the customers at an appropriate cost?"

Mitchell und Coles,
(nach [10])

“A business model is the combination of 'who', 'what, 'when', 'where', 'why', 'how', and 'how much’
an organization uses to provide its goods and services and develop resources to continue its efforts.”

Osterwalder und Pigneur,
(nach [11])

“A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures
value."

Pateli und Giaglis,
(nach [12])

“In other words, business models are not conceived as a purely management-related concept, but
embrace a broad spectrum of organizational activities, from the operational (processes) to the
strategic level. Moreover, given the evolution of networked organizations and the growing adoption
of eBusiness, the definition of business models has been extended to include inter-organizational
activities, roles, and elements as well.”

Rappa,
(nach [13])

“A business model is a method of doing business. All business models specify what a company does to
create value, how it is situated among upstream and downstream partners in the value chain and the
type of arrangement it has with its customers to generate revenue.”

Skarzynski und Gibson,
(nach [14])

“We define a business model as a conceptual framework for identifying how a company creates,
delvers and extracts value. It typically Includes a whole set of Integrated components, all of which can
be looked on as opportunities for innovation and competitive advantage.”

Weiner et al.,
(nach [15])

“A business model is a conceptual tool containing a set of objects, concepts and their relationships
with the objective to express the business logic of a specific firm. Therefore we must consider which
concepts and relationships allow a simplified description and representation of what value is provided
to whom, how this is done and with which financial consequences.”

Wirtz,
(nach [1 ])

,Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und aggregierte Abbildung der relevanten

Aktivit ten einer Unternehmung dar. Es erkl rt wie durch die Wertsch pfungskomponente einer
Unternehmung vermarktungsf hige Informationen, Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen.
Neben der Architektur der Wertsch pfung werden die strategische sowie Kunden- und
Marktkomponente ber cksichtigt, um das bergeordnete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des
Wettbewerbsvorteils zu realisieren."

Abbildung 2.2: Ausgewihlte Definition zu Geschiftsmodell

(eigene Darstellung nach [4])
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Vergleicht man die hier aufgefithrten Definitionen, wird deutlich, dass keine einheitliche Auffassung des
Begriffs Geschiftsmodells in der Literatur vorliegt. Jede Definition wird abhéngig von dem Hintergrund
des Autors und dem Anwendungsgebiet, von einer unterschiedlichen Gewichtung auf die verschiedenen
Komponenten eines Geschiftsmodells geprigt. Trotz dieser differierenden Ausgestaltungen, lassen sich
fiinf grundlegende Charakteristika unterscheiden (vgl. [4]).

Die Synthese von Komponenten eines Unternehmens ist ein grundlegender Bestandteil innerhalb der Ge-
schéftsmodell Definitionen (vgl. [9]). Statt des Begriffs des Elements bzw. der Komponente verwenden die
unterschiedlichen Autoren Begriffe wie Bestandteile (Hamel) oder Objekte und Konzepte (Weiner). Ande-
re Autoren wie bspw. Osterwalder fokussieren sich auf spezielle Elemente wie die Schaffung, Vermittlung
und Erfassung von Werten.

Die Synthese von Komponenten hat das Ziel:

— Produkte und Dienstleistungen zu erstellen bzw. Werte zu schaffen, bereitzustellen und zu erfassen,
um Nutzen fiir Kunden und Partner zu stiften

— Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb herzustellen bzw. die Schaffung eines Wettbewerbsvor-
teils

Starkung der Kundenbeziehungen auf Basis der geschaffenen Werte

— Erfassung von Wert zur langfristigen Geschiftsféhigkeit

) ( ) ( ] ) (. i ) i
Synthese Erstellung Stiftung Differenzierung Erreichung
von von Produkten von Nutzenf r gegen ber eines
Komponenten und Kunden und Wettbewerben Wettbewerbs-
eines Dienst- Partner und vorteils
Unternehmens leistungen St rkung von und
Kunden- Erfassung
beziehungen
von Wert
. J _ _ _ _ _ v

Abbildung 2.3: Bestandteile der Business Model Definitionen
(eigene Darstellung in Anlehnung an [4])

Innerhalb dieser Arbeit wird der Begriff Geschéftsmodell auf Basis der Definition von Osterwalder und
Pigneur verstanden als:

»das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst” (nach [17]).

Dies stellt eine problemadéaquate Beschreibung dar, da im Rahmen dieser Arbeit das Grundprinzip bzw.
die Funktionsweise einer bestehenden Organisation auf praktischer Ebene erschlossen wird. Des Weiteren
steht die Definition in Verbindung mit der Methode des BMC, die im folgenden Abschnitt vorgestellt
wird.

Die von Osterwalder im Zusammenhang mit seiner Dissertation geformte Definition soll die Arbeitsdefi-
nition konkretisieren:

»A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and their relationships

and allows expressing a company’s logic of earning money. It is a description

of the value a company offers to one or several segments of customers and the architecture of the firm
and its network of partners for creating, marketing and delivering this value and relationship capital, in
order to generate profitable and sustainable

revenue streams.” (nach [18])

Greifbar wird dieses konzeptionelle Tool mithilfe der BMC und ihres Instrumentariums der Elemente und
ihrer Beziehungen.
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2.1.2 Business Model Canvas

Das Konzept der BMC wurde durch Osterwalder im Rahmen seiner Dissertation entwickelt und 2004
veroffentlicht. Aufgrund des regen Interesses an dieser Arbeit wurde dieses Konzept gemeinsam mit
Pigneur weiterentwickelt und 2010 in Form des Handbuchs ,, Business Model Generation: A handbook for
visionairies, game changers, and challengers” vertffentlicht. Heute ist dieser Management Ratgeber in
dreiffig Sprachen erhiltlich und besonders in Startups weit verbreitet.

Das Ziel der BMC liegt darin, ein gemeinsames Verstidndnis bzw. eine giiltige Sprache dafiir zu schaffen,
was ein BM iiberhaupt ist. Dieses Verstédndnis bildet das Fundament fiir das Beschreiben, Visualisieren,
Beurteilen und Gestalten von Geschéiftsmodellen.

Bei der Erstellung der BMC lag die Schwierigkeit darin, dass das Konzept zwar Funktionsweisen des
Unternehmens stark simplifizieren, dennoch das Gesamtbild treffend abbilden sollte, welches intuitiv zu
verstehen ist (vgl. [17]). Beeinflusst von der Balanced Scorcard (Kaplan und Norton 1992) entwickelte
Osterwalder die BMC auf Grundlage von vier Sichten bzw. Kernbereichen (Produkt, Kundeninterface,
Infrastruktur, Ertragsmodell).

Diese vier Kernbereiche beantworten die elementaren Fragen eines jeden Unternehmens:

Wer ist der Kunde, wie wird er erreicht und welche Art von Beziehung wird gepflegt (Kundenin-
terface)?

Was schafft Wert fiir den Kunden (Produkt)?
— Wie werden diese Werte geschaffen (Infrastruktur)?
— Wie viel Rendite verspricht das Geschéftsmodell (Ertragsmodell)?

Zu diesen vier Kernbereichen sind neun Komponente zuzuordnen, die zusammengefasst die BMC bilden.
Diese neun Komponenten (siehe folgende Abbildung), sind keine neuartigen Elemente zur Beschreibung
von Unternehmen bzw. Geschiftsmodellen. Das Besondere liegt in der Zusammenfassung der Komponen-
ten in nur einer Abbildung, wodurch der Kern des Unternehmens sofort transportierbar wird und das
,»Big Picture” formt.
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Kundensegmenten generiert werden.

Die Gesamtheit der Kosten, die beim
Ausf hren des Business Models anfallen.

Abbildung 2.4: Business Model Canvas mit Definition
(eigene Darstellung in Anlehnung an [17] und [18])

Komponenten der Business Model Canvas
Die neun Komponenten, mit denen laut Osterwalder jedes Unternehmen unabhingig von seiner Branche
beschrieben werden kann, werden im Folgenden genauer erldutert.

1. Kundensegmente
Kunden sind das wichtigste Element jedes Geschéftsmodells, sie sind die ,,Daseinsberechtigung” eines
jeden Unternehmens. Um die Bediirfnisse der Kunden passgenauer zu befriedigen, werden diese in
verschiedene Segmente unterteilt. Jedes Segment fiir sich genommen, weifft &hnliche Bediirfnisse
und Verhaltensweisen auf.
Damit représentieren Kundengruppen verschiedene Segmente, wenn
- ihre Bediirfnisse ein eigenes Angebot erfordern oder rechtfertigen,
- ihre Erreichbarkeit iiber die Hinzunahme verschiedener Distributionskanile steigt,
- sie differenzierte Beziehungsformen erfordern,
- sie eine andere Rentabilitit aufweisen,
- sie fiir andere Aspekte eines Angebots zahlen (vgl. [17]).

2. Werteangebote

Das Werteangebot stellt den Grund dar, wieso sich der Kunde gerade dem jeweiligen Unternehmen
zuwendet. Es besteht aus einer Zusammenstellung aus Produkten und/oder Dienstleistungen, die
auf das jeweilige Kundensegment zugeschnitten sind.

Es handelt sich also um Werte bzw. Nutzen, die dem Kunden angeboten werden. Durch eine be-
stimmte Ausprigung und Kombination der folgenden Elemente kann ein spiirbarer Kundennut-
zen entstehen: Neuheit /Innovation, Leistung/Effizienz, Individualisierte Kundenwiinsche, Arbeits-
erleichterung, Design, Marke/Image, Verfiigbarkeit, Bequemlichkeit /Anwenderfreundlichkeit, Preis,
Kosten- und Risikoreduktion (weiterfithrendes in Abschnitt 2.1.3)
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1. Kanaile
Kanile bilden die Briicken bzw. Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kunden. Sie werden un-
terschieden in Kommunikations-, Distributions- und Vertriebskanéle.
Sie sind Kontaktstellen zu den Kunden, die entscheidend zur Prigung der Kundenerfahrung bei-
tragen. Abhéngig von ihrer Funktion kénnen fiinf verschiedene Kanalphasen unterteilt werden (vgl.
[17)).
- Aufmerksamkeit: Lenkung der Aufmerksamkeit der Kunden auf das Werteangebot
- Vermittlung: Unterbreitung der Werteangebote an den Kunden
- Bewertung: Unterstiitzung des Kunden bei der Bewertung des Werteangebots
- Kauf: Moglichkeiten des Kunden, die Produkte und Dienstleistungen zu erwerben
- Nach dem Kauf: Unterstiitzung bzw. Betreuung des Kunden nach dem Kauf
Um diese Phasen abzudecken, kénnen eigene oder Partnerkanéle verwendet werden. Die Schwierig-
keit bei der Ausgestaltung der Kanéle und ihrer Phasen liegt in der Schaffung einer bestmdoglichen
Kundenerfahrung bei einer annehmbaren Umsatzmaximierung.

2. Kundenbeziehungen
Die Art und Weise, wie Unternehmen ihre Kundenkontakte aufnehmen, pflegen und entwickeln,
wird mit dem Baustein Kundenbeziehungen beschrieben. Diese Beziehungen kénnen personlich bis
vollautomatisiert gestaltet sein. Insbesondere in Abh#ngigkeit des Kundensegments wird die Art
der Kundenbeziehung gestaltet.
Folgende Arten lassen sich unterscheiden (vgl. [17]):
- Personliche Betreuung auf Basis menschlicher Interaktion z.B. Berater vor Ort oder Callcenter
(steigerbar durch: die individuelle personliche Unterstiitzung durch einen Berater z.B. Privatbank)
- Selbstbedienung durch zur Verfiigungstellung aller notwendigen Mittel
- Communitys zur engen Vernetzung mit den Nutzern, potenziellen Kunden und Interessenten
- Mitbeteiligung auf Basis von Funktionen zur gemeinsamen Wertschopfung z.B. YouTube

3. Einnahmequellen
Diese Komponente beschreibt, durch welche Quellen Einnahmen generiert werden. Um diese Quel-
len zu identifizieren, muss herausgearbeitet werden, wofiir das jeweilige Kundensegment bereit ist zu
zahlen. Unabhéngig von der Quelle kénnen verschiedene Preisfestlegungsmechanismen unterschie-
den werden: feste Listenpreise, Verhandlung, Auktionen, marktabhingig, mengenabhingig oder
Ertragsmanagement (vgl. [17]).
Weiterhin kénnen zwei Grundarten von Einnahmequellen unterschieden werden: Transaktionsein-
nahme auf Basis einmaliger Zahlungen und wiederkehrende Einnahmen aus Basis fortw&hrender
Zahlungen.
Folgend einige iibliche Arten von Einnahmequellen (vgl. [17]):
- Verkauf von Wirtschaftsgiitern in Form digitaler und physikalischer Giiter
- Nutzungsgebiihren fir das temporare Verwenden von Dienstleistungen
(Sonderform: Mitgliedsgebiihren durch kontinuierlichen Zugang zu einer Dienstleistung)
- Vermietung des temporaren exklusiven Rechts zur Nutzung eines bestimmten Wirtschaftsguts
- Lizenzgebiihren fiir die Nutzung von geschiitzten geistigen Eigentums
- Vermittlungsgebiihren fiir die Dienstleistung, zwei oder mehrere Parteien zusammenzubringen
- Werbeinnahmen durch das Bewerben eines bestimmten Produkts, einer Dienstleistung oder einer
Marke
Diese Einnahmenquellen kénnen sich in ihren Preisfestlegungsmechanismen und damit in der Preis-
gestaltung, signifikant voneinander unterscheiden.

4. Schliisselressourcen
Alle Ressourcen, die notwendig sind damit das Geschiftsmodell auszufiihren ist, werden mit dem
Baustein Schliisselressourcen erfasst. Diese Ressourcen tragen dazu bei, das Werteangebot zu schaf-
fen und zu iiberbringen sowie die Kundenbeziehungen aufrechtzuerhalten. Abhéngig vom Geschéfts-
modell variieren die notwendigen Ressourcen sehr stark.
Grundlegend konnen die Schliisselressourcen wie folgt unterschieden werden (vgl. [17]):
- Physische Ressourcen: Produktionsmittel, Gebdude, Logistiknetzwerke etc.
- Intellektuelle Ressourcen: Marken, Wissen, Patente, Kooperationen etc.
- Menschliche Ressourcen: Berater, Wissenschaftler, Forscher etc.
- Finanzielle Ressourcen: Bargeld, Darlehen, Optionen
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1. Schliisselaktivititen
Die essenziellen Tétigkeiten, die ein Unternehmen ausiiben muss, damit es erfolgreich ist, bilden die
Komponente der Schliisselaktivitdten. Diese Aktivitdten werden erst durch die Schliisselressourcen
und -partner ausfithrbar.
Abhéngig von dem zu schaffenden Werteangebot konnen die Schliisselaktivitdten wie folgt unter-
schieden werden (vgl. [17]):
- Produktion mit allen notigen vorausgehenden Tétigkeiten zur Herstellung eines physikalischen
Produkts
- Problemldsung individueller Kundenprobleme in Form von Dienstleistungen
- Plattform-/Netzwerkaktivititen zur Férderung einer Plattform bzw. eines Netzwerks

2. Schliisselpartner
Partner konnen einen wesentlichen Beitrag dazu leisten, das Geschéftsmodell zu optimieren, Risiken
zu reduzieren oder Ressourcen zu akquirieren.
Partnerschaften lassen sich wie folgt unterscheiden (vgl. [17]):
- Strategische Allianzen: voneinander wettbewerbsferne Unternehmen biindeln verschiedene Kom-
petenzen zur Erreichung einer oder mehrerer gemeinsamer Ziele
- Kooperationswettbewerb: Kooperation mit Wettbewerbern (ansonsten wie eine strategische Alli-
anz)
- Gemeinschaftsunternehmen zur Erfiilllung gemeinschaftlicher Vorhaben
- Kaufer-Anbieter-Verhdltnis zur Wahrung einer sicheren Versorgung
Durch ein Kaufer-Anbieter-Verhiltnis konnen Aktivitdten und Ressourcen bezogen werden, sodass
das Unternehmen sich auf die Kernkompetenzen konzentrieren kann. Des Weiteren kénnen Aktivi-
téten effizienter erfiillt und Ressourcen unter Ausnutzung von Mengenvorteilen bezogen werden.
Das Thema der Minderung von Risiken und Unsicherheiten durch Bildung von Zusammenschliissen
verschiedenster Form ist ein wesentlicher Bestandteil von Partnerschaften.

3. Kostenstruktur
Alle Kosten, die durch die Ausfithrung des Geschéftsmodells anfallen, werden innerhalb dieser Kom-
ponente erfasst. Prinzipiell sollten die Kosten minimiert werden. Dennoch lassen sich zwei wesent-
liche Fokussierungen unterscheiden (vgl. [17]):
- Kostenorientiert: Schwerpunkt des Geschéftsmodells liegt auf der Minimierung der Kosten zur
Schaffung einer giinstigen Kostenstruktur, die wesentlich fiir das Werteangebot ist.
- Wertorientiert: Schwerpunkt des Geschiftsmodell liegt auf der Wertschépfung, um ein hochwer-
tiges Werteangebot anbieten zu konnen.
Die meisten Unternehmen stellen eine Mischform dieser beiden Ausrichtungen dar.
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Prozess der Geschéftsmodellgestaltung

Da diese Arbeit, wie bereits erwidhnt, einen praktischen Charakter aufweist, soll im Folgenden auf das
prinzipielle Arbeiten mit der BMC eingegangen werden. Osterwalder untergliedert den Prozess zur Ge-
schéftsmodellgestaltung in die folgenden fiinf Phasen (vgl. [17]):

1. Mobilisieren

Am Anfang miissen die Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Projekt geschaffen werden. Dazu
gehoren insbesondere die Festlegung der Projektziele, Priifung der ersten Geschéftsideen, die Pro-
jektplanung und die Zusammenstellung des Teams.

Als zentrales Element dieser Phase wird das Team verstanden, welches die relevanten Erfahrun-
gen und Kenntnisse zur erfolgreichen Projektumsetzung mitbringen sollte. Dieses Team sollte ein
einheitliches Verstdndnis fiir den Begriff eines Geschéftsmodells besitzen und dariiber hinaus die
Komponenten der BMC verstanden haben.

2. Verstehen
In dieser Phase sammelt das Team durch Recherchen und Analysen das fiir die Komponenten des
Geschiftsmodells notwendige Wissen. Abhingig von Erfordernissen des Geschéftsmodells finden
Vertiefungen in relevanten Wissensbereichen wie bspw. Kunden, Technologie und Geschéftsumwelt
statt.
Das wesentliche Ziel dieser Phase besteht darin, ein Verstdndnis fiir den potenziellen Zielmarkt zu
erlangen. Hierbei geht es besonders um unbefriedigte und -geléste Bediirfnisse und Probleme.

3. Gestalten

Auf Basis der zuvor gewonnenen Informationen und Ideen werden nun die ersten Geschéftsmo-
dellprototypen gestaltet, analysiert und getestet. Durch das intensive Priifen der Geschéftsmodelle,
werden weitere Verbesserungen vorgenommen, bis ein annehmbares Geschéftsmodell entwickelt wur-
de.

Die Schwierigkeit dieser Phase besteht darin, dass das gesamte Team seine unterschiedlichen Per-
spektiven einbringt, sodass ein erfolgreiches Geschéftsmodell entstehen kann. Dies ist ein Prozess,
der zeitlich nicht vordefiniert werden kann, da an dieser Stelle Raum fiir alternative Uberlegungen
benétigt wird.

4. Implementieren

Das Ergebnis der vorherigen Phase ist die Auswahl des Geschéftsmodellprototyps, der jetzt in der
Praxis implementiert werden soll. Aus dieser Aufgabe leiten sich Projekte sowie Meilensteine ab,
die im Rahmen eines konventionellen Projektmanagements erfasst werden sollten. Weiterhin wird
ein skizzierter Businessplan ausgearbeitet.

Die Schwierigkeit dieser Phase besteht darin, die Fahigkeit zur raschen Anpassung des Geschéftsmo-
dells an die Markterfordernisse weiterhin aufrecht zu erhalten. Weiterhin miissen (falls vorhanden)
die alten Geschiftsmodelle mit dem neuen in Einklang gebracht werden.

5. Durchfiihren
In dieser Phase angekommen, wird das Tagesgeschéfts des geformten Geschéftsmodells ausgefiihrt.
Es werden Managementstrukturen eingefiihrt, damit das Wachstum und der langfristige Erfolg
gefordert werden. Im Kern geht es darum, das Geschiftsmodell kontinuierlich zu iiberwachen, zu
bewerten und anzupassen.

Diese Phasen miissen nicht sequentiell durchlaufen werden, sondern kénnen je nach Bedarf angepasst
werden. Im Rahmen dieser Arbeit wurden Teile der ersten drei Phasen verwendet.
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2.1.3 Wertschépfung in digitalen Geschéiftsmodellen

Eine hiufige Frage im Zusammenhang mit digitalen Geschiftsmodellen besteht darin festzustellen, wie
iiberhaupt Werte innerhalb dieses Modells geschaffen werden. Die Wertschdpfung aus Basis konventionel-
ler Geschiftsmodelle ist in der Literatur und Praxis umfangreich beschrieben und verstanden worden. Da
die Wertschopfung aufgrund digitaler Wirkmechanismen andere Abhéngigkeiten besitzt, ist das bekannte
Wissen jedoch nicht direkt transferierbar.

Im Rahmen der Studie Value Creation in E-Business haben Amit und Zott 59 amerikanische und euro-
péische Unternehmen mit einem digitalen Geschaftsmodell analysiert und die Quellen der Wertschépfung
in einem Modell abgebildet. Die Kernaussage dieser Arbeit besteht darin, dass neue Werte durch digitale
Geschiftsmodelle entstehen konnen, indem Moglichkeiten fiir Transaktionen ermdglicht werden.

In der folgenden Abbildung das wird erwidhnte Modell dargestellt, welches die Wertschopfung digitaler
Geschiéftsmodelle versucht mit vier voneinander abhingigen Kriften zu beschreiben.

* Neue Gesch ftsstruktur
Neuheit * Neue Transaktionsinhalte
* Neue Teilnehmer

/@\

Effizienz ) € Lock-In
e Kosten f r Suche * Wechselkosten

* Auswahlm glichkeit

* Positive externe
¢ Einfachheit Netzwerkeffekte
* Geschwindigkeit

hnlichkeit

» Zwischen Produkten und
Dienstleistungen

* Zwischen Technologien

* Zwischen T tigkeiten

Abbildung 2.5: Quellen der Wertschopfung in digitalen Geschéftsmodellen
(eigene Darstellung in Anlehnung an [5])

Nach dem Model hingt das Potenzial zur Wertschépfung von den Dimensionen bzw. Quellen Effizienz,
Ahnlichkeit, Lock-In und Neuartigkeit ab (vgl. [5]).

Effizienz

Die Transaktionseffizienz ist laut der Studie einer der Haupttreiber zur Wertgenerierung in digitalen Ge-
schiftsmodellen. Diese Effizienz erhoht sich (im Allgemeinen), wenn die Kosten pro Transaktion verringert
werden.

Die Effizienz kann z.B. durch die Verringerung von asymmetrischen Informationen zwischen Kunden und
Anbietern gesteigert werden.

Digitale Geschiftsprozesse konnen, wenn diese auf einer intelligenten Architektur aufbauen, in Abhén-
gigkeit von den Bediirfnissen des Kunden kosteneffizient gehandhabt werden. Weiterhin konnen durch
die Erhohung der Ubermittlungsgeschwindigkeit und Vereinfachung von Informationen, Entscheidungen
schneller getroffen werden.

Die Fahrzeugmarkt Plattform mobile.de bspw. ermoglicht es Autoverkdufern alle fiir die Kaufentschei-
dung relevanten Informationen in {ibersichtlicher Weise den Kunden anzubieten, sodass der Kunde schnell
eine fundierte Entscheidung treffen kann. Die Marge fiir den Verkdufer ist geringer als im offline Verkauf,
jedoch steigt das gesamte Verkaufsvolumen.
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Ahnlichkeit

Ein Wertzuwachs aufgrund von ,,Ahnlichkeit” ist vorhanden, wenn mehrere Produkte zusammengenom-
men mehr Wert bieten als die kumulierten Werte der einzelnen Produkte fiir sich genommen. Demnach
kénnen Werte besonders in bestehenden Geschiftsmodellen dadurch erschlossen werden, dass dhnliche
Produkte, Technologien oder Tatigkeiten miteinander verbunden werden.

Der Européische Reisevermittler ebookers bietet bspw. neben seinem Kernangebot (Vermittlung von Flii-
gen und Hotels) Zugang zu Wetterinformationen, Wechselkursen und Reiseversicherungen an.

Lock-In

Das Wertschopfungspotenzial wird durch die Motivation des Kunden zur Tétigung eines Wiederholungs-
geschéfts gesteigert. Dies kann z.B. durch den Lock-In-Effekt erreicht werden, durch den der Kunde
aufgrund erhohter Wechselkosten ,,angebunden” wird.

An dieser Stelle ein folgt Beispiel fiir die Abh#ngigkeit der Krifte Lock-In, Ahnlichkeit und Effizienz.
Eine Auktionsseite ermoglicht es dem Kaufer am Ende der Transaktion den Verkdufer zu bewerten. Dies
fithrt zu Vertrauen bei den Kunden und bindet ihn somit (Lock-In). Auf der anderen Seite kommt es
zu weniger Betrugsfillen auf Seiten der Verkdufer aufgrund der gesteigerten Transparenz (Effizienz). Das
Versprechen kontinuierlicher Geschéfte ist eine Motivation fiir Partner, ihre Produkte und Dienstleistun-
gen anzubieten (Ahnlichkeit).

Neuheit

Das Potenzial aufgrund von Neuheit wurde durch Schumpeter im Jahr 1934 geformt durch den Begriff
der Innovation. Demnach kénnen neue Produkte oder Dienstleitungen, neue Methoden der Produktion,
des Vertriebs oder Marketings, aber auch die Erschliefsung neuer Mirkte, zur Wertschopfung fithren.
FEine wesentliche neue Quelle besteht in der Art, wie Geschéfte gemacht und abgewickelt werden. Allge-
meiner ausgedriickt geht es um die Strukturierung von Transaktionen. Das online Aktionshaus eBay hat
bspw. als erstes Kunden-zu-Kunden Auktionen in groferem Mafistab realisiert. Die Architektur von eBay
ermoglicht es Konsumenten, auch mit Artikel von geringem Wert erfolgreich handeln zu kénnen.
Digitale Mérkte bieten durch Aufhebung geografischer und physikalischer Restriktionen sowie der Form,
wie Informationen ausgetauscht werden konnen, fast unendliche Mdoglichkeit zur Innovation.
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2.1.4 Umweltanalyse

Ein Geschiftsmodell fiir sich betrachtet, stellt lediglich ein Konzept dar, welches erst durch die Hinzu-
nahme der Umwelt mit ihren Einflussfaktoren eine bewertbare Form erhilt. Der Wert und Erfolg eines
Geschéaftsmodells héngt damit wesentlich von dufseren Faktoren ab, die entscheiden, wo dieses Geschéfts-
modell einzuordnen ist bzw. inwieweit es durch Differenzierungen einen Wettbewerbsvorteil generiert und
Nutzen stiftet.

Mit der folgenden Abbildung wird eine allgemeine Méglichkeit der Umweltanalyse von Geschiftsmodellen
vorgestellt. Sie besteht aus einem Modell, das die Mikro- und Makro-Umwelt in einer Abbildung darstellt.
Bei der Mikro-Umwelt wurde der Ansatz des Fiinf-Kréfte-Modells von Porter gewahlt. Die Makro-Umwelt

stellt eine Erweiterung der STEP-Analyse von Fahey und Narayanan dar.
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Abbildung 2.6: Mikro- und Makro-Umwelt eines Geschéftsmodells
(eigene Darstellung in Anlehnung an [4])

Die Betrachtung der Mikro-Umwelt mit dem Fiinf-Krifte-Modell hat das Ziel, die Branchen- bzw. Markt-
struktur hinsichtlich ihrer Attraktivitat zu analysieren. Wie in der vorherigen Abbildung ersichtlich, be-
einflusst die Umwelt das Geschéftsmodell und somit auch die Wettbewerbsstrategie, die wiederum den
Erfolg bestimmt

Die fiinf Wettbewerbskrifte, die bei Porter beriicksichtigt sind (vgl. [19]):

— Bedrohungen durch Rivalitidt unter Wettbewerbern
Die zentrale Triebkraft besteht aus der Rivalitdt mit den bestehenden Wettbewerbern. Wie stark
diese ausgepragt ist, hingt wesentlich davon ab, wie viele dhnlich geartete Wettbewerber auf dem
Markt sind. Weitere Kriterien fiir erhohte Rivalitét stellen dar: langsames Marktwachstum, hohe
Produktdifferenzierung und hohe Austrittsbarrieren.

— Bedrohung durch potenzielle Neueintritte
Neueintritte beeinflussen die Rivalitdt unter den bestehenden Wettbewerben. Thre Anzahl ist auf-
grund von Zugangsbarrieren jedoch limitiert. Ein neuer Wettbewerber schafft eine Bedrohung, da
dieser an der bestehenden Marktnachfrage partizipieren mochte. Laut Porter gibt es sechs grundle-



2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN 14

gende Zugangsbarrieren: Skalenertrige, Produktdifferenzierung, Kapitalerfordernisse, Wechselkos-
ten, Zugang zu Vertriebskanélen und Kostennachteile unabhéngig von Skalenertrégen.

Bedrohung durch Substitutionsprodukt und -dienstleistungen
Ein Ersatzprodukt oder -dienstleistung erfiillt die identischen Funktionen wie das Original, und
bedrohen dieses damit. Abhéngig davon, wie dhnlich das Substitut dem Original ist und welches
Preis- /Leistungsverhéltnis es bietet, variiert der Einfluss des Substituts.

Verhandlungsmacht der Kunden

Abhingig von der Machtposition der Kunden kénnen diese Preise driicken, bessere Qualitdten ver-
langen und ausgedehntere Dienstleistungen durchsetzen. Insgesamt trégt dies zu einer Verringerung
der Profitabilitit des Marktes bei. Die Machtposition wird durch folgende Umstinde verstirkt:
Kundensegment ist stark konzentriert oder tragt einen grofen Teil des Umsatzes, ein generisches
Angebot, geringe Wechselkosten, ein Zustand vollstdndiger Informationen.

Verhandlungsmacht der Lieferanten

Identisch mit der Verhandlungsmacht der Kunden, kénnen Lieferanten abhéngig von ihrer Macht-
position, Preise fiir Produkte oder Dienstleistungen stark beeinflussen und somit die Profitabilitét
des Marktes senken.

Die Mikro-Umwelt wird wiederum von der Makro-Umwelt beeinflusst. Durch die PESTLE-Analyse wer-
den folgende Einflussfaktoren der Makro-Umwelt benannt (vgl. [20], Beispiele nach [4]):

Rechtliche Einflussfaktoren: Verbraucherschutzgesetze, Wettbewerbsgesetze, Arbeitsrecht.

Politische Einflussfaktoren: politische Parteien, Steuerpolitik, soziale Sicherungsmafnahmen,
Aufenhandelsregulierungen, Gesetzesinitiativen.

Wirtschaftliche Einflussfaktoren: Inflation, Einkommen, Zinsraten, Arbeitslosenquote, Wirt-
schaftswachstum, Wechselkurse.

Okologische Einflussfaktoren: Umweltgesetze, Klimaverinderungen, Energieverbrauch.

Technologische Einflussfaktoren: Produkt- und Prozess-Innovationen, neue Werkstoffe, Ge-
schwindigkeit des Technologietransfers.

Sozio-kulturelle Einflussfaktoren: Geburtenraten, Mobilitdt, Wertemuster, Umweltbewusstsein,
Konsumverhalten, Bildungsniveau.

Diese war nur eine kurze Ubersicht der differenzierten Méglichkeiten, die Umwelt eines Geschéftsmodells
zu betrachten.
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2.2 Business Development

So wie der Begriff des Geschaftsmodells wird das Schlagwort Business Development (BD) im Unter-
nehmensalltag hiufig in unterschiedlichen Zusammenhingen verwendet. Dies fasst der Direktor eines
IT-Unternehmens wie folgt zusammen:

,Business Development is one of those terms that sound good. I mean it really does sound good. Think
about it — who doesn’t want to develop business? But what does it really mean? And how do you do it?”
(nach [21]).

Demnach ist BD unumstritten etwas, was sich jeder Unternehmer wiinscht. Die Frage lautet eher, was
bedeutet dieser Begriff wirklich und wie ist er in der Praxis zu erreichen.

Da der Kern dieser Arbeit aus einer praxisorientierten BD Betrachtung besteht, wird im Folgenden eine
solche handhabbare Definition angeboten, formuliert von Scott Pollack:

,Business Development is the creation of long-term value for an organization from customers, markets,
and relationships.” (nach [22]).

Vergleicht man diese Definition mit weiteren in der Literatur bestehenden Definitionen, stellt man fest,
dass es sich hierbei um eine vereinfachte Version handelt. Im Herzstiick jedes BD Ansatzes geht es jedoch
darum, heraus zu finden, wie die wechselseitigen Krafte (Long-term value, Customers, Markets, Relati-
onships) vereint werden kénnen, um Wachstumsmoglichkeiten zu schaffen.

Long-term value

In diesem Fall geht es um das Entwickeln von Moglichkeiten bzw. Quellen, um die geschaffenen Werte
langfristig zu erhalten und sich neue Wege offen zu halten, damit die Werte auf unbestimmte Dauer flie-
fen konnen. Werte sind alle fiir das Unternehmen essentielle Mittel zur Geschéftstihigkeit. Die einfachste
Form stellen dabei Geldmittel dar.

Customers

Kunden sind die grundvoraussetzende Kraft im BD, sie zahlen fiir ein bestimmtes Produkt oder eine
Dienstleistung, somit gibe es ohne Kunden keine Basis zur Entwicklung des BM. Wer Kunde des Unter-
nehmens ist bzw. potenziell sein kann, hingt von vielen Einflussfaktoren ab, die zu Teilen bereits durch
die BMC beschrieben wurden.

Markets

Die zu erreichenden Kunden sind im Rahmen einer Marktsegmentierung in spezifische Teilmérkte zu-
zuordnen. Zum einen lassen sich diese Mérkte geografisch beschreiben. Um diese standortabhéngigen
Mairkte wie z.B. die USA, Europa oder Asien zu erreichen, werden je nach BM unterschiedlich ausgeprig-
te Strukturen bendétigt.

Weiterhin lassen sich Mirkte anhand demografischer Unterschiede differenzieren (Alter, Geschlecht, Ein-
kommen, Beruf, etc.).

Das letzte Unterscheidungsmerkmal sind die psychografischen Unterschiede (Einstellungen, Personlich-
keitsmerkmale, Gewohnheiten, etc.).

Relationships

Ein erfolgsversprechendes BD basiert auf Grundlage starker Beziehungen. Im Sinne einer langfristen
Wertschopfung sollten diese Beziehungen mit Vertrauen und Respekt aufgebaut, gepflegt und genutzt
werden. Die Beziehungen beginnen bei den direkten Stakeholdern (Partner, Kunden, Mitarbeiter, etc.).

Diese hier aufgefiihrten vier wesentlichen Kréfte im Rahmen des BD kénnten aufgrund ihrer Tiefe jeweils
fiir sich genommen Inhalte weiter Arbeiten sein. An dieser Stelle wurde auf eine weitere Vertiefung ver-
zichtet, da es das Ziel ist, ein Gefiihl fiir die Komplexitét dieser Bereiche zu schaffen.

Hin'wejs: Es wurde bewusst der englische Begriff des Business Development beibehalten, da die deut-
schen Ubersetzungen nicht so treffend sind.
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3 Fallbeispiel

In diesem Abschnitt geht es um die praktische Anwendung der BMC am Beispiel der Online-Plattform
SCAN. Einleitend wird auf Historie und Motivation von SCAN eingegangen, um ein Basisverstindnis fiir
dieses Geschiaftsmodell zu schaffen. Anschliefend wird beschrieben, wie das BMC von SCAN entwickelt
wurde. Zudem werden die Quellen dargestellt, aus denen die notwendigen Informationen zur Abbildung
entnommen wurden.

Des Weiteren wird das Zusammenspiel der einzelnen Sichtweisen der BMC beschrieben und sich so der
Geschiftslogik von SCAN genidhert. Dieser Abschnitt ist von besonderer Bedeutung, da er die Grund-
lage fiir das Business Development darstellt, insbesondere beim Herausarbeiten der Ansatzpunkte zur
Entwicklung des Geschiftsmodells.

3.1 SCAN

Im Folgenden wird beschrieben, fiir was SCAN steht und welche Aktivitdten im Zeitverlauf SCAN gepréagt
haben. Anschliefend wird auf die Entwicklung der Online-Plattform eingegangen, sodass ein Gefiihl von
der duferlichen Darstellung SCANs gewonnen wird.

3.1.1 Historie

SCAN ist ein Apronym und steht fiir Superior CooperAtioN (iiberlegende bzw. stirkere Kooperation).
Initiiert wurde SCAN durch den eigetragenen Verein Hanse-Aerospace im Jahr 2009 mit dem Ziel, eine
zentrale Kooperationsplattform fiir die gesamte europédische Luft- und Raumfahrtindustrie anzubieten.
Luftfahrtorientierte Unternehmen sollten die Moglichkeit bekommen, zielgerichtet potentielle Partnerun-
ternehmen fiir nationale und internationale Kooperationen zu identifizieren und Lieferanten fiir Produkte
und Dienstleistungen zu finden. SCAN wurde als englischsprachige Online-Plattform entwickelt, welche
somit weltweit und zeitunabhéngig verfiigbar ist. Als Basis dienten Erfahrungen der Mitgliedsunterneh-
men des Vereins. SCAN sollte sich dadurch auszeichnen, dass es eine einzigartige Datenqualitit bietet,
einen umfangreichen Datenbestand besitzt (das komplette Spektrum an Produkten und Dienstleistungen)
und durch eine benutzerfreundliche Filterfunktion in eben diesen Daten hervorsticht (vgl. [23]).

Im Jahr 2010 wurden Kommunikationsmafinahmen fiir Werbezwecke erarbeitet, um damit die Mitglieder-
zahl von SCAN zu erhthen. Es wurde aktiv Werbung z.B. in Luftfahrtmagazinen in Form von Anzeigen
und PR-Artikeln betrieben. Dariiber hinaus wurde in Fachbeitrdgen, auf Meetings und Regionalverbands-
sitzungen gezielt iiber SCAN informiert. Besonders auf den Messestdnden der Hanse-Aerospace wurde
und wird SCAN durchgehend préasentiert, hierzu gehort z.B. die AIX (Aircraft Interiors Expo) oder die
ILA (Internationale Luft- und Raumfahrtausstellung). Am Ende des Jahres 2010 zihlte die Plattform
neun Mitglieder. Fiir eine europaweit gedachte Kooperationsplattform, ist dies offensichtlich eine viel zu
geringe Mitgliederzahl.

Im Jahr 2011 konnte die Anzahl der Mitglieder durch eine Werbeaktion (der kostenfreien Teilnahme) auf
insgesamt filinfzig Mitglieder erhdht werden. Dennoch stellte weiterhin die Mitgliederzahl eine kritische
Grofke dar. Die Plattform hat das Ziel europaweite Kontakte zu vernetzen, um so Kooperationen zu er-
moglichen. Genau fiir diesen Zweck bendtigt das Netzwerk von SCAN eine gewisse Anzahl an relevanten
Mitgliedern. Eine genaue Zahl ist schwer zu definieren, da selbst mehrere tausend theoretische Mitglieder
nicht abschlieftend sicherstellen kénnen, den spezifischen Bedarf eines Suchenden auf dieser Plattform zu
decken.

Ende des Jahrs 2013 wurde ein Workshop zum Thema SCAN 2.0 mit Unternehmen verschiedener Kom-
petenzen veranstaltet, mit dem Ziel gemeinsam die nétigen Schritte zur Weiterentwicklung von SCAN
herauszuarbeiten. Zu diesem Zeitpunkt besafs die Plattform 75 Mitglieder und konnte somit nicht den
erwarteten Zulauf aufgrund aktiver Werbemafinahmen geniefsen.
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Die Ttalienische Handelskammer fiir Deutschland wurde durch Herrn Seifert, dem Direktor des Leipziger
Regionalbiiros, vertreten. Die Handelskammer hatte in diesem Jahr 300 italienische Unternehmen der
Industrie mit einer Akquise E-Mail angeschrieben und im Anschluss einzeln telefonisch kontaktiert. Aus
dieser Aktion gingen wesentliche Kritikpunkte seitens der Kunden hervor. Zum einen wurde SCAN als
wsehr erklarungsbediirftig” empfunden. Weiterhin wurden wichtige Informationen vermisst wie die Angabe
der spezifischen Nutzerschaft von SCAN (,wer und wo sind die Einkéufer?)”. Ferner wurde die Plattform
als zu ,deutsch” geprigt wahrgenommen, was besonders in dem ausgepriagten Anteil der deutschen Mit-
gliedschaft begriindet war. Dennoch wurde die Idee von SCAN in Italien trotz gravierender Kritikpunkte
als positiv bewertet.

Eine wichtige Rolle in dem Workshop spielte die TuTech Innovation GmbH, die fiir die Entwicklung
von Kommunikationsportalen an der Technischen Universitdt Hamburg-Harburg mitverantwortlich ist.
TuTech entwickelte die Plattform Aviation Request, die als Kommunikationsebene an SCAN angedockt
werden sollte. Dieser Ansatzpunkt, innerhalb SCAN eine Kommunikationsebene zu implementieren, be-
ruht auf der Motivation, aus den rein starren Unternehmensdaten, eine aktive Interaktion zu entwickeln.
Aviation Request als Fremdentwicklung mit aufzunehmen, wurde im Verlaufe geschiftlicher Diskrepanzen
abgelehnt.

Seit 2010 wird SCAN durch Herrn Evers, den Geschiftsfithrer der Hanse-Aerospace Wirtschaftsdienst
GmbH, geleitet. Die Kernaufgabe von Herrn Evers besteht jedoch in der Rundumabwicklung von Messe-
veranstaltungen. Aufgrund seiner langjahrigen Tatigkeit in der Luftfahrtindustrie, besitzt er ein fundiertes
Branchenwissen. Besonders auf den unterschiedlichen Ebenen der hochkomplexen, branchenspezifischen
Lieferkette, kennt er die Ankerpunkte und somit die wichtigen Kontakte. Damit stellt er eine Schliisselfigur
besonders im Hinblick auf Marketingmafinahmen dar.

Das komplette Projektmanagement im Rahmen des Relaunches von SCAN, wird seit 2014 durch Frau
Fritschi von der IC Internal Control Consulting GmbH abgewickelt. Sie ist die Schnittstelle zu wichtigen
Partnern und begleitet die Entwicklungen der Plattform SCAN. Ein Grofsteil der durch SCAN aufkom-
menden Kommunikation wird durch Frau Fritschi gefiihrt, sodass sie eine wesentliche Entlastung an der
Seite von Herrn Evers darstellt.

Zum heutigen Zeitpunkt (Juli 2014) besitzt die Plattform knapp iiber 85 Premium Mitglieder und iiber
15.000 Standard Mitglieder. Wofiir die Bezeichnung Premium und Standard in diesem Kontext steht,
wird im Abschnitt 3.2 beschrieben. Diese Mitgliederzahlen stellen somit die Ausgangslage fiir weitere
Betrachtungen hinsichtlich des Business Development dar.
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3.1.2 Plattformentwicklung

Bevor auf die einzelnen Entwicklungsstufen von SCAN eingegangen wird, soll aufgezeigt werden, wie
SCAN prinzipiell im Hintergrund arbeitet.

SCAN baut auf einer Datenbank auf, in der die spezifischen Unternehmensinformationen abgelegt sind.
Auf der Benutzerseite stehen die Funktionalitét der Suche zur Verfiigung, mit der auf diese Datenbank
zugegriffen werden kann.

SCAN unterscheidet zwischen der ,normalen” Suche (Search) und der ,erweiterten” Suche (Advanced
Search). Die normale Suche ist eine Freitextsuche, in der Stichworte durch den Nutzer ,frei” eingegeben
werden und nur im Falle eines exakten Suchtreffers eine Riickgabe bzw. ein Suchergebnis geliefert wird.
Die erweitere Suche besitzt zusétzlich vordefinierte Kategorien, nach denen die Datenbank durchsucht
werden kann. Die Kategorien sind in einem unterschiedlichem Detailgrad weiter untergliedert. Da die
Funktionalitidt der ,normalen” Suche weiterhin zur Verfiigung steht, stellt diese Art der Suche lediglich
eine Erweiterung dar, die den Nutzer aktiv bei der Suche aufgrund bewusster Eingrenzung der Suchpa-
rameter unterstiitzt (siche Abbildung 3.4)

Die ersten Versionen des Webauftritts von SCAN wurden hinsichtlich des Designs sehr einfach gehalten.
Zu diesem Zeitpunkt war keine einheitliche Farbwelt im Hinblick auf eine angestrebte Corporate Identity
(CI) zu erkennen. Weiterhin war die Navigation nicht présent, und lief aufgrund der unspezifischen
Formulierung teilweise nur erahnen, was sich dahinter fiir den Besucher verbarg. Besonders bei dem
Vergleich der Reiter ,,Search” und ,Find” war nicht intuitiv ersichtlich, inwieweit diese differenzieren. Der
grofte Kritikpunkt lag in der Darstellung der eigentlichen Funktionalitdt von SCAN. Die Suche bzw.
die ,Advanced Search” wurde nicht in den Fokus gesetzt, obwohl die ,Suche” der primire Grund eines
Besuches dieser Seite sein sollte. Insgesamt lag der Schwerpunkt dieses Auftritts auf der Kommunikation
aller SCAN relevanten Informationen. Diese Informationen sollten beim mehrmaligen Besuch jedoch nicht
mehr primér bendtigt werden.

Die folgende Abbildung zeigt den zuvor bewertet und beschriebenen Webauftritt von SCAN zum Ende
des Jahres 2012.
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Mit einem Klick innerhalb der Navigation auf ,,Advanced Search” gelangt man auf das Nutzenangebot von
SCAN. Hier kann der Benutzer zwischen vierzehn vordefinierten Kategorien wihlen. Das vom Benutzer zu
identifizierende Unternehmen kann also durch die Vorgabe bestimmter einschréinkender Kriterien einge-
grenzt werden, um so potenzielle Partner zu identifizieren. Beispielweise konnte definiert werden, welche
Materialen das Zielunternehmen verarbeitet, welche verfahrenstechnischen Technologien beherrscht wer-
den miissen und welche Zertifikationen vorhanden sind. Praktisch lieffen sich mit diesen Filterfunktionen
detaillierte Anforderungen an einen Partner abbilden. Bei einer zweistelligen Nutzerschaft lisst sich je-
doch erahnen, dass einige Suchanfragen keine Ergebnisse liefern. Diese Situation wiirde beim Benutzer
wohl als hochst negativ bewertet werden, da der versprochene Nutzen nicht eingehalten wird.

Die folgende Abbildung stellt den Bezug zum gerade beschriebenen dar.
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Die heutige Darstellung von SCAN hat sich nach einer kompletten Neugestaltung des Auftritts im Jahr
2014 deutlich verbessert. Es wurde an allen Schwachstellen der alten Seite gearbeitet. Die Navigation
ist strukturierter, die Farbwelt ist einheitlich und der Fokus ist klarer, sodass die Seite merklich an
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Die Bedienung der ,,Advanced Search” hat sich mit dem Neustart der Seite komplett gewandelt. Das We-
sen der vierzehn Kategorien ist beibehalten worden, jedoch hat die Breite und Tiefe der Untergliederung
zugenommen. Durch einen Mausklick innerhalb ,Filter categories” auf z.B. ,Material” wird ein Auswahl-
fenster eingeblendet, in dem der Werkstoff bspw. ,Metal” ausgewéhlt werden kann. Durch das Anklicken
von ,Metal” wird eine Untergliederungsebene in Form eines weiteren Auswahlfensters eingeblendet, in

dem z.B. ,Aluminium alloy” zur Auswahl steht (vgl. folgende Abbildung).
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Abbildung 3.4: Suchfunktionalitit der SCAN Plattform - Stand Juli 2014
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3.2 Geschiftslogik

Dieser Abschnitt beschreibt das heutige Geschiftsmodell von SCAN mithilfe der neun BMC Kompo-
nenten. Durch das schrittweise Beschreiben der Komponenten und ihrer Abhéngigkeiten soll ein Gespiir
dafiir entwickelt werden, wie dieses Geschéftsmodell funktioniert bzw. auf Basis welcher Geschéftslogik
SCAN heute agiert.

Fiir die Erstellung dieses Abschnitts des Fallbeispiels wurden die ersten zwei Phasen, des mehrphasi-
gen Geschéiftsmodell-Gestaltungsprozesses (siehe Abschnitt 2.1.2) durchlaufen. Wesentlich waren hierbei
gefithrte Gespréiche mit den Projektbeteiligten von SCAN und das Einsehen des Dokumentations- und
Informationsmaterials.

Einleitend sei darauf hingewiesen, dass die im weiteren Verlauf verwendete Rollenbezeichnung des Nut-
zers bzw. Kunden gleichbedeutend mit dem des Unternehmens zu verstehen ist. Dies ist darin begriindet,
dass die Prisentation auf Unternehmens- und Institutionsebene erfolgt und nicht auf Personenebene. Die
eigentlichen Aktivitdten und Interaktionen auf der Plattform werden hingegen von konkreten Personen-
typen durchgefiihrt (siehe Kapitel 5 Personas).

1. Kundensegmente

Da es sich um eine branchenspezifische Kooperationsplattform handelt, 14sst sich bereits ohne in
bestimmte Kundensegmente zu differenzieren sagen, dass die Nutzer bzw. Kunden dieser Plattform
einen direkten oder indirekten Bezug zur Luft- und/oder Raumfahrtindustrie aufweisen. Einen di-
rekten Bezug haben Unternehmen, die bereits innerhalb dieser Industrie produzieren oder Dienst-
leistungen anbieten. Indirekte Beziige gelten fiir Unternehmen, deren Hauptgeschiftsschwerpunkt
nicht in dieser Branche liegt oder deren Kompetenzen nicht direkt mit dieser verbunden sind.
Hierzu gehdren z.B. Finanzierungs- und Dienstleistungsunternehmen, aber auch Schulungs- und
Forschungseinrichtungen, deren Schwerpunkt nicht auf dieser einen Branche liegt.

Unabhingig davon, ob die Kunden einen direkten oder indirekten Branchenbezug aufweisen, kann
zwischen zwei Kundensegmenten unterschieden werden.

Das erste Segment besteht aus den Produkt- und Leistungsanbietern, die ein spezifisches Produkt-
und/oder Dienstleistungsportfolio besitzen und anbieten. Jeder Anbietende verfolgt im Allgemei-
nen die Absicht sein Portfolio bestmdglich zu prasentieren um Aufmerksamkeit und Interesse bei
potenziellen Partnern bzw. Kunden zu erzeugen, mit dem hoheren Ziel der Auftragsgenerierung.
Damit dies tiberhaupt moglich ist, muss der Anbieter fiir den Kunden im ersten Schritt zunédchst
einmal sichtbar sein (z.B. durch ein Unternehmensprofil auf SCAN), damit er im Anschluss durch
Interessenten wahrgenommen werden kann.

Das zweite Kundensegment stellen die Auftragsvergeber dar. Die Auftragsvergeber haben einen
bestimmten Bedarf, den sie durch die Vergabe eines Auftrags decken mdochten. Die Bedarfe sind
sehr vielfiltig und durch unterschiedlichste Komplizitéts- und Komplexititsgrade gepragt. Hieraus
ergeben sich die genauen Anforderungen an den Produkt- und Leistungsanbieter.

Ein Anbieter der Luftfahrtindustrie, der also in der langen Lieferkette dieser Industrie eingeglie-
dert ist, kann ebenso die Rolle des Auftragsvergebers einnehmen. Die einzigen Auftragsvergeber,
die nicht auch Leistungen anbieten, stellen die Flugzeughersteller (OEMs = Original Equipment
Manufacturers) selbst dar.

Die Plattform muss zwingend die zwei gerade beschriebenen Kundensegmente in ausreichender
Anzahl vereinigen, um das Nutzenangebot (welches im Folgenden beschrieben wird) realisieren zu
kénnen.

Diese Abhéngigkeit von zwei oder mehreren Kundensegmenten auf einer Plattform wird mit dem
Begriff der Multi-sided Platform beschrieben (MSP). MSPs sind im Kern nichts Neues, sondern
bestanden schon vor Jahrhunderten, zu Zeiten des ersten Handels. Durch neue Technologien, ins-
besondere des Internets, konnten MSPs enormer Grofe, Wertes und Einflusses geschaffen werden
z.B. Facebook, eBay und Google (vgl. [24]).

Um die Abhingigkeiten der einzelnen Teilnehmer der Plattform ein wenig besser zu verstehen,
wird im Folgenden die Supply Chain der Luftfahrtindustrie mit ihren Teilnehmer aufgespannt. Die-
sen strukturellen Aufbau der Abhéngigkeiten findet man auch in der Automobilindustrie.
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An der Spitze der Lieferkette befindet sich der Flugzeughersteller, der von wenigen Systemliefe-
ranten (sogenannten ,First Tier Supplierer”) beliefert wird, die wiederum von Modullieferanten
(Second Tiers) versorgt werden. Es folgen die Komponentenlieferanten und anschlieffend die Teillie-
feranten. Weiterhin konnen die Lieferanten der unterschiedlichen Ebenen auch einzelne Stufen der
Lieferkette {iberspringen, oder sogar direkt an den OEM liefern.

1
Produkt- und Leistungsanbieter -

Abbildung 3.5: Zulieferpyramide der Luftfahrtindustrie
(eigene Darstellung)

Die Einfarbung der einzelnen Teilnehmer der Supply steht fiir das jeweilige Kundensegment von
SCAN. Damit wird, wie bereits beschrieben, verdeutlicht, dass innerhalb der gesamten Lieferkette
die zwei Kundensegmente auf allen Ebenen vorkommen. In welchen Anteilen sie auf den einzelnen
Ebenen anzutreffen sind, soll aus dieser Abbildung nicht hervorgehen (ausgeschlossen der OEMs).

Der OEM Airbus besitzt in seiner Supply Chain iiber 2.000 Lieferanten, die aus 20 verschiede-
nen Lindern stammen. Beziiglich kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMUs) dufsert sich
Airbus auf seiner Website wie folgt: ,,For small and medium-sized companies, the points of contact
may be our 1st and 2nd tier suppliers. Please use any existing contacts you may already have
with these suppliers.” (nach [25]). Dies bestérkt die wihrend des Interviews mit dem strategischen
Einkiufer Alban Olry bei Airbus gewonnene Aussage, dass die Direktlieferanten (First und Second
Tiers) nicht mehr nur ,Supplier” sind, sondern auch von ,Risk-Sharing-Partners” gesprochen wird.
Damit wird den ehemaligen First und Second Tier Zulieferern mehr Verantwortung innerhalb der
Lieferkette iibergeben. Unter einer Risk-Sharing Partnerschaft wird eine sehr enge Kooperation
verstanden, die das Ziel hat, Kostenvorteile zu schaffen. Fiir die KMU ergeben sich dadurch neue
Gegebenheiten, die durch SCAN unterstiitzt werden kénnen.

2. Werteangebote

Die Werteangebote oder auch Nutzenangebote von SCAN sind abhéngig vom Kundensegment. Den
Produkt- und Leistungsanbietern wird eine Plattform zur umfangreichen Présentation seines Un-
ternehmensprofils zur Verfiigung gestellt. Anschliefend kénnen {iber SCAN potenzielle Kunden und
Partner auf diese Unternehmenseintriage aufmerksam werden.

Ein norddeutscher Mittelstdndler organisiert sich heute z.B. iiber den regionalen Industrieverein
und nimmt an Veranstaltungen und Messen teil, um aktiv sein Unternehmen zu prasentieren. Die
Teilnahme an Industriemessen in Form eines Unternehmensstandes bspw. ist eine iibliche Art ein
spezifisches Publikum zu erreichen. Der wesentliche Nachteil an dieser Art der Prisentation liegt
zum einen in der eingeschriankten Zahl an Personen, die so erreicht werden kénnen, und zum an-
deren darin, dass eine Messe standort- und zeitabhéngig stattfindet. Des Weiteren entstehen durch
Messeauftritte nicht unerhebliche Aufwendungen fiir z.B. die Reise, den Aufenthalt und den Mes-
sestand.
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Wie bei den Kundensegmenten beschrieben, ist dieses Werteangebot abhingig von dem Kunden-
segment der Auftragsvergeber. In diesem Zusammenhang kann von einer Art ,Chicken-and-egg
Problem” gesprochen werden. Das Problem besteht darin, dass ein Zustand benétigt wird (in die-
sem Fall eine aktiv suchende Nutzerschaft), fiir den jedoch die Voraussetzungen nicht gegeben sind
(grofse Anzahl an gelisteten Unternehmen). Dadurch das die Teilnehmer dieser Plattform sowohl
die Rolle des Anbieters als auch des Auftragsvergebers einnehmen, ist es in diesem Fall kein reines
,Chicken-and-egg Problem”.

Die Auftragsvergeber kénnen mithilfe von SCANs einfach bedienbarer Suche auf die Unterneh-
mensdatenbank zugreifen, die spezifische Informationen zur Beurteilung der Relevanz bereithélt.
Dadurch, dass es sich um eine onlinebasierte Plattform handelt, kénnen die Nutzer unabhéngig von
Uhrzeiten und Standorten frei auf diese zugreifen.

3. Kanile
Der Basiskanal zur Bewertung und Vermittlung des Werteangebots ist die Plattform. Ein Auftrags-
vergeber, der die Plattform aufsucht, kann durch aktives Verwenden der Suchfunktionalititen den
Wert bzw. den Nutzen fiir sich feststellen. Diese Beurteilung vollzieht sich in relativ kurzer Zeit,
da der ,Suchende” meist einen bestimmten Bedarf decken mdchte. Findet dieser Besucher ein fiir
ihn relevantes Unternehmen und dessen Kontaktpersonen, so hat sich das Werteangebot von SCAN
bewahrheitet.
Das Nutzenversprechen fiir die Produkt- und Leistungsanbieter wird erst dann bestétigt, wenn ex-
plizit aufgrund der Eintragung bei SCAN Anfragen generiert werden. Es ist fiir ein Unternehmen
heute nicht sichtbar, welche Anzahl an Anfragen aktiv durch SCAN generiert wird oder wie viele
Suchanfragen gestartet werden. Diese Intransparenz fithrt zu Unsicherheiten seitens der Anbieter,
da diese nicht beurteilen kénnen, ob sich die Investition einer Listung amortisiert.
Um die Kunden zu erreichen, muss Aufmerksamkeit erzeugt werden. Uber die Prisenz der Hanse-
Aerospace auf Messen, wird iiber SCAN kontinuierlich informiert. Dieser Kanal hat aufgrund seiner
begrenzten Zahl der erreichbaren Personen nur eine eingeschrinkte Kraft, dennoch wird er als
Grundlage zur Sensibilisierung potentieller Interessenten verstanden.
Wihrend Vertriebsinitiativen in Italien, die durch einen Partner durchgefiihrt wurden, kamen die
Kanile des Telefons und der E-Mail zum Einsatz. Zuerst wurden an ausgewihlte italienische Unter-
nehmen E-Mails versandt, die als Gesprachsgrundlage einer anschlieffenden Telefonaktion dienten.

4. Kundenbeziehungen
Aufgrund der zurzeit noch geringen Anzahl an Nutzern wird die Kundenpflege komplett manuell
durch die ,SCAN Agency” durchgefiihrt. Bei Fragen, Problemen und Kooperationsanfragen unter-
stiitzt diese Einheit personlich {iber E-Mail oder Telefon. Eine besondere Rolle nimmt die SCAN
Agency bei der Uberpriifung der Unternehmensprofile ein. Sie iibernimmt innerhalb der Schliisselak-
tivitdten den Plattformbetrieb bzw. den administrativen Teil. Damit leistet sie einen entscheidenden
Beitrag zur Datenqualitét.

5. Einnahmequellen

Die Einnahmen werden ausschliefslich durch die Mitgliedsbeitrége der registrierten Unternehmen
generiert. Jedes Unternehmen, das sein Profil auf SCAN prisentieren mdchte, bezahlt einen jihr-
lichen Betrag von sechshundert Euro. In der Vergangenheit wurde zwischen einer ,Premium” und
einer ,,Standard” Mitgliedschaft unterschieden. Die urspriingliche Premium Variante ist nun durch
die eingangs vorgestellte ersetzt worden. Die bis vor kurzem verfiighbare kostenfreie Standard Mit-
gliedschaft wurde aufgrund der strukturellen Verinderungen im Leistungsangebot aufgegeben. Die
Plattform besitzt knapp iiber 85 ,Premium” Mitglieder, die jedoch zum jetzigen Zeitpunkt noch
subventioniert sind und damit keine Einnahmen erzeugen. Die 15.000 ehemaligen ,Standard” Mit-
glieder, die weiterhin im Bestand sind, gilt es in weiteren Schritten zu zahlenden Mitgliedern zu
konvertieren.

6. Schliisselressourcen
Die wichtigste Schliisselressource stellen die qualitativen branchenspezifischen Unternehmensdaten
dar, die in ausreichender Anzahl vorhanden sein miissen. Ohne diese Daten, die direkt mit den
Unternehmen gekoppelt sind, kann das zuvor beschriebene Werteangebot nicht geschaffen werden.
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Die wichtigste Funktion der Plattform besteht darin, Personengruppen aus der Supply Chain, die
einen spezifischen Bedarf haben, aktiv bei der Identifizierung eines geeigneten Anbieters bzw. Part-
ners zu unterstiitzen. Diese Funktion benétigt damit eine Basis an relevanten Unternehmen zur
Sicherstellung der Bedarfe.

Da die Unternehmensdaten ein Umfeld zur Prasentation und zum Abrufen benétigen, stellt eine
weitere Schliisselressource die Plattform selbst dar. Sie beherbergt verschiedene Funktionalititen,
die direkt zum Werteangebot beitragen.

7. Schliisselaktivitéiten

Auf der obersten Ebene kénnen zwei Schliisselaktivitdten unterschieden werden. Auf der einen Sei-
te geht es um plattformbasierte Tétigkeiten wie die Entwicklung, Wartung und den Betrieb. Der
Bereich der Entwicklung beschéftigt sich mit zukiinftigen Funktionalitéten der Plattform. Damit
trégt er aktiv zu einem grofien Teil zur Erh6hung des Werteangebots bei. Des Weiteren miissen die
bestehenden technischen Strukturen kontinuierlich auf Funktion gepriift werden, sodass auch un-
vorhergesehene Storanfélligkeiten schnell behoben werden kénnen. Die administrativen Aktivitaten
der Plattform werden durch die ,SCAN Agency” durchgefiihrt (vgl. 4. Kundenbeziehungen).

Die andere wesentliche Aktivitat besteht in dem Vertrieb bzw. der Vermarktung der Werteangebote.

8. Schliisselpartner
Das komplette Projektmanagement iibernimmt die IC Internal Control Consulting GmbH vertreten
durch Sonja Fritschi. Zu ihren Kernaufgaben gehort das Koordinieren und Begleiten der technischen
Aspekte sowie Tatigkeiten im Bereich Marketing. Des Weiteren steht sie in enger Kommunikation
mit Vereinen, Clustern und Forschungseinrichtungen und vertritt die strategischen Ziele von SCAN.
Frau Fritschi ist somit die Hauptansprechpartnerin fiir die verschiedenen Belange.
Da die Plattform SCAN durch Herrn Evers, dem Geschiftsfiihrer der Hanse-Aerospace Wirtschafts-
dienst GmbH, gefiihrt wird, die wiederum zu hundert Prozent dem Hanse-Aerospace e.V. gehort
und dieser Verein SCAN initiiert hat, ist dieser ein sehr wichtiger Partner bzw. Stakeholder. Der
Verein hat SCAN im Sinne der Mitglieder gegriindet und nicht als selbststédndige kommerzielle Un-
ternehmung. Dieser Umstand ist bei weiteren unternehmerisch getriebenen Entwicklungen zwingend
zu beriicksichtigen. Es muss eindeutig im Interesse der Mitglieder geklart werden, welchen Nutzen
SCAN explizit und exklusiv fiir diese schafft.
Fiir weitere Wachstumsbemiihungen sind die Luft-und Raumfahrt Cluster und Vereine als wichti-
ge Partner zu gewinnen. Diese biindeln eine sehr grofe Anzahl von Unternehmen, die potenzielle
Kunden darstellen. Das Ziel, ein moglichst umfangreiches und differenzierendes Portfolio an Unter-
nehmen auf der Plattform zu vereinen, ist damit stark an die grofen und einflussreichen globalen
Cluster und Vereine dieser Branche gekniipft.
Die zuvor beschriebenen Schliisselaktivititen und -ressourcen stehen damit in direkter Abhéngig-
keit mit den gerade beschriebenen Partnern.

9. Kostenstruktur

Der grofite Kostentreiber stellte in der Vergangenheit die Entwicklung der Plattform mit dem dazu-
gehorigen Projektmanagement dar. Die Weiterentwicklung der Plattform wird trotz fortgeschritte-
ner Reife weiterhin einen grofen Teil der Kostenstruktur ausmachen. Durch die geplante Zunahme
an Nutzern steigt der administrative Aufwand, der wiederrum zu einer neuen Kostenstruktur fithrt.
Weitere Kosten sind durch das Produzieren von Informationsmaterial wie z.B. Flyer und Videos und
das Veranlassen von Vertriebsaktionen in Italien entstanden. Besonders diese Aufwendungen bzw.
das Budget im Bereich der Vertriebs- und Marketinginitiativen sollte im Sinne des angestrebten
Wachstums ein sinnvolles Mafs erreichen.

Die gerade eingehend beschriebenen Komponenten sind in komprimierter Form im Sinne der BMC in der
folgenden Abbildung dargestellt. Regulér wird die BMC so présentiert, dass ausgehend von einer leeren
BMC als Vorlage, eine Haftnotiz bzw. ein Element zur Zeit eingeblendet wird, sodass eine Geschichte ent-
steht und der Zuhorer abgeholt wird. Aus diesem Grund kann die komplette BMC auf einmal dargestellt,
fiir einen Aufenstehenden schnell iiberladen wirken.
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4 Business Development

Die im letzten Kapitel durch das Fallbeispiel gewonnenen Informationen iiber die Funktionsweise des
Geschéaftsmodells dienen als Ankniipfungspunkt fiir das Business Development.

Nachdem die Entwicklungspotenziale aufgezeigt wurden, werden Handlungsméglichkeiten zur Optimie-
rung des Geschiftsmodells dargestellt.

Die detaillierte Betrachtung der Nutzersegmente in Form von Personas wird in einem eigenen Kapitel
abgehandelt, ist thematisch aber ein Teil bzw. Mehrwert fiir das Business Development.

4.1 Entwicklungspotenziale

Durch die eigehende Betrachtung von SCAN wurde deutlich, dass der gewiinschte Erfolg der Plattform
bis jetzt ausgeblieben ist. Bevor die identifizierten Problemfelder, und damit die Entwicklungspotenziale
benannt werden, geht es um die Faktoren, die fiir erfolgreiche Plattformen von Bedeutung sind.

Es lassen sich mehrere Elemente finden, aus denen erfolgreiche Plattformen bestehen bzw. mit denen sich
diese beschreiben lassen. Nach Suarez und Kirtley gibt es die folgenden drei Schliisselelemente (vgl. [26]):

1. Gewinnung von Benutzern

Wesentlicher Erfolgsfaktor einer jeden Plattform sind externe Netzwerkeffekte bzw. der Grad mit
dem die Anziehungskraft einer Plattform aufgrund ihrer bestehenden Nutzerschaft (sogenannte ,jin-
stalled base”) wiichst. Fiir soziale Netzwerke bedeutet dies: Umso mehr Personen Teil des Netzwerkes
sind, desto grofser ist die Anzahl derer, die auch ein Teil davon sein mdchten. Daraus folgt, dass die
minstalled base” ein Schliisselfaktor fiir eine hohe Nachfrage des Produkts oder der Dienstleistung
ist, und selbst Ausprigungen der Qualitéit und des Preises oftmals eine geringere Prioritét besitzen.
Die oberste Aufgabe besonders im Wettbewerb sollte es also sein, schnell eine grofse Nutzerschaft
7u generieren.

2. Gewinnung von Komplementoren
Bei Komplementoren handelt es sich um Unternehmen oder Personen, die ergénzende Produkte
oder Dienstleistungen auf Basis einer bestehenden Plattform anbieten und damit den Wert bzw.
das Nutzenangebot dieser steigern (vergleichbar mit dem in Abschnitt 2.1.3 vorgestellten Wert-
schépfungselement ,,Ahnlichkeit”).
Um Komplementoren zu gewinnen, sollten diese mit wichtigen Ressourcen versorgt werden z.B.
Trainings, Dokumentationen, Konferenzen etc. Der erhdhte Fokus auf Komplementoren kann be-
sonders gut im Umfeld der grofen Softwareunternehmen wie bspw. Google beobachtet werden, das
ein sehr breites Angebot zur Unterstiitzung seiner freien, global titigen Entwickler anbietet.
Fiir SCAN konnten Komplementoren z.B. Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen, Unterneh-
mensberatungen und Versicherungen sein.

3. Konkurrierende Plattformen hinter sich lassen
Die Auskonkurrierung rivalisierender Plattformen kann durch verschiedene Strategien erreicht wer-
den. Auf der einen Seite kénnen durch iiberlegene bzw. bessere Technologien stark differenzierende
Besonderheiten innerhalb des Produkt- oder Dienstleistungsangebots geschaffen werden. Eine ande-
re Vorgehensweise besteht darin, Funktionalitidten zu biindeln. Dies erfolgt durch die Hinzunahme
meist kleinerer und finanziell schwécheren Plattformen (sogenanntes ,platform envelopment”).

Die im ersten Punkt benannte essentielle Nutzerschaft fehlt bei SCAN, sodass die Plattform fiir sich
betrachtet kein Anreiz schafft, weitere Nutzer aufgrund externer Netzwerkeffekte zu gewinnen. Dieses
Problemfeld wird mit denen im Abschnitt 4.3 vorgestellten Wachstumsstrategien aufgearbeitet.

Ein weiterer Ansatz, der grundlegender ansetzt, sind die im Kapitel 5 dargestellten Personas. Hierbei
geht es im Wesentlichen darum, die Kundenperspektive zu verstehen und darauf aufbauend die gesamte
Kommunikation und Entwicklung zu gestalten.



4 BUSINESS DEVELOPMENT 28

4.2 Umweltanalyse

In diesem Abschnitt sollen die Cluster als ein Element der gesamten Umwelt von SCAN betrachtet werden,
um ein Versténdnis fiir den anschliefenden Abschnitt zu bilden. Das im Abschnitt 2.1.4 der Umweltana-
lyse dargestellte Modell zur Beschreibung der Einfliisse eines Geschiftsmodells diente zur allgemeinen
Sensibilisierung.

Cluster

Der Begriff Cluster ist in der Literatur nicht einheitlich definiert. Da das Verstehen dieser Arbeit kein tief-
gehendes theoretisches Verstandnis fiir das Clusterkonzept verlangt, wird im Folgenden eine zweckmafige
Beschreibung gegeben.

Mit dem Begriff Cluster werden rdumlich konzentrierte miteinander verbundene Unternehmen und Insti-
tutionen eines bestimmten Wirtschaftszweiges bezeichnet. Der Cluster kann durch weiteren Wettbewerb
relevante Organisationseinheiten (z.B. Lehr- und Forschungseinrichtungen, Behorden, etc.) erweitert sein.
Cluster stellen durch ihre rdumliche Verdichtung von Menschen, Ressourcen, Ideen und Infrastruktur
hochkomplexe Netzwerke dar. Durch gerade diese rdumliche N&he sollen wirtschaftliche Entwicklungen
und die Entstehung von Wissen sowie Innovation geférdert werden (vgl.[27]).

Das Konzept des Clusters wurde durch das Model des ,Diamanten” von Michael E. Porter (1990) mit-
gepragt. Weiterfithrendes findet man tiber die Stichworter ,Industrial Districts” (Marshall 1920) und
JInnovative Milieus” (GREMI 1986).

Aus dem Buch ,Cluster und Regionalentwicklung” geht kritisch hervor: ,Deutschland ist im Cluster-
Fieber. Das zeigen nicht nur der aktuelle Spitzencluster-Wettbewerb im Rahmen der Hightech-Strategie
der Bundesregierung, sondern auch zahlreiche Programme und Initiativen von Bundesléndern, Regionen
und kommunalen Wirtschaftsforderungen.” (nach [28]).

Demnach fehlt die wissenschaftliche Forschung zu dieser Art von Netzwerken. Des Weiteren sollte beim
Thema Cluster nicht unberiicksichtigt bleiben, dass die Politik nicht unwesentlichen Einfluss auf diese
Forderungsleistungen nimmt.

In der folgenden Abbildung sind die europaweiten Cluster mit ihren Beziehungen dargestellt. Sie sind die
potenziellen Partner im Rahmen der Wachstumsstrategie (siehe Abschnitt 4.3). In der Abbildung stehen
die gezeichneten Kreise um den jeweiligen Clusternamen fiir die qualitative Anzahl an Mitgliedsunter-
nehmen. Die unterschiedlichen Farben stehen fiir die Linder in denen die Cluster vertreten sind. In der
Mitte steht der Dachverband European Aerospace Cluster Partnership (EACP).

Die Abbildung ist im Rahmen einer Analyse iiber die bestehenden Cluster entstanden, die jedoch Auf-
grund des Umfangs dieser Arbeit nicht beigefiigt ist. Die gewonnen Daten wurden mithilfe einer Software
zur Visualisierung von Netzwerken aufgearbeitet. Da die Dimension der Abbildung zu grof ist um sie
hier komplett abzubilden, handelt es sich lediglich um einen kleinen Ausschnitt.
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Abbildung 4.1: Européische Luft- und Raumfahrcluster in Netzwerkdarstellung
(eigene Darstellung)
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4.3 'Wachstumsstrategien

SCAN verfolgt Ziel, die globale Plattform fiir Zulieferer der Luft- und Raumfahrtindustrie zu sein, und
damit die gesamte Lieferkette aktiv hinsichtlich Kooperationen zu unterstiitzen. Fiir die Zielerreichung
lassen sich zwei wesentliche Anforderungen ableiten:

1. Schaffung einer Plattform, die alle grundlegenden Voraussetzungen zur Interaktion bereit stellt

2. Schaffung einer aktiven globalen Nutzerschaft durch die Relevanz der SCAN Unternehmensdaten-
bank

Auf Basis dieser Anforderungen wurden zwei Strategien entwickelt, die im Folgenden vorgestellt werden.
Segmentiert man die Umwelt von SCAN nach den Aggregationsebenen, kénnen folgende drei Ebenen als
Grundlage der Wachstumsstrategie definiert werden:

— Makroebene: Die Ebene der Luft- und Raumfahrt Cluster
— Mesoebene: Die Ebene der Unternehmen mit Bezug zur Luft- und Raumfahrtindustrie
— Mikroebene: Die Ebene der Personen aus dem Bereich Luft- und Raumfahrt

Die Bezeichnungen Makro-, Meso- und Mikroebene, orientieren sich an den Begriffen der Netzwerkfor-
schung.

Auf der Makroebene interagieren die beteiligten Organisationen und Unternehmen des Clusters. Innerhalb
der Mesoebene bestehen die Akteure aus Gruppen, und auf der Mikroebene handeln Einzelpersonen.
Aufgrund dieses Zusammenhangs wird deutlich, dass eine wechselseitige Beeinflussung dieser drei Ebenen
gegeben ist (siehe folgende Abbildung). Diese Wechselwirkungen sind das zentrale Element der Strategien,
da hieraus wachstumsférdernde Synergien resultieren kénnen.

Die erste Strategie (bezeichnet mit ,Makro-zu-Mikro”) setzt auf der Makroebene an, um von dort bis zur
Mikroebene vorzudringen. Die zweite Strategie (bezeichnet mit , Mikro-zu-Makro”) geht dementsprechend
von der untersten Aggregationsebene aus.

Es ist vorgesehen, dass beide Strategien unabhéngig voneinander verfolgt werden kénnen und dennoch von
der Logik kombinierbar bleiben. Beide Strategien sollen dazu beitragen, die Bekanntheit bzw. Akzeptanz
der Plattform zu steigern.

[ Cluster } Makroebene
[ Unternehmen } Mesoebene
[ Personen J Mikroebene

Abbildung 4.2: Aggregationsebenen als Ansatzpunkte der Wachstumsstrategien
(eigene Darstellung)

Der hier dargestellte Ansatz unterscheidet sich deutlich von den bisher durchgefiihrten Vertriebs- bzw.
Wachstumsbemiihungen. Die bestehenden Ansétze bezogen sich entweder nur auf eine Ebene oder auf
Teilstiicke zweier Ebenen.

Zum Beispiel wird der Nutzen, der durch gewonnene Schliisselpartner (Cluster bzw. Multiplikatoren)
entsteht durch die fehlende Ausgestaltung der weiteren Schritte zur Akquirierung der Unternehmen und
Personen deutlich verringert. Ein erstes Konzept zur Ausgestaltung dieses Schritts wird durch die folgen-
den zwei Strategien angeboten.
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4.3.1 Makro-zu-Mikro

Im Kern dieser Strategie geht es um die Gewinnung der bestehenden Netzwerke, Vereine bzw. Cluster
als Schliisselpartner fiir den Erfolg der Plattform. Erfolg, in der jetzigen Form des Geschéftsmodells,

bedeutet eine moglichst grofe Anzahl zahlender Nutzer vorzuweisen.

Es sind verschiede Ansitze zur Umsetzung dieser Kernidee denkbar. Ein Weg wére, die Cluster (oder
andere Institutionen) durch einen monetéren Anreiz zu iiberzeugen z.B. Provision fiir vermittelte Unter-
nehmen. In diesem Fall wiirde es sich um eine Vertriebspartnerschaft handeln. Da die Cluster jedoch als
Interessenvertreter und Forderer ihres Netzwerkes agieren, erscheint dieser Ansatz untauglich.

Der Ansatz, der stattdessen gewahlt wurde, besteht daraus, die Interessen der Cluster zu férdern, indem

die bestehenden Strukturen dieser Netzwerke integriert werden.
In der folgenden Abbildung ist diese Makro-zu-Mikro-Strategie dargestellt:

Makro-zu-Mikro
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Folgend die Beschreibung der fiinf Bestandteile der Makro-zu-Mikro-Strategie:

1. Voraussetzungen schaffen
Um die Cluster als Quelle fiir die Gewinnung von Unternehmen zu gewinnen, muss eine Umgebung
geschaffen werden, in der die Aktivitdten des Clusters im Sinne seiner Unternehmen unterstiitzt wer-
den. Durch eine Bedarfsanalyse der Cluster sollten Unterstiitzungsmoglichkeiten aufgedeckt werden.
Die so festgestellten Bedarfe und Schwerpunkte konnten mit der Studie ,, Identifying the main Ob-
jectives and Activities of Cluster Programmes” bestirkt werden.
Durch die Studie wurden als die wichtigsten Ziele und Tétigkeiten europédischer Cluster folgende
Punkte benannt (vgl. [29]):
- Wissenstransfer
- Coaching und Mentoring
- Netzwerken und Organisierung von Veranstaltungen
- Internationalisierung und transnationale Zusammenarbeit
- Férderung von Kooperationen
- Forderung der regionalen Stirke mit Fokus auf KMU
Als ein wichtiger Punkt wird die Entwicklung von Tools fiir das internationale Business Develop-
ment und fiir kommerzielle Kooperationen von Forschung und Entwicklung mit den KMU benannt.
SCAN konnte sich zu einem solchen Tool entwickeln, wenn die Plattform die nétigen Funktionali-
téten fiir diese Aufgaben bereitstellt.

2. Cluster akquirieren
Nachdem eine Umgebung geschaffen wurde, in der die Cluster SCAN als Tool verwenden kénnen,
werden diese auf Basis des Anreizsystems bzw. Nutzenangebots gewonnen. Dieser Akquirierungs-
prozess kann einige Zeit in Anspruch nehmen und variiert in der Umsetzung in Abhéngigkeit der
identifizierten Cluster.

3. Eingliederung der Unternehmen
Jedes Cluster bringt sein Unternehmensnetzwerk mit, welches nun iiberzeugt und in die Plattform
eingegliedert wird. Setzten die Cluster SCAN aktiv fiir ihre Zwecke ein, bindet es seine Unternehmen
auch daran teilzunehmen.
Die folgenden Bausteine vier und fiinf konnten unberiicksichtigt bleiben, dann wiirde es sich um die
Makro-zu-Meso-Strategie handeln, die keine Interaktion auf Personenebene vorsieht.

4. Interaktionsmoglichkeiten schaffen
Durch die Schaffung von Interaktionsmoglichkeiten zwischen einzelnen Personen, wiirde die Platt-
form als soziales Netzwerk fungieren. Wie dieses Netzwerk mit der bestehenden Struktur umzusetzen
ist, stellt eine wesentliche Fragestellung dar (sieche Abschnitt 4.3.3).

5. Eingliederung der Personen
Nachdem das soziale Netzwerk entwickelt ist, beginnt die kritische Phase der Gewinnung von Per-
sonen bzw. Nutzern auf der Mikroebene. Um den Erfolg zu erhdhen, ist es sinnvoll, gut vernetzte
Personen der Branche als Multiplikatoren zu gewinnen. Des Weiteren stellt die Weiterentwicklung
der Plattform zusammen mit ihrer Nutzerschaft ein wichtige Grundlage dar.

Beim Betrachten der ersten zwei Bausteine dieser Strategie wird deutlich, dass die Gewinnung der Cluster
iiber das Angebot eines umfangreichen Tools zur Unterstiitzung ihrer Ziele und Tétigkeiten eine relevante
Option darstellt. An dieser Stelle wére es sinnvoll, ein erstes Konzept eines solchen Tools auszugestalten,
um dieses mit Entscheidungstrigern aus verschiedenen Clustern zu diskutieren (vergleichbar mit dem
Konzept aus Abschnitt 4.3.3).
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4.3.2 Mikro-zu-Makro

Im Kern dieser Strategie geht es um die Schaffung von Interaktionsmoglichkeiten auf der Mikroebene.
Als Ansatz ist ein soziales Netzwerk denkbar, welches neue Strukturen zum Netzwerken schafft. Es gibt
bereits etablierte geschaftlich orientiere soziale Netzwerke (z.B. Xing und LinkedIn), jedoch ohne den
Fokus auf die Forderung von Kooperationen innerhalb einer Branche zu legen.

Durch die Schaffung eines branchenspezifischen Online-Netzwerks konnten gezielter Personen zusammen-
gebracht werden. Das Zusammenbringen von Personen ist derzeit daran gekniipft, dass zeitlich intensive
Veranstaltungen z.B. Messen besucht werden miissen. Weiterhin liegt oftmals ein bestehendes Offline-
Netzwerk zugrunde, um neue Kontakte autbauen zu kénnen.

In der folgenden Abbildung ist diese Mikro-zu-Makro-Strategie dargestellt:
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Abbildung 4.4: Bestandteile der Mikro-zu-Makro-Strategie
(eigene Darstellung)

Die Bausteile der Mikro-zu-Makro-Strategie sind identisch mit denen der Makro-zu-Mikro-Strategie, le-
diglich die Reihenfolge wurde umstrukturiert.

Durch den anfinglichen Fokus auf die Personen, soll eine Plattform geschaffen werden, die durch die
Interaktion und Ansammlung einer grofsen Nutzerschaft an Relevanz gewinnt. Den Nutzern sind ihre
Unternehmen zuzuordnen, die im weiteren Verlauf fiir SCAN gewonnen werden. Sind diese Unternehmen
eingegliedert, folgen die Cluster aufgrund ihrer Zugehorigkeit zu den Unternehmen. Die Cluster kénnen
durch die bereitgestellten Tools jetzt auch online ihr Netzwerk unterstiitzen.

Ein erstes Konzept, um die zuvor beschriebenen Interaktionsmdglichkeiten zu schaffen, wird in dem
nichsten Abschnitt (4.3.3 Aviation Network) dargestellt.
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4.3.3 Aviation Network

Der Ausloser fiir dieses Konzept war ein Meeting vom 18.07.2014 zum Thema ,Entwicklungsstand der
Plattform SCAN”, in dem es um die aktuellen Funktionalitdten der Plattform ging.

Die wesentliche Neuerung der Plattform bestand in der Implementierung eines ,,User Menu”, das es dem
Benutzer ermdglicht sein personliches Profil und das Unternehmensprofil zu verwalten, favorisierte Un-
ternehmen abzuspeichern und spéter zu betrachten sowie die Zahlungsinformationen zu pflegen.
Wiéhrend des Meetings wurde ein konzeptionelles Problem identifiziert, welches darin besteht, dass bei der
Registrierung die Eingabe eines Unternehmensnamens verlangt wird. Dies ist im eigentlichen Sinne kein
Problem, da die Plattform den Anspruch hat Unternehmen mit ihren branchenrelevanten Informationen
zu listen, und nicht Personen. Durch verschiedene Werbeaktionen haben sich jedoch Personen, ohne
Angabe eines real existierenden Unternehmens registriert. Dies liegt auf der einen Seite darin begriindet,
dass nicht jede Person, die Interesse an SCAN hat, grundsétzlich einem Unternehmen zugehorig ist.
Auf der anderen Seite gibt es Personen, die einem Unternehmen zuzuordnen sind, dies jedoch nicht
explizit angeben mochten, da sie dadurch ein Unternehmensprofil anlegen wiirden, fiir das sie entweder
nicht berechtigt sind oder fiir das sie aus verschiedensten Griinden keine Verantwortung i{ibernehmen
mochten.

Aus dieser Problemstellung heraus wurde deutlich, dass neben der selbststandigen Plattform SCAN (zur
Unternehmensdarstellung, -identifizierung und Initiierung von Projekten), eine Plattform zur Abbildung
von Personen existieren muss.

Auf Basis dieser Problemstellung wurde ein erstes Konzept des sozialen Netzwerks mit dem Namen
Aviation Network ausgearbeitet (siehe folgende Abbildung).
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Abbildung 4.5: Konzeption des Aviation Networks mit Schnittstellen zu SCAN
(eigene Darstellung)

Auf der linken Seite ist die Plattform in ihrer bestehenden Form strukturell abgebildet. Auf SCAN sind
derzeit folgende vier funktionale Elemente implementiert: die Darstellung der registrierten Unternehmen
(,,Companies A-Z”), die Moglichkeit Anfragen an die SCAN Agency zu leiten (,Start a Project /Request”),
Funktionalitdt der Freitextsuche (,Search”) und die erweiterten Suchfunktionalitdten auf Basis vordefi-
nierter Kategorien (,Advanced Search”).
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In griin auf der rechten Seite steht das grundlegend neue Geschéftsfeld Aviation Network, das in dieser
Form als Diskussionsgrundlage und zur Ableitung weiterer Betrachtungsfelder dienen soll. Dieses soziale
Netzwerk soll verschiedene Personengruppen ansprechen, dennoch stehen die ,, Aviation People” im Fokus.
Mit Aviation People sind Personen gemeint, die einen direkten Bezug zur Luftfahrtindustrie aufweisen.
Dieses Kundensegment bildet die Basis des Netzwerkes und entscheidet {iber die Attraktivitét, weitere
Nutzergruppen anzusprechen. Dies liegt darin begriindet, dass die wertvollen bzw. einflussreichen Per-
sonen aus dem Kundensegment der Aviation People kommen, die weitere Interaktionen wie z.B. das
Headhunting iiberhaupt erst moglich machen (beachte: Headhunting ist hier lediglich exemplarisch auf-
gefiihrt und bildet somit keinen Schwerpunkt innerhalb der Ausrichtung dieses Netzwerks).

Bei den Interaktionen geht es um Aktivitdten zur Férderung der Branche und der teilnehmenden Perso-
nen auf beruflicher Ebene, sodass private Inhalte nicht vorgesehen sind.

In dieser ersten Konzeption des Aviation Networks sind fiinf funktionale Elemente fiir die vorgesehene
Plattform skizziert. Die Grundlage bilden die personlichen Profile der Mitglieder (,, My Profile”), welche
mit Informationen gefiillt werden konnen, die fiir das Netzwerk relevant sind.

Ein weiteres Bauelement ist das ,, Dashboard”, das Interaktionen wie z.B. den Nachrichtenverkehr, An-
fragen und personenrelevante aktuelle Geschehnisse visuell fiir den Nutzer bereitstellt.

Das dritte Element der ,,Competence Centers” bildet das wesentliche Werteangebot fiir die Nutzer.
Innerhalb dieser themenbasierten Kompetenzzentren konnen die Nutzer selbstdndig unterschiedliche Ziele
verfolgen und das Netzwerk somit aktiv mitgestalten. Es konnen z.B. Gruppen oder Foren gegriindet
werden, die bereits als offline Arrangements in Form bspw. einer Vereinsgruppe bestehen.

Das Netzwerk soll sich im Kern selbst verwalten, aufier in besonderen Fillen (z.B. Rechtsverletzungen),
bei denen die hohere Instanz der ,SCAN Agency” eine Entscheidung finden und treffen muss. Die Or-
ganisation innerhalb der Kompetenzzentren soll durch ausgewéhlte Personen erfolgen. Diese Personen
erhalten aufgrund dieser Tétigkeit einen ausgezeichneten Status (z.B. des ,Moderators”) innerhalb des
Netzwerks. Es ist denkbar, dass dieser Status innerhalb des jeweiligen personlichen Profils eingeblendet
wird und somit als Anreiz dienen kénnte (siehe vorherige Abbildung).

Eine weitere Funktionalitiit besteht in der Ubersicht der ,Latest News”. Dies sind personenrelevan-
te Informationen wie z.B. die letzten Verdnderungen innerhalb ,meiner Kompetenzzentren” oder auch
unabhéingige Themen, die fiir diese Person von Interesse sein kénnten.

Des Weiteren wird eine Suche (,,Search”) zur Verfiigung gestellt, die auf der bestehenden SCAN Suchfunk-
tionalitét basiert. Mit dieser lasst sich das gesamte Aviation Network und ggf. auch die SCAN Plattform
durchsuchen. Mogliche Suchkategorien kénnen Personen, Gruppen, Unternehmen und Interessensgebiete
sein.

Es ist vorstellbar, dass die gerade beschriebenen Funktionalitdten in Anlehnung an bestehende markt-
fiihrende soziale Netzwerke wie XING, LinkedIn und Facebook gestaltet werden konnen.

Besonders die Netzwerke XING und LinkedIn, die beide im Jahr 2003 auf dem Markt erschienen sind,
haben eine sehr umfassende Reife erreicht. Dies spiegelt sich in einem umfassenden Angebot an Funktiona-
litdten wider, das teilweise fiir den durchschnittlichen Benutzer zu kompliziert geworden ist. Des Weiteren
liegt der Fokus auf der Pflege von geschéftlichen Kontakten, statt auf privaten wie bei Facebook.

Um konkrete Entscheidungsgrundlagen fiir die Entwicklungen zu generieren, werden die in der Pra-
xis erfolgreichsten Losungen (Successful Practices) der gerade genannten Unternehmen analysiert. Die
identifizierten Successful Practices im Rahmen eines Benchmarkings sollen in einem né#chsten Schritt
simplifiziert werden, damit ein konzeptioneller Entwurf der Webseite in Form eines Drahtmodells erstellt
werden kann. Dieses dient als Diskussionsgrundlage und zur Schitzung der Entwicklungskosten. Dariiber
hinaus kann dieses Modell als Informationsmittel fiir z.B. Kundenbefragungen im Rahmen einer Kunden-
bedarfsanalyse dienen. Dieses Drahtmodell stellt eine Vorstufe zum funktionsfihigen bzw. benutzbaren
Prototypen dar.

Hinwezts: Die Gestaltung der Schnittstellen zwischen den beiden Plattformen sollte im weiteren Verlauf
zwingend beriicksichtigt werden, um die Softwarearchitektur dahingehend anzupassen.

Weiterhin sind Konzepterweiterungen durch z.B. integrierte Dienstleistungsangebote (Komplementoren)
denkbar. Diese wurden zum jetzigen Zeitpunkt jedoch bewusst, zur Vereinfachung und Fokussierung auf
das Wesentliche, weggelassen.
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Das Vorgehen beim Benchmarking wird in der Literatur unterschiedlich untergliedert und bezeichnet.
Inhaltlich sind die verschiedenen Herangehensweisen jedoch weitgehend dhnlich. Eine erste Beschreibung
des Ablaufs wurde durch Robert Camp verdffentlicht, die sich grob in die folgenden vier Phasen gliedert:
1. Zielsetzungs-/Vorbereitungsphase, 2. Vergleichsphase , 3. Analysephase, 4. Verbesserung und Imple-
mentierung [30]. Der allgemeine Benchmarking Gedanke geht davon aus, dass die eigene Organisation
aufgrund eines strukturierten Prozesses des Vergleichens mit anderen Organisationen, Erkenntnisse fiir
Verbesserungen gewinnt. Das im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Benchmarking ist eine Modifikati-
on des allgemeinen Ansatzes, welches nicht mit der Implementierung, sondern mit der Fertigstellung eines
Drahtmodells der Webseite des Aviation Networks endet. In der folgenden Abbildung ist dieses Vorgehen

dargestellt.
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Abbildung 4.6: Benchmarking Phasen
(eigene Darstellung)

Das Ziel dieses Benchmarkings ist wie angedeutet das Ausarbeiten eines konzeptionellen Entwurfs der
Webseite (Aviation Network), der die aus dem Benchmark hervorgegangenen Ergebnisse auf vereinfachter
Weise darstellt.

Das Benchmarking wird auf einer groben Konzeptebene durchgefiihrt. Innerhalb dieser werden die einzel-
nen Funktionalititen der Plattformen XING und LinkedIn betrachtet. Da jede Funktionalitdt mindestens
einem speziellen Ziel bzw. Nutzenangebot zuzuordnen ist, wurden im Vorfeld mdgliche Nutzenangebote
definiert, die gleichzeitig die Benchmarkrelevanten Bestandteile darstellen. Auf der Plattform Xing und
LinkedIn wurden diese Nutzenangebote wihrend der Vergleichsphase in Form von Funktionalitdten bzw.
Features gesucht. Die Ergebnisse sind aufbereitetet in folgender Abbildung dargestellt.
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(eigene Darstellung)
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Das wichtigste und offensichtlichste Nutzenangebot stellt die Moglichkeit zum Austausch und zur Teil-
nahme innerhalb des Netzwerks dar. Im Kern geht es darum, eine moglichst direkt Kommunikation
ohne Umwege (z.B. durch Abbau von Hierarchien) herzustellen. Hierfiir gibt es Features, die folgende
Moglichkeiten bieten: Zusammenschluss in selbststéndig erstellbaren Gruppen, Austausch von privaten
Nachrichten (1:1 Kommunikation) und die Moglichkeit die Inhalte der Plattform zu kommentieren, zu
teilen, und weiterzuleiten.

Das zweite Nutzenangebot, die Ansammlung von wertvollen Wissens, kommt erst durch die gerade be-
nannte Interaktion und Kommunikation zustande. Die Nutzer der Gemeintschaft generieren aus unter-
schiedlichsten Griinden Inhalte, die wiederum fiir andere Teilnehmer von Interesse sein kénnen und somit
den gesamten Wert des Netzwerks steigern. Diese durch Nutzer geschaffenen Werte werden als User-
Generated Content (UGC) bezeichnet. Bekannte Beispiele sind Wikipedia und YouTube, die offenlegen,
wie méchtig die Effekte hinter UGC sein kénnen. Auf Xing und LinkedIn gibt es die Moglichkeit auf
unterschiedliche Weise Beitrige selbst zu gestalten. Es konnen Statusnachrichten, Beitrige in Gruppen
und unabhingige Themenbeitrige veroffentlicht werden. Was bei der Betrachtung dieser Funktionalité-
ten auffillt, ist die schlechte Auffindbarkeit von Inhalten. Der Grund dafiir ist jedoch offensichtlich, da
die Plattformen nicht den Fokus auf den Aufbau einer Wissensbasis gelegt haben. Im Bereich Wissen
sollte zudem erwdhnt werden, dass Dienstleister wie z.B. Lecturio (eine Online-Lernplattform) in Part-
nerschaft mit Xing stehen. Dies verdeutlicht, dass ein soziales Netzwerk mit einer relevanten Nutzerschaft
iiber mehrere Wege monetarisiert werden kann. Die Nutzerschaft ist aus dieser Perspektive betrachtet
lediglich ein Marktplatz.

Im Bereich Forderung von Kreativitat, Innovation und besonders Kooperation gibt es mehrere Features,
alle mit dem Ziel relevante Personen aktiv miteinander zu verbinden. Neben den bereits beschrieben
Gruppen, gibt es die Moglichkeit Bedarfe in Form eines Projekts zu verdffentlichen. Anschlieffend kénnen
sich Interessenten auf dieses Angebot bewerben. Des Weiteren kénnen Veranstaltungen initiiert werden,
die entweder online oder offline abgehalten werden. Je nach Berechtigung kann daran teilgenommen und
iber die Gemeinschaft Inhalte verbreitet werden. Im klassischen kommerziellen Seminar oder Veran-
staltungsbereich konnen direkt iiber die Plattform Tickets fiir diese Veranstaltungen erworben werden
(weitere Einnahmequelle).

Ein weiteres Werteangebot ist die Moglichkeit, die Plattform nach Informationen zu durchsuchen. Ab-
héngig von der Fragestellung oder des Bedarfs kann z.B. nach bestimmten Personentypen, Gruppen oder
Unternehmen gesucht werden.

Als letztes Benchmark-Objekt wurde die Fahigkeit zur Identifikation von Chancen und Risiken gewé&hlt.
Noch allgemeiner ausgedriickt geht es hierbei um Verdnderungen, die bestimmte Auswirkungen haben
konnen. Sichtbar werden diese iiber eine Benutzeroberflache, auf der alle Neuigkeiten und Geschehnisse
angezeigt werden, die fiir den jeweiligen Benutzer von Interesse sein konnten. Diese Funktionalitit wird
auf der ersten Seite abgebildet, sodass man sofort die letzten Aktivititen seiner Kontakte erfassen kann.
Sie kann als Herzstiick angesehen werden, da durch dieses Dashboard visualisiert wird, dass fortwéhrend
etwas passiert.

Die hier aufgefiihrten identifizierten Features sind nicht trennscharf den einzelnen Nutzenangeboten zuzu-
ordnen. Des Weiteren sind diese relativ abstrakt und somit unspezifisch gehalten, um zu diesem Zeitpunkt
nicht bereits in Losungsansitzen zu denken. Vielmehr soll es um die qualitativen Elemente der aufge-
deckten Nutzenangebote gehen.

Das Ergebnis, in Form eines konkreten Entwurfs des Aviation Networks auf Grundlage der zuvor vor-
gestellten Erkenntnisse, ist dem Anhang (A.l1 Drahtmodelle des Aviation Networks) beigefiigt. Diese
Ausarbeitung stellt einen wesentlichen Mehrwert zur Kommunikation, Bedarfs- und Aufwandsanalyse
dar.

Im Sinne eines kontinuierlichen Benchmarkings kénnte, auf Basis der bereits gewonnen Ergebnisse, ein
umfassenderes Benchmarking mit weiteren einschligigen sozialen Netzwerken, aber auch mit komplett
branchenfremden Unternehmen durchgefiihrt werden. Besonders, wenn Funktionalititen konzipiert wer-
den sollen, die den Nutzern mithilfe von digitalen Medien und Technologien ermdglichen, sich untereinan-
der auszutauschen und gemeinsam Inhalte zu erstellen, sollten die einschligigen Plattformen im Bereich
Digital Media betrachtet werden. Um hierfiir einen Ankniipfungspunkt zu bilden, wird im Weiteren diese
digitale Landschaft beschrieben.
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Im Folgenden soll die Infografik The Conversation Prism von Brian Solis, einem Experten im Bereich
digitaler Analyse, beschrieben werden. Diese kann als Ausgangslage fiir das bereits angedeutete weiter-
flihrende Benchmarking verwendet werden. Abhéngig davon welchen Schwerpunkt das Aviation Network
wihlt, konnen mithilfe dieser Ubersicht geeignete Benchmarkpartner definiert werden, sodass die Suc-
cessful Practices dieses Bereiches schnell identifiziert werden konnen.

Die Abbildung stellt die Social-Media-Landschaft auf visuelle und sehr umfangreiche Weise dar. Die Be-
sonderheit dieser Darstellung liegt laut Brian Solis darin, dass sie die einzige forschungsorientierte Auf-
nahme der Social-Media-Landschaft ist [31]. Die Infografik kann Entscheidern die Wichtigkeit von Social
Media darlegen, Mitarbeiter motivieren {iber die bekannten Anbieter hinaus iiber Social Media nach-
zudenken (Facebook, YouTube, Twitter und Pinterest) und die Grundlage fiir Social-Media-Strategien
sein.

Es ist moglich, die Karte auf verschiedene Weise zu erkunden, jedoch steht am Ende immer der Benutzer
bzw. man selbst (,YOU”) im Fokus. Die gesamten Anbieter sind nach ihrem Schwerpunkt geordnet,
der jeweils am Rande des Kreises aufgetragen ist. Besonders hervorzuheben ist der Gedanke bzw. der
dargestellte kontinuierliche Prozess: Listening, Learning und Adapting, der mogliche Synergien zwischen
den Medien darstellt.
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Das Konzept Aviation Network stellt, wie bereits in den vorherigen Ausfiihrungen angedeutet, ein grund-
legend neues Geschéftsmodell dar. Eine wichtige Kernfrage stellt die Ausgestaltung dieses sozialen Netz-
werks neben dem bestehenden Geschéftsmodell von SCAN dar. Da es sich um zwei prinzipiell voneinander
unabhéngige Geschiftsmodelle handelt, konnte das Aviation Network komplett selbststéndig entwickelt
werden. Dies wiirde fiir das Netzwerk den Vorteil bringen, unabhingig von den Stakeholdern des Vereins
agieren zu konnen. Daraus ergébe sich die Moglichkeit, authentisch den globalen Netzwerkgedanken zu
vertreten und damit eine Unternehmung unabhingig vom regionalen Gedanken des Vereins aufzubauen.
Das Gegenteil bestiinde in der Integration des Aviation Networks in die bestehenden Strukturen. Dabei
konnte ein positiver Effekt das bestehende Fundament bzw. die vorhandene Infrastruktur sein. Ob das
Verwenden der bestehenden Elemente jedoch einen realen Vorteil darstellt, ldsst sich erst nach einer
detaillierten Konzeption des sozialen Netzwerks beurteilen, da dies von mehreren Faktoren abhéngig ist.
Zum einen muss geklirt werden, wie sich das Netzwerk aus Marktsicht sinnvoll présentieren sollte und
ob diese Ausrichtung zur bestehenden CI passt. Weiterhin muss der funktionale Aufbau des Netzwerkes
geplant werden, sodass die Aufwendungen fiir die technische Plattformentwicklung abgeschétzt werden
koénnen. Dabei sollte auch herausgearbeitet werden, wie mogliche Schnittstellen zwischen den Geschifts-
modellen realisierbar sind.

Die bereits genannten Griinde die fiir/gegen eine Abkopplung/Integration des neuen Geschiftsmodells
sprechen lassen sich im Prinzip auf zwei grundlegende Entscheidungsgrofen reduzieren. Zum einen dar-
auf, wie stark sich die Elemente der Geschéftsmodelle decken und zum anderem welche Risiken bestehen.
Ein wesentliches Risiko im Falle der Integration konnte sein, dass aus den Interessen des Vereins Kon-
fliktpotenzial entsteht.

Unabhéngig davon, welche strategische Entscheidung getroffen wird, sind Synergien zwischen den Model-
len moglich (siehe Punkt 5 der folgenden BMC Beschreibung).

Die im Abschnitt 3.2 zur Geschéftslogik vorstellte BMC wurde auf Basis der zuvor vorgestellten Konzep-
tion des Aviation Networks neu gestaltet. Fiir die neue bzw. modifizierte BMC (siehe folgende Abbildung)
wurde die bestehende BMC grafisch in der Mitte getrennt und durch eine weitere halbe BMC-Vorlage
erweitert (siehe folgende Abbildung).

Die im folgenden beschriebene BMC stellt den Fall dar, dass die Geschéftsmodelle verkniipft werden. Die
Beschreibung erfolgt in vier Schritten, wie in der Abbildung angedeutet.

1. Dies stellt die bereits beschriebene Infrastruktur in einer zur Ubersichtlichkeit beitragenden, leicht
verschlankten Form dar (siche Abschnitt 3.2).

2. Analog zu Punkt 1 handelt es sich hierbei um das derzeitige Geschéftsmodell von SCAN.

3. Die Neuerung besteht aus den Elementen des Aviation Networks. Die Kundensegmente bestehen,
wie bereits in der Konzeption ausgefiihrt, primér aus den Aviation People (weisen einen direkten
Bezug zur Luftfahrtindustrie auf) und sekundér aus weiteren Interessengruppen.

Das Werteangebot besteht aus der Ballung von fiir den jeweiligen Nutzer relevanten Wissen. Als
Teil des Netzwerks bekommt der Nutzer abhéngig von seinen registrierten Interessensschwerpunkten
aktiv Meldung iiber Verdnderungen, die ihn interessieren kénnten. Woher die Inhalte der einzelnen
Themengebiete kommen und welche Qualitit diese aufweisen, stellen wesentliche Fragestellungen
dar, die im weiteren Verlauf der Ausgestaltung beriicksichtigt werden sollten.

Ein weiteres bedeutendes Werteangebot besteht in der Vernetzung der Mitglieder und der aktiven
Forderung von Kooperationen.

Uber die Funktionalititen zur Interaktion kann sich der Benutzer aktiv an Gespriichen und Projek-
ten beteiligen und diese abhéngig von seinen Berechtigungen initiieren und gestalten.

Die Monetarisierung der Plattform sollte erst ab dem Uberwinden der kritischen Nutzermasse ge-
startet werden, um die Eintrittsbarrieren mdoglichst gering zu halten. Zu Beginn ist eine kostenlose
Mitgliedschaft denkbar, die mit Fortschreiten der Plattformreife durch eine kostenpflichtige (Pre-
mium) Mitgliedschaft ergénzt wird. Die kostenpflichtige Mitgliedschaft konnte sich durch erweiterte
und komfortablere Funktionalitéten auszeichnen, die in einem kundennahen Entwicklungsprozess
bestimmt werden miissten.

4. Die mit diesem Punkt angedeutete Verbindung zielt auf mogliche Synergien zwischen den Kun-
densegmenten ab. Wenn das Aviation Network die Personenebene mit der Unternehmensebene der
SCAN Plattform verbindet, konnte dies zur Generierung neuer Nutzer auf Seiten von SCAN fiih-
ren. In diesem Aspekt liegt ein enormes Potenzial, welches auch der Kern der Wachstumsstrategie
Mikro-zu-Makro ist.
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5 Personas

In diesem Abschnitt wird eine Methode vorgestellt und angewendet, bei der eine fiktive Person entwi-
ckelt wird, die stellvertretend fiir einen realen Kunden bzw. Benutzer steht und die in einem interaktiven
Designprozess verwendet wird. Diese Methode wurde durch Alan Copper im Jahr 1998 mit der Veroffentli-
chung seines Buches ,,The Inmates Are Running the Asylum” bekannt. Besonders in der Softwareindustrie
gewannen Personas aufgrund ihrer Effektivitdt schnell an Popularitit (vgl. [32]).

Mit Designprozess wird innerhalb dieser Arbeit der gesamte Prozess der Geschéftsfeldentwicklung ver-
standen. Des Weiteren wird im weiteren Sprachgebrauch festgelegt, dass es sich bei den stellvertretenden
Personen um Kunden handelt, die zugleich Benutzer sind.

Der Ansatz von Alan Cooper besteht darin, den Kunden als wertvolle Ressource zu sehen, dem erhebliche
Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte, der aber dennoch nicht direkten Einfluss auf die Losung seines
eigenen Problems haben soll. Die Grundlage fiir diese Annahme sieht er darin, dass der Betroffene eines
speziellen Problems nicht automatisch die Fahigkeit besitzt, die Losung dieses Problems zu sehen. Dieser
Standpunkt wird durch folgende zwei Zitate deutlicher, an die dieser Ansatz angelehnt ist:

»You can’t solve a problem with the same thinking that created it.” - Albert Einstein
SIf I had asked people what they wanted, they would have said faster horses.” - Henry Ford

Das Einsatzspektrum von Personas ist sehr vielseitig und kennt keine Restriktionen z.B. hinsichtlich be-
stimmter Branchen. Die Entwicklung ist vom Konzept her simpel, wenn gewisse Besonderheiten stringent
befolgt werden. Das Ergebnis ist die prézise Beschreibung der Kunden und ihrer Wiinsche. Die Beson-
derheiten, auf die geachtet werden sollte, sind zum einen die Art, wie die jeweilige Persona beschrieben
wird, und zum anderen, wie eben diese prizise Beschreibung verwendet wird. Bei der Beschreibung sollte
besonderer Wert auf die spezifischen Merkmale gelegt werden, damit die Persona in den Kopfen aller
Beteiligten zur einer ,realen Person wird. (vgl. [33]).

5.1 Zielsetzung

Bevor das Vorgehen der eigentlichen Persona-Entwicklung veranschaulicht wird, geht es um die Definition
der Zielsetzung der Personas im Rahmen dieser Arbeit.
Primér lassen sich folgende zwei Ziele definieren:

1. Schaffung einer Basis fiir Product /Market Fit

Mit Product/Market Fit werden je nach Auffassung unterschiedliche Zusténde bezeichnet, deren
Kern aber die Beziehung zwischen Produkt und Markt beschreibt. Laut Anderson bedeutet Pro-
duct/Market Fit, mit einem Produkt in einem aussichtreichen Markt anséssig zu sein, welches die
Kundenbediirfnisse befriedigt (vgl. [34]). Innerhalb der Business Model Cavas kann Product/Market
Fit erreicht werden, indem die Komponenten Nutzenangebote, Kundensegmente, Kundenbeziehun-
gen und Kanile insoweit stimmig sind, dass keine weiteren Anpassungen an den Kunden notwendig
sind. Dieser Zustand ist das Ideal es und sollte sich ihm somit durch kontinuierliche Verbesserung
der bestehenden Werte angenihert werden.

Die Personas sollen einen entscheidenden Beitrag dazu leisten, den Kunden wihrend der Geschéfts-
modellgestaltung nicht aus den Augen zu verlieren, um den gerade beschriebenen Zustand zu er-
reichen. Insbesondere hinsichtlich des Nutzenangebots von SCAN sollen Sie dabei helfen, dieses zu
prézisieren und auszugestalten. Dazu gehort beispielweise die featurebasierten Weiterentwicklungen
der Plattform sowie die zielgruppengerechte Kommunikation des Nutzenangebots.

2. Verbesserung der Kommunikation
Jede Persona erzéhlt ihre eigene Geschichte, die zur Steigerung der Effektivitdt innerhalb ver-
schiedener Kommunikationen dienen kann. Speziell fiir SCAN sind die Personas fiir folgende zwei
Kommunikationszwecke von primérer Bedeutung;:
- zur kundensegmentgerechten Kommunikation des Nutzenangebots und
- als Grundlage fiir Schulungs- und Sensibilisierungsmafnahmen.
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5.2 Persona-Entwicklung

In den vorherigen Abschnitten wurde die theoretische Grundlage fiir Personas dargestellt und ein Einblick
in die Zielsetzungen dieser Methode in Bezug der Geschéftsfeldentwicklung von SCAN gegeben. In diesem
Abschnitt geht es um die konkrete Umsetzung der Personas.

5.2.1 Analyse der Nutzergruppen

Der erste Schritt besteht darin, die relevanten Nutzergruppen fiir SCAN zu identifizieren. Hierzu wurde
ein Brainstorming mit anschliefender Diskussion veranstaltet, durch das die potenziellen Kundenseg-
mente bestimmt wurden. Um diesen ersten Aufnahmeprozess zu vereinfachen, wurde die Sammlung der
Kundensegmente auf Funktions-, Abteilungs- und Unternehmensebene durchgefiihrt. Das bedeutet, dass
die identifizierte Abteilung ,Einkauf* in einem nichsten Schritt in eine spezifische Persona umgewandelt
werden muss, in diesem Fall in ,Einkiufer/in“. In dem gerade beschriebenen Beispiel ist die Umformu-
lierung der Abteilung ,Einkauf* in die Persona ,Einkiufer” trivial. Bei dem potenziellen Kundensegment
HAirlines hingegen konnen verschiedenste Personas als Nutzergruppen identifiziert werden. Die folgende
Abbildung ist das aufbereitete Ergebnis dieses Brainstormings.

Forschungs- und
Entwicklungsinstitutionen

o Einkauf
Geschaftsfiihrung Fluggesellschaften

Engineering  yiertrieb

MROs (Maintenance, Repair and Operations)

Abbildung 5.1: Aufbereitetes Brainstorming zu den Nutzergruppen von SCAN
(eigene Darstellung)

Auf Basis der gefithrten Diskussion wurden die relevanten Nutzergruppen fiir SCAN bzw. fiir diese
Persona-Entwicklung festgelegt. Die Auswahl fiel auf die folgenden vier Personas: strategische Einkau-
ferin, Geschéftsfithrer, Vertriebsleiter und Entwicklungsleiter. Diese Personas wurden ausgewéhlt, da sie
sich untereinander zu teilen stark differenzieren. Des Weiteren stellen sie einen realistischen Ausschnitt
der heutigen Nutzerschaft von SCAN dar. Wie bereits in Abschnitt 3.2 beschrieben, handelt es sich bei
SCAN um eine modifizierte Art der Multi-sided Plattform. SCAN bringt also zwei unterschiedliche, aber
voneinander abhingige Kundengruppen zusammen (vgl.[17]). In der folgenden Abbildung sind die Nut-
zergruppen qualitativ nach ihrem Nutzungsmodus der Plattform SCAN aufgetragen. Der Nutzungsmodus
(Suchender /Anbietender) steht stellvertretend fiir die jeweilige Kundengruppe.

Suchende Anbietende

Einkauf
Gesch ftsf hrung
Vertrieb

Engineering

Abbildung 5.2: SCAN Nutzergruppen nach ihrem qualitativen Nutzungsmodus der Plattform
(eigene Darstellung)

Bei der Auswahl der Personas wurde also auch auf eine ausgewogene Betrachtung zwischen diesen zwei
Kundengruppen geachtet.
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5.2.2 Betrachtungsebenen

Wie bereits in der Einleitung dieses Kapitels beschrieben, ist die Effektivitdt dieser Methode sehr stark
davon abhéngig, wie man die Persona beschreibt bzw. welche Ebenen der Betrachtung gewihlt werden.
Genau diese Betrachtungsebenen der Personas sollen in diesem Abschnitt vorgestellt werden.

Im Folgenden die drei ausgewihlten Betrachtungsebenen (in Anlehnung an [35]):

1. Ebene - Haupttitigkeiten
Die erste Betrachtungsebene soll grundlegend beschreiben, was die Persona im Arbeitsalltag zu erledigen
hat. Dabei kann es sich um einzelne Aufgaben oder Probleme verschiedensten Detailierungsgrades han-
deln, die sie versucht, fertigzustellen bzw. zu 16sen.
Mithilfe folgender Fragestellungen wurde sich dieser Ebene genédhert:

— Welche fachlichen Aufgaben hat die Persona?

— Welche spezifischen Tétigkeiten fiihrt die Persona aus?

— An welchen Problemstellungen arbeitet die Persona?

2. Ebene - Pains
Die Ebene Pains soll aufdecken, welche negativen Emotionen die Persona aufgrund ihrer Arbeitsumwelt
hat. Dazu gehoren bspw. unerwiinschte Kosten, unangenehme Situationen und wahrgenommene Risiken.
Die gerade genannten Aspekte lassen sich mithilfe folgender Fragestellungen beleuchten:

— Was findet die Persona zu kosten- und zeitintensiv oder zu aufwendig?

— Was 16st bei der Persona schlechte Gefiihle (Frustration, Langeweile, Uberforderung etc.) aus?

— Was sind die gréfsten Schwierigkeiten der Persona?

— Welche von der Persona verwendeten Losungen sind unterdurchschnittlich bzw. konnten effizienter
gestaltet sein?

3. Ebene - Gains
Die Ebene Gains beschreibt, welche Vorteile der Kunde erwartet, wiinscht oder von welchen er iiberrascht
wire. Dies kann zum einen etwas zweckmiifiges wie z.B. Kosteneinsparungen sein, ebenso wie soziale oder
emotionale Vorteile.

Mogliche Fragestellungen zu dieser Ebene:
— Welche Einsparung hinsichtlich Zeit, Geld oder Aufwand macht die Persona gliicklich?

— Welche Ergebnisse erwartet die Persona und welche iibertreffen ihre Erwartungen? (Qualitétsstan-
dards, mehr oder weniger einer Sache)

— Uber welches Nutzenangebot derzeitiger Losungen erfreut sich die Persona? (spezifische Eigenschaf-
ten, Performance, Qualitit etc.)

— Was wiirde das Arbeitsleben der Persona erleichtern? (geringe Investitionskosten, flexiblere Service-
angebote, etc.)

— Wonach sucht die Persona? (gutes Design, Garantie, spezifische Eigenschaften etc.)
— An was misst die Persona Erfolg und Misserfolg?

— Was begiinstigt die Einfilhrung einer neuen Lésung? (geringere Kosten, geringere Investitionskos-
ten, geringeres Risiko, bessere Qualitét etc.)

Die fiir diese drei Betrachtungsebenen aufgefithrten Leitfragen, wurden zur Informationsgewinnung, in
Abhéngigkeit des jeweiligen individuellen Schwerpunktes der Persona angepasst.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass bewusst auf Fragestellungen die das Privatleben der Personas
tangieren bzw. beleuchten verzichtet wurde, da es sich hier um eine B2B Plattform handelt.
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5.2.3 Informationsgewinnung

Die im vorherigen Abschnitt formulierten Leitfragen der jeweiligen Betrachtungsebene dienen im néchsten
Schritt als Hilfsmittel um die Personas zu fiillen. Die wesentlichen Informationsquellen, die zur Erstellung
der Personas gedient haben, sind:

— Gespréche mit den Projektbeteiligten von SCAN
— Dokumentations- und Informationsmaterial zu SCAN

— Internet- und Literaturrecherchen

Interviews

Im ersten Schritt wurde ein Verstdndnis fiir die jeweilige Persona entwickelt, indem alle Informationen,
die fiir die jeweilige Persona zur Verfiigung standen, gesammelt wurden. Diese umfangreichen Informa-
tionen wurden anschliefsend verdichtet und versucht mit diesem Abstrakt und dem gewonnen Wissen, die
Leitfragen zu beantworten.

5.3 Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse dieser Personabetrachtung présentiert. Die vier Personas werden
genau beschrieben und zusammenfassend in visueller Darstellung préasentiert. Insbesondere die visuelle
aufbereitete Préasentation der Personas ist eine geeignete Methode fiir Kommunikationszwecke (sieche Ab-
schnitt 5.1 Zielsetzung).

Hinwets: Die vier Personas entstammen einem mittelstindischen Maschinenbauunternehmen, welches
innerhalb der Lieferkette der Luftfahrtindustrie als Flugzeugsystemlieferant agiert.
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Paula - strategische Einkduferin

Die strategische Einkduferin Paula steht stellvertretend fiir einen grofen Anteil der Benutzerschaft von
der Plattform SCAN. Aus diesem Grund ist das Verstehen dieser Persona zusammen mit ihrer Umwelt
sehr erstrebenswert.

Hinwezis: Der im folgende beschriebe Tdtigkeitsbereich von Paula ist als sehr umfangreich angelegt, um
ein maglichst breites Spektrum an potenziellen Einkdufern abzubilden. Der einzelne reale Einkdufer, der
die Plattform SCAN verwendet, wird somit seinen personlichen Arbeitsschwerpunkt besitzen. Dennoch
sollte dieser hinsichtlich seiner personellen Eigenschaften durch diese Persona eine angemessene Beriick-
sichtigung finden. Dieser Hinweis gilt ebenso fiir die im weiteren Verlauf dargestellten Personas.

Im Folgenden die visuelle Préisentation von Paula, bevor die beschreibende Form folgt:

Paula Die strategische Einkauferin

,Ich gestalte die Beziehungen zu unseren weltweiten Lieferanten, um unsere Wettbewerbsfdhigkeit zu sichern.

\/ caNs ©)

“

+ Informationen liber Global Sourcing Trends
- \
a =" + Zentrale Datenbasis mit relevanten Informationen
T )\ + Verbessertes Beziehungsmanagement

pains (&)

— Abhangigkeit von Lieferanten
—Risiken hinsichtlich der Versorgungssicherheit

—Umsetzung der Vertrage

Haupttdtigkeiten D%=

= Entwicklungen am globalen Beschaffungsmarkt beobachten und analysieren
= ldentifizierung und Nutzbarmachung neuer Versorgungsquellen auf globaler Ebene
= Analyse, Bewertung und Entwicklung von bestehenden sowie neuen Lieferanten

= Auswahl potenzieller Lieferanten, Verhandlung und Vertragsausgestaltung

= Beziehungsmanagement der gesamten Supply Chain

Abbildung 5.3: Visualisierte Persona - Paula die strategische Eink&uferin
(eigene Darstellung - dargestellte Person (C) pressmaster - Fotolia.com)

Paula besetzt eine sehr umfang- und abwechslungsreiche Position als strategische Einkiduferin. Sie ist eine
wesentliche Schnittstelle im Wertschopfungsprozess ihres Unternehmens. Auf der einen Seite steht sie im
engen Kontakt mit den internen technischen Abteilungen wie z.B. der Produktion oder der Entwicklung.
Zum anderen arbeitet sie kontinuierlich an den Beziehungen zu bestehenden und neuen Partnern. Im
téglichen Arbeitsleben passt sie sich den verschiedenen fachspezifischen Sprachen an und versucht somit
bestmoglich die Interessen ihres Unternehmens zu vertreten.

Wesentliche Verdnderungen an dem globalen Beschaffungsmarkt verfolgt sie stetig und analysiert rele-
vante Aspekte. Im Fokus stehen dabei nicht reine Kostenziele, stattdessen geht es vermehrt um Themen
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wie Risikoreduktion, Versorgungssicherheit und Innovation. Bei dieser Tétigkeit wird sie insbesondere
hinsichtlich notwendiger Informationen durch die unternehmensinterne Marktforschungsabteilung unter-
stiitzt.

Eine weitere wesentliche Aufgabe von Paula besteht darin, neue Versorgungsquellen zu identifizieren und
nutzbar zu machen. Die Identifizierung erfolgt durch Recherche (iiberwiegend mit Google), die tiberwie-
gend im Internet ablduft und dadurch gekennzeichnet ist, dass es nicht die eine Datenquelle gibt. Das
bestehende Lieferanten- und Partnernetzwerk ist innerhalb eines ERP-Systems gespeichert und abrufbar.
Generell ist es wichtig zu verstehen, dass jede neue Versorgungsquelle Unruhe und somit Risiko in die
bestehenden Wertschopfungsprozesse bringt. Ein Lieferantenwechsel auf globaler Ebene wird somit nur
mit guten Argumenten durchgefiithrt und stellt keine Ad-hoc Entscheidung dar. Ein Argument konnte
z.B. folgendes sein: Die Machtposition einzelner Lieferanten aufgrund von Monopolstellungen oder hohen
Liefervolumens soll durch die Erschliefung zusétzlicher Quellen verringert werden.

Neue Lieferanten aufzunehmen, also die Nutzbarmachung dieser Versorgungsquelle, bedeutet einen sys-
tematischen Prozess zu durchlaufen, der viel Zeit und die Beachtung einiger Restriktionen verlangt. Zu
Beginn steht eine ausgiebige Analyse potenzieller Lieferanten, anhand unternehmensinternen Richtwerte.
Hierzu gehoren vor allem Anforderungen an bestimmte Zertifizierungen und Qualitédtsstandards, die als
Hygieneanforderungen gesehen werden konnen. Am Ende dieser Analyse steht eine Auswahl geeigneter
Lieferanten, mit denen fallabhéngig weitere Schritte bis zum Vertragsabschluss gegangen werden miissen.
Aufgrund der komplexen Strukturen der Supply Chain stellt besonders das Beziehungsmanagement fiir
Paula eine Herausforderung dar. Der Kontakt, besonders zu wichtigen Lieferanten muss stetig gepflegt
und entwickelt werden. Gleichzeitig gibt es intern groffen Kommunikationsbedarf. Insbesondere die Un-
ternehmensinternen Probleme und Fragestellungen der einzelnen Ansprechpartner gilt es nach aufen hin
bestmoglich zu vertreten. Paula muss als strategische Einkduferin téglich diesen Spagat vollfilhren, um
die Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens zu sichern.
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Peter - Geschiftsfiihrer

Aus Sicht von SCAN ist Peter eine wichtige Person auf der Seite der Anbietenden. Im Rahmen der fol-
genden Personenbeschreibung wird deutlich, dass Peters Tatigkeiten sowie seine Gains und Pains durch
das Nutzenangebot seitens SCAN potenziell unterstiitzt bzw. befriedigt werden kénnen.

Im Folgenden die visuelle Prisentation von Peter, bevor die beschreibende Form folgt:

Peter Der Geschaftsfiihrer

»Ich bin ein Impulsgeber im Unternehmen, zur Schaffung einer Basis fiir erhGhte Profitabilitdt und Wachstum.”

\/ FiAINS ©

3 + Informationen Uiber globale Trends

+ Neue Kooperationen und Geschéftsfelder

+ Passgenaue |losungsorientiere Dienstleister

pains (&)

—ldentifikation von Informationsquellen zur
Beantwortung schwieriger Fragestellungen

—Investitionsentscheidungen fiir Investitionsgiitern

— Mitarbeitergerechte BildungsmaRnahmen gestalten

Haupttdtigkeiten D%=

= Weiterentwicklung der Geschaftsfelder
= Professionalisierung des Unternehmens
= Auf- und Ausbau des Unternehmenskompetenzprofils

=Fihrung und Entwicklung der Mitarbeiter

= Pflege und Férderung von Kooperationen und Partnerschaften

Abbildung 5.4: Visualisierte Persona - Peter der Geschiftsfithrer
(eigene Darstellung - dargestellte Person (C) Rido - Fotolia.com)

Das Tatigkeitsfeld von Peter als Geschiftsfiihrer eines mittelstdndischen Maschinenbauunternehmens ist
gepragt durch breite Haupttéitigkeiten sowohl auf operativer als auch strategischer Ebene, die alle das
eine hohere Ziel haben: langfristig erfolgreich zu wachsen, um so die Ertragskraft des Unternehmens zu
erhohen.

Eine wesentliche Tétigkeit ist die Weiterentwicklung der Geschiftsfelder, die man zu Teilen zum Busi-
ness Development zdhlen kann. Zentrale Aufgaben sind die Identifikation von Wachstumschancen und
die anschlielende Strategieformulierung. Weiterhin miissen die Strategien implementiert bzw. ausgefiihrt
und iiberwacht werden. Peter strebt danach, das Unternehmen auf allen Ebenen zu professionalisieren.
Die Kernkompetenzen des Unternehmens sollen dabei erhalten bleiben und durch geeignete passgenaue
Dienstleister ergénzt werden. Peter agiert in diesen Bereichen als Initiator und Entscheidungstriger und
versucht stets das gesamte Unternehmen im Blick zu behalten. Die Tétigkeiten spielen sich {iberwie-
gend auf strategischer Ebene ab und sind meist mit schwer kalkulierbaren Unsicherheiten belegt. Die
Kernproblematik besteht in der Schaffung einer annehmbaren Grundlage fiir die Entscheidungsfindung.
Auf der operativen Ebene beschiftigt sich Peter mit dem Auf- und Ausbau des Unternehmenskom-
petenzprofils, um langfristig marktgerechte Leistungen erbringen zu koénnen. Hierzu gehdrt bspw. das



5 PERSONAS 48

kontinuierliche Weiterentwickeln der angebotenen Produkte, fiir die er die Verantwortung trigt. Weiter-
hin miissen kritische Investitionsentscheidungen getroffen werden, um in der Produktion mit der Zeit zu
gehen.

Eine zentrale Aufgabe ist das Fithren und Entwickeln der Belegschaft im Sinne der Strategie und der
nachhaltigen Unternehmung. Die Herausforderung im Bereich Mitarbeiterentwicklung sieht Peter in der
individuell nétigen Auswahl an Weiterbildungsmafinahmen aufgrund der Unternehmensgréfie und des
nischendhnlichen Kompetenzschwerpunkts. Weiterhin stellt die Gewinnung guter junger Arbeitnehmer
eine schwierige Aufgabe dar.

In Zusammenarbeit mit seinem Vertriebsleiter kiimmert sich Peter um die Pflege von Schliisselpartnern
und -kontakten. Dariiber hinaus tritt er als wichtiges Gesicht der Firma nach aufien auf, um neue Ge-
schifte anzubahnen.

Peter, als elementarer Impulsgeber im Unternehmen, bendtigt trotz seiner langjéhrigen Erfahrung, stets
neue Anreize besonders aus der unternehmensfremden Umwelt. Reine Produkt- und Dienstleistungsinno-
vationen sowie Optimierungen der bestehenden Strukturen geniigen seiner Meinung nach nicht, um lang-
fristig auf internationaler Ebene erfolgreich zu sein. Daher beobachtet er kontinuierlich globale Trends,
besonders im Bereich Produktion und Marktentwicklung.
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Harald - Vertriebsleiter

Der potenzielle Nutzungsmodus von Harald variiert in Abhéngigkeit von seinem derzeitigen Arbeits-
schwerpunkt. Auf der einen Seiten kdnnte er SCAN z.B. zur Identifikation von Neukunden benutzen
(Suchender). Auf der anderen Seite konnte er durch die Moglichkeiten der Unternehmensdarstellung, In-
teressenten auf das Produktportfolio aufmerksam machen (Anbietender).

Im Folgenden die visuelle Prisentation von Harald, bevor die beschreibende Form folgt:

Harald Der Vertriebsleiter

»Ich bin Mittler zwischen Markt und Technik, damit vertrete ich unsere gesamte Produktpalette nach aufien.”
cans )

+ Direkter Kontakt zu Kaufentscheidern

+ Transparentes Kundenbeziehungsmanagement

+ Unterstiitzung beim AuRRenauftritt

pains (%)

—Kundenbeziehungsmanagement nicht ausgeschopft

— Ineffiziente Nutzung der Vertriebskanale

— Rechtzeitige Erkennung relevanter Markttrends
und Absatzchancen

Haupttatigkeiten ?E

[ = Entwicklung und Umsetzung von Produkt- und Marktstrategien
= Akquisition und Betreuung von Bestands- und Neukunden

= Reprasentation des Unternehmens auf Messen, Kongressen, etc.

= Weiterentwicklung von Vertriebsmethoden

= Leitung und Weiterentwicklung der Vertriebsmannschaft

Abbildung 5.5: Visualisierte Persona - Harald der Vertriebsleiter
(eigene Darstellung - dargestellte Person (C) goodluz - Fotolia.com)

Harald ist der direkte Kontakt zwischen den Kunden seines Unternehmens und den internen Abteilungen
der Fertigung und Entwicklung. Er hat den Uberblick iiber das aktuelle Produktportfolio, das stetig unter
Hinzunahme der durch ihn erkannten Kundenbediirfnisse und —probleme weiterentwickelt wird. Hierfiir
werden durch ihn, konkrete Produkt- und Marktstrategien geplant und umgesetzt.

Im Sinne des Unternehmens verfolgt er das oberste Ziel die Marktanteile und Rendite der einzelnen
Produktsparten auszubauen.

Ein wesentlicher Teil seiner Arbeit besteht in der Akquisition und Betreuung von Bestands- und Neu-
kunden. Er pflegt eine sehr enge Kundenbeziehung und investiert viel Zeit in die Prasenz direkt beim
Kunden. Die Schwierigkeit dieser Aktivitdten sieht er im Halten der Balance zwischen Aufwand und
Nutzen. Harald konnte sich vorstellen, dass im Kundenbeziehungsmanagement deutliches Optimierungs-
potenzial liegt, insbesondere zur Steigerung der Transparenz der jetzigen Aktivitéten in diesem Feld.
Neben Peter, dem Geschiftsfithrer des Unternehmens, tritt Harald als wichtigste Person auf Messen,
Kongressen und weiteren wichtigen Veranstaltungen zur Présentation des Unternehmens auf. Die Ge-
staltung des Auftritts bei solchen Veranstaltungen kosten ihn einiges an Vorbereitungszeit und ist mit
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Aufwendungen fiir Reise und Aufenthalt verbunden. Diese Auftritte stellen oftmals eine Art Pflichtpro-
gramm dar, um bestehende Kontakte zu pflegen und neue Geschifte zu generieren. Fiir diese Tétigkeiten
wiinscht sich Harald neue Plattformen, um ohne Umwege zu relevanten Kontaktpersonen vorzudringen.
Des Weiteren sucht er im Hinblick einer globalen Kundenlandschaft modernere Formen zur Gestaltung
des Aufenauftritts seines Unternehmens.

Aufgrund der Unternehmensgréfse sind einige Aktivitdten nicht in Prozessen abgebildet, sodass es vor-
kommen kann, dass Aufgaben an den falschen Kanal geleitet werden. Dabei kann es sich z.B. um die
Lieferung eines Nachweises handeln, um den sich Harald kiimmern soll, obwohl solche Angelegenheiten
durch eine andere Stelle effizienter geklirt werden kdnnen. Da solche Einfliisse Haralds Kerngeschéft
storen, optimiert er kontinuierlich die bestehenden Vertriebsmethoden.
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Ingo - Entwicklungsleiter

Diese abschliefend dargestellte Persona Ingo, als Abteilungsleiter der Entwicklung und Konstruktion,
ist fiir SCAN von nicht so hoher Bedeutung wie die zuvor dargestellten Personas. Dennoch soll er als
exotischer Benutzer der Plattform SCAN im Folgenden vorgestellt werden, auch um ein umfassenderes
Bild der wichtigsten Rollen eines mittelstandischen Maschinenbauunternehmens zu schaffen.

Im Folgenden die visuelle Prisentation von Ingo, bevor die beschreibende Form folgt:

Ingo Der Abteilungsleiter E&K

»Ich entwickeln auf Basis kreativer und innovativer Lésungen, die Produktlandschaft unseres Unternehmens*

cans )

+ Innovative Losungen fiir Konstruktionsprobleme

+ Transparentere Darstellung der
Kundenanforderungen

+ Kiirzerer Kommunikationsweg zum Kunden

pains ()

— Unspezifische und sich dndernde
Kundenanforderungen

—Interne Konflikte an den Schnittstellen

— Wirtschaftlichkeitsbeurteilung Neuentwicklungen

Haupttatigkeiten ?E
[ = Neu- und Weiterentwicklung des Produktprogramms
= Konstruktive Umsetzung der Kundenanforderungen
= Durchflihrung von Konstruktionsprojekten

=Fachliche und disziplinarische Fiihrung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter

= Weiterentwicklung und Steuerung der Abldufe und Prozesse in der E&K

Abbildung 5.6: Visualisierte Persona - Ingo der Abteilungsleiter Entwicklung und Konstruktion
(eigene Darstellung - dargestellte Person (C) Rido - Fotolia.com)

Die Kernaufgabe von Ingo besteht in der kontinuierlichen Neu- und Weiterentwicklung des gesamten
Produktprogramms. Dabei arbeitet er eng zusammen mit seinem Team von Entwicklern und Konstruk-
teuren, aber auch mit den Abteilungen Produktion, Montage und Vertrieb. Fiir die Entwicklungsprozesse
gewinnt er durch die Verzahnung mit dem Vertrieb wichtige Erkenntnisse {iber den Kunden mit seinen
Problemen und Anforderungen. Bei der Entwicklung von sehr kundennahen Ldsungen steht er in direkter
Kommunikation mit den Kunden.

Sein anderer Arbeitsschwerpunkt ergibt sich durch die Entwicklung des Produktprogramms und liegt
in der Durchfiithrung bzw. Betreuung von internen Konstruktionsprojekten. Um diese durchzufiihren,
leitet er als fachlicher und disziplinarischer Vorgesetzter seine Mitarbeiter an. Weiterhin ist er dafiir
verantwortlich, dass seine Mitarbeiter bedarfsgerecht weiterentwickelt werden.

Neben der Steuerung der operativen Ablaufe und Prozesse im Bereich Entwicklung und Konstruktion ist
Ingo im Sinne der Professionalisierung des Unternehmens verantwortlich, diese stetig zu verbessern.
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6 Schlussteil

6.1 Zusammenfassung

Durch die vordefinierte Geschéftsmodellstruktur der BMC, die ein stringentes Schema vorgibt, wurde die
Betrachtung des Geschiftsmodells deutlich erleichtert. Der anfingliche Fokus lag auf den neun Kompo-
nenten der BMC, die mithilfe der bestehenden Unternehmensinformationen mit Inhalt gefiillt wurden.
Das so entstandene Ergebnis in Form der visualisierten BMC wirkt aufgrund seines Umfangs auf den
ersten Blick trivial, da es durch iterative Schritte der Verdichtung von Informationen entwickelt wurde.
Die Informationen, die begriindet in dem Umfang dieser Arbeit nicht dargestellt sind, bilden jedoch das
tiefe Verstindnis fiir das Geschéftsmodell.

Trotz des Ausblendens einer Vielzahl von Einflussfaktoren des Geschéftserfolgs (siehe 2.1.4 fiir Moglichkei-
ten der Umweltanalyse) konnten deutliche Problemfelder und damit Entwicklungspotenziale aufgedeckt
werden.

Durch die Analyse des Geschéftsmodells und dem Erfassen der Geschiftslogik wurden folgende Problem-
felder sichtbar:

1. Fehlende Wachstumsstrategie

Trotz vereinzelt hervorgerufener Erfolge im Wachstum (z.B. durch die italienischen Vertriebsaktio-
nen), ist kein addquates Wachstum festzustellen. Dies liegt darin begriindet, dass keine umfassende
Wachstumsstrategie fiir die Plattform vorliegt. Es fehlt somit eine ausgekliigelte Strategie, die ge-
zielt Synergieeffekte hervorruft und damit den gewiinschten Zuwachs an Nutzern generiert.

Ferner stellt das durchgehende Présentieren von SCAN auf internationalen Messen zwar eine Hygie-
neanforderung dar, die als alleiniges Mittel jedoch keine Beschleunigung des Wachstums hervorruft.
Hygieneanforderungen sind sie aus dem Grund, da diese Aktivitdten zur Markenwahrnehmung bei-
tragen. Die derzeitige Markenwahrnehmung sollte unbedingt gepriift werden, um den aktuellen
Standpunkt festzustellen und den Auftritt von SCAN gezielter entwickeln zu kénnen.

2. Fehlende Nutzerschaft

Das Nutzenversprechen das SCAN den Produkt- und Leistungsanbietern gegeniiber eingeht, wird
erst erfiillt, wenn Auftragsvergeber explizit aufgrund der Unternehmensprofile der Anbieter mit
diesen Kontakt aufnehmen. Da dieser Zustand erst nach einer Registrierung und dadurch entstan-
denen Kosten moglich ist, wird ein von vornherein bestehendes Vertrauen auf Seiten des Kunden
verlangt. Es fehlen treibende Argumente, wieso sich jedes Luft- und Raumfahrtunternehmen gerade
bei SCAN listen lassen sollte.

Es ist vorstellbar, dass konkrete Argumente bei zunehmender Nutzerschaft von geringerer Bedeu-
tung werden, da sich Mitlaufereffekte bilden kénnten. Der Mittlaufereffekt beschreibt eine Sog-
wirkung, bei der die Geschwindigkeit mit der Personen, Uberzeugungen, Ideen, Mode und Trends
anderer iibernommen werden, mit zunehmender Anzahl bereits {iberzeugter Personen steigt (vgl.
[36]).

Es ist offensichtlich, dass das erste Problemfeld das zweite begiinstigt. Aufgrund dieser Erkenntnisse
wurden zwei Wachstumsstrategien ausgearbeitet, um die Frage zu beantworten wie Kunden generiert
werden konnen. Durch diese Strategien wurde verdeutlicht, dass ein Wachstum der Nutzerschaft {iber die
Clusterebene (Makroebene) oder iiber die Personenebene (Mikroebene) erfolgen kann.

Fiir beide Strategien gilt, dass versucht werden muss die jeweilige Ebene bestmdglich zu integrieren, damit
ein deutliches Nutzenangebot vorliegt.

Die Cluster bendtigen modernere Tools um ihrer Aufgabe, der Forderung des regionalen Netzwerks,
gerecht zu werden. Fiir die Personenebene ist der Bedarf nicht so klar zu definieren, dennoch fehlen
Angebote der Vernetzungen, speziell fiir den Luft- und Raumfahrtbereich.

Das im Rahmen der Wachstumsstrategien entwickelte Konzept des sozialen Netzwerks stellt eine konkrete
Handlungsmaglichkeit dar, um Nutzer auf der Personenebene zu gewinnen. Aufgrund des Benchmarkings
und der Erstellung eines ersten Entwurfs dieses Netzwerkes, ist ein deutlicher Mehrwert fiir die Unterneh-
mung entstanden. Ohne eine Art der Visualisierung ist eine zielfiihrende Kommunikation, besonders in
der Softwareentwicklung nicht denkbar. Aus diesem Grund wurde der Entwurf als sehr hilfreich erachtet
und stellt das wesentliche Element weiterer Betrachtungen in dieser Richtung dar.
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Eine weitere Frage bestand darin herauszufinden, was die unterschiedlichen Nutzer der Plattform im
téglichen Arbeitsalltag beschéftigt. Zur Beantwortung wurden fiktive Personen (Personas) entwickelt, die
bei einer weiterfithrenden kundengerechten Entwicklungen des Geschiftsmodells einfliefen sollten.

Des Weiteren kdnnen diese Personas als Grundlage der Kommunikationsgestaltung verwendet werden,
um kundensegmentgerechte Ansprachen zu realisieren.

Ein weiterer sehr wichtiger Aspekt ist der, dass die visualisierten Personas fiir zukiinftige Schulungs-
und Sensibilisierungsmafnahmen der Mitarbeiter dienen kdnnen. Die wesentlichen, Fragen die durch die
Personas beantwortet werden sind:

— Wer ist iiberhaupt der Kunde?
— Womit beschéftigt sich der Kunde (Aufgaben und Problemstellungen)?
— Wodurch kann dem Kunden geholfen werden?

Fiir SCAN sollten diese Personas im Vordergrund stehen, sodass kontinuierlich die Frage beantwortet
wird, bei welchen Aufgaben und Problemen SCAN den Kunden unterstiitzt. Das Ziel der Persona-
Entwicklung wurde insoweit erreicht, dass die gewonnenen Erkenntnisse eine erste Basis fiir die kun-
dengerechte Weiterentwicklung des Geschéftsmodells darstellt.

Da der Umfang der Arbeit eine detailliertere Betrachtung der Kundensegmente nicht zulief, sollte dies in
einer nichsten Untersuchung nachgeholt werden. Besonders das Fiihren von Einzelinterviews mit Kun-
den sollte aufgrund des deutlichen Mehrwerts fiir das Geschéftsmodell nachgeholt werden. Speziell im
Rahmen der Entwicklung des sozialen Netzwerks ist die Hinzunahme der Nutzer ein wichtiger Aspekt.
Es sollte unbedingt angestrebt werden, erste Mitglieder bereits wéhrend des Entwicklungsprozesses zu
gewinnen, damit sichergestellt wird, dass es sich um ein Produkt mit Kundennutzen handelt.

6.2 Ausblick

Die Arbeit hatte den Anspruch sich einer zuvor unbekannten Unternehmung zu nidhern, diese tiefgehend
zu verstehen und mit einer visuellen Methode abzubilden, bestehende Entwicklungspotenziale zu iden-
tifizieren und abschliefsend konkrete Handlungsméglichkeiten darzustellen. Da jeder dieser Schritte eine
separate Arbeit dieses Umfangs fiillen konnte, wurde in dieser Arbeit nur ein grober Uberblick gewonnen.
Der schwierige Teil dieser Arbeit lag in der Verarbeitung der umféinglich vorliegenden Unternehmensinfor-
mationen. Die BMC hat zu einer deutlichen Erleichterung beigetragen, da sie bestimmte Betrachtungsele-
mente aufgrund ihrer Komponenten vordefiniert. Dennoch ist der Prozess der Informationsverarbeitung
sehr zeitaufwendig und teilweise unstrukturiert abgelaufen. Eine interessante Fragestellung, die in einer
weiterfilhrenden Arbeit beantwortet werden sollte, lautet somit: Kann ein Prozess definiert werden, mit
dem die Informationen eines gewachsenen Unternehmens strukturiert verarbeitet werden kénnen, mit
dem Ziel, eine BMC daraus zu erstellen?

Die Herausforderung bei dieser Fragestellung liegt in der Aufbereitung, wie die Unternehmensinformatio-
nen vorliegen. Besonders sollte in diesem Zusammenhang der Umstand berticksichtigt werden, dass die
Informationen bzw. das Wissen oftmals durch Personen getragen werden.
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A Anhang

A.1 Drahtmodelle des Aviation Networks

0G

E-Mail-Adresse

Passwort

| C’.‘n,|;|'-“ml:i|?.ID

Registrieren Sie sich jetzt —
gratis und in nur 2 Minuten starten!

| Vorname

| | Nachnahme

| E-Mail-Adresse

| Password (mindestens 6 Zeichen) |

Wenn S aul "Jetzt Migied werden” kicken, erkdsaren
Sie sich mit der Nutzerversinbarung, der
Datenschutznchtiinie und dar Cookia-Richtiinis won
FIRMA einverstanden,

Mitglied werden

Nutzen #1

Lorem ipsum dolor sit
amet, maiores ornare

Nutzen #2

Lorem ipsum dolor sit
amet, maiores ornare

ac fermentum,
imperdiet ut vivamus a,
nam lectus at nunc.
Quam euismod sem,
semper ut potenti
pellentesque quisque.

ac fermentum,

imperdiet ut vivamus a,

nam lectus at nunc.
Quam euismod sem,
semper ut potenti
pellentesque quisque.

Nutzen #3

Lorem ipsum dolor sit
amet, maiores ornare
ac fermentum,

imperdiet ut vivamus a,

nam lectus at nunc.
Quam euismod sem,
semper ut potenti
pellentesque quisque.

@ Name eingeben

)

FIRMA Milghederverzeichnis (Nachnameni:

ABCDEFOGHIJKLMNGPOQRSESTUYWXYZ

FIRMA | Alle Rechte vorbehalten  Impressum AGB  Datenschutz  Sicherheit

Sprache: Deutsch

- |

Abbildung A.1: Entwurf der Landing Page

(eigene Darstellung - Hintergrundbild Quelle: http://aviation.demos-europe.eu)
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Siariseite | Gruppen | Evenis | Unternehmen

Profil | Nachrichten | News | Kontakte|

Neuigkeiten | Postfach | Kontakte | Kontakte finden

Personen, die Sie vielleicht kennen

Neuen Beitrag erstellen Name, Position, Unternehmen

Mame, Position, Unternehmen

Mame, Position, Unternehmen

Kontakt XYZ hat einen neuen Kontakt.

Name
Position Aus E-Mail-Konto einladen
Unternehmen
| Ihre E-Mail-Adresse |
Kontakt XYZ gefallt: ( )
Lorem ipsum dolor sit amet,
maiores orngre ac )
fermentum, imperdiet ut Einladung per Mail senden
vivamus a, nam lectus at
nunc. Quam euismod sem. | Kontakt E-Mail-Adresse |

( )

Kontakt XYZ nimmt an folgenden Event teil:

ENORE

Abbildung A.2: Entwurf der Startseite
(eigene Darstellung)
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Startseite | Gruppen | Evenis | Unternehmen

Profil | Nachrichten | News | Kontakte|

Name Personen, die Sie vielleicht kennen
Position
Name, Position, Unternehmen
S Unternehmen
hlZUfUQe" 84 Kontakte Mame, Position, Unternehmen
Name, Position, Unternehmen
e bies
"Ich biete"-Eintrage bearbeiten |Z| Aus E-Mail-Konto einladen
[#1 | [=] [ 1hre E-Mail-Adresse |
[#2 1= ( )
[#3 1=
Abrechen Einladung per Mail senden
| Kontakt E-Mail-Adresse |
h suche ( )
(C #1 ) ( #2 ) ( #3 )
Berufserfahrung
Ausbildung
Sprache
Interessen hizuftigen
Personliches

Abbildung A.3: Entwurf der Profilseite
(eigene Darstellung)
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Profil | Nachrichten | News | Kontakte|

Startseite| Gruppen | Evenis | Unternehmen

Ubersicht | Ihre Gruppen | Gruppe finden

Neuigkeiten aus Ihren Gruppen

Titel

Name - Gruppe - Datum

Lorem ipsum dolor sit amet. maiores ornare ac fermentum, imperdiet ut
vivamus a, nam lectus at nunc. Quam euismod sem, semper ut potenti
pellentesque quisque. In eget sapien sed, sit duis vestibulum ultricies,
placerat morbi amet vel, nullam in in lorem vel. In molestie elit dui dictum,

HeEE

Titel

Name - Gruppe - Datum

Lorem ipsum dolor sit amet, maiores ornare ac fermentum, imperdiet ut
vivamus a, nam lectus at nunc. Quam euismod sem, semper ut potenti
pellentesque quisque. In eget sapien sed, sit duis vestibulum ultricies,
placerat morbi amet vel, nullam in in lorem vel. In molestie elit dui dictum,

ENORE

Die neuesten Gruppen

Abbildung A.4: Entwurf der Gruppenseite

(eigene Darstellung)
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