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Vorwort zur zweiten Auflage
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wir, diesen Entwicklungen Rechnung zu tragen. So haben wir dieses Buch bei-
spielsweise um die Themengebiete Software as a Service sowie Plattformkonzepte
grundlegend erweitert. Dariiber hinaus enthilt dieses Buch neue Teilabschnitte,
u. a. zum Outsourcing -Verhalten von Softwareanbietern und -anwendern, zur
Bereitstellung betriebswirtschaftlicher Software als Open Source Software, zur
Softwareauswahl sowie zu den Wertschopfungsketten in der Softwareindustrie.
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Kapitel 1
Die Spielregeln in der Softwareindustrie

1.1 Software und Softwaremiirkte: Ausgewéhlte Besonderheiten
der Softwareindustrie im Uberblick

Die Softwareindustrie unterscheidet sich grundsitzlich von anderen Branchen. Dies
ist zum einen auf die spezifischen Eigenschaften des Produkts Software, zum
anderen auf die Struktur von Softwaremérkten zuriickzufiihren.

Eine Besonderheit von Softwareprodukten besteht darin, dass sie sich, wie jedes
andere digitale Gut auch, zu geringen Kosten reproduzieren lassen. Die variablen
Kosten gehen also gegen Null. Diese Kostenstruktur fiihrt etwa dazu, dass das Li-
zenzgeschift eines Softwareanbieters — zumindest auf den ersten Blick — in der
Regel profitabler ist als das Servicegeschift, wie wir noch ausfiihrlich diskutieren
werden. Dartiber hinaus kann Software beliebig hidufig und ohne Qualititsver-
luste kopiert werden. Ist eine Kopie im Internet erst einmal im Umlauf, lassen
sich Urheber- bzw. Verfiigungsrechte faktisch nicht mehr durchsetzen. Dies gilt
insbesondere fiir wenig erkldarungsbediirftige Produkte auf Business-to-Consumer-
Mirkten. Es ist zudem relativ einfach, von einem einmal erstellten Softwareprodukt
verschiedene Versionen oder Biindel zu erstellen und diese zu unterschiedlichen
Preisen an verschiedene Kundengruppen zu verkaufen.

Auch fiir Softwaremdirkte gelten einige Besonderheiten. Wie kaum eine andere
Branche ist die Softwareindustrie durch eine starke Internationalisierung gekenn-
zeichnet. Software lédsst sich global verteilt entwickeln und in Sekundenschnelle
zu vernachldssigbaren Kosten iiber das Internet vertreiben. Daraus resultiert auch
ein weltweiter Wettbewerb zwischen den Softwareanbietern. Im Vergleich zu an-
deren Branchen spielt hierbei der Heimvorteil auf den nationalen Mirkten der
Anbieter in vielen Segmenten nur noch eine untergeordnete Rolle. So erzielen
deutsche Softwareanbieter im Durchschnitt mehr als die Hélfte ihrer Umsitze im
Ausland. Dabei betrigt der Exportanteil am Umsatz der beiden grofiten deutschen
Softwareanbieter SAP und Software AG beispielsweise 81 bzw. 89% (Liinen-
donk 2009, S. 388). Zudem fiihrt der Netzeffektcharakter von Software dazu, dass
es sich bei Softwaremirkten hidufig um so genannte ,,Winner-takes-it-all“-Mirkte
handelt. Vor diesem Hintergrund lisst sich beispielsweise auch die Vielzahl von
Unternehmensiibernahmen erkléren.

P. Buxmann et al., Die Softwareindustrie, 2. Aufl., 3
DOI 10.1007/978-3-642-13361-9_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011
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Diese und andere spezielle 6konomische Prinzipien und Spielregeln werden wir
aufgreifen und ausfiihrlich untersuchen. Sie bilden letztlich die Grundlage fiir die
Formulierung von Strategien und Geschéftsmodellen fiir die Softwareindustrie.

Doch zunichst wollen wir uns in aller Kiirze mit der historischen Entwicklung
der Softwareindustrie beschiftigen.

1.2 Die Anfiinge der Softwareindustrie

Die Softwareindustrie ist eine relativ junge Branche. Die Anfinge gehen auf die
frithen fiinfziger Jahre zuriick, als es noch iiblich war, Software und Hardware zu
biindeln und gemeinsam zu verkaufen. Die Software war damals also integrierter
Bestandteil der Hardware und es wurde noch ausschlieSlich von Programmcode
gesprochen — der Begriff Software wurde erstmals im Jahr 1959 verwendet
(Campbell-Kelly 1995, S. 80). In dieser Zeit entstanden in den USA die ersten
kleineren Firmen, die Programmcode bzw. Software im Rahmen von individuellen
Auftragsprojekten entwickelten (Hoch et al. 2000, S. 27 £.).

Eine Aufwertung der Software erfolgte 1969, als das amerikanische Justiz-
ministerium von IBM den getrennten Ausweis von Hardware und Software auf
Rechnungen verlangte. In den siebziger Jahren entstand darauthin eine Reihe von
Unternehmen, die sich ausschlieBlich mit der Entwicklung von Software beschif-
tigten. Hierbei ist natiirlich in erster Linie Microsoft zu nennen: Das von Bill
Gates zusammen mit Paul Allen gegriindete Unternehmen begann anfangs Pro-
grammiersprachen — zunichst BASIC, dann weitere, wie FORTRAN und COBOL
— fiir verschiedene Prozessoren und Rechner zu entwickeln. Erst spéter entstand im
Rahmen einer Zusammenarbeit mit IBM MS-DOS, das zum Standard fiir Betriebs-
systeme wurde und wesentlich zur Verbreitung des Personal Computers beitrug
(Ichbiah 1993, S. 91-116). SchlieBlich entschied Microsoft, auch Anwendungen
anzubieten und damit in Konkurrenz z. B. zu Lotus zu treten. Bereits 1983 kiindigte
Bill Gates in der Zeitschrift Business Week an, dass es das Ziel von Microsoft sei,
alle PC-Software zukiinftig aus einer Hand anzubieten (Ichbiah 1993, S. 141).

Eine parallele Erfolgsgeschichte begann etwa zeitgleich mit den Anfiangen von
Microsoft im badischen Walldorf, als Dietmar Hopp, Hans-Werner Hector, Hasso
Plattner, Klaus Tschira und Claus Wellenreuther ein Unternehmen griindeten, das
sich auf die Entwicklung von Software fiir betriebswirtschaftliche Funktionen und
Prozesse spezialisierte — die SAP AG war geboren. Zunichst stellte die Firma
Software fiir GroB3rechner her, spiter wurden die Anwendungen fiir Client-Server-
Umgebungen angeboten. Heute ist die SAP das grofite europdische Softwarehaus
und weltweiter Marktfiihrer im Bereich von Enterprise Resource Planning Software
(ERP-Software).

Bereits an diesen beiden Beispielen ldsst sich eine Besonderheit der Soft-
wareindustrie erkennen: Am Markt setzt sich hdufig nur eine Technologie bzw.
ein Anbieter durch. So verdringte MS-DOS das Betriebssystem CPM ebenso,
wie sich das Tabellenkalkulationsprogramm Excel gegen Konkurrenzprodukte wie
Lotus 1-2-3 durchsetzte. Mittlerweile ist Microsoft weltweit fiihrender Anbieter
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von Office-Anwendungen, Browsern und Betriebssystemen. Ebenso findet auch auf
dem Markt fiir betriebswirtschaftliche Software aktuell eine Konsolidierung statt
(siehe hierzu Abschn. 3.1.2). Wir werden auf die Besonderheiten dieser Mirkte zu-
riickkommen, wollen uns aber zunichst mit den Akteuren der Softwareindustrie
beschiftigen.

1.3 Typen von Softwareanbietern und Auswahlentscheidungen
der Anwender

1.3.1 Softwareanbieter im engeren und weiteren Sinne

Betrachten wir im Folgenden die verschiedenen Typen von Softwareanbietern.
Hierbei soll zwischen Softwareanbietern im engeren und im weiteren Sinne unter-
schieden werden.

Die Aufgabe eines Softwareanbieters im engeren Sinne ist die Entwicklung von
Software. Dies gilt unabhiingig davon, um welche Art von Software es sich hier-
bei handelt. Software ldsst sich nach verschiedenen Merkmalen differenzieren. Ein
hiufig verwendetes Kriterium ist die Ndhe zur Hardware (Mertens et al. 2005).
Demnach kann Software in Systemsoftware (z. B. Betriebssysteme), systemnahe
Software (z. B. Datenbanksysteme oder Middleware) und Anwendungssoftware
(z. B. fiir Textverarbeitung oder fiir das Rechnungswesen) unterschieden werden.
Ebenfalls ldsst sich zwischen Software fiir kommerzielle und private Anwen-
der unterscheiden. Ein drittes Kriterium zur Klassifikation von Software, das fiir
unsere Betrachtung wesentlich wichtiger ist, ist der Standardisierungsgrad. Als
Extremformen sind hier Individualsoftware und Standardsoftware zu unterscheiden.

Individualsoftware wird auf der Basis von spezifischen Anforderungen maf3-
geschneidert entwickelt, und zwar entweder von den anwendenden Unternehmen
selbst — in der Regel in der IT-, in manchen Fillen aber auch in den jeweiligen
Fachabteilungen — oder von einem externen Softwarehaus. Die Ausgestaltung der
Vertridge im Falle der Inanspruchnahme eines solchen Drittanbieters ist jedoch sehr
unterschiedlich. Nach nahezu einhelliger Auffassung handelt es sich bei Projek-
ten zur Individualsoftwareherstellung um Werkvertrige (Marly 2009, S. 236 f.).
Auf eine okonomische Untersuchung von Dienst- und Werkvertrigen gehen wir in
Abschn. 2.5 ein. Insbesondere in Indien boomt die Branche im Bereich der Indi-
vidualsoftwareentwicklung. So haben sich einige erfolgreiche Softwareanbieter mit
enormen Wachstumsraten etablieren konnen, wie etwa Tata Consultancy Services,
Wipro Technologies, Infosys Technologies sowie Cognizant Technology Solutions.
Daneben existieren aber auch viele kleinere oder mittelstindische Firmen, die in
Hochlohnlidndern héufig noch national bzw. regional titig sind. Demgegentiber sind
die Individualsoftwareanbieter mit Sitz in Niedriglohnldndern in den meisten Fil-
len global aufgestellt und stehen miteinander im Wettbewerb. Wir werden auf diese
Nearshore- und Farshore-Anbieter und die sich daraus ergebenden Auswirkungen
auf die Softwareindustrie in Abschn. 4.6 nédher eingehen.
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Standardsoftware wird in der Regel fiir den Massenmarkt entwickelt. Dabei ge-
hen die Anbieter von weitestgehend standardisierten Bediirfnissen der potenziellen
Nutzer aus. Im Folgenden wollen wir kurz die Entstehung und Erfolgsfaktoren von
Standardsoftware am Beispiel der SAP AG betrachten.

Das System R von SAP

Die SAP AG ist fithrender Anbieter von Unternehmenssoftware und drittgrof3-
ter unabhéngiger Softwarelieferant der Welt. Weltweit beschiftigt die SAP
47.578 Mitarbeiter in 50 Niederlassungen. Die SAP-Losungen sind bei 89.000
Kunden im Einsatz.

Kernaspekte

Der Erfolg von SAP lasst sich auf drei Kernaspekte zuriickfiihren: die Idee
der Entwicklung von Standardsoftware, das Anbieten integrierter Losungen
und Echtzeitverarbeitung. 1981 implementierte das Unternehmen diese Vi-
sionen zum ersten Mal mit SAP R/2 und legte seinen Schwerpunkt damit auf
die Entwicklung betriebswirtschaftlicher Systeme. 1991 prisentierte SAP das
System R/3, das urspriinglich nicht als Ablosung fiir R/2 gedacht war, son-
dern dieses als Mittelstandslosung ergénzen sollte. Der generelle Wechsel von
GrofBrechnerlosungen zum Client-Server-Prinzip, der zu dieser Zeit im Gange
war, machte R/3 aber gerade fiir groere Unternehmen interessant und verhalf
dem System damit zum Erfolg. Mittlerweile hat SAP seine Produktpalette
weiterentwickelt, worauf wir aber an anderer Stelle eingehen.

Standardsoftware

Wie bereits erwihnt, wurde Software anfangs meistens im Rahmen von Indi-
vidualprojekten entwickelt. Dabei wurden die Software und gegebenenfalls
auch die Hardware exakt auf die Anforderungen des Auftraggebers zuge-
schnitten. Demgegeniiber plante SAP von Anfang an die Entwicklung eines
standardisierten Systems, das sich mehrfach einsetzen lidsst. SAP war eines
der ersten Unternehmen, die dieses Konzept konsequent verfolgten.

Integrierte Losung

Grundlage der Anwendung eines SAP-Systems ist eine integrierte Daten-
bank, auf die alle Anwendungen zugreifen konnen. Eine solche integrier-
te Datenbasis war in Unternehmen in den siebziger Jahren weitgehend
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unbekannt. Die Folge waren enorme Kosten aufgrund redundanter und inkon-
sistenter Daten. Darauf aufbauend entwickelte SAP nach und nach Module fiir
verschiedene Funktionsbereiche, wie etwa Rechnungswesen und Controlling,
Logistik oder Personalwirtschaft. Diese Pakete waren zunichst primar fiir in-
dustrielle Unternehmen konzipiert und konnten einzeln oder auch gemeinsam
zusammen mit einer Datenbank gekauft werden.

Im Gegensatz zu Office-Anwendungen, wie sie etwa von Microsoft ange-
boten werden, zeigte sich, dass viele der betriebswirtschaftlichen Bereiche
branchenspezifische Besonderheiten aufweisen. Daher wird von der SAP
mittlerweile eine Vielzahl von Branchenlosungen angeboten, auch fiir den
zunichst weniger beachteten Dienstleistungssektor.

Echtzeitverarbeitung von Daten

Bis Ende der siebziger Jahre war es in Unternehmen iiblich, mit Lochkarten
zu arbeiten, d. h., die Daten wurden iiber Lochkarten in den Computer ein-
gelesen und erst spater verarbeitet. Die Idee der Echtzeitverarbeitung war bei
den Griindern von SAP von Beginn an ein Kernaspekt und wurde in allen Sys-
temen umgesetzt. Dies erkldrt auch das Kiirzel ,,R* in den Produktnamen von
SAP, das fiir ,,Realtime** steht.

Quellen: Leimbach, T. (2007) Vom Programmierbiiro zum globalen
Softwareproduzenten. Die Erfolgsfaktoren der SAP von der Griindung
bis zum R/3-Boom. In: Zeitschrift fiir Unternehmensgeschichte 52: 5-34;
WWW.Sap.com.

Die Grenze zwischen Individual- und Standardsoftware ist flieBend. So kann be-
triebswirtschaftliche Standardsoftware zumindest bis zu einem gewissen Grad auch
an die individuellen Bediirfnisse der Anwender angepasst werden. Allerdings ver-
schlingen Einfithrungsprojekte, die eine Parametrisierung bzw. ein Customizing
sowie gegebenenfalls eine Erweiterung der Software umfassen, hiufig Millionen-
betrige. Daher ist es fiir den Anwender in der Regel sinnvoll, lediglich kleinere
Anpassungen vorzunehmen, da eine komplette Verdnderung der Standardsoftware,
bis sie 100% auf seine Bediirfnisse zugeschnitten ist, sehr teuer ist und zudem zu
Problemen beim Umstieg auf Folgeversionen fiihren kann. Dariiber hinaus bieten
neuere Ansitze, wie serviceorientierte Architekturen, dem Anwender zumindest
grundsitzlich die Moglichkeit, sich die besten Softwarepakete zu Teilbereichen
herauszusuchen, diese auf seine Bediirfnisse anzupassen und mit Hilfe einer
Integrationssoftware zu einer individuellen Anwendungslésung zusammenzufiihren
(siehe hierzu Abschn. 4.7.2).

Zukiinftig wird der Anteil von Standardsoftwarelosungen im Portfolio der
Unternehmen tendenziell zunehmen, wie eine von uns durchgefiihrte Umfrage unter
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Welche Softwaretypen setzen Sie in lhrem Unternehmen ein?
12,6%

* (iberwiegend
Standardsoftware
24 5% in etwa gleich
62,9% » (iberwiegend
Individualsoftware
n=498

Abb. 1.1 Anteile Softwaretypen

498 deutschen CIOs zeigt (Buxmann et al. 2010). So nutzen 62,9% der befragten
Unternehmen iiberwiegend Standardsoftwarelosungen, in 24,5% der Fille setzen
Unternehmen Standard- und Individualsoftware in etwa zu gleichen Teilen ein und
bei 12,6% der antwortenden Unternehmen wird tiberwiegend Individualsoftware
eingesetzt (siche Abb. 1.1).

Neben der Erhebung des Status quo zur Nutzung von Standard- und Individual-
software wurden die Unternehmen auch gefragt, wie sie die zukiinftige Entwicklung
beziiglich des Einsatzes dieser Softwaretypen einschitzen. 66,7% der Befragten
stimmten der Aussage zu, dass in Unternehmen zukiinftig tendenziell mehr Stan-
dardsoftware zu Lasten von Individualsoftware eingesetzt werden wird. 20,2% der
Unternehmen sprachen sich gegen diese Aussage aus. 13,1% &duflerten sich indif-
ferent (siche Abb. 1.2). 34,0% der Teilnehmer stimmten in diesem Zusammenhang

Wie schatzen Sie die zukiinftige Entwicklung bzgl. des Einsatzes von Softwaretypen ein?

Vermehrter Einsatz von Standardsoftware
zu Lasten von Individualsoftware

Riickgang individueller Anpassungen
von Standardsoftware

Aufgrund wachsender Anforderungen
wird esimmer wiederindividuelle Losungen
geben.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Ablehnung  * Indifierenz  ® Zustimmung

Abb. 1.2 Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung fiir die Anteile der Softwaretypen
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der Aussage zu, dass zukiinftig individuelle Anpassungen von Standardsoftware zu-
riickgehen werden, knapp die Hilfte (49,0%) lehnte diese These dagegen ab. Der
weitaus grofite Teil (71,2%) der antwortenden Unternehmen ist der Auffassung,
dass es aufgrund wachsender Anforderungen der Anwender immer wieder indivi-
duelle Losungen fiir spezielle Problemstellungen geben wird, die in die gesamte
IT-Landschaft zu integrieren sind.

Zukiinftig werden Unternehmen somit mehr Standardsoftwarelosungen einset-
zen; allerdings werden weiterhin individuelle Anpassungen notwendig sein. Fiir
Spezialprobleme, fiir die es (noch) keine standardisierte Anwendungssoftware auf
dem Markt gibt, wird man nach Mallgabe von Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen ten-
denziell nach wie vor Individualsoftware entwickeln oder entwickeln lassen, die in
die IT-Landschaft der Unternehmen einzubinden ist.

Neben Softwareanbietern im engeren Sinne — also den Unternehmen, die
Standard- oder Individualsoftware entwickeln — gibt es Anbieter fiir Dienstleistun-
gen bzw. Services in den spiteren Phasen im Lebenszyklus einer Softwareldsung.
Wir bezeichnen diese Unternehmen im Folgenden als Softwareanbieter im weiteren
Sinne. Diese Dienstleistungen umfassen zum einen die Unterstiitzung von Anwen-
dern bei der Implementierung der Softwarelosungen sowie zum anderen den Betrieb
der Produkte. Abbildung 1.3 fasst unsere Klassifikation von Softwareanbietern
zusammen.

Insbesondere fiir erkldrungsbediirftige Softwarelosungen, also solche, die sich
nicht leicht implementieren und in ein Anwendungsumfeld integrieren lassen, exis-
tiert eine enorme Nachfrage nach Dienstleistungen. Demzufolge gibt es eine Viel-
zahl von Anbietern auf diesem Markt. Dabei handelt es sich um (Liinendonk
2009)

e [T-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen (mit Angeboten im Bereich
IT-Beratung, Entwicklung von Individualsoftware etc.),

e IT-Serviceunternehmen (mit Leistungen wie Outsourcing, ASP, Schulung
etc.),

e Business Innovation/Transformation Partner (Management- und IT-Beratung
sowie System-Realisierung).

Software Software Software
erstellen implementieren betreiben

Softwareunternehmen i.e.S. || Softwareunternehmen i.w.S.

Abb. 1.3 Klassifikation von Softwareunternehmen
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Eine besonders grofie Rolle spielt traditionell die Unterstiitzung der Anwender bei
SAP-Einfiihrungsprojekten. Dies liegt daran, dass — wie bereits angesprochen — die
Software im Rahmen dieser Projekte an die speziellen Bediirfnisse der Anwender
angepasst wird. Entsprechende Kenntnisse liegen in den Anwendungsunternehmen
in vielen Fillen nicht vor oder es stehen dort nicht geniigend Mitarbeiter mit einem
solchen Know-how zur Verfiigung. Diese Einfithrungsprojekte sind grundlegend fiir
den Nutzen, den die Software fiir die Kunden stiftet, da sie direkt in die inner-
sowie zwischenbetrieblichen Prozesse eingreift. In diesem Zusammenhang sind
hidufig auch kleinere Programmierarbeiten, etwa die Entwicklung von Schnittstellen
zwischen heterogenen Systemen, zu erledigen.

Dabei setzt dieses Geschift wie kaum ein anderes eine Vertrauensbasis zwischen
den Kunden und den Dienstleistungsanbietern voraus. Hoch et al. benutzen in die-
sem Zusammenhang sogar den Begriff des ,,Glaubens*. Demnach muss der Kunde
daran glauben, dass das Dienstleistungsunternehmen bzw. die fiir das Projekt ein-
gesetzten Mitarbeiter ein hervorragendes Know-how haben und in der Lage sind,
ihr Versprechen zu halten, die Probleme der Kunden zu 16sen (Hoch et al. 2000,
S. 160). Denn wihrend ein Anwender die Moglichkeit hat, die Software eines Stan-
dardsoftwareherstellers zu testen, ist dies im Beratungsgeschift nicht moglich. Dem
Kunden bleibt hiufig nichts anderes iibrig, als seine Entscheidung auf die Refe-
renzen der Beratungshiuser und Systemintegratoren zu stiitzen. Daher ist es auch
das vorrangige Ziel der Marketingaktivititen von diesen Dienstleistungsunterneh-
men, Vertrauen in ihre Kompetenz aufzubauen. Hierzu gehoren insbesondere die
folgenden MaBinahmen (Hoch et al. 2000, S. 162-178):

Sponsoring von IT-Konferenzen,

Diskussionszirkel mit hochrangigen Vertretern der I'T- und Softwareindustrie,

e Verdffentlichungen in Fachmagazinen und wissenschaftlichen Zeitschriften
sowie

Anzeigen und TV-Spots.

Aufgrund der Komplexitit von Einfiihrungs- und Integrationsprojekten ist die Aus-
wahl des Dienstleistungsunternehmens fiir den Kunden von zentraler Bedeutung.
Dies gilt insbesondere auch, weil in den meisten Fillen das Budget iiberschritten
wird bzw. viele dieser Projekte komplett scheitern. So wurden nach einer Un-
tersuchung der Standish Group International Inc. lediglich 32% der betrachteten
IT-Projekte innerhalb der Zeit- und Budgetvorgaben erfolgreich abgeschlossen (The
Standish Group International 2009, S. 2). 44% {iberschritten diese Planwerte er-
heblich und 24% wurden tiberhaupt nicht zu Ende gefiihrt. Bei den als komplex
eingestuften Projekten wurden Durchlaufzeit und Budget um mehr als das Doppelte
tiberschritten.

Der Betrieb von IT-Losungen gehort seit Jahren zum Outsourcing-Geschiift (sie-
he hierzu auch Kap. 4). Hier gibt es eine Vielzahl von Playern in einem weltweit
umkédmpften Markt, die wir auch zu den Softwareanbietern i. w. S. zédhlen.
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In diesem Themenbereich ist in der letzten Zeit mit Cloud-Computing eine
neue Form des IT-Bezugs entstanden. Wie bei solchen neuen Entwicklungen hiufig
zu beobachten, iiberbieten sich Experten, Anbieter und Marktforschungsgesell-
schaften mit einer Vielzahl unterschiedlicher Definitionen und Marktprognosen
mit exponentiell ansteigenden Wachstumskurven. Wir wollen hier auf die Defini-
tion des National Institute of Standards and Technology zuriickgreifen. Demnach
handelt es sich bei Cloud Computing um ein Modell, ,,das einen komfortablen,
bedarfsabhingigen und netzbasierten Zugriff auf eine gemeinsam benutzte Menge
konfigurierbarer Rechenressourcen ermdglicht, die schnell, mit geringem Verwal-
tungsaufwand und ohne (menschliche) Interaktion mit einem Anbieter bereitgestellt
und wieder freigegeben werden konnen* (National Institute of Standards and
Technology 2009).

Dabei basiert Cloud Computing auf dem Prinzip der Virtualisierung und Ver-
teilung der IT-basierten Serviceleistungen auf weltweit verteilte Rechner. Aus
okonomischer Perspektive haben die Anbieter den Vorteil, dass sie verfiigbare
Ressourcen besser ausnutzen und damit angebotsseitige Skaleneffekte realisieren
konnen. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass insbesondere grofle Anbie-
ter sich diesen Markt erschlieBen wollen, wie beispielsweise Amazon, Google und
Microsoft. Dabei wird das Spektrum von Cloud-Angeboten hiufig unterschieden,
wie in Abb. 1.4 dargestellt.

Software as a Service (SaaS) bezeichnet Softwarelosungen auf der Anwen-
dungsebene, die grundsitzlich geeignet sind, in einer Cloud angeboten zu werden
(siehe hierzu auch Kap. 6). Cloud-Anbieter offerieren dariiber hinaus auf der
Plattformebene (Platform as a Service) beispielsweise den Betrieb von Datenban-
ken oder auch Middleware-Losungen. Wie klassische Outsourcing-Provider auch,

Business- Branchen- CRM/ERP/HR
Prozesse Anwendungen
Software as a Service
Laufzeit- L1 ionpank H EMWiCklungs- Ly ieware
Umgebung Tools
Platform as a Service
Server Speicher Rechen-
Leistung

Infrastructure as a Service

Abb. 1.4 Angebotsspektrum Cloud Computing (Vaquero et al. 2009)
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bieten Cloud-Anbieter Hardware- und Infrastrukturdienste, wie etwa Server- und
Speicherkapazititen sowie Rechenleistungen, an (Infrastructure as a Service).

Dabei muss man sich im Klaren sein, dass es sich bei Cloud Computing um nichts
revolutiondr Neues handelt. Die Anbieter offerieren ihren Kunden Outsourcing-
Angebote, wie das auch viele andere Hersteller seit Jahren tun. Auch das Prinzip der
Virtualisierung ist nicht wirklich neu. Interessant kann das Konzept jedoch werden,
wenn es den Cloud-Computing-Anbietern gelingt, ihren Kunden Losungen anzubie-
ten, deren Kosten signifikant unter denen von klassischen Outsourcing-Anbietern
liegen. Vor diesem Hintergrund ist unter diesen Softwareanbietern i. w. S. ein Wett-
bewerb zu erwarten, der zukiinftig zu deutlich sinkenden Preisen beim Betrieb von
IT-Losungen fiithren wird.

1.3.2 Die Auswahl von Software

Grundlage der Entwicklung und Gestaltung von Geschiftsmodellen fiir Software-
anbieter im engeren sowie im weiteren Sinne sind die Auswahlentscheidungen der
Kunden. Die folgenden Abschnitte sollen aufzeigen, welche Prozesse und Entschei-
dungsfaktoren bei der Auswahl und Bewertung alternativer Softwarelosungen in
Unternehmen (Abschn. 1.3.2.1) und Haushalten (Abschn. 1.3.2.2) existieren.

1.3.2.1 Softwareauswahl in Unternehmen

In der Regel durchlaufen Unternehmen mehrere sequenzielle Phasen bis zur end-
gliltigen Auswahlentscheidung (siehe Abb. 1.5). Hierbei wird der Losungsraum der
zur Verfiigung stehenden Alternativen schrittweise eingegrenzt. Typische Kontext-
variablen sind Unternehmensaspekte, wie z. B. Branchenzugehorigkeit, Grof3e oder
zu unterstiitzende Funktionen, bzw. Umfeldvariablen, wie etwa Technologiestan-
dards. Aus den Rahmenbedingungen heraus werden Ziele definiert, die mit der
Anschaffung der Software verfolgt werden sollen. Der nédchste Schritt stellt in der
Regel die Definition von Kriterien dar. Kriterien sind relevante Merkmale fiir die
Beschreibung eines Softwaresystems und die Grundlage fiir eine Bewertung.

Mit Hilfe von Marktiibersichten werden potenzielle Alternativen ermittelt. Ty-
pisch ist das sich anschlieende zweistufige Bewertungs- und Auswahlverfahren.
Bei der Grobauswahl werden die Alternativen anhand so genannter K.O.-Kriterien
bewertet. Thre Erfiillung ist notwendige Voraussetzung fiir eine detailliertere Un-
tersuchung. Fiir die verbliebenen Alternativen werden auf Grundlage detaillierter
Anforderungsdefinitionen (Pflichtenhefte), die aus den Kriterien abgeleitet werden,

Rahmen- Kriterien Marktibersicht Aiabie
bedingungen verschaffen und &
% : festlegen und emholung und Entscheidung
kldren und Ziele - Grobauswahl
i gewichten Feinauswahl
definieren vornehmen

Abb. 1.5 Softwareauswahl in Unternehmen
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entsprechende Angebote eingeholt bzw. Informationen angefordert. Basierend auf
den auf diese Weise gewonnenen Informationen wird eine Feinauswahl vorgenom-
men, die in einen Entscheidungsvorschlag miindet. Einige Ansétze beriicksichtigen
ferner die an die Entscheidung anschlieBenden Phasen, wie Vertragsverhandlungen
und funktionale Testldufe zur Bestimmung des Anpassungsaufwandes.

Im Folgenden soll detaillierter auf die Entwicklung eines Zielsystems, die Krite-
rienableitung und -gewichtung sowie auf die wihrend der Grob- und Feinauswahl
relevanten Aktivititen eingegangen werden.

Die Formulierung der Ziele, die mit der Einfithrung bzw. dem Einsatz einer
Software in einem bestimmten Bereich erreicht werden sollen, stellt in der Regel
den Ausgangspunkt der Analyse und den Maf3stab zur Beurteilung der Alternativen
dar. Bei der Ableitung der Ziele konnen unterschiedliche Verfahren zum Einsatz
kommen: Zum einen werden Ziele top-down aus den obersten Unternehmenszie-
len bzw. aus der IT-Strategie abgeleitet. Das kann in der Weise geschehen, dass
oberste Unternehmensziele, wie beispielsweise die Gewinnsteigerung, auf das kon-
krete Entscheidungsproblem ,,Auswahl einer Standardsoftware fiir . ..* libertragen
werden. Eine Variante dieser Zielableitung stellt eine Konkretisierung der obersten
Ziele durch Unterziele im Sinne einer Zweck-Mittel-Beziehung bezogen auf das
Entscheidungsproblem dar. Beispiele hierfiir sind die Senkung der Durchlaufzeit,
die Senkung von Lagerbestdnden oder die Verkiirzung von Reaktionszeiten.

Ein anderer Ansatz geht entgegengesetzt zur oben vorgestellten Strategie bottom-
up vor. Diese Ziele haben einen stark inhaltlich-funktionalen Fokus mit Bezug zum
konkreten Entscheidungsproblem bzw. zu existierenden Strukturen (wie z. B. die
bestehende IT-Architektur). Beispiele sind Ziele in Form allgemeiner Software-
merkmale, wie Datenbank- oder Hardwareherstellerunabhiingigkeit, Kompatibilitit
mit bestehenden Versionen oder spezifische anwendungsbezogene Funktionalititen,
wie beispielsweise eine automatische Teilenummernvergabe mit Priifziffer oder die
Verbreiterung der Informationsbasis. Diese Aspekte stellen oftmals eher bereits An-
forderungen dar und nicht Ziele im engeren Sinn, die um ihrer selbst willen verfolgt
werden. In der Praxis wird deshalb meist ein kombiniertes Verfahren aus top-down
und bottom-up-Vorgehensweise zur Zielbestimmung als Voraussetzung der Kriteri-
enableitung angewendet. Allerdings wird auf das erforderliche Gegenstromprinzip
im Sinne eines Abgleichens und Anpassens oftmals zugunsten einer vereinfachten
Aufzihlung verzichtet.

Werden Kriterien aus dem Zielsystem abgeleitet, so stellen sie in der Regel
die unterste Ebene eines solchen Systems dar. Die Auswirkung einer bestimmten
Systemeigenschaft auf die angestrebten Ziele ist damit transparent. Im Sinne der
Zielhierarchie werden die Auswahlkriterien héufig in software-, implementierungs-
und anbieterbezogene Merkmale untergliedert. Neben den eigentlichen Leistungs-
merkmalen der Software spielen bei komplexeren Systemen insbesondere Imple-
mentierungskriterien eine wesentliche Rolle, da sie neben den Anschaffungskosten
erhebliche Auswirkungen auf die Gesamtaufwendungen fiir die Software haben
konnen. Die Implementierung und Einfiihrung komplexerer Software-Systeme wer-
den oftmals von Softwareanbietern bzw. von Implementierungspartnern begleitet,
deren Expertise und Professionalitit im Vorfeld der Softwareauswahl in der Regel
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Tabelle 1.1 Typische Auswahlkriterien bei der Auswahl von ERP-Systemen

Auswahlkriterien Auswahlkriterien

(Software) (Implementierung/Anbieter)

Funktionalitit Integrationsfihigkeit in bestehende IT-Architektur
Kosten Implementierungszeit/Anpassungsaufwand
Benutzerfreundlichkeit Support durch Anbieter

Zuverladssigkeit Reputation des Anbieters

auch zu evaluieren ist. Neben rein rationalen Kriterien spielen in der Praxis auch
hiufig politische Kriterien (z. B. Absprachen, Kliingelei, Machtspiele) eine nicht
zu unterschitzende Rolle, die den Auswahlprozess erheblich beeinflussen konnen
(Howcroft und Light 2006).

Tabelle 1.1 zeigt fiir das Beispiel der Auswahl von ERP-Systemen, welche kon-
kreten Auswahlkriterien fiir die Dimensionen ‘Software’, ‘Implementierung’ und
‘Anbieter’ in der Praxis herangezogen werden (Keil und Tiwana 2006; Jadhav und
Sonar 2009).

Hinsichtlich der Gewichtung der Einzelkriterien im Rahmen der Gesamtent-
scheidung wird in der Regel davon ausgegangen, dass die Kriterien vorhanden bzw.
erfiillt sein sollen. Andererseits ist auch denkbar, dass die Erfiillung eines Kriteriums
in Abstufungen moglich ist. In einem solchen Fall ist die Angabe eines angestrebten
Zielniveaus bzw. die Beurteilung von unterschiedlichen Zielniveaus erforderlich.
So ist allein aus einem Kriterium ,,Datenbankunabhingigkeit* nicht ersichtlich, ob
hierzu die Unterstiitzung von zwei, drei oder zehn unterschiedlichen Datenbank-
managementsystemen erforderlich ist. Dies ist insbesondere zur Vermeidung von
Uberbewertungen von Bedeutung, wenn etwa beziiglich eines Ziels lediglich ein sa-
tisfizierendes Zielniveau angestrebt wird. Auf der anderen Seite liegen héufig auch
Ziele vor, bei denen ein bestimmtes Anspruchsniveau mindestens erreicht werden
muss, damit eine Alternative tiberhaupt in Betracht gezogen bzw. detaillierter unter-
sucht wird. Solche K.O.- oder Killer-Kriterien tragen zwar einerseits dazu bei, den
Auswahlprozess effizient zu gestalten. Andererseits bringen sie aber auch die Ge-
fahr mit sich, dass Alternativen aufgrund einer auch nur geringen Unterschreitung
des Mindestanspruchsniveaus eines Ziels ausgesondert werden.

Zur Gewichtung der Kriterien wird typischerweise ein holistischer Ansatz ange-
wendet, wie er beispielsweise aus der Nutzwertanalyse bekannt ist. Dabei erfolgt
die Vergabe der Gewichte durch einen direkten Vergleich der Kriterien. So wird
z. B. in empirischen Studien zur Auswahl von ERP-Systemen berichtet, dass die
Kriterien Funktionalitit, Zuverladssigkeit und Kosten am meisten ins Gewicht fallen,
wihrend die Benutzerfreundlichkeit und der Implementierungsaufwand als weni-
ger wichtig bewertet werden (Keil und Tiwana 2006). Bei diesem Ansatz erscheint
die Vergabe sehr differenzierter Gewichtungen jedoch problematisch. Insbesonde-
re bei komplexen Problemen, zu denen die Softwareauswahl u. a. aufgrund der
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groBen Anzahl von Bewertungskriterien gehort, besteht allenfalls die Moglich-
keit der Rangfolgenbildung in ordinaler Skalierung. Exaktere Angaben unterstellen
(Schein-) Genauigkeiten, die in den seltensten Fillen tatsédchlich die Priferenz des
Entscheiders wiedergeben.

Marktiiberblick, Alternativenvorauswahl und -bewertung vollziehen sich in der
Praxis héufig interdependent und miteinander vernetzt. Schon die Berticksichtigung
bzw. die Nichtberiicksichtigung eines Systems beim Marktiiberblick stellt eine Aus-
wahl dar. Dieser erste Auswahlschritt ist aufgrund der grolen Marktbreite geprigt
durch heuristische Ansitze wie z. B.:

e Beriicksichtigung von Systemen, die die Mitbewerber einsetzen,

e Beriicksichtigung von Systemen, die gegenwirtig in der Fachpresse grof3e Be-
achtung finden (z. B. Google Apps Premier, SAP ERP u. a.),

e Beriicksichtigung von Systemen, mit denen Mitarbeiter bereits Erfahrungen
haben,

e Beriicksichtigung von Systemen, bei deren Auswahl sich ein Berater einen
Anschlussauftrag im Rahmen der Implementierung erhofft,

e Beriicksichtigung von Systemen aufgrund einer zufilligen Auswahl, z. B. durch
Messebesuche.

Wie bereits dargestellt, bilden Bewertung und Auswahl einen gekoppelten Prozess,
wobei die Anzahl der Alternativen mittels K.O.-Kriterien verringert werden kann.
Dabei werden typischerweise die folgenden Verfahren angewendet:

e Auswertung von Systembeschreibungen,

e Auswertung bearbeiteter Ausschreibungsunterlagen bzw. Anforderungskataloge
durch die potenziellen Anbieter sowie

e Prisentationen des Systems bzw. konkrete Funktionspridsentation auf Basis
definierter Anwendungsszenarien.

Bei der Bewertung bestimmter Kriterien wird dabei hiufig eine dreistufige Skala
mit den Auspriagungen ,erfiillt, ,teilweise erfiillt”, ,,nicht erfiillt* zugrundegelegt.
SchlieBlich besteht das Bediirfnis, die Ergebnisse der Einzelbewertung zu einer
tibergreifenden Bewertung zusammenzufassen.

Da die Eignung eines Systems nicht nur aus seiner funktionalen Ubereinstim-
mung mit den gestellten Anforderungen resultiert, sondern auch von den Kosten
des Systems abhingt, werden diese hdufig in der Weise in die Bewertung einbezo-
gen, dass ein Kosten-Nutzen-Koeffizient gebildet wird. Auf Basis des Vergleichs
entsprechender quantitativer und qualitativer Bewertungen wird schlieflich die
Auswahlentscheidung getroffen.

1.3.2.2 Softwareauswahl durch Konsumenten

Wihrend es sich bei Auswahlentscheidungen in Unternehmen in der Regel um
Gruppenentscheidungen handelt, werden Konsumentenentscheidungen meistens
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Abb. 1.6 Prozess zur Auswahl von Software durch Konsumenten

alleine getroffen. Ahnlich wie bei Auswahlentscheidungen im Unternehmenskon-
text durchlduft ein Konsument bei der Auswahl von Produkten im Allgemeinen und
Software im Speziellen typischerweise vier Phasen (Blackwell et al. 2003), die in
Abb. 1.6 illustriert werden.

Nachdem ein Konsument sich des Bediirfnisses bewusst wird, eine neue Soft-
ware kaufen zu wollen (Phase 1: Bediirfnisfeststellung), sucht er anschlieBend
nach geeigneten Informationen {iiber alternative Produkte, die das Bediirfnis be-
friedigen sollen. Dabei identifiziert der Konsument zunichst — mehr oder weniger
bewusst — wesentliche subjektive und objektive Kriterien fiir seine Entscheidungs-
findung (Phase 2: Informationssuche). Nach der Informationssammlung verarbeitet
der Konsument die vorhandenen Daten und evaluiert jede Alternative vor dem Hin-
tergrund seiner personlichen Zielkriterien (Phase 3: Evaluation der Alternativen).
SchlieBlich vergleicht und bewertet der Konsument die vorhandenen Alternati-
ven und fiihrt daraufhin eine Auswahl- bzw. Kaufentscheidung durch (Phase 4:
Bewertung und Auswahl).

Im Gegensatz zu Auswahlentscheidungen im Unternehmen spielen bei Auswahl-
entscheidungen von Konsumenten neben rein objektiven Kriterien (wie Kosten oder
Funktionalitit einer Software) insbesondere individuelle bzw. interne (wie z. B. die
Personlichkeit, Emotionen, Wahrnehmungen oder der Lebensstil des Konsumenten)
und situative bzw. externe Faktoren (z. B. Kultur oder Mund-zu-Mund-Propaganda)
eine Rolle. Um aus Anbietersicht besser verstehen zu konnen, welche wesentli-
chen Kiriterien Konsumenten bei der Software-Auswahl heranziechen, sollen diese
nachfolgend vertiefend beleuchtet werden.

Wie oben bereits angefiihrt, spielen bei Konsumentenentscheidungen neben rein
rationalen Auswahlkriterien insbesondere weichere Faktoren eine Rolle. Ein um-
fassendes Modell, das diesen Besonderheiten speziell in digitalen Produktwelten
Rechnung trégt, ist das Modell der Erfahrungswerte digitaler Giiter nach Mathwick
et al. 2001 (siehe Abb. 1.7). Es veranschaulicht, dass digitale Produkte (wie z. B.
Spielesoftware) fiir Konsumenten einen Erfahrungswert besitzen, der vor dem ei-
gentlichen Kauf (bewusst oder unbewusst) evaluiert wird. Der Erfahrungswert setzt
sich dabei aus utilitaristischen und hedonischen Merkmalen zusammen.

Utilitaristische Merkmale sind iiberwiegend objektiver Natur und entsprechen
typischerweise Kosten-Nutzen-Kalkiilen. In die Kosten-Nutzen-Betrachtung flieBen
wiederum weitgehend rationale Bewertungskriterien, wie z. B. die Funktionalitit,
Kompatibilitit oder die Anschaffungskosten der Software, ein. Der mit der Software
einhergehende Service beschreibt auf der anderen Seite, welche Unterstiitzungs-
und Garantieleistungen (z. B. Hotline oder Gewihrleistungsanspriiche) der Nutzer
beim Erwerb der Software erhilt.
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Abb. 1.7 Einflussfaktoren des Erfahrungswertes digitaler Giiter (in Anlehnung an Mathwick
et al. 2001)

Hedonische Merkmale sprechen dagegen die oben angefiihrten personlichen und
situativen Bediirfnisse von Konsumenten an. So spielen dsthetische Vorlieben von
Kosumenten bei der Auswahl eine grofle Rolle wie auch die Benutzerfreundlich-
keit der Software. Beide Faktoren umfassen konkretere Subkriterien, wie z. B.
die visuelle Anziehungskraft (etwa Farbgestaltung, 3D-Effekte) oder die Art und
Weise der Steuerung der Software (z. B. mit Maus, Tastatur, Controller), die wieder-
um spezifische, individuelle Kaufmotive des Konsumenten ansprechen. Insgesamt
lassen sich iiber die Beeinflussung der Subkriterien die dariiberliegenden hedo-
nischen und utilitaristischen Werte und somit der gesamte Erfahrungswert einer
Software beeinflussen, der wiederum einen Einfluss auf die Software-Auswahl und
Kaufentscheidung des Konsumenten ausiibt. Die Subkriterien lassen sich in die-
sem Sinne mehr oder weniger stark vonseiten eines Softwareanbieters beeinflussen.
Die Gestaltung von Geschiftsmodellen fiir Softwarehersteller ist Gegenstand des
folgenden Abschnitts.

1.4 Geschiaftsmodelle in der Softwareindustrie

In diesem Abschnitt wollen wir eine Klassifikation von Geschéftsmodellen fiir die
Softwareindustrie vorstellen (Popp und Meyer 2010).

Ein Geschiftsmodell definiert allgemein, welche Giiter oder Dienstleistungen
von einem Unternehmen angeboten werden, und wie es dafiir entlohnt wird.



