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1 Einleitung

Seit einigen Jahren vollzieht sich im Bankensekiartiefgreifender Transformationsprozess.
Wichtige aktivierende und treibende Faktoren waned sind die Offnung und Globalisierung
der Markte, der verstarkte Einsatz von Technik ianlByeschaft, die Disintermediation der
Wertschopfungskette und die ,Emanzipation* der kemidAuf der strategischen Ebene wird
es dabei fur Fihrungsmitarbeiter aufgrund der eearivieranderungsgeschwindigkeit immer
schwieriger die Positionierung der Bank im Markembuch die internen Gesamtzusammen-
hange prazise einzuschétzen, zu uUberblicken undediirWandel von Struktur und Verhalten
ganzheitlich zu kommunizieren. Auch von Seiten\dgssenschaft wird in letzter Zeit die Un-
ternehmensfihrung verstarkt unter dem Aspekt demzBsitlichkeit und Integration von
Markt- und Potentialperspektive betrachtet, furdiee Ansatze von Bleicher (,Integriertes Ma-

nagement“) oder Bruhn (,Integrierte Unternehmenskamikation“) beispielhaft stehen.

In diesem Arbeitsbericht wird versucht mittels eif@malisierten Beschreibung einen Beitrag
zur intensiveren Diskussion der sachlogischen Ge#tsitonzeption eines Finanzinstituts zu
leisten. Dartiber hinaus soll auch eine konsist@ntendlage speziell fir den Entwurf und die
Implementierung der Kundenbeziehung auf der fabblicsowie der prozessualen Ebene er-
stellt werden. Dazu ist in einem ersten Schritidraad auf der Erlauterung des Problemkon-
textes eine Ziel- und Nutzendefinition des Ansatzezunehmen. Daran anschliessend soll
durch die Analyse existierender Konzepte der sjistben Ebene ein eigener Lésungsansatz
zur Charakterisierung der GeschaftskonstitutioereBank hergeleitet und vorgestellt werden.
Anhand eines Beispiels wird danach die AnwendurggMedells verdeutlicht. An den im Zu-
sammenhang mit der Zielsetzung vorgestellten (isktiterien ist abschliessend der entwi-
ckelte Ansatz kritisch zu Uberprufen, um Anhaltdgarzur konstruktiven Weiterentwicklung

zu identifizieren.

2 Analyse der Problemstellung und Definition der Zietetzung

Um dem Leser den hier betrachteten Untersuchungisheru verdeutlichen, soll in einem

ersten Schritt ein generelles Bewusstsein fiir dabl®nfeld anhand einer Ubernahme und

L vgl. hierzu Siitterlin (2000), S. 53-150.



Seite 3

Abgrenzung von Aufgaben des Kompetenzzentrums Bearkhitekturen im Informationszeit-
alter (CC BAI) geschaffen werden. Danach wird di€seblemstellung weiter konkretisiert
und mittels einer Definition der Ziele auf den inonkbiment fokussierten Eingriffsbereich ein-
geengt. Die spéter zu entwickelnde Lésung (Abschnitt 8%ibht sich damit uneingeschrankt
auf das Eingriffsfeld und fuhrt nicht zu einer usdanden Beseitigung der problemverursa-

chenden Faktoren.

2.1 HinfiUhrung zum Problembereich basierend auf dem Aufabenbereich des CC BAI

Fur die Ableitung des zugrunde gelegten Problengkdas sind die Ziele sowie die Untersu-
chungsmethodik des CC BA&ls zentraler Ausgangspunkt zu betrachten. Dieldir Arbeits-

bericht relevanten Vorgaben und Pramissen lassarhgrbei wie folgt darlegen.

Der Aufgabenbereich des Kompetenzzentrums (CC) sshia Anlehnung an den St. Galler
Ansatz zum Business Engineering die Gestaltungssb8irategie, Prozess und Informations-
systen!. Durch die Entwicklung geeigneter praxisrelevarfaferenzmodelle fiir jede der
Ebenen soll die Méglichkeit einer normativen Anpassunternehmensspezifischer Realitaten
gegeben werden. Fur die Strategie- bzw. Geschéfteetvird diese Zielsetzung im Rahmen
des Dokuments aufgegriffen und behandelt. Zudemitstlem zu erstellenden Modell im Sin-
ne der Vorgehensweise des CC (Top-Down-Ansatzgdiaffung einer konsistenten Basis fur
spatere Aufgaben anzustreben. Dies gilt insbeserdishalb fir den hier fokussierten Aufga-
benbereich als wesentliche Pramisse, da eine heperidenz und Durchgéngigkeit zu nachge-
lagerten Ebenen besteht und erwiinscht ist.

Darlber hinaus sollen mittels einer klassifikathien Beschreibung der Geschaftskonzeption

die Roller? und Positionen im Visionsmodell weiter detailliaerden kénneh Letztlich wird

2 Vgl. zur Abgrenzung von Problem-, Eingriffs- unddungsbereich Haberfellner et. al. (1999), S. 120-
121.

Vgl. Leist, Winter (2000), S. 158-161.
* Siehe hierzu Osterle (1995), S. 16-18.

® Eine Rolle ist hier als Trager von Aktivitaten ithgrt, welche nach verschiedenen Kriterien geblinde
werden konnen. Innerhalb des Dokuments sollen alsrdungsmerkmale die Bereiche der
Wertschopfungskette und Kompetenzfelder Verwenddimglen. Fir die Rolle des Service
Integrators sind dies idealtypisch die primareniAtdten Marketing, Vertrieb und Kundendienst
sowie die outputorientierten Kompetenzen.
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damit auch explikativ die Zuordnung und Ausrichtuegler Unternehmen oder einzelner Ge-
schéaftseinheiten auf die verschiedenen Rollen elinfiigDie Analyse-, Erklarungs- und Ge-
staltungsbestrebungen sind in diese Richtung jedoch Gber das Dokument hinaus weiter zu
vertiefen. So ist hierbei vor allem die Rolle des\ice Integrators zu fokussieren, der Finanz-
produkte und —leistungen vermittelt bzw. zu eimghviduellen Losung fir den Kunden bin-
delt. Die Voraussetzungen dafiur sind genaue Kesseniber die Bedurfnisse der Kunden, die
Fahigkeit, diesen bei der Auswahl der Losungenzguberaten sowie ein durchgangiges Ma-
nagement der Vertriebskanale. Die Produkte undtlegen werden dabei nicht vom Service
Integrator selbst erstellt, sondern von sogenanBevice Providern (,Produktlieferanten®)
bezogeh Fiir die Rolle des Service Integrators ist innérlees CC eine Typologisierung ver-
schiedener Geschaftskonzepte (bspw. Berater- wsoDntbank etc.) zu bewerkstelligen. Ge-
rade fur den letztgenannten Aspekt, der wiederwanMibiglichkeit der Definition von Gestal-
tungsregeln zur Transformation von Geschéaftskomrephd somit den normativen Charakter
betont, soll mit der hier vorliegenden Arbeit efBrindlage entwickelt werden.

2.2 Beschreibung der Problemstellung

Auf Basis der oben erlauterten Ausgangssituatiestlgich die Problemstellung wie folgt an-

hand der nachstehenden Fragen knapp charaktemisiere

Anhand welcher wesentlichen Aspekte kann die Gésduinzeption bzw. —charakteristik
der Rolle des Service Integrators beschrieben werdie ist diese Darstellung zu konzi-
pieren, damit sie fur nachfolgende (vertiefendejgk&iten bspw. beim fachlichen Entwurf

der Kundenbeziehung verwendet werden kann?

Welche Informationen muissen in einer BeschreibugrgGeschaftskonzeption bertcksich-
tigt werden, damit sich unterschiedliche Geschygtst fir den Service Integrator bestim-

men und systematisieren lassen?

Zur Beantwortung dieser Fragen auf Basis eineeudiffzierten Definition des Problembereichs

sind folgende innerhalb des CC BAI identifizieriemd als relevant erachteten Aspekte zu be-

® Zum Visionsmodell vgl Leist, Winter (2000), S. 1536.
"Vgl. Heinrich, Leist (2000), S. 145-146.
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trachten. Dabei werden die Begriffe Unternehmerga@isation oder Geschéftsbereich stell-

vertretend fur den Trager von Aktivitaten der Ralés Service Integrators verwendet:

* Problem der Informationsvielfalt, —relevanz und reehtung
Organisationen bzw. Geschaftsbereiche besitzememebestimmten Zeitpunkt oftmals
verschiedene Strategien, die sowohl fur die Gessttédrakteristik wie auch als Vorga-
ben fir bspw. fachliche oder prozessuale Realisgan von wesentlicher Bedeutung
sind.

* Problem der Informationsungleichheit
Aufgrund der vielfaltigen Ansatze, Methoden und Aeken zur Strategieplanung in der
Praxis ist die Struktur und Form der generiertegeBnisse und Inhalte oftmals sehr he-
terogen. Dadurch ergibt sich die Fragestellung,diése weitgehend standardisiert ab-

gebildet werden kdnnen.

* Problem der Informationsfragmentiertheit
In vielen (globalen bzw. umfassenden) Strategien®oganisationen wird haufig nicht
zu allen Aspekten, die zur Bearbeitung obiger Fstdkeingen von Relevanz sind eine
Aussagen getroffen. Dies lasst sich legitimerwdeuf zurtckfihren, dass Strategien
in erster Linie den Komplex ,Ziele-Programme-Massnan“ aufzeigeh d.h. verande-
rungsorientiert und nicht zustandsorientiert sbemzufolge werden in der Praxis oft-
mals unveranderte aber dennoch fir den Gesamtzusiainaimg wichtige Aspekte unbe-

ricksichtigt gelassen.

* Problem der Informationseindeutigkeit
Die Dokumentation von Strategieinhalten erfolgtiselten informal, d.h. als Fliess-
text. Prazise bzw. verbindliche Festlegungen seghdlb haufig nur schwer oder gar

nicht maoglich.

* Problem der Informationsunvollstandigkeit und —ingistenz
Neben der Bericksichtigung von dokumentierten &grainhalten existieren noch eine
Reihe von wesentlichen Aspekten, die durch Meinangel Vorstellungen von Fuh-

rungsmitarbeitern reprasentiert werden und digresibeziehen gilt. Diese Auffassun-

8 Vgl. Kirsch (1997), S. 487-491.
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gen Uber die Fortentwicklung des Geschafts sin@mudftmals zwischen den Mitarbei-

tern verschieden, so dass potentiell inkonsist@ossagen auftreten konnen.

Neben den funf obigen Punkten zur PrazisierungRiteblemfeldes missen noch speziell aus
dem CC stammende Abgrenzungen vorgenommen werdeersEits betrifft dies die Ein-
schrankung auf den Bereich des Privatkundengescldift. die betrachtete Organisation ist
derzeit und zukilnftig in diesem Marktsegment téiigAnlehnung an Kilgus wird hier unter
dem Begriff Privatkundengeschaft das in der Retmidardisierte Massen- und Mengenge-
schaft (der Finanzinstitute) mit Individualkundeerstandeh Es umschliesst somit bestimmte
Formen von Zahlungsverkehrs-, Kredit-, Spar- undageleistungen sowie sonstige zugehori-
ge Dienstleistungen. Daneben soll, wie oben beegitgihnt, der Problemkontext auf die Rolle

des Service Integrators beschrankt sein.

Auf Basis der Darstellung des Problembereichs biresslich der genannten Restriktionen
lasst sich im weiteren die konkrete Zielvorstellutgg Arbeitsberichts, wie auch der angestreb-
te Nutzen festlegen. Dabei ist explizit zu betorgass mittels den vorstehenden Ausfihrungen
primar das Bewusstsein fir den Problemkontext Hedser geweckt werden soll, d.h. durch

die definierten Ziele und Lésungen dieser nichtstahdig als bewaltigt gelten kann.

2.3 Definition der angestrebten Ziele und des Erkenntrsinteresses

Die Zielsetzung des vorliegenden Dokuments umssstlidie Entwicklung und Spezifikation
eines Beschreibungsmodells (deskriptiv — modekhiéye Auf dieser Basis soll einerseits die
fachliche Konzeption der Kundenbeziehung (im Rahrdesa Multi-Channel-Managements)
erfolgen, andererseits auch eine Typologisierung @@schaftskonzepten erarbeitet werden
kénnen. Im Mittelpunkt des Modells muss dabei dadiellung einer Organisation aus einem
rein zustandsorientierten Blickwinkel sein und midie Dokumentation von Zielen, Aktions-
planen, Handlungen und Richtlinien, wie sie vorignigei einer Strategieformulierung zum

Ausdruck kommetf. Die Begriindung hierfiir liegt in einer systemttetischen Betrachtung

® Kilgus (1999),http://www.pearls.ch/pearlsli/kilgus.htmDavon abzugrenzen ist das Privat Banking,
welches ,die Anlageberatung und die Vermoégensvdungl mit finanziell bedeutsamen
Individualkunden sowie fir institutionelle Anlegen sozialen Vorsorgebereich” umschliesst.

9 Dem Autor ist dabei bewusst, dass in einer redoiétischen Betrachtung das Konstrukt Strategie das
Was" und das ,Wie" impliziert. Dabei wird mit depWas" der im Mittelpunkt stehenden Zweck-
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und ist vor allem auf die Forderung nach einer mtelfigen Bankenarchitektur zurtickzufiih-
ren. Dies bedeutet, dass bspw. fur die fachlichez€ption der Kundenbeziehung durchaus
auch Elemente und Aspekte der Geschaftsebene éokisezhtigen sind, die nicht durch Stra-
tegien modifiziert und deshalb von diesen begrimdetit behandelt werden. Mit anderen
Worten sind fur die Bestimmung der Struktur und Weshaltens eines Subsystems auch un-
veranderte Elemente und Beziehungen des Ubergeendisg/'stems zu beschreiben und zu

analysieren, um eine fragmentierte Losung fur diak&narchitektur zu vermeiden.

Zur Gestaltung und Prifung der Qualitat des zu ekeinden Modellansatzes dienen als Kri-
terien die allgemeinen Grundsatze ordnungsmasdigeiellierung (GoM) nach Becker und
Schiitté’. Diese besitzen Informationsmodelle als allgemeiBezugsrahméfiund erscheinen
deshalb fur den hier vorliegenden Zweck als ge¢ighesatzlich sollen nachstehende Anforde-

rungen im Sinne einer Spezialisierung der GoM ia Qualitatssicherung einbezogen wer-
den’®,

» Kriterium der Unternehmensneutralitat (ql)
Zur Gewahrleistung der Vergleichbarkeit der Bankerss der Modellansatz auf jedes

Objekt im Untersuchungsbereich anwendbar sein.

* Kriterium der Anwendungsneutralitat (q2)
Die im Modell beschriebenen Elemente missen unapaom Typ der in einer Bank
verfolgten Strategié und der angewandten Methode zur Strategieplanumigtelbar
sein. Ebenso muss das relevante und dem Unternetugéngliche, aber bis dato
(noch) nicht dokumentierte Wissen abbildbar untekeéerbar sein. Es ist zu beachten,

dass hierdurch zusammen mit dem Kriterium der Uetemensneutralitat die Grundla-

Mittel-Relation die sachlogische und Ubergreifeli@keschaftskonzeption (Welches Gesamtbild des
Unternehmens (z.B. Marktauftritt) ergeben die dimze, zu verschiedenen Zeiten getroffenen
Festlegungen? Sind letztere konsistent zueinanadrPals nicht explizit bertcksichtigt. Dies gilt
insbesondere fur die Praxis (siehe hierzu auchidmghgen in Abschnitt 3.1).

1 vgl. Becker (1995), S. 146-147 und Schiitte (1998),19-134. Hierbei wurden in erster Linie die
neuen Grundsétze ordnungsmassiger Modellierung ({Bahéran gezogen.

12y/gl. Schiitte (1998), S. 111-116.

® Fir eine umfassende Darstellung der Qualitatsdafangen und —ziele sei auf das Kapitel 5
verwiesen.

*Bzgl. der verschiedenen Strategie(sub)typen \&giwb Bleicher (1999), S. 293-315.
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ge fur eine Gegeniberstellung verschiedener Geskbatkepte (Typologisierung) ge-

schaffen wird.

e Kiriterium der Kommunizierbarkeit (q3)
Die Visualisierung der im Modell dargestellten Iitbasowie die verwendeten Begriffe
missen intuitiv leicht verstandlich und plausitehs Das Kriterium entspricht einer

Konkretisierung des ,,Grundsatzes der Spracheignimdén allgemeinen GoM.

» Kriterium der Umsetzungsorientiertheit (q4)
Mit diesem Punkt, welcher bereits bei der obigezidéfinition angefiihrt wurde, wird
eine Festlegung wesentlicher Eckpunkte und Rahnaemipengen fir nachgelagerte
Aktivitaten durch die Modellinhalte gefordert. Digsterminiert zusammen mit den Kri-
terien g2 und g3 insbesondere die Wahl des Abstraddrades.

» Kriterium der Redundanzfreiheit (g5)
Die mehrfache Darstellung gleicher Information mussnieden werden (in Anlehnung
an das Kriterium der Minimalitat in den GoM). Davenbenommen soll die Abhangig-
keit von Modellelementen zur Prifung der semanéedkonsistenz (Sinnhaftigkeit) der

dargestellten Inhalte sein, weswegen das Kritenoohmals explizit genannt wird.

e Kiriterium der Rollenunabhangigkeit (g6)
Der Modellansatz soll weitestgehend zur Beschrajkaller Rollen im Visionsmodell

Ubertragbar und nutzbar sein (schwaches Kriterium).

Die Prifung der Ziel- und Qualitatskonformitat desweiteren vorgestellten Lésungsansatzes
erfolgt in Kapitel 5. Zuvor wird jedoch mittels déentifikation der Zielgruppe der Nutzen

und damit das Erkenntnisinteresse dargestellt.

Als Adressatenkreis des Arbeitsberichtes sind seier die hoheren Fihrungsebenen von Kre-
ditinstituten und aufgrund der Zielsetzung des @@, Mitarbeiter im Bereich Organisati-
on/Informatik (v.a. diejenigen der Partnerunternehjranzufiihren. Andererseits soll der Bei-

trag zur Diskussion in der Wissenschaft (Wirtsctiaformatik/BWL) anregen.

Das Interesse lasst sich beginnend mit dem angéstrélutzen fir die Praxis folgendermas-

sen begrunden. Mittels des Losungsansatzes soll...
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* eine Zusammenfuhrung unterschiedlicher (Uber- urtdrgeordneter) Strategien fir ei-
ne Organisation moéglich sein. Dies wird durch dasekium der Anwendungsneutralitat
gewahrleistet, da strategie(typ)ubergreifend doumerten Ergebnisse dargestellt und

somit integriert werden konnen.

* eine Grundlage gelegt werden, welche Uber die iBogtung und Abgrenzung der ei-
genen Organisation am Markt Transparenz schaftts Dvird wie zuvor schon erklart
durch die Kriterien Unternehmens- und Anwendungsaétit impliziert, da die damit

verbundene Unternehmenstypologie einen Marktuligieben soll.

* eine Kommunikationsbasis fur das Ermitteln und Bgixren der Geschéaftskonzeption
unter den eigenen Mitarbeitern geschaffen werdamibDwird auch die Gelegenheit der
Diskussion und Uberpriifung der Konsistenz gebadbee.Kriterien der Kommunizier-
barkeit und Redundanzfreiheit wurden explizit zeaksierung dieses Nutzenpotentials

eingefuhrt.

» das Aktivieren und Nutzen von relevantem und néiskumentiertem Wissen, Meinun-
gen und Vorstellungen einzelner Mitarbeiter reatisar sein. Dadurch wird die Mog-
lichkeit zur Ideensammlung und damit zum Generie@m Alternativen bspw. tber zu-
kinftige Sollpositionen am Markt gegeben. Mit derité¢ien der Unternehmensneutra-
litat und Kommunizierbarkeit ist zu gewahrleistatass verschiedene Strategietypen
standardisiert dargestellt und verdeutlicht werllénnen, damit mogliche Alternativen
der Marktpositionierung besser abgrenzbar und testhar sind. Werden zudem Refe-
renzen in Form potentieller Auspragungen von Gdssidnzeptionen offeriert (bspw.

mittels der Typologisierung), so wird aktiv zur éssammlung beigetragen.

* eine Grundlage zur Einordnung und Kontrolle vorzeinen Entscheidungen, Aktionen
und Massnahmen geboten wertfeDies unterstiitzt insbesondere die noch zukuiattig
definierenden Regeln der Transformation des deégeeitin ein zukinftiges Geschafts-
konzept. Mittels des Kriterium des Umsetzungsoregtiteit wird dieses Interesse einer

Anwendung ausdricklich formuliert.

!> Die einzelnen Entscheidungen, Aktionen und Masseahsind zwar im Modell explizit nicht
bertcksichtigt, es kann jedoch geprift werden, éfievin die dabei induzierten Ergebnisse fur das
Umsetzen der zukinftigen Geschéftskonzeption raldvavr. geeignet erscheinen.
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» das strukturierte Denken in Modellen, insbesondiérelie Schnittstelle zwischen Ma-
nagement und ausfihrenden Organisationseinheieddrdgrt werden. Wird durch den
Lésungsansatz in Verbindung mit dem Kriterium dendgtzungsorientiertheit eine sys-
tematische und formalisierte Basis geschaffenssauch die vorgenannte Schnittstelle

(bspw. zur Abgrenzung der Aufgaben) transparemidridarer definierbar.

* eine Harmonisierung von Begrifflichkeiten, speziegll der Zusammenarbeit mit den
Partnerunternehmen des CC, erreichbar sein. DielenitKriterien Unternehmensneut-
ralitdat und Kommunizierbarkeit einher gehende Saadidierung férdert und untersttitzt
die gemeinsamen Arbeiten innerhalb und zwischenldgarnehmen in diesem Kontext

(z.B. beim Erfahrungsaustausch).
Fur die wissenschatftliche Diskussion soll die Méigkeit geboten werden, ...

» eine modellgestitzte und damit (semi-)formale Besblong des Geschéaftskonzepts zu
diskutieren. Dies soll mittels der in den Kriteridar Unternehmens- und Anwendungs-
neutralitat enthaltenen Forderung nach einer syaisomen Darstellungsweise bewerk-

stelligt werden.

* eine starkere Trennung zwischen der Geschaftsktionegn sich und der Art und Wei-
se ihrer Verteidigung bzw. Etablierung (Definitisan Programmen) zu erortern. Dies
wird im Kriterium der Unternehmensneutralitdt durden Anspruch einer strate-
gie(typ)ubergeifenden Beschreibung und einer Unadpigieit von der angewandten

Methode zur Strategieplanung erreicht.

* infolge der Integration des Losungsansatzes inQasReferenzmodell, die Veranke-
rung und Synthese von wirtschaftsinformatik-reléeanmit betriebswirtschaftlichen
Themenstellungen voranzutreiben. Durch die Berigbkigjung der Umsetzungsorien-
tiertheit des Losungsansatzes soll diese Verbindhsigesondere zu nachfolgenden pro-

zessualen und informationstechnischen Aufgaberelalit und gewéhrleistet werden.

» eine Basis fur das Erarbeiten eines Schemas zwildgigierung der Rolle des Service
Integrators zu legen. Wie vorstehend schon erwahind, dies durch die Realisierung
der Kriterien der Unternehmens- und Anwendungsaétét angestrebt. Zudem soll der
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Modellansatz gegebenenfalls auch als Ausgangsgunidine Klassifikation der ande-

ren Rollen dienen. Dies wird durch das Kriteriunn Rellenunabhangigkeit unterstitzt.

3 Das Geschaftsmodell als Lésungsansatz

Nachdem im letzten Kapitel sowohl der Problembéreiee auch die hier verfolgten Ziele und
Pramissen veranschaulicht wurden, steht im weitdreverfahrensweise zur Lésungsfindung
sowie das konkrete Schildern der erarbeiteten Resum Vordergrund. Zuvor soll jedoch der
Ansatz grundsatzlich erortert und die verwendetegriflichkeiten und Konstrukte geklart

werden.

3.1 Konstitutive Voriiberlegungen zum Lésungsbereich

Als Losungsansatz wird im folgenden ein Beschregsuaster entwickelt und vorgestellt, wel-

ches als Geschéaftsmodell bezeichnet wird.

Das Geschaftsmodelbeschreibt in bezug auf einen bestimmten Stichtdgstrategi-

scher Ebene anhand von massgeblichen, organisatwiogen determinierbaren Di-
mensionen und ihren wechselseitigen Beziehungemdeki-, wertschdopfungs- und po-
tentialbezogenen Zustand eines Unternehmens oder @eschéftseinheit, die selb-

standig am Markt agiert bzw. agieren kénnte.

Entsprechend der Definition soll anhand des Gesaméfilells eine Organisation reprasentiert
werden, dieselbstandig am Markt agiert bzw. agieren kéniemnach liegt die Abgrenzung
des Subjektbezugs aainem Unternehmen oder einer Geschaftseinklet sich durch unab-
hangige Marktaufgaben, Wettbewerbsfahigkeit uncclilweitgehend selbstandige Entschel-
dung, Planung und Kontrolle eigener Aktivitaten refikerisieren |asst Dies erweist sich zur
Definition einer weitestgehend in sich geschloseebemane als notwendig. Hieran anknup-
fend sollen im Objektbezug dmassgeblichen, organisationsendogen determinierb&e
mensionen und ihre wechselseitigen Beziehubgenhrieben werden. Dies bedeutet, dass kei-
ne Analyse- oder Prognosedaten von Uberwiegend: mddifizierbaren Umweltaspekten
(bspw. Konkurrenten, rechtliche Rahmenbedingunder) eu bertcksichtigen sind, sondern

'®In Anlehnung an Szyperski, Winand (1980), S. 88 Atbach (1978), S. 712-713.
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vielmehr organisationssignifikarlteund determinierbare Merkmale dargestellt werddterso
Die Begrindung hierfur liegt darin, dass das Gessmmédell seinem Charakter nach als von
der Organisation bestimmt interpretiert wird (notafigies Kriterium fiir eine Dimensiof)
Die Eigenschaften und Festlegungen sollen zudeenvedisentlichen Perspektiven der (Fuh-
rung und) Beschreibung von Unternehmen beritckgiehtid.h. dianarkt-, wertschopfungs-
und potentialbezogenKonstitution der Organisation ausdriicken. Damitdwsowohl eine
Aussen- wie auch eine Innensicht im Sinne eineragsdnderen Charakterisierung der Ge-
schaftskonzeption wiedergegeben. Darlber hinaushemz sich die Festlegungewf einen
bestimmten Stichtagl.h. sie kbnnen vergangenheits-, gegenwarts- ademftsbezogen sein,

verkérpern jedoch jeweils eine reinstandorientierte Perspektive (Momentaufnahtie)

Daneben wird ein Modellbegriff zugrunde gelegt, das Modell nicht als Abbild der Realitat
erklart, sondern vielmehr als subjektbezogene pné¢ation bzw. Reprasentation eines Origi-
nals?, die durch die zweckgebundene oder allgemein dfiéere Konstruktion eines Modellie-
rers entsteht. Das pragmatische Attribut begrismbét demzufolge auch auf die Subjektivitat
der gedanklichen Abstraktion (Konstrukt) mit dem &eschaftsmodell entsteht, da es sich ex-

plizit um ein kinstliches im Sinne eines nicht mialeen Originals handelt.

Legt man das obige Verstandnis eines Geschaftsisaayrunde, so ist die Beziehung und
Abgrenzung zum nahestehenden Terminus Strateggeheveits in Kapitel 2.3 angedeutet, von
zentraler Bedeutung. Bei Hahn bestimmen Strateggemndsatzliche Vorgehensweisen zur
Gestaltung von Richtung, Ausmass, Struktur und @magler Unternehmensentwicklung, wo-

bei von bereits formulierten unternehmenspolitiscéeslen ausgegangen wird oder die Ziel-

7 Signifikant wird dabei im Zusammenhang mit dereflhung der zuvor dargestellten Ziele und
Qualitatskriterien interpretiert.

8 Unterteilt man den Prozess zur Unternehmensplarmgmog in die drei Phasen Analyse- bzw.
Prognose der Umwelt und des Unternehmens, Forroaljierder (derzeitigen und) mdglichen
zukinftigen Geschéaftskonzeptionen und Bewertungitternativen (Ziel-Mittel-Relation), so ist das
Geschéftsmodell eindeutig der zweiten Phasen zurdmea. Lediglich hier kdénnen vom
Unternehmen aktiv Festlegungen fur die eigene Ktoitistn und Positionierung getroffen werden.

19 Bleiben die Auspragungen der Dimensionen fiir &ngere Periode unveréandert, so kann sich das
Geschaftsmodell natirlich auch auf einen Zeitragaidhen ohne an Validitat fir einen bestimmten
Stichtag zu verlieren.

20Vgl. hierzu Stachowiak (1973), S. 131-133.
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festlegung im Rahmen der Strategiefindungsprozedségen kann®'. Damit wird dem Be-
griff Strategie eine weitgehend gestaltungs- bzmde&ungsorientierte Charakteristik zuge-
schrieben, d.h. das Erreichen der korrespondieredde soll durch die Implementierung von
Programmen bewerkstelligt werden. Um hierbei ausgeélvon der derzeitigen Geschaftskon-
stitution die nétigen Modifikationen zu ermittelmai ihre Auswirkungen gesamtheitlich zu
verdeutlichen, konnte das (formalisierte) Geschédtdell innerhalb der Strategieentwick-
lungsprozesse Anwendung finden. Insofern ist eim@gration in ein Strategiedokument
durchaus denkbar, soll jedoch hier aus Griindereieleutigen Abgrenzung nicht weiter ver-
folgt werden. Ahnlich wie Hahn dussern sich einéhBenderer Autoréh unter ihnen Al-
Laham, der eine Strategie als ,grundsatzliche,flsstmge Verhaltensweise (Massnahmenkom-
bination) ... zur Verwirklichung der langfristigefiele” versteht, wobei die Aspekte Tatig-
keitsbereich, Ressourcen und WettbewerbsvorteileUtdéernehmung sowie entstehende Sy-
nergien zu betrachten siftdDem gegeniiber wird von Mintzberg mit den ,fives Br strate-
gy" eine weiter gefasste Deutung des Begriffs 8giat vertreten, indem neben den Strategie-
prozessen und —inhalten auch die zugrunde liegeAtsichten der beteiligten Akteure be-
riicksichtigt werdeff. Der grundsatzliche Kerngedanke einer anderungsbertien Perspekti-
ve im Sinne der Fragestellung des ,Weges hin zuelf Bieibt jedoch im Gegensatz zur Zu-
standsorientierung des Geschaftsmodells erhaltenZsammenhange lassen sich daher fol-

gendermassen kurz veranschaulichen:

! Hahn (1997a), S. 32.

22 \/gl. Heinsch (1986), S.81-83; Kreikebaum (1997)17520 oder Ulrich, Fluri (1995), S.114-116,
wobei Unterschiede bspw. darin bestehen, ob inntkedtsorientierten Perspektive die Zielsetzungen
Bestandteil der Strategie sind oder nicht.

2 Al-Laham (1997), S. 8-9.
24\/gl. Mintzberg (1995), S. 13-21.
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Geschaftsmodell
zum Zeitpunkt x

einzelne

Strategien
Bewusst geplante,

realisierte: Strategien

>

Einzel-

aktionen . Sonstige relevante Hand-
. lungen und Absichten

Zeit

Zeitpunkt x Zeitpunkt y

Abbildung 1 Zusammenhang zwischen Geschaftsmodelhd Strategie

Wie die Abbildung 1 idealtypisch zeigt, werden zdgitpunkt x eine Reihe bewusst geplanter
Strategien realisiert, die wesentliche Modifikagander Geschéaftscharakteristik der Organisa-
tion (Geschaftsmodell) bewirken. Daneben kdnnern aetinell bzw. kurzfristig initilerte Ak-
tionerf>, bspw. eine Vertriebskooperation mit einer unaligen Finanzberatung, die eigene
marktbezogene Konstitution verandern. Interessestheint hierbei die Bestimmung des zu-
kinftigen Geschaftsmodells zum Zeitpunkt y. In dresZusammenhang spielt nicht nur die
Extrapolation (potentiell) zu realisierender Stgi¢@ eine Rolle, sondern es sind ebenso die
Vorstellungen und Absichten der Fihrungsmitgliezieintegrieren, da hierdurch wesentliche
Determinanten der zukunftigen Geschaftsentwicklinmgjizit gesetzt werden. Deshalb hat das
Geschéaftsmodell nicht nur die Funktion einer Venting von Informationen (dokumentierte
Strategieinhalte bzw. Absichten und Meinungen),dson ebenfalls die Aufgabe einer Uber-

prufung der Konsistenz von einzelnen Strategiernioflken und Absichten.

%5 Bei Mintzberg wiirden diese Aktionen teilweise demergent strategies* zu gerechnet werden,
soweit sie keinem erkennbaren (langerfristigen) dlamysmuster folgen bzw. keiner (dauerhaften)
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Die Entwicklung und Bestimmung der Dimensionen gi@@schaftsmodells soll aufgrund der
etablierten Vorgehensweise im CC mittels einesitaiizlen Ansatzes erfolgen. Hierzu werden

drei Quellen herangezogen:

1. Analyse ausgewahlter bislang veroffentlichter Amsaund Konzepte fur ein Ge-
schaftsmodell, die sich obiger Definition naherwmgise zuordnen lass€nDabei sind
insbesondere die Ziele und Pramissen zu beachtéer, welchen diese Ansatze ent-
standen sind, um die Moéglichkeit des Transfers idmntifizierten Dimensionen zu

prufen.

2. Analyse unterschiedlicher Ansatze zur Entwickluog Btrategien bzw. zur Unterneh-
mensfihrung. Dies soll aufgrund der oben gezeibji@me zum Geschaftsmodell erfol-
gen, da potentiell alle wesentlichen Auswirkungem 8trategieimplementierung auf
die Unternehmenskonstitution reprasentierbar sdissen. Dabei sollen die drei we-
sentlichen Ansatze (Markt-, Potential- und Wertatilerung) qualitativ hinsichtlich ih-

res Kerngedankens untersucht werden, um geeignetenSionen zu extrahieren.

3. Gedankenaustausch und Diskussion mit Vertreterndrdernehmen, insbesondere den
Partnerunternehmen des CC sowie mittels den Erfigleruin der praktischen Anwen-

dung.

Die Prufung der erarbeiteten Ergebnisse im Sinnereendgultigen Falsifikation soll jedoch
durch die empirischen Untersuchung nicht stattimd@avon unbeeinflusst ist die kritische
Prufung der praktischen Anwendbarkeit der Dimersioanhand der definierten Ziele und

Qualitatskriterien.

3.2 Analyse bisheriger Anséatze fir die Beschreibung ees Geschaftsmodells

Legt man das zuvor erlauterte Verstandnis Ube\tBsensart eines Geschaftsmodells zugrun-
de, so finden sich in der Literatur einige Beitndgeie sich mit der Problematik der Dimensio-

nierung auseinandersetzen. In diesem Zusammenhartgmvdie Ausfiihrungen von Markus

Absicht unterliegen (vgl. Mintzberg (1995), S. 18ufgrund der zuvor angefiihrten Definition von
Strategie wird auf diese Ausweitung jedoch veratht

%6 Es erfolgt dabei keine Auflistung und Gegeniibdstg verschiedener Klassen von Ansétzen fiir ein
Geschéftsmodell. Vielmehr wurden Arbeiten ausgetyatiie mit den eigenen Vorstellungen
kompatibel erscheinen.



Seite 16

Schwaninger, Derek Abell und Gary L. Neilson/ BrécePasternack/ Albert J. Viscio aus dem
Bereich der Betriebswirtschaftslehre und von Panoiriers, Hubert Osterle, D. W. McDavid

und Ulrich Frank von Seiten der Wirtschaftsinforikdurz illustriert.

3.2.1 Ausgewahlte Ansatze aus dem Bereich der Betriebsuwschaft

Von Markus Schwaninger wurden im Rahmen des Koszapt Integralen Unternehmenspla-
nung zwei sachlogische Schemas vorgestellt, digepain Geschaftsmodell nach obiger De-
finition erdrterf’. Es handelt sich dabei um die Darstellung eingmachischen“ Geschafts-
systems (Kreislauf) und um ein Raster zur Beschrglund Auswahl von mdglichen Inhalten
und Festlegungen auf strategischer Ebene (Konfigmsanalyse). Das Geschaftssystem, wel-
ches grundsatzlich auf der allgemeinen Grundsydikmedevanter Problemfelder der strategi-
schen Planung nach Gélweiler basiert, wird spefiieltlie Bildung strategischer Geschéftsfel-
der eingesetzt. Dabei werden einerseits zur Urfierdang der Felder die relevanten Dimensi-
onen und die Art der Beziehung zwischen diesen, dieh Grundstruktur bestimmt. Anderer-
seits soll das Unternehmen die tiefere Ausgestalter einzelnen Objekte (Dimensionen und
Beziehungen) selbstandig entwickeln, um das Zielmbgene Aktivitdtenfelder* abzugrenzen
(z.B. um Kundenprobleme umfassend zu bearbeitenwodeSynergien zu bewerkstelligen) zu
erreichen. Die Abbildung 2 zeigt die massgeblicBetrachtungsdimensionen als Erweiterung

der Erkenntnisse von Derek A8l

?"Vgl. Schwaninger (1989), S. 304-331.
%8 Abell (1980), S. 14-18.
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Kunden-
probleme/
-bedirfnisse,

haben

Kunden-
gruppen

erreichen

Produkte

Absatzwege
fliessen
durch

Abbildung 2 Dynamische Darstellung des Geschaftssgsns’

Zur Verfeinerung und Ausgestaltung des Geschéatissys wird die Konfigurationsanalyse
verwendet. Sie unterteilt die obigen funf Dimensionweiter (Produkte, Zusatzleistungen,
Preisniveau, Standardisierungsgrad, FertigungssRd&ekung/Format, Kundengruppe, Kun-
denbedurfnis, Absatzkanale, Absatzregionen und Wettrb) und versieht diese mit Auspra-
gungen als mogliche Alternativen. Auf Basis die¥ariantenbildung kénnen sinnvolle und

faktisch moégliche Geschaftskonzepte identifizierd wliskutiert werden.

Die Ausfuhrungen von Schwaninger stellen recht sibktlich und komprimiert die Entschei-

dungsfelder bei der Definition der eigenen Gesechétivitaten dar, obwohl er abweichend zur
eigenen Begriffsbestimmung auch organisationsexdgéerminierte Dimensionen (z.B. Wett-
bewerbssituation) beriicksichtigt, deren Auspragaonfie die verschiedenen Unternehmen
einer Branche identisch sind. Somit werden innérldar Modelle einerseits Daten der Analy-
se mit den eigenen Festlegungen und (Re-)Aktiomenbkniert. In den vorliegenden Publika-
tionen ist Uberdies die Herleitung der vorwiegenarktorientierten Dimensionen, Beziehun-
gen und Auspragungen nicht eindeutig ersichtliclthtddestotrotz bietet der Ansatz einige
interessante Aspekte zur Strukturierung und Prasientder Modelldimensionen (vgl. exten-

sionale Darstellung des Geschaftsmodells).

9 Schwaninger (1989), S. 316.
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Aus dem popularwissenschaftlichen Bereich wurdemWiscio und Pasternack im Jahre 1996

und von Neilson, Viscio und Pasternack im Jahred28Qikel Gber die wesentlichen Heraus-

forderungen der Transformation eines traditionelienein fortschrittliches, modernes Ge-

schaftsmodell verdffentlicBt Im Mittelpunkt steht dabei die Identifikation vesglicher

Handlungsfelder, in denen ein Wandel der Unterneisaugsrichtung und —konstitution (auf-

grund einer sich stark veranderten Umwelt) herldghmen ist. Das ,New Business Model®

umschliesst in diesem Zusammenhang folgende Element

» Global Core

Hierdurch wird die Geschéftsfiihrung abgebildet,fdredie Weiterentwicklung und
Lenkung des gesamten Unternehmens in den Teillemicentity, strategy, capabili-
ties, control und capital verantwortlich ist. Dabell im Kerngedanken die Rolle des
Management neu definiert werden, d.h. es hat vonlieh anstatt der Fokussierung auf
Gewinn- und Vermdgenssteigerung als Forderer umitdreder Unternehmensressour-

cen (Wissen, Mitarbeiter, Kompetenzen etc.) auéatr.

Business Units
Es wird eine Untergliederung in verschiedene Gdtstiaheiten gefordert, die jeweils
fur sich, aber auch durch wechselseitige InterakfmB. Wissensaustausch, personelle

Verflechtungen) einen Mehrwert generieren sollen.

Services

Dieses Elemente betrachtet den Prozess der Besobarstellung und Verausserung
von Produkten und Dienstleistungen. Einer Busitsskdnnen dabei einzelne oder
mehrere Prozessschritte bzw. Leistungen zugeovdereken, fur die sie die Ergebnis-
verantwortung tragt. Das Zuordnen kann in diesebMeung nach verschiedenen Ent-
scheidungskriterien (z.B. Realisierung von ,ecoresrof scale/scope®) erfolgen, wobei
auch eine generelle Auslagerung an Drittunternehfipgow. als Folge einer geringen

strategischen Bedeutung) in Betracht gezogen wird.

Governance

Als weiterer wichtiger Aspekt des Geschéaftsmodeksden die Personen der obersten

%0 Viscio, Pasternack (1996) und Neilson, Viscio,t®amck (2000).
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Fuhrungsebene und ihre speziellen Aufgaben ideistifi Die Tatigkeiten umschlies-
sen insbesondere die Offentlichkeitsarbeit (z.Byegéiber Investoren), das Manage-
ment von (interkulturellen) Allianzen oder ein &gnes Beteiligen in die taktische und

operative Unternehmensfiihrung.

> Linkages
Durch die ,Linkages” werden die Beziehungen bzwrfdehtungen innerhalb und
zwischen den anderen vier Elementen ausgedriekst&nen z.B. fir den Austausch
von Wissen oder Mitarbeiter und sollen ungentt3imeérgie-)Potentiale zur Entwick-

lung neuer Leistung und damit neuer Marktchanceohéiessen.

Nach den Ausfuhrungen der Autoren, erfolgt die @iflbildung zur Definition des Ge-
schaftsmodell als Top-Down-Ansatz, d.h. im Managam®zess werden die grundsatzlichen,
unternehmensweiten Rahmenbedingungen festgelegingegen in den dezentralen Prozes-
sen der ,Business Units* die jeweiligen Kompetenzdgr Marktauftritt, die Logistik etc. zu
definieren sind. Im zweiten Artikel der Autoren wen die Uberlegungen weiter konkretisiert
und fur den Anwendungsfall einer eBusiness-Organisageschildert. Die hierbei betrachteten
Bereiche, anhand derer die Geschaftstransformatiotgen soll, sindrganization Structure
Leadership, People & Culture, Coherence, Knowledgbancesund Governance Fur jede
dieser (potentiellen) Aktionsfelder werden in detdeé eine Reihe von grundlegenden Trends
des Informationszeitalters (z.B. Netzwerkorgan@atiWissensmanagement, Kooperationen)
genannt und jeweils kurz mit Unternehmensbeispiélieerlegt. Was jedoch nicht klar er-
kennbar wird, ist einerseits welche konkrete Zigiseg mit dem Wandel in den angesproche-
nen Aktionsfeldern verbunden ist, wie sich letzteegleiten und begriinden lassen und vor
allem ein Gesamtkonzept, welches die Beziehungeteelnen Aspekte untereinander auf-
zeigt. Es entsteht dadurch der Eindruck das Getsrhéflell eines Unternehmens der ,Neu-
zeit" repréasentiere sich weitestgehend durch digi@esichtigung der beschriebenen Trends.
Eine Dimensionierung der aus den Trends resultimernkKonstitution des Unternehmens fehlt
dabei weitgehend. Ohnehin wird von den AutorenUimerscheidung zwischen Trend, Ziel-
setzung und Instrument bzw. Massnahme nicht durdigévollzogen, was sich auch beim
Punkt Leadershipmit der Forderung nach einem Wandel vom ,managssgis“ zum ,ma-

naging resources” widerspiegelt.
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In der Tabelle 1 werden nochmals wichtige Aspelktezavei geschilderten Ansatze herauskris-

tallisiert.

Ansatze

Ziele, Pramissen und gewahltes Vorg

hen

Identifizierte Dimensionen, Beziehur|1-

gen und Auspragungen

Geschaftssystem und Konfigu
rationsanalyse nach Markus
Schwaninger (mit Ruckgriff au
Derek Abell)

Bildung strategischer Geschéftsfelder
auf Basis der Problembereiche der st
tegischen Planung;

Vorgabe einer Grundstruktur mit Di-
mensionen und Beziehungen, die eing
unternehmensspezifische Verfeinerun

und Ausgestaltung ermdglicht;

swichtigsten Beziehungen;

Nennung der Dimensionen Kunden-

grobleme/-bedirfnisse, Lésungstech

nologien, Produkte, Absatzwege und

Kundengruppe mit Definition der

@udem werden in der Konfigurations

analyse die Dimensionen weiter ver

feinert und mit moéglichen Auspragun
gen versehen und als Alternativen

dargestellt;

Business Model nach Gary L.
Neilson/ Bruce A. Pasternack/
Albert J. Viscio

Identifikation wesentlicher strukturelle
Bereiche, in denen ein Wandel zum

modernen, neuzeitlichen Unternehme
zu erfolgen hat;
Anhand von Trends werden Handlung
felder und Massnahmen bestimmt, de
Umsetzung sich auf die Dimensionen

des Business Model auswirken;

rNennung der Dimensionen Global
Core, Business Units, Services,
nGovernance und Linkages; Beziehu

gen sind expliziter Bestandteil des

$Modells werden allerdings ebenso wie

rardgliche Auspragungen nur anhang

von (Unternehmens-)Beispielen aus

gefihrt;

Tabelle 1 Ubersicht Gber betriebswirtschaftlichgepégte Ansatze

3.2.2 Ausgewahlte Ansétze aus dem Bereich der Wirtschaftgormatik

Paul Timmers greift in seinen Beitragen den Begtdé ,Business Model“ mit der Fokussie-

rung auf elektronische Markte und hier insbesondare den business-to-business Bereich

auf’. Der Ausgangspunkt und zugleich die Intention eseldberlegungen liegt dabei in einer

systematischen Erschliessung der sich auf diesektdféneu ergebenden Chancen und Poten-

tiale. So wird das Geschéaftsmodell in der Folgehaud dem Leitgedanken entwickelt, eines-

teils eine Basis zur Bestimmung der Wirtschaftleihkund Rentabilitdt der verfolgten Ge-

¥ Timmers (1998) und (2000).
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schéaftsidee zu liefern. Andererseits soll anhandkdassifikation von (bereits existierenden)
Business Models die zukinftige Entwicklung auf @l@kischen Markten abgelesen werden
kénnen. Um die beiden Zielsetzungen zu erreichestilomt Timmers das Geschaftsmodell

als:

» Architektur der Produkte bzw. Leistungen (je Makitéaur) und den Informationsstro-

men (zwischen den Akteuren)
» Beschreibung der verschiedenen Akteure und RoRefg@bendefinition)

» Beschreibung der Einkommensquellen und des polientidutzens (auch monetar) der

Akteure

Somit werden mittels des Business Models in erkieie die Austauschbeziehungen aus
Marktsicht und die 6konomische Lebensfahigkeit deteiligten Organisationen beleuchtet.
Gerade der letztere Aspekt steht im Mittelpunktnwdimmers zusatzlich die Bertcksichti-
gung der Marketingstrategie (wie werden Wettbewentisile erzielt? Welche Produkt-Markt-
Strategie wird verfolgt? etc.) fordert und das Maitkgmodell auf Grundlage beider Kompo-
nenten (Geschaftsmodell und Marketingstrategiejubemh Zudem wird in einem zweiten
Schritt auch die Wertschopfungskette betrachtet,zavar keinen integralen Bestandteil des
Geschaftsmodells darstellt, jedoch dazu genutzt,wieue Modelle zu entwickeln. Dies ge-

schieht in drei wesentlichen Verfahrensschritten:

1) Aufspaltung der Wertekette in einzelne AktivitatenDisintermediation

2) Definition von sogenannten ,interaction patterndie die Wertigkeit der (Markt)-

Beziehung zwischen den Akteuren je Wertkettenatkiivaeschreiben

3) Montage einzelner Aktivitaten in Bezug auf die Abb#gkeit der identifizierten Infor-
mationsstrome und —verarbeitung (auch in Bezugeakfnologische Restriktionery

Reintermediation

Letztlich werden neue Geschéaftsmodelle durch Koatimn der Punkte 2) und 3) generiert,
d.h. es sind fur (sinnvolle) Teile der Werteketseschiedene ,interaction patterns” zu untersu-
chen. Auf dieser Basis werden im weiteren elf stieiedliche Business Models (bzw. Gene-

ralisierungen) in elektronischen Markten vorgestelie wie oben schon angedeutet, mit Hilfe
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der beiden Kriterien Innovationsgrad und Reichweiée funktionalen Integratidh klassifi-
ziert sind. Dabei wird jedoch nicht klar inwiefedie Klassenmerkmale in einem Ursache-
Wirkungszusammenhang stehen, d.h. eine hohe Itieymder Unternehmensfunktionen auch
als innovativ angesehen wifd Ferner ist festzustellen, das die BeschreibungetfeGe-
schaftsmodelle textuell erfolgt und auch nicht j@den Fall alle genannten Beschreibungs-
merkmale der Definition enthalten. In Bezug zumeargn in Abschnitt 3.1 vorgestellten Ver-
standnis nimmt Timmers in sein Business Model netemeigenen Organisation und damit
determinierbaren Aspekten auch die Umwelt in Fondeaser Akteure und ihren Rollen auf.
Zugleich werden auch die Auswirkungen der defierertGeschaftskonzeption in Form der
Okonomischen Ergebnisse (Verdienste) in das Mad#dgriert, d.h. es entsteht eine starke
Abhangigkeit zwischen den Dimensionen. Ferner léis$t feststellen, dass Timmers das Ge-
schaftsmodell primér ebenfalls unter einem zustmeistierten Blickwinkel betrachtéy
weswegen bspw. die Marketingstrategie auch gesbrddrandelt wird. Zusammenfassend
erscheinen jedoch insbesondere wegen der diffadere Zielsetzung wenige Dimensionen

direkt auf den eigenen Losungsansatz tUbertragbar.

Dem gegeniber stellt Osterle zur Entwicklung ei@eschaftsmodells in einem Kurzbeitrag

sechs Fragen in den Vordergrdnd

1) Welche Marktleistungen und damit welche Geschdftefefokussiert das Unterneh-

men?
2) Was sind die Kundenbedirfnisse?

3) Welche Teile des Kundenbedirfnisses bearbeitet Utdgernehmen selbst? Welche

werden von anderen Marktteilnehmern lbernommen?

¥ Hierunter wird das Ausmass der ,in den elektrdmésc Markt" integrierten Wertschépfungs-
aktivitaten verstanden.

* Fiur eine gewisse Abhangigkeit spricht, dass desitenund vierte Quadrant im Klassifikationsraster
nicht bzw. jeweils nur schwach besetzt ist.

% Diese Einschatzung beruht dariiber hinaus auchruandgder verwendeten Ausdriicke, wie bspw.
Architektur.

¥ vgl. Osterle (1996), S. 448.
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4) Wie werden die Leistungen des Unternehmens eristastetiche Ablauf- und Aufbau-
organisation ist zur Erstellung und zum Vertrieb Heistungen notwendig bzw. vor-
teilhaft?

5) Welche Rolle spielt die luK-Technologie?

6) Welche Erfolgsfaktoren spielen bei den zuvor getemAspekten eine wichtige Rolle?

Welche Fuhrungsgréssen kénnen definiert werden?

Nach Osterle sollte die Beantwortung dieser Aspekiem Unternehmen erlauben, eine Basis
fur das Erreichen einer zuklnftig aussichtsreicBeolgs- und Wettbewerbspositionen zu le-
gen. Sie bilden auch deswegen wichtige GrundfratgmUnternehmensplanung und damit
einer Strategieentwicklung, ohne jedoch konkretBegtimmungsfaktoren des zu entwickeln-
den Geschaftsmodells einzugehen. Dennoch lassenMgckmale wie Marktleistung, Kun-
denbedirfnis, eigene Kompetenz, Organisationsférfglgsfaktor oder IT-Nutzung aus den
Fragestellungen extrahieren, wobei bspw. offenbblevovon diese abgeleitet wurden bzw.
welche gegenseitigen Beziehungen diese besitzenandeeisen sollten (vgl. hierzu Abbil-
dung 3).

Marktleistung

Erfolgsfaktor &
Fuhrungsgrosse
Kundenbedurfnis

luK-Nutzun

Kooperation & Interne Organisation
eigene Kompetenz

Abbildung 3 Mégliche Bestimmungsfaktoren eines Geséftsmodells

D. W. McDavid® bezieht sich in seinem Artikel auf das EnterpSsdutions Structure (ESS)
Projekt von IBM, welches als Ziel die Definitionner umfassenden Architektur zur Ausrich-

tung und Abstimmung von geschaftlichen Anforderunget Prozessen und vor allem mit IT-
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Systemen besitzt. Innerhalb der Architektur wirdtets der ,Business Concepts* versucht, die
wesentlichen systemkonstituierenden Elemente descl@adisebene zu beschreiben und zu
strukturieren. Dartber hinaus werden auch die @eagenden) Beziehungen zwischen den
~concepts* dargestellt, um auf dieser Basis stakkbangigkeiten zu identifizieren, welche
wiederum als Muster zur Partitionierung umsetzungstierter Elemente (bspw. Prozesse, IT-
Systemen oder Applikationen) genutzt werden kéniee. Abbildung 4 zeigt die angespro-

chenen ,Business Concepts” im Zusammenhang:

BUSINESS
Icae.ms il ‘ ALTERS T
Mmmm'Eal loouammms
|
e MOTIVATES e |
BUSINESS B
| —
‘_E SUPFORTS =T FUELEE =———= il
| musmess DA BUSINESS =~ —
COMMITMENT |- NANRTES OLTCOME

' . GOWERNS -
lswns T RS = couswssl

MAMIPLILATES ==

—— BUSINESS PERFOAMS = BUSINERS BUSINESS
__ ROLE-PLAYER BEHAVIOR e —Trr RESOURCE
umu:h Amms :,/-":ouses
BUSINESS +— HOUSES | HUSINESS
FUNCTION | LOCATION
| |
e ASSIONED AS |

Abbildung 4 Business Concepts nach D. W. McDavid

In einem weiteren Schritt werden die Elemente & @Gruppen eingeteilt. Den ersten Komplex
bilden dabei die Business Situation (marktlichesseiischaftliches, rechtliches und technolo-
gisches Umfeld des Unternehmens), der BusinessoBeir(Ziele, Bestrebungen des Unter-
nehmens bzw. der Anspruchsgruppen an das Untermghume das Business Outcome (Pro-
dukte, Dienstleistungen, etc. als Ergebnis derAtiitien), welche als Treiber des Geschéfts im
Sinne eines Ausgangspunktes zur Definition von Addocungen bezeichnet werden. Daneben
werden die Business Role Player (externe und iatédkteure, welche die zuvor genannten

Anforderungen erfillen oder ihrerseits Anforderumgéellen) und die Business Commitments

%D, W. McDavid 1999.
%"D. W. McDavid 1999, S. 5.
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(formale und informale Vereinbarungen und Verpfiicilgen mit den Akteuren) zur zweiten
Gruppe integriert und fir die Abgrenzung der eige@eschaftstatigkeit genutzt. Die letzte
Kategorie betrifft Elemente, welche die zuvor digfiten Anforderungen aufnehmen und in
einem sachlogischen bzw. konzeptuellen Zusammenhangrfullen haben. Demzufolge ist
hier die Ubereinstimmung mit der obigen Definitieimes Geschaftsmodells am grossten. Als
~concepts* werden dabei die Business Function (fionkelle Organisationsstruktur), das Bu-
siness Behaviour (Organisationsverhalten im SiroreAktivitaten, Aufgaben und Prozessen),
die Business Resource (physische Gegenstande, i&nargnetdre Grossen, Informationen
z.B. Regelungen und Fahigkeiten, Fertigkeiten, lEtfiagen und Wissen) und die Business
Location (physische bzw. logische Standorte) arfgéfihusgehend von den eigenen Zielset-
zungen (bzw. derer von Akteuren) werden hierbeetieelnen Business Functions auf generi-
sche Art und Weise konstruiert (z.B. nach dem \dabystems Model) und mittels des Busi-
ness Behaviours in eine fur die Zielerreichung watle Sequenz (Prozessgedanke) gebracht.
Gerade letztere beinhalten auch die Semantik zyp&loing zwischen Fuhrungs-, Leistungs-
und Unterstitzungsaktivitaten. Die Basis der Akéiten und zugleich der Fokus ihrer Manipu-
lationen stellen die Business Resource dar, diesseliederum an den unterschiedlichen Busi-
ness Locations vorgefunden werden konnen. Die gesailemente und ihre Beziehungen
verkorpern somit ein komplexes Gebilde zur Darstejl einer Geschaftskonzeption, welche
zudem auch schon Anknipfungspunkte insbesonderenformationstechnischen Ebene auf-
weist (z.B. ist bei den Business Locations bereitg logische Adressierung von Applikatio-
nen denkbar). Fir das eigene Beschreibungsrasigrdsibei hinsichtlich der Strukturierung
einige wertvolle Erkenntnisse zu gewinnen. Insbdeom die Definition der Beziehungen zwi-
schen den verschiedenen ,Concepts” bzw. Dimensisoene darauf aufbauend ihre Gruppie-
rung und Abgrenzung zu Uberwiegend isolierten Muasfeur Komplexitatsreduktion) begins-
tigt die Intention nach einer hohen Umsetzungstigetheit. Andererseits wird nicht evident,
in welcher Weise die ,Concepts” und ihre Beziehungatwickelt bzw. hergeleitet wurden.
Die Aussagen werden zudem (bewusst) auf einem hdkiestraktionsgratf getroffen,

wodurch die praktische Anwendbarkeit und Kommumizaekeit etwas leidet.

% Dies meint, dass die Strukturierungshilfen gew@gs Natur sind und sich nicht an den konkreten
semantischen Objekten einer Problemdomane orientier
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Als letzter Ansatz zur Modellierung der strategethPerspektive im Sinne einer formalen
bzw. semiformalen Darstellung werden die Ausfiihemgach Ulrich Frank kurz erlaut&rt
Hierbei wird ausgehend vom Ziel einer Entwicklurapvnformationssystemen die Forderung
nach einer modellorientierten Darstellung stradws Inhalte und Planungsaufgaben (Be-
schreibungs- und Analyseebene) formuliert. Begrtindel dies wegen der hohen Interdepen-
denzen zwischen den Ebenen bzw. Perspektiven undddeaus abgeleiteten Anspruch nach
Durchgangigkeit der Konzeption. Die Modellbildungttdabei insbesondere zwei Pramissen
zu erfullen. Einerseits soll der Detaillierungsgiadder Weise gewahlt werden, dass die we-
sentlichen Zusammenhange erfasst und analysiedewedbnnen, wobei die Moglichkeit zur
unternehmensspezifischen Differenzierung bleibtl der anderen Seite soll eine hohe Praxis-
nahe und Anschaulichkeit gewahrleistet wefeBeide Aspekte korrespondieren im wesentli-
chen mit den hier vorgestellten Qualitatskriteritgss Geschaftsmodells, wenn auch Frank die
Pramissen mehr im Zusammenhang mit der Methodstrategischen Planung sieht. Fur sei-
nen Ansatz zur Unternehmensmodellierung stelltegr Bezug zur Wertekette nach Porter in
den Vordergrund der Betrachtung. Mittels semanésétekonstruktion werden hierbei charak-
teristische Begriffe und Konstrukte des Modellsm&orter als primare (auch im Sinne einer
Abschwachung des Vollstandigkeitskriteriums) Obge#ter strategischen Perspektive identifi-
ziert und in den Zusammenhang gesetzt. Fur dierhatie des hier vorliegenden Dokuments
relevante Beschreibungsebene werden die Grossasrrighimen, generische Strategie, Wert-
system und Wertekette angefiihrt, wobei letzterehrincAktivitatsgruppe und Aktivitatén
verfeinert werden. Die Wertekette kann dabei dagrake Element zur Bestimmung (durch
Analyse) sowie zur Umsetzung der generischen @imtesein, ist direkt einem bestimmten
Unternehmen zugeordnet und kann zudem einem Weisyaugehdrig sein. Obwohl die Be-
schreibungsebene noch um eine Vorgehensweise alygnerganzt wird, zeigen die Erlaute-
rungen, dass der Ansatz sehr allgemeingultig gemalird und zur zigigen Umsetzung in
praktischen Anwendungsféallen noch etliche Schutiezunehmen sind. Dennoch wird durch

¥ Vgl. Frank 1994, S. 253-269.

40 Zur Erfullung dieser Pramisse nennt Frank die drgon von bzw. das Aufbauen auf bereits
existierenden Modellen und Denkstrukturen als wiisben Ansatzpunkt.

“! Den Aktivitaten werden zudem Input- und Outputbbaingen in Form von erbrachten und genutzten
Leistungen (Ressource) zugeordnet.
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die Betonung der Durchgangigkeit, welche insbesendech durch das Konzept der Werte-

kette erreicht wird, ein wichtiger Aspekt fir dagenen Losungsansatz geliefert.

In der folgenden Tabelle werden zusammenfassenatiggcAspekte der geschilderten Ansat-

ze dargestellt.

Ansatze

Ziele, Pramissen und gewahltes Vorg
hen

Identifizierte Dimensionen, Beziehwh-

gen und Auspragungen

Business Model nach Paul

Timmers

Systematisches Erschliessen neuer
Chancen und Potentiale in elektroni-
schen Markten;

Geschaftsmodelle werden durch Disin
termediation und Reintermediation de|
Wertekette generiert und dienen zur
Beschreibung von Akteuren und Rolle
sowie ihren Einkommenquellen und

wechselseitigen Beziehungen;

Nennung der Dimensionen Produkte

>

und Leistungen, Informationsstrome
Akteure und Rollen, 6konomische

Sinnhaftigkeit einer Rolle;

rBeziehungen werden als Leistungs-
und Informationsstrome bericksich-

rEigt, wohingegen konkrete Auspra-

=

gungen nur in Verbindung mit den e
dargestellten (realen) Geschaftstype

angefihrt sind;

Geschaftsmodell nach Hubert

Osterle

Definition einer zuklinftig aussichtsrei
chen Erfolgs- und Wettbewerbspositid
und Nennung wichtiger Ansatzpunkte

um diese zu erreichen;

Aus den Fragestellungen lassen sich

mie Dimensionen Marktleistung, Kun
denbediirfnis, Kooperation & eigene
Kompetenz, interne Organisation,

luK-Nutzung, Erfolgsfaktor und Fiih-
rungsgrosse extrahieren;
Beziehungen und Auspragungen we

den nicht genannt;
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Business Architecture Descrip
tion nach D. W. McDavid

Entwicklung von IT-Systemen auf Bas

von Geschéftsanforderungen;

Die ,Business Architecture” soll mittel
einer systematischen Beschreibung u
Strukturierung die wesentlichen Aspe
der Geschéftskonzeption enthalten;
Durch Definition und Offenlegung der
Abhangigkeiten (Beschreibung der
Beziehungen) soll die Durchgéngigke
zwischen Strategie- und Informations

systemebene erreicht werden;

islennung der ,Concepts” Business
Function, Business Behaviour, Busi
sness Resource, Business Location
n@achlogische) sowie Business Situati-
ten, Business Purpose, Business Out
come, Business Role-Player und Busi-

ness Commitment;

Die wesentlichen Beziehungen zwi-

tschen den ,Concepts” werden detai
liert betrachtet und auch begriindet;

Auspragungen werden nicht genann

Strategische Perspektive der
Unternehmensmodellierung

nach Ulrich Frank

Modellorientierte Darstellung strategi-
scher Inhalte und Planungsaufgaben,
hier durch Anforderungen fir die Per-

spektiven Organisation und Informati-

Nennung der Objekte (der strategi-
wechen Perspektive) Unternehmen,
generische Strategie, Wertsystem,

Wertekette mit Verfeinerung in Akti-

onssystem zu ermitteln (Gewahrleistungtatsgruppe/Aktivitat (erbrachte und

der Durchgangigkeit) benutzte Leistung);

Darstellung ausgewahlter Beziehun;

gen zwischen den Objekten; Auspré

gungen im Sinne einer Referenz wer

den nicht genannt;

Tabelle 2 Ubersicht Giber wirtschaftsinformatikgepragte Anséatze

3.3 Analyse unterschiedlicher Ansatze zur Strategieentieklung

Wie in Abschnitt 3.1 bereits erlautert wurde, solteée durch die Implementierung von Strate-
gien bewirkten massgeblichen Modifikationen derdgnéhmenskonstitution im Geschaftsmo-
dell veranschaulicht werden. Aufgrund dieser ifledién Nahe, sind fir die unterschiedlichen
Strategieansatze die wesentlichen semantischerlGesfsobjekte sowie ihre wechselseitigen
Beziehungen zu extrahieren und fir die VerwendbiaimkeGeschaftsmodell zu prifen. Infolge

der hier zu beachtenden zeitlichen Restriktiondiersalie wohl drei bedeutensten Ansétze der
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strategischen Unternehmensfuhrung, der ,marketdoassv”, der ,resource based view" und

der ,value based view* anhand der folgenden Beitriuplysiert werdéf

« _market based view"

» Arbeiten von Michael E. Porter zur Definition voneltbewerbsstrategien und zur
Ermittlung von Wettbewerbsvorteilen

» Grundlagenaufséatze von Heribert Meffert und HeMéiler-Merbach zur marktori-

entierten Unternehmensfihrung

> Beitrdge von Jochen Becker, Ralph Berndt und PKidiper/Friedhelm Bliemel zum
Marketing-Management

* _resource based view"

» Arbeiten von Gary Hamel und C. K. Prahalad zur Adung der Unternehmens-

strategie an Kernkompetenzen

> Beitrdge von Augustine A. Lado/ Nancy G. Boyd/ P&&ight, Richard Hall, Alan
L. Brumagim und Heike Nolte/ Rainer Bergmann Ubier Blemente und Auspra-

gung der Potential- bzw. RessourcenorientierurdgmUnternehmensfihrung

+ value based view"

» Beitrage von Alfred Rappaport zur wertorientiertémernehmensfihrung insbeson-

dere des Shareholder-Value-Ansatzes

» Arbeiten von Peter Gomez zum Wertsteigerungsmanaigem

3.3.1 Strategieansatz des ,market based view"

Die Perspektive des ,market based view of stratdgydert als fundamentales Prinzip das
Ausrichten und Orientieren der Unternehmensfihmumd) —steuerung an den Markten, insbe-
sondere den AbsatzméarkfénDamit muss ausgehend vom Begriff und den Dimemsiceines

Marktes oder einer Branche analysiert werden, veelGestaltungsparameter bzw. —objekte

“2Vgl. auch Bruhn (1998), S. 146-148 oder Hahn (1993. 157-161.
“3vqgl. hierzu auch Miiller-Merbach (1984), S. 59.
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sich fir das Unternehmen ergeben, um die eigenetptaitionierung zu verandern bzw.
tiberhaupt zu bestimmen. Porter schlégt hierzu deé&pt der Branchensegmentierung*or
wobei er die Branche als Markt bestimmt, auf wetatgdeichartige oder verwandte Produkte
und Dienstleistungen an Abnehmer vertrieben wertdih.dem Strukturieren von Branchen
wird letztlich auch die Doméane bzw. der Bezugsrahmie das Modell der funf Wettbewerbs-
krafte definiert®. Dass Modell selbst dient jedoch in erster Linge Analyse der Branchen-
struktur und damit der Auswahl von bzw. der Stregfrgdung in potentiell gewinntrachtigen
Segmentell. Soll dagegen die Marktpositionierung der Orgaivsaals Ergebnis des Imple-
mentationsprozesses der Strategie beschrieben nyesti@uf eine von Porter vorgeschlagene
Verfeinerung des Konzeptes der Branchensegmengjezuriick zu greifen. Hierbei werden
eine Reihe von Segmentierungsvariablen eingefiilet,wesentliche Auswirkungen auf die
Struktur und die Wertekette des Unternehmens le#sitemd somit umsetzungsbezogen sind.
Porter nennt in diesem Zusammenhang Produkt-, Abeeh Vertriebskanal- und geographi-
sche Segmentéals Méglichkeit der Abgrenzung einzelner marktotierter Aktionsfelder des
Unternehmens, in welchen Wettbewerbsvorteile awfmah sind. Diese Vorteile sollen insbe-
sondere auch, wie oben schon angedeutet, durcAndilyse und Gestaltung der Aktivitaten
der Wertekette, die grundséatzlich marktbezogendiettgt ist, realisiert werden (Anwendung
des Kosten-, Differenzierungs- oder Konzentratiosatzes). Das Konzept der Wertekette
bertcksichtigt u.a. aber auch schon die Erfordegimisr Betrachtung von Potentialen, welche
noch in Abschnitt 3.3.2 verstérkt zu diskutieramisi

* Porter (1998), S. 231-272.
* Porter (1998), S. 4-11.

6 Das Modell der Wettbewerbskréfte zeigt verschied8nbjekt und Objekte in einer Branche (neue
Anbieter, Lieferanten, Abnehmer, Ersatzprodukte Whettbewerber), die von der Organisation nicht
(unmittelbar) determinierbar sind. Demnach ergilith sdas Soll-Geschaftsmodell (welchen
Marktauftritt soll das Unternehmen kiinftig besitzen.a. auch reaktiv oder proaktiv auf Grundlage
der Analyse der Wettbewerbskrafte.

" Bei den jeweiligen Segmenten werden dariiber hiamzelne Attribute zur weiteren Differenzierung
genannt, wie bspw. beim Produkisegment die physisgtosse, das Preisniveau, die Technologie
oder Gestaltung, Verpackung etc. (vgl. hierzu Pqft®98), S. 237-247).
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Unternehmensinfrastruktur
Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Unterstiitzende
Aktivitaten

Beschaffung

Eingangs-| Opera- | Marketing | Ausgangs-
logistik tionen | & Vertrieb logistik

S~

—
Primare Aktivitaten

Abbildung 5 Das Modell einer generischen Werteketf&

Die Abbildung 5 veranschaulicht das Modell der Wkette nach Porter und stellt idealtypisch
die Aktivitaten eines Unternehmens dar, um Ansatkfifir Wettbewerbsvorteile zu identifi-
zieren. Die Wertekette besteht dabei aus den peima@atigkeiten, die unmittelbar das Bereit-
stellen, Herstellen und das Vertreiben von Guterh lueistungen (inkl. Service) umschliessen
und den sekundaren Aufgaben, die erstere durchldgevon Produktionsfaktoren unterstut-
zen bzw. koordinieren. Interessant erscheint ddbeiZusammenhang mittels einer weiteren
Differenzierung von Aktivitaten besondere Fahigkeitund Fertigkeiten der Organisation
(bzw. von Partnern) zur Realisation von Kosten- @ndhlitatsvorteilen zu lokalisieren. Dies
betrifft sowohl die Mdglichkeit einer wechselsedig Kombination eigener Aktivitaten, wie
auch von Austauschbeziehungen zu Kooperationsparineallen Bereichen der Wertekette.
Wesentliche Ergebnisse auf Basis dieser Untersgchind einerseits, welche wettbewerbsre-
levanten Elemente der eigenen Wertekette existi@éorin unterscheidet sich das Unterneh-
men?) bzw. welche Auswirkungen besitzen Differenaig und Integration auf die Organisa-
tionsform bzw. —gliederurfd Andererseits ist fest zu legen, inwieweit Partnerintegrieren
sind, d.h. welche Tatigkeiten intern durchgefiiltterovon Dritten erfiillt werden sollgh Zu-
sammenfassend ist jedoch festzuhalten, dass jgwdilich die entstehenden Optimierungs-,
Koordinations- und Synergiepotentiale ein fir dig&isation definierter Strategietyp unter-

stutzt bzw. begriindet werden soll.

8 Porter (1998), S. 37.
9 Porter (1998), S. 59-61.
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Neben den Arbeiten von Porter wurden im deutsclebpyan Raum Mitte der achtziger Jahre
erste Aufsatze von Meffert und Muller-Merbach Uber Ausgestaltung einer marktorientierten
Unternehmensfilhrung verdffentlicht Dabei stand insbesondere bei Meffert das Versiénd
und Bestreben im Mittelpunkt, den Festlegungen Riezesses zur Marketingplanung einen
Leitmotivcharakter fur die Gesamtausrichtung degethrehmens zu zuweisen. Unabhéngig
von der Reichweite solcher Marketingkonzeptioneelche u.a. bei Fritz bzw. Schiiteem-
pirisch untersucht und diskutiert werden, besitieudem Gesichtspunkt der Kundenorientie-
rung und der Rolle des Service Integrators der affkitt fir das Geschaftsmodell eine her-
vorgehobene Bedeutung. Diesem Stellenwert wird Reat) getragen, indem die wesentlichen
Handlungsmoglichkeiten in Form des Marketinginstemtariums als Bestandteil des Ge-

schaftsmodells in Betracht gezogen werden.

In der Literatur werden die Marketinginstrumenteirgisatzlich in die Kategorien Produkt
bzw. Leistung, Kontrahierung, Kommunikation bzw.salrférderung und Distribution unter-
schieder®. Fiir den ersten Bereich der Produkt- und Sortispmiitik werden dabei Festlegun-
gen hinsichtlich der angebotenen Kern- und Zusatziegen (Service) der Organisation ge-
troffen, unabhéngig von einer eigenen Herstelludgr @ines Fremdbezugs von Dritten. Aus-
serdem erscheint es fur die Definition des Marktétg ausserst bedeutsam, die Art und Weise
des Angebots zu bestimmen, d.h. unter welchem @spignkt die verschiedenen Leistungen
kombiniert werden. Dariber hinaus ist auch die kKmtibn einer charakteristischen Marke,
unter welcher die Produkte vertrieben werden, asentlicher Aktionsparameter zu identifi-
zieren. Neben diesen Aspekten ordnet Becker deeBatgpolitik — alle Attribute, die in der
Wahrnehmung des Kunden ein marktfahiges Produkaffeoh — ebenso die Gestaltung der
Preise und Konditionen (Kontrahierung)®zuJm das Produkt letztlich auf dem Markt bereit
zu stellen, missen Entscheidungen hinsichtlichDdesibutionssystems getroffen werden, was
in erster Linie die Wahl unterschiedlicher Absatge/eind Absatzmittler beinhaltet. Ein weite-
rer hier oftmals betrachteter Aufgabenbereich tsthdi Absatzlogistik, d.h. die Sicherstellung

* Porter (1998), S. 78-88.

L vgl. Meffert (1983) und (1985) bzw. Miiller-Merba¢ho84).
>2\/gl. Fritz (1992) bzw. Schliiter (1997).

>3 Vgl. Berndt (1995); Kotler, Bliemel (1999) oder &er (1998).
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der physischen Leistungsbereitschaft dar. Da jeddciKreditinstitute im allgemeinen eine
fortwahrende Leistungsfahigkeit zur Vermeidung sifndamentalen Vertrauensverlustes in
das Bankensystem gefordert ist (Prinzip der Taiglett)>®, ergeben sich hieraus keine grund-
legenden Handlungsoptionen, was fur diesen Aspektizer geringen Divergenz zwischen
den verschiedenen realen Geschaftsmodellen fulindte dMit der Kommunikationspolitik als
vierte Kategorie des Marketinginstrumentariums vdie Profilleistung® erstellt, d.h. in wel-
cher Weise Kaufwiderstande durch Imagebildung aagetverden. Von Relevanz erscheinen
hierbei insbesondere die marken- und imageunteesiden Werbemassnahmen (inkl. der be-
absichtigten Wirkung) sowie die Aktionen bzgl. dégrkaufsforderung. Inwieweit in beiden
Fallen fir das Geschaftsmodell von Einzelaktionestrahiert und auf die grundséatzliche Aus-

richtung abgestellt werden kann, missen die Ausfidpen in Kapitel 3.4 zeigen.

Zusammenfassend formuliert lassen sich aus denmkghbhased view" eine Vielzahl von (po-
tentiellen) Dimensionen zur Beschreibung der Gdssik@nzeption einer Organisation ablei-

ten.

Diese kénnen hinsichtlich ihrer Aussenwirkung katégjert werden, in unmittelbar (z.B. Pro-
dukte, Vertriebswege, Marke) und nur mittelbar (ZBganisationsform) fir den Markt wahr-
nehmbare Aspekte. Letztere missen jedoch durcPeligpektive des ,resource based view*

noch erganzt werden.

3.3.2 Strategieansatz des ,resource based view"

Neben einer stark an Markt und Wettbewerb orieteiretnternehmensfihrung hat sich Mitte
der achtziger und zu Beginn der neunziger Jahshesondere durch die Aufsatze von B.
Wernerfelt, J. Barney, G. Hamel und C. K. Prah¥l@ihe verstarkt die internen Ressourcen
und Potentiale einer Organisation betonende Maneagtemre herausgebildet. Die Begrin-
dung hierfir liegt in der mit dem marktorientiertdnsatz einher gehenden volligen Wabhlfrei-

heit der Strategie (strenge Auslegung), die eintation und Gewinnabschdpfung durch Wett-

> Becker (1998), S. 486-526.

*> Buischgen (1998), S. 320-321.

*® Becker (1998), S. 486-490 und S. 565-599.

>"Vgl. Wernerfelt (1984), Barney (1991), Hamel, Raal (1990) und (1994), sowie Hamel (1994).
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bewerber trivialerweise erméglichen wirde. Der wdgghe Unterschied bzw. die Erweite-
rung des ,resource based view" ist damit das Audgetber Pramisse einer Ressourcenhomo-
genitat (bzw. nur kurzfristigen Heterogenitat) urden Marktwettbewerben hin zu einer star-
ken Konzentration auf eine durch nachhaltig nutizitesde Potentiale begrindete Spezifitat.
Demzufolge ist die Positionierung auf dem (Absakdarkt zurlickzufihren auf eine im ersten
Schritt durchzufiihrende Analyse und der darauf augbden Entwicklung bzw. Pflege der
unternehmenscharakteristischen und —individuellessBurcen. Dieses strategisch relevante

Vermogen der Organisation lasst sich dabei folgandssen kurz skizzieren:

Strategisches Vermdgen

tangible Ressourcen| | intangible Ressourcer;

z.B. physische oder z.B. Kultur, Wissen, <+
finanzielle Ausstattung Reputation

Potential-
charakter

Prozess der
Nutzbarmachung
und Anwendung

—

Kernkompetenzen —_—

¢

(Absatz-) Markt

charakter

Verwertungs-

Abbildung 6 Bezugsrahmen des ,resource based view®

In Abbildung 6 wird veranschaulicht, inwiefern dardie Kombination und Verwertung von

materiellen und immateriellen Ressourcen Kompeterergstehen, welche auch die Fertigkei-
ten und Fahigkeiten der Organisation umschliesBenletztere zugleich im Zusammenspiel
mit anderen (tangiblen) Ressourcen wiederum zume@a¢entialen des Unternehmens fuhren
konnen, entsteht ein Kreislauf, welcher den Kerag&dn der ressourcenorientierten Unter-
nehmensfiihrung beschreibt. Das Berucksichtigervigktes im Sinne einer Harmonisierung

zwischen Potentialen, die die Organisation besitzt nutzen kann und den Erfordernissen des
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Marktes, weist bereits auf die hohe Orientierungkamdennutzen der Kernkompetenzen hin.
Neben dieser Eigenschaft miissen sich die Kompetghzmllen sie eine Wettbewerbsrele-
vanz besitzen, durch eine Reihe weiterer Merkmasze@ichnen, wie Dauerhaftigkeit, relative
Seltenheit, schlechte Transferier- und Imitierbarkeichtsubstituierbarkeit oder Komplexitat

ihrer Entstehung und Verwendfig

Fur den hier verfolgten Problemkomplex der Dimengmung von Geschéaftsmodellen er-
scheint das Einbeziehen von Ressourcen bzw. Kempé&tenzen zum Zwecke der wechselsei-
tigen Rechtfertigung bzw. Bewerkstelligung des Mauwltrittes als wesentlich. Dabei tritt je-
doch nicht der Prozess ihrer Analyse, EntwicklumgroAnwendung in den Vordergrund.
Vielmehr wird eine Kategorisierung und (zustandsatierte) Dokumentation der vorhandenen
bzw. zukinftig bendtigen Kompetenzen, wie bei AuigesA. Lado, Nancy G. Boyd, Peter
Wright 1992, Gary Hamel 1994, Richard Hall 1994 rodan L. Brumagim 1994 ausgefihrt,
als Hauptaufgabe betrachtet.

3.3.3 Fuhrungsansatz des ,value based view"

Als dritte wesentliche Stromung in der strategiscManagementlehre ist die wertorientierte
Unternehmensfuhrung zu nennen. Dieser Ansatz, idar anfanglich auf das Shareholder-
Value-Konzept von A. Rappap8Habstiitzte, betont die Wertsteigerung der gesamtgani-
sation fir die beteiligten Anspruchsgrupffennd insbesondere fiir die Fraktion der Eigner.
Die Leitmotive der Entwicklung fundieren dabei adgn Bestrebungen zur Integration der
markt- und ressourcenorientierten Grundvorstellindem die sich daraus abgeleiteten Er-
kenntnisse und Handlungen konsequent an festgal@igégrossen quantifiziert und beurteilt

werden. Die Bewertung erfolgt dabei jedoch nicht ausschliesslich am Unternehmenswert

*% In Anlehnung an Nolte, Bergmann (1998), S. 8.
* Die Eigenschaften sind demzufolge indirekt audhdéeizugrundeliegenden Ressourcen (ibertragbar.

% vgl. hierzu die Ausfiihrungen bei Hamel, Prahald@9¢), S. 308-319; Nolte, Bergmann (1998), S.
16-21 oder Friedrich (1995), S. 330-334.

®1vgl. Rappaport (1986), S.75-77 und (1991), S. 330-
®2\/gl. Gomez (1993), S. 102-105.
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fur die Eigentimer, sondern hat sich auf eine \alelainterschiedlicher Massgrossen (bspw.

Kunden-, Marken-, Informations- oder Mitarbeiter®®rzu begriinden.

Demzufolge kann der ,value based view" eher alsi§tengs- und Kontrollansatz zur zielge-
richtete Verknupfung von markt- und ressourcendieeten Inhalten charakterisiert werden,
denn als origindre Konzeption zur Strategieentwicl’. Aufgrund dessen lassen sich die

Vorgehensschritte zur Bewertung von Strategieataren wie folgt beschreib&h
1. Festlegung von Zielgrossen (z.B. Mindestrenditezaussitzlichen Umsatzen)

2. Vergleich der definierten Grossen mit bisher eterelDaten und den urspriinglichen
Planungsprognose — ldentifikation des Bedarfs adefumg in der strategischen Aus-
richtung

3. Prognose des Beitrags einzelner Strategiealteeratiur Zielerreichung (z.B. Quantifi-
zierung der erwarteten freien Cash-Flows je Altevea inkl. einer Analyse der Sensi-

tivitat einzelner Wertgeneratoren

4. Prufung der (finanziellen) Realisierbarkeit vona®gien (inkl. Kosten- und Risikoana-
lyse)

5. Bewertung von Unternehmen oder Geschaftseinheigenniplementierung verschie-
dener Strategiealternativen

6. Auswahl der optimalen Strategie (Entscheid)

7. Kontrolle der Wirksamkeit der umgesetzten Strategittels der definierten Zielgros-

sen

Wie das hier skizzierte Vorgehen veranschaulidielltder ,value based view" ein Rahmen-
konzept zur Koordination und Beurteilung von stgiehen Aktivitaten ohne jedoch grundle-
gend neue Inhalte in Form von Alternativen zu gemnen bzw. zu liefern. Folglich sind fur die

Fragestellung ,wie eine umsetzungsorientierte Géfsskonzeption beschrieben werden kann*

% vgl. Aufsatze von Homburg/ Schnurr, Sattler, FemzReimann, Milller oder Lusti erschienen in
Bruhn (1998).

% \Vgl. Copeland et. al. (1998), S. 136-143
%5 Vgl. Rappaport (1991), S. 383-398 bzw. Gomez (}.993100-101.
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und damit der Dimensionierung direkt keine neuekekntnisse zu gewinnen. Andererseits
konnten jedoch die mit der Wertorientierung verlemeh (hauptsachlich quantitativen) An-
forderungen an ein Geschaftsmodell sehr wohl ziidisichtigen sein, um auf 6konomische
Fragen bspw. nach den Einkommensquellen oder dedereRentabilitat der Organisation
Antworten geben zu kdnnen. Die Abbildung 1 kanrhdésin folgender Weise erweitert wer-

den:

Zielsetzungen und quantitative Zielgrossen
(zeitvariabel)

P
Messung &
; Bewertung

P: Geschéftsmodell
zum Zeitpunkt x

Einzel-

strategien : Bewusst geplante,
a\ ) realisierte Strategien

»
>

[
>

Eipzel- Sonstige relevante Hand-
aktionen lungen und Absichten

Zeit
b

Zeitpunkt x Zeitpunkt y

Abbildung 7 Zusammenhang zwischen Geschaftsmodelhd Unternehmenszielen

Die Abbildung 7 legt dar, dass das Geschaftsmadedr als Basis fur die Messung der Zieler-
reichung und damit flr eine Bewertung der Orgamsatiienen kann, jedoch die daflr not-
wendigen Zielsetzungen und Messgrossen (derzett)noicht unmittelbar Bestandteile des
Modells sein solle¥. Insofern ist fiir den Aufgabenbereich der Bewagtanf ein nachfolgen-

des Dokument zu verweisen.

% Sollen diese ausdriicklich Beriicksichtigung findeware die Zieldefinition sowie die
Begriffsbestimmung fir das Geschéaftsmodell in eimesten Schritt zu erweitern.
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3.4 Beschreibung des eigenen Ansatzes

Im folgenden wird ein eigener Ansatz zur Dimensoning von Geschaftsmodellen entwickelt,
welcher sich ausschliesslich an der in den erstpit&ln vorgestellten Problematik und Ziel-
setzung zu orientieren hat. Die Vorgehensweiset Igich dabei am Problemlésungszyklus des
Systemdenkens nach Haberfellner et. &, ahh. es sind die Elemente und Beziehungen eines
Systems, in unserem Fall dasjenige der Rolle descgdntegrators bzw. seine Geschéaftskon-
zeption zu spezifizieren. Dabei sind verschiedelek®inkel und Perspektiven (bspw. struk-
tur-, umfeld- und wirkungsorientierte Betrachturgghzunehmen, um mdglichst vollstandig
den Systemaufbau und das —verhalten zu bestimnies Mo glichkeit der Operationalisierung
besteht darin mittels der Interrogativpronomen blegachtete System n&her zu untersuchen
(Meta-Denkstruktur), um so seine konstituierendegeschaften zu ermitteln. Dieses Vorge-
hen findet im weiteren Anwendung, wobei sich zeigerl, dass die im einzelnen aufgewor-
fenen Fragen weitgehend anhand der betrachteteatzZengur Strategieplanung und Unter-

nehmensfiihrung beantwortet werden kénnen.

Zuvor sollen jedoch kurz die wichtigsten Erkenngeisler Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2 und

3.3 herauskristallisiert werden:

I. Grundsatzlich lassen sich die identifizierten Meakennach dem Standpunkt der Be-
trachtung unterscheiden, in eine den Marktaufaril das —gebaren des Unternehmens
typisierende exogene Perspektive und in eine em#oBerspektive, welche die interne

Konstitution kennzeichnet.

II. Durch die wechselseitigen Beziehungen der einzelMerkmale soll eine (begrenzte)
Prifung der Konsistenz mdglich werden. Dies teffitenso auf die Verflechtung zwi-
schen den Komponenten der exogenen und endogetectidangsweise zu, die in ei-

nem beiderseitigen Begrindungs- und Erklarungszoearhang stehen.

lll.  Zur besseren Kommunizierbarkeit der Inhalte desckatsmodells bietet sich die Ty-
pisierung moglicher Auspragungen fir die einzelf@mensionen an (extensionale

Darstellung). Tendenziell entspricht dies einer &terung zum Entscheidungsmodell.

®7vgl. Haberfellner et. al. (1999), S.4-19 und S-186.
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IV. Es sollen generell nur Merkmale aufgenommen werdenErgebnis einer konzeptio-
nellen Entscheidung auf Geschéaftsebene sind (Knteder Sachlogik). Die Wieder-
gabe einer 6konomischen Interpretation oder WirkdegDimensionen wird hier aus-
dricklich nicht vorgenommen. Sie ist in einem ge®oten Schritt der Ziel-Mittel-

Relation zu beleuchten.

3.4.1 Die exogene Perspektive des Geschaftsmodells

Bei der Spezifikation der exogenen Perspektivet stehFrage nach der marktbezogenen Ge-
schaftskonzeption (Marktauftritt) im Mittelpunkt.i@®durch die Organisation bestimmbaren
Determinanten des von ihr betrachteten MafRtessen sich dabei mit Bezug auf die Interro-
gativpronomen ableiten, die eine Definition des, Oer Zeit, des handelnden und fokussierten
Subjekts, des implizierten Objekts, der Art und ¥eeiind der Begriindufigfordern. Damit
lassen sich fur den relevanten Problemkreis folgduioerlegungen tatigen:

1. Die Bestimmung der drtlichen Dimension behandedtAlusdehnung der eigenen Aktivita-
ten zur Bearbeitung von (unterschiedlichen) Markizemzufolge werden die&dnderbzw.
Regionenals geographische Segmente definiert, in denertddéernehmen auftreten bzw.

agieren mochte.

2. Bei der Ermittlung der zeitlichen Dimension wircedirage nach der Gultigkeit bzw. Ver-
bindlichkeit des Geschaftsmodells beantwortet, denZeitpunkt(bzw. Zeitraumbei Aus-
bleiben von Modifikationen) zu welchem das Untemeh diese Konstitution besessen
hat, besitzt oder besitzen soll.

3. Beim ausfiihrenden Subjekt bezieht man sich aufPdablematik der organisatorischen
Abgrenzung und setzt fest, fur welcHgsternehmerbzw. welchenGeschéftsbereicdas
Modell valide sein soll. Diese Dimension wie audh tktztgenannte sind bei einer Be-
stimmung des Geschaftsmodells als erster Schritbimne einer Grundlage zur weiteren

Systemspezifikation durchzufihren (DimensionenSjatemkonstitution).

® Hierzu sei auch auf die obige Analyse der marktdiérten Unternehmensfiihrung verwiesen.

® Die Begriindung im Sinne einer Ziel-Mittel-Relatiowird nach obigem Punkt IV. im
Geschaftsmodell nicht explizit betrachtet.
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4. Dem gegenuber ricken beim fokussierten Subjektrgiribejenigen Gruppen und Frakti-
onen in den Mittelpunkt, die von der Institutionsesst angesprochen werden bzw. zu de-
nen sie Beziehungen unterhalt. Fir den hier relevaontext des Service Integrators ist
aufgrund seiner Rollen- und Aufgabendefinition Gruppe der Abnehmeron herausra-
gender Bedeuturl§y Demzufolge steht auch fiir die nachstehenden Diinean die Be-

ziehung zu den Abnehmern im Mittelpunkt der Analyse

5. Die Frage nach dem implizierten Objekt sowie der urd Weise betrifft die Leistungs-
und Informationsbeziehungen des zuvor bestimmtetetdeahmens-/Geschéftsbereichs zur
Gruppe der Abnehmer. Basierend auf den Ausfuhruzgemmarktorientierten Unterneh-
mensfuhrung und des Marketinginstrumentariums epiéh diesem Zusammenhang die
Elemente des festgelegten Marktleistungsangebotsveesentliche Rolle. Dieses lasst sich
in die Komplexe Produkt, Kontrahierung, Distributiand Kommunikation bzw. Absatz-

forderung unterscheidén

» Es wurde bereits gezeigt, dass fur den Produkitieriesbesondere die Bestimmung
derKernprodukte und —leistungates Unternehmens von Relevanz sind. Kernprodukte
sind dabei als Kategorien von Bankleistungen augfi8aon Kundenbedirfnissen (Fi-
nanzieren, Anlegen etc.) zu definieren, d.h. sldebi eine Klassifikation, in welche
einzelne Produkte eingeordnet werden kohhexeben den angebotenen bzw. explizit
nur vermittelten Produkten unterschiedlicher Segmesind auch die damit verbunde-
nenQualitats- oder Erfolgsfaktoren der Produkta betrachten. Unter Qualitats- oder
Erfolgsfaktoren der Produkte werden dabei diejemi@rtssen verstanden, die aus
Sicht der Organisation ausschlaggebend fiir dendg=der angebotenen Produkte sind

bzw. sein sollen. Die Faktoren sind demzufolge alelon abhéngig, welche Marktpo-

° Im Sinne einer vollstandigen Benennung der Bezighn miissten ebenfalls andere externe
Interessengruppen (z.B. Kapitalgeber oder Offamiidt) beriicksichtigt werden. Diese besitzen
jedoch mit Bezug zu der in Abschnitt 2.1 vorgenomrbefinition der Rolle des Service Integrators
keine hohe Prioritdt und werden daher nicht betedch

"> Das Produkt, die Kontrahierung und die Kommunikatbzw. Absatzférderung entsprechen dabei
dem implizierten Objekt, d.h. der Frage nach demasWausgetauscht wird. Die Distribution
spezifiziert im Gegensatz dazu die Art und Weise die Informations- und Leistungsbeziehungen
bewerkstelligt werden.

2ygl. Miiller, Heberer, Hartmann (1998), S. 592-593.
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sition man anstrebt bzw. allgemein welche Ziele @itternehmen verfolgt Somit
werden Details fur Entscheidungen tber anzubietdzee zu vermittelnde Produkte
(Auswahlkriterien) offen gelegt, um so bspw. auchngséatzliche Anhaltspunkte fir
die Auswahl von Partnern (z.B. Lieferanten) zu geligartiber hinaus erscheint es ins-
besondere fir die Rolle des Service Integratorsvalsentlich, mit welcher Intention
bzw. nach welchenGrundsatz did_eistungskombinatiobezogen auf die Kundenbe-
durfnisse erfolgt. Die Reichweite der Mdéglichkeitergibt sich hierbei von einer star-
ken Ausrichtung auf bzw. Betonung von einzelnean@ardisierten) Produkten bis hin
zu einer individuellen und umfassend bedurfnisdréeten Leistungskombination. Bei-
de Aspekte, d.h. Kernprodukte wie Grundsatz destuegskombination sollen auch
deswegen als Dimensionen aufgenommen werden, veeis@vohl Folgen fir die
Wahrnehmung des Kunden (Individualitéat des Angeblo¢sitzen als auch die Eigen-
schaften bzw. Gestaltung der Wertekette (Produkt-Kundenorientierung) stark be-
einflussen. Ein weiterer an Bedeutung gewinnenddioAsparameter des Marketing-
Mixes stellt dieMarkenkonzeptiordar. Eine Marke repréasentiert dabei einen Namen,
einen Ausdruck, ein Zeichen, ein Symbol, ein Desiger eine Kombination dieser
Elemente, die dazu bestimmt sind, die Produkte Diethstleistungen eines Anbieters
identifizierbar zu machen und sie von denen derkémenz abzuhebéh Von anderen
Autoren wird der Begriff Marke nicht nur in einenmez engen vertriebsorientierten
Kontext verstanden, sondern umfassender im Sinngkeéenzeichnung” und ,Markie-
rung“ der gesamten Organisation ausgéfedamit riickt die Marke in die Nahe des
Image des Unternehmens bzw. der Corporate Idemtitl verbindet sich so mit dem
Aktionsfeld der Kommunikationspolitik. Im Rahmensd@okuments wird letztere Auf-
fassung geteilt, da das Geschaftsmodell explizit Eekus der Organisation (Service

Integrator) besitzt. Zudem soll die Marke insbeswadinsichtlich ihre konzeptionel-

" vgl. Fischer (1993), S. 9. Von den internen Eréfddstoren sind Wettbewerbs- oder
Schlusselfaktoren zu unterscheiden, die weitgelmamethalb einer gesamten Branche identisch sind
und deshalb nicht als organisationsendogen detarbar gelten durften.

" vgl. American Marketing Association zit. nach Wefk992), S. 25.
S vgl. Halstenberg (1996), S.50-68 bzw. Kapfere©@)%der Keller (1998).
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len Wirkungsintention bericksichtigt werden (keiAafzahlung einzelner Marken),

was die Kombination z.B. mit dem Bestreben bei Wkampagnen gebiefét

* Neben der Dimension der Markenkonzeption wird inldeeratur die Kontrahierungs-
politik ebenfalls haufig direkt in Verbindung mieh Leistungsangebot der Organisati-
on genanrt. Beriicksichtigt man die Abstraktionsstufe des Gaftsmodells, so spielt
fur den Aspekt der Kontrahierung die GestaltunglmerkbetrieblicherfPreispolitik ei-
ne hervorgehobene Rolle. Das Entlohnen von Banulegen ist dabei nicht nur Mittel
zur Gewinnerzielung sondern tragt auch zur Differemung auf dem Markt (bspw. zur
Kundenakquisition und —bindung) bei. Dartber hink@isnen indirekt auch Auswir-
kungen auf Wertschopfungsaktivitaten bestehen, vaemech ihre Eigenart die Preisset-
zung begriindet (z.B. individuelle Beratung) odest @rmdglicht (z.B. kostengulnstige
Produktion) wird. Interessant erscheint es dabégrand des komplexen Entschei-
dungsraumes sowohl fir die Markenkonzeption al$ dincdie Preispolitik generische

Typen zu identifizieren, die es erlauben reale @iggionen im Kern einzuordnen.

* Die Art und Weise des Marktauftritts begrindet sietben den eben genannten Punk-
ten vornehmlich durch die Festlegungen des Didinhasystems. In diesem Zusam-
menhang ist einerseits die Wahl désrtriebswegesind derAbsatzmittlerzu bewerk-
stelligen, andererseits muss die dem Kunden angeb8erviceleistungoeim Bezug
der Produkte definiert werd&h Ein Vertriebsweg oder —kanal reprasentiert hiiediz
Verbindung zwischen Bank und Kunde, die einersaits physischen Bereitstellung
von Leistungen (organisatorisch-logistische Komm@pund andererseits zum Trans-
fer akquisitorischer Elemente (kommunikativ-akoissche Komponente) diefit
Neben der Fragestellung welche unterschiedlicheméleabenutzt werden sollen, sind
auch die hierdurch angestrebten, selbst definigpealitats- oder Erfolgsfaktoren der
Kanélevon Relevanz (analog zu den QualitatsfaktorenRitedukte). Sie geben einen

differenzierten Einblick in die mit dem Vertriebsgezinsatz verbundenen Absichts-

76 Zur Werbewirkung und dem Zusammenspiel mit derkdawirkung vgl. Kotler, Bliemel (1999), S.
1009-1017.

""vgl. bspw. Becker (1998), S. 486-489.
8vgl. Berndt (1995), S. 459-512.
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und Entwurfsgrundsatze und weisen somit eine hotpeimentierungsnahe auf. Neben
diesem Effekt zeichnet sich die angebotene Semigtehg als Dimension im Ge-
schaftsmodell auch wegen ihrer Differenzierungskzaf Bestimmung der Marktposi-
tion der Organisation aus. Sie beschreibt das Wesdrdie Struktur der Kundenbezie-
hung, d.h. wie die Bank letztlich ihre LeistungeandKunden offeriert. Dabei sind so-
wohl die Intention, die Qualitét, als auch der Ungfades Kontaktes zum Kunden zu
berticksichtigen. Nachfolgend soll auf diese Dimemsnochmals differenzierter im
Sinne einer Darstellung verschiedener Auspragungbohieiten eingegangen werden.
Neben den beiden genannten Punkten sind eine Reiitberer Entscheidungen bei der
Definition des Distributionssystems zu tatigen (zKmmunikationselemefft Ab-
satzlogistik), die jedoch den Zielkriterien der Aenwvdungsneutralitat (aufgrund des De-
taillierungsgrades) und der Kommunizierbarkeit ¢auhd einer Vielzahl von potentiel-

len Dimensionen) entgegenwirken.

* Als letztes wichtiges Marketinginstrument ist deer&ch der ausserbetrieblichen
Kommunikationspolitik bzw. Absatzférderung zu ustechen. Berndt unterteilt die Art
der Beziehung zwischen Kunde und Organisation deb&ach Zeitdauer bis zur Reak-
tion in die unidirektionaleund bidirektionale Kommunikatiét. Von Ersterem spricht
man dabei, wenn der Kunde meist anonymisiert amgelspn nicht unmittelbar zu ei-
ner (Kauf-)Handlung aufgefordert wird, sondern mehr (langfristig) seine prinzipiel-
le Kaufbereitschaft gesteigert werden soll. Hieearfallen Massnahmen wie Werbung
(ohne direkte Verkaufsforderung), Public Relatio8ponsoring oder ,Product bzw.
Corporate Placement®. Dem gegenuber spricht digdbiionale Kommunikation den
einzelnen Kunden an, wobei dies nicht zwingendviddiell erfolgen muss, um unmit-

telbar (oder sehr kurzfristig) eine Kaufreaktiormvoe zu rufen. Als Auspragungsfor-

in Anlehnung an Kreuzer (1998), S. 13-16.

% Das Kommunikationselement auf Seiten der Bank be. der des Kunden bildet eine weitere
Verfeinerung der Dimension Vertriebsweg und besbhmgenn noétig die Instanz (die Einrichtung,
die Person, das System etc.), die die Kommunikatidrdem jeweils anderen Partner fihrt, d.h. in
direktem Kontakt mit diesem tritt. FUr die Ebene sdeGeschéaftsmodells soll das
Kommunikationselement nicht als Dimension sondeiie spater gezeigt als Anhaltspunkt zur
Definition moglicher Auspragungen des Vertriebsvgegerwendung finden.

8 Berndt (1995), S. 273-274.
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men kdnnen hier der personliche Verkauf, Direktrating und teilweise die Verkaufs-
férderung genannt werden. Wichtig erscheint firBi¢ange des Geschaftsmodells die
Maoglichkeiten einer unidirektionalen und bidirektedlen Kommunikation konzeptio-
nell aufzugreifen, um von der Fille an denkbareakischen Aktionen und Kampag-
nen zu abstrahieren. Bei der unidirektionalen Komikation wurde oben bereits auf
die Affinitat der Image- und Markenbildung (fir eil®©rganisation) hingewiesen. Aus
diesem Grund sollen die beiden Dimensionen in demsionalen und extensionalen
Darstellung gemeinsam bertcksichtigt werden. Fir 8l der zweiseitigen Kommu-
nikationsrelation Art des Vertriebskontaktesvird hingegen vorgeschlagen das Merk-
mal der Initiierungsinstanz zu verwenden und soAdistauschbeziehung im Kontinu-
um zwischen Kundenselbstbedienung und bankaktiventrigb seitens der Organisati-
on zu untergliedern. Dies hatte bspw. den Vortasl Ausrichtung der eigenen Ver-

triebs- und Marketingaktivitaten unabhéngig von Bezelaktion zu priorisieren.

Mittels den obigen Ausfuhrungen wurde gezeigt, dgsg Reihe von Dimensionen fur die
exogene Perspektive des Geschéftsmodell von Relesiad. Partiell ist dabei bereits auf die
unter Il. geforderten Beziehungen zwischen den Dsimmen eingegangen worden. In Abbil-

dung 8 werden die Relationen mittels eines interaden semantischen Netzes dargestellt:
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Abbildung 8 Intensionale semantische Darstellung deexogenen Perspektive

In der Graphik werden die elementaren Beziehuffgamischen den identifizierten Dimensio-
nen des Geschéftsmodells gezeigt. Wie oben schautent wurde, ist der verbindliche Zeit-
punkt bzw. Zeitraum sowie die im Geschaftsmoded#rakterisierte Organisation fur das be-
schriebene System konstituierend und determinierdrid alle anderen Grossen sind direkt
von davon abhangdig Die exogene Perspektive begriindet sich in etstée auf die Kernrela-
tion Produkt-Vertrieb-Abnehmergruppe, welche im gr@lchen den oben dargelegten Markt-

kriterien entspricht. In diesem Zusammenhang spigth der Grundsatz der Leistungskombi-

8 Dje Selektion dieser Beziehungen wurde aufgrumdEdtkenntnisse in der praktischen Anwendung
(Uberlegungen zur Konsistenz eines realen Geschadlslls) vorgenommen und erhebt keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Demzufolge stellt emen Ausblick auf die Ausfihrungen in
Abschnitt 3.5 dar.

8 wird in diesem Zusammenhang von Abh&ngigkeit gesen, so ist dies nicht existentiell, sondern
im Zusammenhang mit den Instanzen bzw. den konknetéernehmensspezifischen Auspragungen
der Dimensionen zu verstehen.
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nation eine gewichtige Rolle, indem bspw. in Beawd) das Bedurfnis und die Kompensati-
onsbereitschaft der Abnehmergruppen verschiedendukRte und Vertriebsformen zusam-
mengestellt werden kdnnen bzw. darauf explizit ebtet wird. Erganzend hierzu ist die
Preispolitik zu nennen, mit Hilfe derer unter Bessichtigung der Preiselastizitat unterschied-
licher Abnehmergruppen, des genutzten Vertriebswege der genutzten Form der (zweisei-
tigen) Kommunikation (z.B. Selbstbedienung des kKamgddie Entgelte fur das Produkt bzw.
die Serviceleistung konzeptionell festzulegen sibdm gegenuber wirken auch die Formen
der einseitigen Kommunikation zusammen mit dem Makionzept auf (potentielle) Abneh-
mergruppen ein, um Kaufanreize zu setzen bzw. m® generelle Kaufbereitschaft zu erzeu-
gen. Dies erfolgt in manchen Fallen auch unterktér@ Bezug zu einem Kernprodukt oder
einer Serviceleistung (z.B. Werbekampagnen wie ,Beraterbank®, um die eigene Bera-

tungsleistung hervorzuheben).

Unter obigem Punkt Il wurde bereits auf eine Dalitshg des Geschaftsmodells hingewiesen,
welche einerseits die Dimensionen und anderergaggehorige magliche Auspragungen be-
racksichtigt. Die nachfolgende Tabelle 3 zeigt dabee Moglichkeit der extensionalen Be-
schreibung, die sich im praktischen Einsatz bewtff. Sie besitzt durch ihren generischen
Charakter den Vorteil, ein sehr breit gefacherigsk8um an unterschiedliche Vorschlagen zu
offerieren, was sich insbesondere zur Festlegurkgjirdtiger Geschaftsmodelle als hilfreich
erwiesen hat. Zudem konnte die Einteilung weitgehauaf Basis geeigneter und etablierter
Veréffentlichungen zurlckgefihrt werden, was sgedie Validitdt und Relevanz der Aus-
pragungsformen positiv beeinflussen dirfte. Wiclaigcheint dabei jeweils auch das Kriteri-
um bzw. die Kriterien zur Einteilung aufzufihrem wen Alternativenraum fur die Auspra-

gungen bestimmen zu kdnnen:

Dimension Merkmal(e) zur Eintei- | Auspragungen
lung

Land/Region Nationale Grenzen und | Schweiz; Deutschland, Frankreich, Italien, resd&kuro-
Wahrungsgrenzen Inland; Grossbritannien, restliches Euro-Ausland;

Abnehmer- bzw. Mehrstufige Segmentier 1. Stufe: thateeidung nach der Grundorientierung des Kun-

8 Es ist ausdriicklich darauf hin zu weisen, dassi@s nur um einen moglichen Alternativenraum
handelt.



Seite 47

Kundengruppe rung nach psychographjiden: ,Bewahren (konservativ), Haben/Verbrauchené¢nell),
schen, kaufverhaltensbet Geniessen (hedonistisch), Sein (postmateriellgliemh (post-
zogenen und potentialori-modern)®®:

entierten Kriterief? 2. Stufe: Unterscheidung nach dem Umfang der Kuindian

miertheit und dem benétigten Zeitraum fiir die Emésdungs-
findung: komplexes (Kunde ist gut informiert undguéie
Alternativen bei der Entscheidung sorgfaltig alidsdnanz-
minderndes (Kunde ist zwar gut informiert, die Ehtsidung
wird jedoch schnell aufgrund einer einfachen R¢g#. Ver-
trauen in den Verkaufer) getroffen und vehementgéper
Dritten vertreten), habituelles (Kunde ist massiigimiert und
kauft ,instintiv* aufgrund bewahrter Gewohnheitamd erleb-
nisorientiertes Kaufverhalt&h(Kunde ist in sehr geringem
Masse informiert und achtet in erster Linie auf d@hder

Leistung verbunden Zusatznutzen z.B. Image);

3. Stufe: Unterscheidung nach dem Potential inriged
konstant, niedrig-auftrebend, mittel-konstant, etitt
aufstrebend, hoch, sehr h8%h

Markenkonzeption | Inhalt und erwiinschte | Traditionell, Convenience, Exklusiv, Fachkundig s®@aungs-
und einseitige Kom- | Wirkung der Marke/des | betonend (z.B. die Oko-Bank als Form der Lifestgikatie-
munikation Image; Unterscheidung | rung), Preiswert, Modern und Innovativ (z.B. tedtneito-

nach generischen Grund}nend§?

typen

% Grundsatzlich kommen fir eine Differenzierung bz@egmentierung geographische, sozio-
o0konomische, psychographische bzw. kaufverhaltaugfame Merkmale in Frage (vgl. hierzu
Becker (1998), S. 237-299). Zu einer ausfuhrlictitgrieitung und Begrindung des gewahlten
Ansatzes wird auf den kommenden Arbeitsbericht j@&m der Kundenbeziehung unter besonderer
Berticksichtigung des Kundenprozesses und der VilEmtmrung” verwiesen.

8 vgl. Sinus Sociovision (2000), S. 9-11.
8 Vgl. Assael (1987), S. 86-90.

8 Bei der Berechnung des Potentials werden die ipigibaren Einkiinfte, Vermégenswerte,
Finanzierungsbedurfnisse etc. der Person bzw. grisseren sozialen Einheit (z.B. Familie) auf
einen bestimmten Zeitraum (bspw. 8 Jahre) bestiomdtauf die Gegenwart zurtick diskontiert. Fur
eine detaillierte Einfihrung sei auf den obigenekgbericht verwiesen.

8 In Anlehnung an Weber (1992), S. 115-121.
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Preispolitik

Formen (Basen) der ger

rellen Preisbildung

&Vert bzw. Volumen, Transaktion (Anzahl), Zeit (Dader
Inanspruchnahme), Performance (z.B. einer Anldgghetrag

je Leistungsbiindel oder genereller Fixbetfag

Vertriebsweg

Unterscheidung, ob ein
Kommunikationsele-
ment? beim Kunden
notwendig ist und ob dag
Kommunikationselement
der Bank raumlich fixiert

ist

Stationarer Vertrieb (Kunde bendtigt kein Kommutidsasele-
ment in seinem Verantwortungsbereich; Kommunikastide-
ment der Bank ist rAumlich fixiert), mobiler Vegh (Kunde
bendtigt kein Kommunikationselement in seinem Vekan-
tungsbereich; Kommunikationselement der Bank isinlich
flexibel) und elektronische Vertriebswege (Kundediegt
elektronisches Kommunikationselement in seinem Mevar-
tungsbereich; raumliche Dimension des Kommunikatdbe

ments der Bank ist fiir den Kunden irrelevant)

Qualitatsfaktoren der

Vertriebswege

Absichts- und Entwurfs-
grundsétze (der Schnitt-

stelle zum Kunden)

Zeit, Bequemlichkeit der Verwendung, Nutzen/Wertgafling
und Kosten, Kompetenz und Qualitat, Flexibilitat,

Image(bildung)

Serviceleistung

Wesen und Struktur de
Kundenbeziehung (Inten
tion, Qualitat und Um-

fang)

r Information (anonymisiert, d.h. nicht individuelBgdie-
rnung/Verkauf, Beratung (Generierung von Alternatie@hand
spezifischer Kundenbedirfnisse), Betreuung/Besathever

management (Pflege der Kundenbeziehung zum Aufiveu e

~emotionalen” Bindung)

Art des Vertriebskon

takts (zweiseitig)

Initiierender Akteur und

Form des Kontaktes

Kundenselbstbedienung (Kunde nimmt ohne Mithilfeesi
Bankmitarbeiters unter ausschliesslicher Verwenduagchi-
neller Komponenten die Leistung in Anspruch), Rasdse-
mi-)personlicher Kontakt (Kunde initiiert die Leistgsinan-
spruchnahme und wird dabei entweder von einenhfiipéer-
sonlich zustandigen Ansprechpartner oder anonynebgd
Bankaktiver Kontakt (Aufbau der Kommunikation wivdn

der Bank initiiert}?

©vgl. Bernet (1995), S. 204-223.

> Das Kommunikationselement beschreibt die Instatas (technische Gerét, die Einrichtung, die
Person etc.), die es dem Kunden bzw. Kreditinsgtlaubt, mit dem jeweilig anderen Partner in
Kontakt zu treten. Kommunikationselemente kdnnemaldolge im Verantwortungsbereich des
Kunden oder der Bank sein (vgl. hierzu die Ausfilgen von Kreuzer (1998), S. 11-18).

°2|n Anlehnung an Kreuzer (1998), S.19-22 und 126-12
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Kernprodukte Produktkategorien basieFinanzieren, Anlage und Sparen, Liquiditat und \&teansfer,
rend auf Kundenbedrf- | Vorsorgen, Versichern, sonst. Zusatzprodukte (¢dBwah-
nisse im Privatkundengetren), Recht und Steuern

schaft

Qualitatsfaktoren der Absichts- und Entwurfs- | Zeit (z.B. bei der Abwicklung), Standardisierunggite
Produkte grundsétze und/oder tiefe Produktpalette, Preis bzw. Kostédsi-R
ko(eigenschaften der Produkte), Rentabilitat, FEliixdt,

Image

Grundsatz der Leis- | Grad der Individualisie- | Produktorientiert, produktbiindelorientiert (startisierte
tungskombination | rung und Abdeckung der| Zusammenstellung von Einzelprodukten und VertristBéin-
Kundenbedirfnisse del), problemlésungsorientiert (individuelle Losufiig ein
pekuniares Problem des Kunden), ereignisorier(iiedtvidu-
elle Lésung fur ein umfangreiches auch nicht pekigs Kun-
denbeddrfnis z.B. im Zusammenhang mit einem Lebeigse

nis)

Tabelle 3 Darstellung méglicher Auspragungen der eegenen Perspektive

Die Darlegung der einzelnen Dimensionen und Ausprggn in einem semiformalen Ge-

samtmodell erfolgt in Abschnitt 4 bei der Schildegudes Anwendungsbeispiels.

3.4.2 Die endogene Perspektive des Geschaftsmodells

Fur die endogene Perspektive werden ebenfallseneiersten Schritt die Dimension und Be-
ziehungen bestimmt und in einer intensionalen Besiobng veranschaulicht. Danach sind die

Auspragungen fir die einzelne Dimensionen zu ifierdren.

Die Dimensionen der endogenen Perspektive leitdn\an der internen Konstitution des Un-
ternehmen ab. Es soll daher betrachtet werdensialieder Marktauftritt bzw. die Aussensicht
mit der inneren Verfassung wechselseitig begriunaem. rechtfertigen lasst. Wurden unter
3.4.1 die durch die Organisation selbst bestimmb&eterminanten der marktlichen Erfolgs-
positition ermittelt, so stehen im folgenden Kiiker im Mittelpunkt, die das Erfolgspotential
bzw. —vermdgen widerspiegeln. Als Untersuchungdabjeérd dabei fir einige Dimensionen
das zuvor schon besprochene Konzept der Wertekatteendet, da es erlaubt die Quelle, die
Eigenart und die Wirkung des organisatorischentuegsvermdgens ndher zu prazisieren und
zu veranschaulichen. Obwohl dabei der Kontext aeifRblle des Service Integrators einge-
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schrankt ist und damit implizit auch nur bestimrilemente der Wertschopfungsaktivitaten

primar zu beriicksichtigen wéren, macht es aus Gniinikr praktischen Fokussierdhgon

und der Interdependenz zwischen eigenen und frerA@tamitaten Sinn, die Wertekette um-

fassender zu betrachten. Demzufolge sollen dieeStatlungen nach dem Ort, der Zeit, dem

handelnden und fokussierten Subjekt, dem implieref®bjekt, der Art und Weise und der Be-

grindung mit Bezug auf die Wertekette beantworesiden.

1. Fir die Identifikation der ortlichen Komponente fsstzulegen, in welche@umlichen
Dezentralisierungdie einzelnen Wertaktivitaten durchgefuhrt werddry. wie regional
bzw. lokal verteilt bestimmte Aufgaben wahrzunehragmd. Dies kann insbesondere unter
dem Aspekt eines international agierenden UntereelsrRelevanz besitzen.

. Die Frage nach derdeitpunktbzw. Zeitraumder Validitat der im Geschaftsmodell doku-
mentierten internen Konstitution ist analog zumigen Abschnitt zu erfassen. Sie wird

auch deshalb als systemkonstituierend fur das geddiodell begriffen.

. Als ausfiihrendes Subjekt ist ebenso wie oberlssrnehmerbzw. derGeschaftsbereich
(Trager der Aktivitaten) als Ausdruck einer orgatisischen Abgrenzung der Modellgul-
tigkeit zu wahlen. Da die Betrachtung die gesamertékette umschliessen soll, ist dar-
Uber hinaus auch fest zu legen, fir welche Berekib@perationen (Trager ausgelagerter
Aktivitaten) bereits existieren bzw. anzustrebemdsiDies soll mit Grad dentegration

von Kooperationspartnerbheschrieben werden.

. Die Bestimmung des fokussierten Subjekts innerleailzelner Aufgaben der Wertekette
gestaltet sich ohne auf das Wesen der Organisaitiaugehen schwierig. Ubergeordnet er-
scheint dabei beim Service Integrator wiederumFaikussierung auf di&ruppe der Ab-
nehmer bzw. Kund&h was auch die Relation zur exogenen Perspektikardentiert. Ge-
rade bei grosseren Unternehmen ist jedoch die éatsimg auf den Kunden faktisch nicht
durchgéngig, was in den letzten Jahren zu einestar&ten Betonen des internen Auftrag-
geber/Auftragnehmer-Verhéaltnisses bzw. zum Etadieron internen Marktmechanismen

gefuhrt hat. Auch auf die spezielle Fragestellwtysich die Vertriebswege nach aussen,

% In diesem Zusammenhang ist zu betonen, dass dies§ierung der Rolle des Service Integrators
einerseits einer Zeitvarianz andererseits der tifPdaxis zu bertcksichtigende Unschéarfe unterliegt.

% Dies wird auch durch die Zielsetzung der Analyse\Wertekette nach Porter aufgezeigt.
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aber vor allem auch nach innen zu differenzierem. lzz1 koordinieren haben, d.h. Effizi-

enz mittels Wettbewerb erreicht werden kann, ist lginzugehen. Dem Autor ist dabei
bewusst, dass die Erfassung und Kategorisierurgp smmplexer Aspekte gerade auch in
der extensionalen Darstellung ausserst diffizibewaltigen ist. Zudem besitzt die Dimen-
sion desGrads der hierarchischen Koordination zwischen ¥ebsweger(als Gegenstlck

zum internen Markt) schon weitreichende Auswirkungef die spater zu erlauternde Or-
ganisationsstruktur bzw. das —verhalten. Trotzdestbers und kdnnen anhand dieses
Merkmals Ruckschlisse auf die dem Geschaftsmodglundeliegende organisatorische

Gestaltung gezogen werden.

5. Das implizierte Objekt charakterisiert, was die &ngation als Ergebnis ihrer eigenen Ak-
tivitaten erstellt. Im wesentlichen umschliesstsdigr den Service Integrator die Leistun-
gen des Vertriebs und Marketing der Produkte (variriérn). Bezogen auf die Wertekette
sind die eigenen Aktivitaten als Gegenstick miegration externer Partnerd.h. den
»=ausgelagerten” Aktivitaten zu werten und zu engdden. Unter einem potentialorientier-
ten Blickwinkel ist es dabei nicht nur interessavas das Unternehmen macht, sondern vor
allem auch was es fahig ist zu tun. Damit tritt Bfeebung der bestehenden bzw. zukinftig
benétigten Ressourcen und Kernkompetenzen im Slesegresource based view* in den
Mittelpunkt. Hier sind einesteils di@uellen fir Kompetenzgtangible und intangiblRes-
sourcen zu identifizierten und zu kategorisieren. Auf @grderen Seite ist auch didir-
kung der Kompetenzeswuf die Aktivitaten und entstehenden Leistungen \Wertekette,
d.h. in welchen Bereichen werden sie verwertethnaweisen. Beides sind wesentliche

Faktoren im Geschaftsmodell fur die wechselseiiggrindung der beiden Perspektiven.

6. Der letzte Aspekt der Art und Weise betrifft das3ate und Elemente d@rganisations-

struktur bzw. desverhaltensund derUnternehmenskultuBeide Komponenten beschrei-

ben, wie die Leistungs-, Informations- und Entsdhagsstrome innerhalb des Unterneh
mens bewerkstelligt werden. Aus letztgenanntemdbespunkt sind sie auch fur die Erkla-
rung des derzeitigen oder geplanten Marktauftetsmentar. Bleicher nennt fur beide
Komplexe eine Reihe von grundsatzlichen MerkmalenRimensionieruny. Fur die kul-

turelle Ebene sind dies Offenheit, Differenzierthend die kulturpragende Rolle der Fih-

% Bleicher (1999), S. 238-256 und 318-347.
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rung bzw. der Mitarbeiter mit jeweiligen Unterkritn. Im Rahmen des Dokuments er-
scheinen dabei insbesondere wegen der Fokussidarrigolle des Service Integrators die
Kennzeichen Offenheit der Kultur (Binnen- vs. Aussgentierung) und kosten- vs. nut-
zenbetonende Kulturpragung von Bedeutung. Dem gdxgersind bei der Organisations-
struktur eine Vielzahl unterschiedlicher Charaldtghken zu berticksichtigen, die auch die
Prozesse des Unternehmens umschliessen. Wiedetaresisant sind die Kriterien Ele-

ment- vs. Beziehungsorientierung, der Regelungs&her (z.B. Verantwortlichkeiten) und

die Art der Konfiguration (z.B. Dezentralisierung.\Zentralisierung) der Organisations-
struktur. Bei der Entwicklung des extensionalen Bltsdwerden die Dimensionen noch-

mals aufgegriffen und mit entsprechenden Auspraguarminterlegt.

Die wechselseitigen Beziehungen der Dimensioneariralb der endogenen Perspektive las-

sen sich folgendermassen veranschaulichen:

Zeitpunkt (oder Zeitraum 07 Leat Basis il 0
der Giiltigkeit egt Basis fur

l 0.1)

Unternehmen/
Geschéaftseinheit

0.9

Organisationsstruktur ) 0%
und -verhalten 4—(0 5 Korrespondiert 0 Unternehmenskultur

(Q*)L

Zugeordnet auf—

0
v

Modelldimensionen der endogenen Perspektive

Abbildung 9 Intensionale semantische Darstellung deendogenen Perspektive

Charakterisierung der Wertekette
Integrationsgrad Koordinationsgrad Raumliche
von Kooperations- zwischen Dezentralisierung
partnern Vertriebswegen (Standort)
tan 3
N °
Bezieht £
sich auf =
.0
| 0 3
m
Kompetenzen ”
Quellen Wirkung der <
(Ressourcen) Kompetenzen| | (0,%)
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In Abbildung 9 werden die Dimensionen der Innensgds Geschaftsmodells mit ihren wich-
tigsten Beziehungen dargestellt. Es zeigt sich enaa, dass die Spezifikation des verbindli-
chen Zeitpunkts bzw. des —raums sowie der fokussigbeschaftseinheit als Basis dienen. Im
Mittelpunkt der endogenen Perspektive steht dier&dterisierung der Wertekette mittels un-
terschiedlicher Merkmale. Eine vollstandige odeerilbegend vollstandige Darstellung aller
einzelnen Aktivitaten wird abgelehnt, da dies emt&rezu detailliert, untibersichtlich und damit
schwer kommunizierbar oder bei héherem Abstrakgoad zu unspezifisch wird. Vielmehr
sollen die Eigenschaften bzw. Spezifitaten des tdetemens im Zusammenhang mit der Wer-
tekette visualisiert werden. Diese Charakteristikmden aufgrund der Rollen des Visionsmo-
dells und ihrer Aufgaben in einer BeschreibungDienensionen Integrationsgrad von Koope-
rationspartnern, Koordinationsgrad zwischen Veoswegen (Entscheidungsfelder) und raum-
liche Dezentralisierung (Standort) ermittelt. Deeggniber fordert gerade die Dokumentation
der Potentiale, in Form der Quellen (Ressourcen) ibrer Nutzbarmachung in bzw. ihrer
Wirkung auf bestimmte Aktivitdten, diese als wettkebsrelevant zu erkennen (Zuordnung
auf Wertekettenaktivitaten). Letztlich kann diesezner Fokussierung auf bestimmte Bereiche
der Wertekette fuhren. Auch bei der Unternehmenskuind der Organisationsstruktur bzw.
dem —verhalten soll ausdricklich nicht die gesamtenplexitat dargestellt werden. Der
Schwerpunkt besteht wiederum darin, die wesentkchderzeitigen und zukinftigen Charak-
teristika der Organisation und der Kultur herausagoeiten und diese auf Konsistenz bzw.
Divergenz beziglich der anderen Dimensionen zueptisie besitzen insofern eine enge Ver-
bindung zur Wertekette und ihren Eigenschaften.eduétann auch ein Bezug zu den Kompe-
tenzen bestehen, falls diese im Bereich der OrgaargFuhrung bzw. der Kultur liegen.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen der esoger endogenen Perspektive, so ist
auf eine grundlegende Beziehung zu referenzierierberifft die vier Ansatze zur Definition
des Dienstleistungsbegriffs nach Meffert/Bruhn bedennt unterschiedliche Sichten fir das
gleiche Objekt (Leistundj. Diese Sichten, die tatigkeitsorientierte, diezessorientierte, die
ergebnisorientierte und die potentialorientient@lén sich im wesentlichen in den Dimensio-

nen Wertekette, Organisation, Vertrieb bzw. Kerdpide sowie den Kompetenzen wieder.

% vgl. Meffert, Bruhn (1995), S. 24-28.
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Die Integration der Dimensionen kann demnach instdsre durch das Bestimmen der Leis-

tung, d.h. dem sachlogischen Zweck der Geschélfisiiarfolgen, indem beschrieben wird:

- was wird vom Unternehmen
- wie bzw. womit erstellt

- und welche Potentiale werden hierzu genutzt.

Abschliessend wird in Tabelle 4 die extensionalesidlung der endogenen Perspektive ge-
zeigt, die sich in der praktischen Anwendung bewiat. Es handelt sich dabei um eine Mog-

lichkeit den Alternativenraum zu strukturieren.

Dimension Merkmal(e) zur Differen-| Auspragungen

zierung

Kooperationspartner| Integrationsgrad bezogdrogistik, Entwicklung, Beschaffung, Operationen, ikting
auf einzelne Aktivitaten | & Vertrieb (inkl. Kundendienst), unterstiitzende Aktivitéten,

der Wertekette steuernde Aktivitaten

Koordination zwi- Grad der Koordination | Abnehmergruppen (z.B. ,Kanibalisierung um Kundetyrk
schen Vertriebswegemwesentlicher Entschei- | denverantwortung oder Integration bzw. AustausahKon-
dungsfelder dendaten), Produkte (z.B. einheitliche Beschaffirrgjshar-
monisierung, Produktkombinationen), Prozesse &eyst
(z.B. einheitliche Prozesse, gemeinsame Anwendyniytar-
keting (z.B. einheitlicher Marktauftritt, gemeinsasnimage),
Finanzen (z.B. Provisionierung, Subventionierung)

Raumliche Dezentrat Dezentralisierungsgrad | Logistik, Entwicklung, Beschaffung, Operationen, ikting
lisierung einzelner Aktivitaten der | & Vertrieb (inkl. Kundendienst), unterstiitzende ikktten,

Wertekette steuernde Aktivitat

Quellen von Kompe-| Kompetenzfelder extra- | Mitarbeiter, Organisation (z.B. auch ,economiesacdle”),

tenzen (Ressourcen) hiert aus verschiedenen | Kultur & Mentalitat (z.B. innovativ), Reputation, i¥éen,

" Unter Logistik, Entwicklung, Beschaffung, Operagm und Marketing & Vertrieb werden dabei die
primaren, leistungsbezogenen und operativen (alge®@atz zu strategischen) Aktivitaten
verstanden.
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Beitrager®

Technologie, Kapital, sonst. Produktionsfaktoren

Wirkung der Kompe-

tenzen

Nutzbarmachung in ein-
zelnen Aktivitaten der
Wertekette

Generelle Managementkompetenzen (,erkennen, waszu
ist), synergie- und verénderungsorientierte Korapaén

(,bereit sein, etwas tun zu wollen®) Transformasotie Kom-
petenzen (,fahig sein, intern etwas tun zu kénnentijputori-
entierte Kompetenzen (,fahig sein, das Getane gagesen zli

erbringen und zu kommunizieren®)

Organisationsstruktu

und —verhalten

rElement- vs. Beziehungs
orientierung, Regelungs-
charakter und die Art der

Konfiguratior?®

-Hoher Regelungscharakter, situative Regelungene(paltiel-
le Regelung insbesondere der vitalen Unternehmegisbe),
zielorientierte Rahmenregelung (Management by Qivgs),
Selbstregelung (systemendogen);

formalisierte Strukturen und standardisierte Preegproblem-
angepasste Strukturen und flexible Prozesse, oSéneturen
und subjektorientierte Prozesse (werden vom Ausfiden
selbst festgelegt);

ausfuhrungsorientierte, verteilte (mehrmalige Biundg auf
gleicher Hierarchierebene (bspw. Teams)), synerigietierte
(Bundelung der Verantwortlichkeiten nach Synergsdds-
punkten), zentrale Verantwortlichkeiten (libergneife Blinde-
lung);

begrenzter vs. breiter Leistungsumfang (einer &teliele vs.

wenige Leistungsstufen,

Unternehmenskultur

Kriterien der Offenheit,
und der kulturpragenden
Rolle der Fuhrung und dg
Mitarbeiter®

sprientiert, individualitatsorientiert

Binnenorientiert, aussenorientiert, normorientigtaltsorien-

tiert, bewahrensgepragt, veranderungsgepragt, geofifts-

Tabelle 4 Darstellung moéglicher Auspragungen der efogenen Perspektive

Die Ausgestaltung der endogenen Perspektive aleigedtitztes Beschreibungsraster wird in

Kapitel 4 anhand des Anwendungsbeispiels vorgéstell

% Lado et. al. (1992), S. 83-88; Hamel (1994), S186Brumagim (1994), S. 84-99; Foss, Eriksen
(1995), S. 54-67, Hall (1994), S. 149-162.

% Bleicher (1999), S. 318-347.

190 Bleicher (1999),

S. 238-256.



Seite 56

3.5 Ergebnisse aus der Diskussion und der praktischenrmvendung der Modelle

In diesem Abschnitt sollen die Resultate und Médtiionen aus der praktischen Anwendung
und den Gesprachen, auf welche teilweise schon eingegangen wurde, nochmals kurz ver-

deutlicht werden:

» Die Darstellung des Geschaftsmodells in einer siteralen und einer mit Auspragun-
gen versehenen extensionalen Sicht wurde im pcddidrs Einsatz gefordert, um die
Akzeptanz zu steigern. Dabei fand letztere Perspekbr allem Verwendung bei Pra-
sentationen und Ausfiihrungen grundsétzlicher Nat@. in Workshops mit mehreren
Personen), wohin gegen die explizite BerlUcksicimigder Relationen (semantisches
Netz) aufgrund der Komplexitat eher bei tiefergaetmnAbklarungen und Konsistenz-

prifungen Vorteile hatte.

» Auch die Art des Beschreibungsrasters der exteakarSicht, sowie die Wahl der Be-
griffe (insbesondere diejenigen der Auspragungetgtammen im wesentlichen einer
intensiven Diskussion mit den Partnerunternehméin.die Standardisierung der Be-
griffe wurde zudem ein Glossar entwickelt, welceswichtigsten Ausdricke und Zu-
sammenhange enthalt. Letzteres trug dazu bei,netterensspezifische Abwandlungen
auf ein Minimum zu beschranken, was dem Referemaktexr und damit einer allge-

meinen Nutzung in den Partnerunternehmen zutraglarh

> Die Wahl des Grads der Abstraktion bzw. Granulad&r Modelle gestaltete sich im
Spannungsfeld zwischen Kommunizierbarkeit und Umsejsorientiertheit als
schwierig. In den Diskussionen setzte sich jedoomeér mehr die Erkenntnis durch,
die Dimensionen und Elemente der Modelle erstmermi zweiten Schritt zu verfeinern
(fachliche Konzeption und Gestaltung der Kunderdtaang im Rahmen des Multi-
Channel-Managements), um den AbstimmungsprozesMamagement nicht zu ge-
fahrden. Es wurde demzufolge ein mittleres bis boNastraktionsniveau gewahlt. Da-
bei erschien es ausserst wichtig die systemkores#tude DimensiorGeschéaftsein-
heit/Unternehmemadaquat zu wahlen, um wichtige Differenzierungidelnicht zu ver-

nachlassigen.
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» Ebenso wurden aus Grinden einer besseren Differemg und Konkretisierung be-
schlossen, den einzelnen Auspragungen bei Bedanfe(s mehrere relevant erschie-
nen) Prioritéaten zuteilen zu kénnen. Dies soll @érarakter des Geschaftsmodells star-
ker in den Vordergrund riicken (z.B. elektronischertiiebswege sind von grosserer
Bedeutung als stationare Kandle). Die Forderung) eaeem Weiterentwickeln des Ge-
schaftsmodells in die Richtung des wertorientieA@satzes, d.h. der Definition einer

Ziel-Mittel-Relation kann erst mit der nachsten $len entsprochen werden.

» Fur die Erhebung des Geschaftsmodells der Partregnainmen wurde dariber hinaus
ein detaillierter Fragebogen entwickelt, der inlemeFallen die Auspragungen der Di-
mensionen (z.B. Abnehmergruppen, Markenpolitik)hhianmittelbar nennt, sondern
vielmehr eingéngige und leichter verstandliche Umsibungen als Alternativen anbie-
tet. Damit konnte die Diskussion um die Sinnhatiglder Struktur und dem Wesen

des Geschéaftsmodells weiter intensiviert werden.

> Die Erweiterung des hier vorgestellten Geschafteti®@uf andere Rollen der Vision,
um eine weitgehende Allgemeingultigkeit zu bewesltigten, wurde im Fall eines
Partnerunternehmens erprobt. Es zeigte sich, dassteénsionale bzw. extensionale
Darstellung jeweils nur noch um wenige Dimensior@eziehungen und Auspragun-
gen erganzt werden musste (bspw. Absatzmittler éddgspaltung in Vertrieb zum
Endkunden und Vertrieb zum Absatzmittler). Aufgrudes beschrankten Einsatzes die-
ser Fortentwicklung sind jedoch zum jetzigen Zailgukeine Rickschlisse fiir eine

Generalisierung des Ansatzes zu ziehen.

4 Anwendungsbeispiel fir das Geschaftsmodell

In diesem Hauptabschnitt wird das Geschaftsmodeltés Privatkundengeschaft einer (bera-
tungsorientierten) Bank anhand der extensionalespektive erlautet?™. Im Anschluss an die
kurze Erklarung des Modells wird der erste Entweirfes Klassifikationsansatzes basierend
auf den Dimensionen des Geschaftsmodells vorgestell

191 Die Perspektive entspricht dabei nur einem Aus$cifim Sinne einer Geschéaftseinheit) des
gesamten Modells des Unternehmens.
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Abbildung 10 Exogene Perspektive des Geschaftsmokie}?

In Abbildung 10 wird der Soll-Marktauftritt (in zwdahren) einer Bank fur Deutschland dar-
gelegt. Fokussiert werden dabei in erster Linie d@m die sich als stark materiell veranlagt
charakterisieren lassen, d.h. nach distinktivemtBesid Konsum streben. Sie besitzen derzeit
ein mittleres Potential flr die Bank, sind aber aregres Strebens nach Wohlstand mittelfris-
tig hoher einzuschatzen. lhr Kaufverhalten ist, obmsie durch ihr Interesse an finanziellen
Angelegenheit im allgemeinen gut informiert sinderster Linie dissonanzmindernd gepragt,
d.h. aufgrund zeitlicher Restriktionen féllt die Wfantscheidung bei Vertrauen und Vorliegen
eines ,fairen Angebots” relativ schnell. Die Markenzeption der Bank geht auf diesen Kun-
den ein, indem sie einerseits eine gewisses Exgantesignalisiert, jedoch hauptsachlich fur

den Kunden die Bankgeschéafte unkompliziert und kotabel anbieten mdchte. Der Grund-

satz der Preispolitik besteht dabei in der herkdchmh Wert- bzw. Volumenorientierung.

Beim Vertrieb setzt die Bank in erster Linie aufidaobilen Vertrieb, der durch den stationa-
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ren und elektronischen Absatzkanal erganzt wirtknition ist dabei dem Kunden, wie schon
bei der Markenkonzeption eine hohe Bequemlichkeigewahrleisten, aber auch die resultie-
rende Kundennahe als Image zu propagieren. AucBeleceleistung spiegelt das Bestreben
der Bank wider, durch eine hohe Serviceorientienund der Pflege der Kundenbeziehung fur
diesen méglichst umsorgend, zur Seite stehend otedstiitzend zu wirkéf’. Zudem sind die
Mitarbeiter (intern) angewiesen ausserst abschitigsgaert vorzugehen, d.h. die Auspragung
Bedienung/Verkauf ist zu priorisieren. Dies bedeudass weniger die Vollstandigkeit der Ent-
scheidungsalternativen im Sinne einer umfassend@atihg im Vordergrund steht, sondern
vielmehr die emotionale Bindung infolge des Betreggansatzes zum Kaufabschluss aktiviert
wird. Unterstitzt wird der Service durch das zwéige Kommunikationskonzept (Art des
Vertriebskontakts), welches auf die passive-persiial Interaktion setzt, die zukinftig ver-
starkt auch durch die Bank initiiert werden solkiRBlen Kernprodukten legt die Bank den
Schwerpunkt auf die Anlage und Vorsorge, welche Infdrmationen im Bereich Recht und
Steuern komplettiert wird. Andere Leistungskategiordienen hauptsachlich zur Abrundung
des Leistungsangebots. Interessant wirkt die fwejeAusrichtung der Produkte auf einen ho-
hen Standardisierungsgrad, d.h. eine Wettbewefbsgliizierung wird in erster Linie durch die
Art der Kundenbeziehung und nicht mittels den Pkéelu angestrebt. Beim Grundsatz der
Leistungskombination wird auch zukinftig die Prothikhdelorientierung und in beschrank-

tem Masse die Fortentwicklung zu einem problemlgsgepragten Ansatz favorisiert.

%Hinweis: Die unterschiedliche Intensitat der Farkeigt die Verteilung der Priorititen auf einzelne
Alternativen.

193 Das Ziel ist hierbei die langfristige Kundenbindun
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Abbildung 11 Endogene Perspektive des Geschaftsmadige™

Die Innensicht der Beispielbank wird in Abbildundy gezeigt. Dabei wird deutlich, dass sich
die Geschaftseinheit zukinftig sehr stark auf daskieting und den Vertrieb konzentrieren
will, d.h. verkirzt ausgedriickt die Rolle des Seevintegrators anstrebt. Dabei sollen die
Teilbereiche der Entwicklung (z.B. Produkte), dessBhaffung und der Operationen (Abwick-
lung der Bankleistungen) aus Sicht der Geschatisgimicht mehr intern durchgefthrt wer-
den. Fur die restlichen Aktivitatsfelder wird eingssige Integration von externen Partnern
angestrebt. Die Begrindung hierfur liegt in denmmpg erlauternden vorhandenen und zukinf-
tig aufzubauenden Kompetenzen. Bei der Frage naah idoordinationsgrad interner Ent-
scheidungsfelder wurde entschieden, auch zukUeiitig Abstimmung im Bereich der Produk-

105

te" 7 und der Marketingaktivitaten (z.B. einheitliche tdanreprasentation) vorzunehmen. Dem

194 Anm.: Die unterschiedliche Intensitat der Farbeigizdas Niveau des Auspréagungsgrads einzelner
Alternativen.

1% Dies meint bspw. die zentrale Beschaffung von &kteh Dritter, aber auch eine weitgehende
Konformitat im Produktangebot der einzelnen Vebsigege.
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gegenuber sollen die verschiedenen Vertriebswege.dsei der Akquisition von Kunden zu-
einander in Konkurrenz stehen (Abnehmergruppenjilida hinaus ist auch die Ergebnisver-
antwortung ebenso bei den einzelnen Vertriebswegesehen. Der raumliche Dezentralisie-
rungsgrad ist dagegen bis auf die Aktivitdten imrikéting und Vertrieb weiterhin als relativ
zentral einzuschétzen. Dies soll auch bei einem&itsing des Geschafts in andere Regionen
und Lander beibehalten werden. Bei den QuellenkK@mpetenzen werden einerseits die sozi-
alen und kommunikativen Fahigkeiten der MitarbeiterVertrieb, sowie die eigene Reputati-
on zukunftig als sehr relevant empfunden. Beideekgpbesitzen vornehmlich eine outputori-
entierte Wirkung. DarUber hinaus sollen im Berel@thnologie synergie- und veradnderungs-
orientierte Kompetenzen erarbeitet und aufgebauteve (z.B. technische Schnittstellenstan-
dards, Mandantenfahigkeit der Systeme etc.), unwbgpgeniber Wettbewerbern sehr schnell
und unkompliziert neue Kooperationspartner einbinda kénnen. Aus diesem Grund soll
auch kunftig der korrespondierende Komplex Logistiétestgehend selbst betrieben werden.
Die Organisationsstruktur bzw. das —verhalten lsojll. des Regelungscharakters und der Pro-
zesse und Strukturen Uberwiegend flexibel gestalegtien, um den Mitarbeitern (vor allem
denjenigen im Vertrieb) Spielraum bei der Erfullushgy Aufgaben einzurdumen. Hierzu sind
in erster Linie Rahmenregelungen zu treffen, dne girundsatzliche Koordination und Koope-
ration (z.B. Austausch vertriebsrelevanter Infolioran) ermoglichen, jedoch die Mitarbeiter
nicht einschranken und ihre Motivation steigernesol Die Verantwortlichkeiten sind dabei
sehr ausfuhrungsorientiert und dezentral ausgetelgt,der Mitarbeiter ist bedingt durch das
Anreizsystem flir die Rendite seines Kundenportfoloistandig. Mit diesem Ansatz laufen
auch die mit dem breiten Leistungsumfang und demgea Leistungsstufen einher gehenden
flachen Hierarchien konform. Die Unternehmenskuldisst sich, ohne auf Details einzugehen,
durch ihre hohe Zukunfts- und Umweltorientierun@uretkterisieren. Zudem sollen auch zu-
kinftig die Fahigkeiten des einzelnen MitarbeiierdMittelpunkt stehen und adaquat honoriert
und gefdrdert werden.

Zuletzt soll kurz eine Mdglichkeit der Klassifiziarg von Geschaftsmodellen auf Basis der
identifizierten Dimensionen illustriert werden. Ralwird auf die Begriindung im Sinne eines
Herleiten des Rasters zur Systematisierung undZdesdnen von Indikatoren zum jetzigen
Zeitpunkt verzichtet. Vielmehr soll auf einen Arsaiach Miller/Kornmeier zuriickgegriffen
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werdert®® der die Kriterien ,Soziale Kompetenz — freundJiglertrauenswiirdig, umsorgend®,
.Fachliche Kompetenz — kompetent, qualifiziert,oimhiert* und ,,Dynamik — fortschrittlich,
innovativ* verwendet. Somit werden in erster LiMerkmale angesprochen, die auf dem
Marktauftritt der Banken basieren, was die Klakatfion fur einen externen Beobachter prob-
lemloser gestaltét’. Die abschliessende Einordnung des obigen Anwegsheispiels in das
Raster zeigt die Abbildung 12.

Beispielbank
Soziale A !

Kompetenz Volksbank "
Citibank

Fachliche Kompetenz

Abbildung 12 Raster zur Klassifikation von Banken m Privatkundengeschéft

5 Bewertung der Qualitéat des eigenen Ansatzes

Die Ausgestaltung und Prufung der Qualitat einesiélls unter der Pramisse einer subjektbe-
zogenen Konstruktion muss primér anhand der demeMadgrunde gelegten Verwendungs-
zwecke (und dem definierten Adressatenkreis) eefdff. In Abschnitt 2.3 wurden die Zwe-
cke fur die zu entwickelnde Lésung vorgestellt umittels spezieller Ziel- und Qualitatskrite-

rien ausgefuhrt bzw. detailliert. In diesem Sinmedsauch die allgemeinen Grundsétze ord-

1% v/gl. Mller, Kornmeier (1997), S. 31.

197 Nichtsdestotrotz sollten zukiinftig die Dimensionerer endogenen Perspektive ebenfalls
Berticksichtigung finden.

198 \/gl. Schiitte (1997), S.111-116.
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nungsmassiger Modellierung (GoM) nach Becker/Sehiitt konkretisieren und zu priorisie-
ren. Zusatzlich zur Relation zwischen Verwendungskwdes Modells und Ziele der Quali-
tatssicherung sind in einem nachsten Schritt geteggMassnahmen zur Bewerkstelligung letz-
terer und Merkmale zur Prifung zu erlautern. Diessfeahmen sollen dabei schon wéhrend der
Konstruktion des Modells Berticksichtigung findemg @rifkriterien dienen dagegen zur ar-
gumentativen Erdrterung des erreichten Niveausessndere die letztgenannten Punkte bie-
ten die Moglichkeit eigene Erfahrungen bei der Dggion und beim praktischen Einsatz anzu-
fuhren, soweit durch die jeweils handelnden Akteeiree Teilnehmerposition eingenommen

wurde.

Die Verwendungszwecke des Geschaftsmodells undedlails primar fokussierte Adressa-

tenkreis lassen sich hierbei wie folgt kurz zusamisesen:

Zweck (1)
Konsistente Beschreibung und Mdglichkeit der Disiarsder Geschaftskonzeption fur ein
spezifisches Unternehmen (in der Rolle des Setategrators) 2 Fuhrungsebenen der

Fachbereiche & wissenschaftlich interessierter iieblswirtschaftlicher) Adressatenkreis

Zweck (2)
Ausgangspunkt fur eine differenzierte Gestaltungkdendenbeziehung (Bezug zur Rolle
des Service Integratorsp Fiuhrungsebenen des Fachbereichs Vertrieb, Mitaebén Be-

reich Organisation/Informatik & wissenschaftlichenessierter Adressatenkreis

Zweck (3)
Grundlage zur Typologisierung von Kreditinstitutem Bereich Privatkunder? wissen-
schaftlich interessierter Adressatenkreis

Daran anschliessend lassen sich die (allgemeiniete der Qualitatssicherung (Grundsatze der
Konstruktionsadaquanz, Sprachadaquanz, Klarheitisetiaftlichkeit, Vergleichbarkeit und
des systematischen Aufbaus) benenffeund fiir den hier relevanten Kontext im Sinne von

einzelnen Qualitatskriterien prazisieren und psieren:

Konstruktionsaddquanz:

199y/gl. Schiitte (1997), S. 119-134.
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1. Konsens Uber das zu betrachtende Problem

Definierter Problembereich: Wie ist eine Geschdfteleption bezogen auf die Rolle des
Service Integrators systematisch darzustellen? Méditformationen sind hierzu nétig und

wie kdnnen diese beschafft, transformiert, auf Ksteaz geprift und dargestellt werden?

Qualitatssicherung:

Forderung nach einer Bestimmung der wesentlichaeerBDénanten des obigen Problem-
bereichs in Ubereinkunft mit den Beteiligten und @ewahrleistung der Homogenitat des
Problemverstandnisses (bezieht sich insbesondete auf alle aus dem Problembereich
abgeleiteten Verwendungszweti > Kriterium der Problembestimmung und des —

verstandnisses;

2. Konsens uber die Konstruktion und die Auspragurng Medellsystems (in Relation zum

betrachteten Problem)

Definiertes Modellsystem: Herleitung und Aufbau dgensionalen bzw. der extensiona-
len Darstellung; die hierbei verwendeten Informagiobjekte sind ,Dimension®, ,Bezie-
hung (inkl. ihrer Komplexitat)* und ,(mdgliche) Apsagungsformen je einzelner Dimen-
sion*®;
Quialitatssicherung:
Forderung nach einer Wiedergabe des Problem- uner&irthungsbereichs durch die
Informationsobjekte der intensionalen Darstellumg/erbindung mit dem extensiona-
len Beschreibungsraster (priorisiert fur die Verdwmgszwecke (1) und (23 Krite-

rium der Problemreprasentation

Forderung nach der Konsistenz der Intra-/Inter-8eangen im Modellsyster® Kri-
terium der Einheitlichkeit der verwendeten Inforrmasobjekteinnerhalb der beiden
Beschreibungsmodellen (Intra-Beziehungen — Verwegslzweck (1))Kriterium der
Umsetzungsorientiertheit (g4J.h. Relationen zwischen dem Geschéaftsmodelidemd
Modellen zur differenzierten Gestaltung der Kunderibhung (Inter-Beziehungen —

Verwendungszweck (2))Kriterium der Unternehmens- und Anwendungsneuéali

119 Der zuvor definierte Adressatenkreis je Verwenduamgeck ist hierbei natiirlich enthalten und wird
bei der Darstellung der Massnahmen zur Qualitdtesimg explizit zu berticksichtigen sein.
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(g1 & g2), d.h. Relationen zu den Modellen der Typologisigriyon Service Integra-
toren im Privatkundengeschéaft von Kreditinstitut@nter-Beziehungen — Verwen-

dungszweck (3));

Forderung nach einer Minimalitat des Modellsystébezogen auf alle Verwendungs-
zwecke)~> Kriterium der Redundanzfreiheit (q5);

Sprachadédquanz:

1. Spracheignung: Relation zwischen dem Problem umd Meetamodell des verwendeten

Modellsystems

Definierte Sprache/Notation: Verwendung von Modelingskonstrukten der Entity-
Relationship-Modell (ERM)-Notation fur die intens@e Darstellung (semantisches Netz)
sowie einer Beschreibungssprache fir die extensiddarstellung, die vertikal die Entita-
ten in Form der Dimensionen des Geschaftsmodefféilati (wiederum als Entitatstypen
bezeichnet) und horizontal mit moglichen Auspragdognen (Entscheidungsalternativen
in Form von Entitéten) instanziert, wobei letztate einzelne Quader anordnet sifdzu-
dem sind beide Darstellungsweisen in eine endogedesine exogene Perspektive aufge-

teilt;

Qualitatssicherung:

Forderung nach einer Adaguanz der Modellierunggkokie der ERM-Notation fir den
obigen Verwendungszweck (1), (2) und (3) unter Bksichtigung der jeweiligen Nutzer-
kreise, sowie Adaquanz der Notation des Quaderrsodpeziell fur den Verwendungs-
zweck (1) und den zugehdrigen NutzerkreisKriterium der semantischen Méachtigkeit

und der Sprachverstandlichkeit/Kommunizierbarkg®){*>
2. Sprachrichtigkeit: Richtigkeit der syntaktischenwendung des Metamodells der Sprache

Definierte Sprache/Notation: siehe oben;

1 Sjehe hierzu auch die Ausfilhrungen in Abschnit @it der Einschrankung der Minimalitét zur
Prifung der Konsistenz.

1121m folgenden wird diese Darstellung als Quaderriatarakterisiert.

113 Der Formalisierungsgrad der Notation als weitekegerium wird aufgrund des thematischen
Schwerpunkts und des Adressatenkreises nicht abs pprior empfunden.
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Qualitatssicherung:

Forderung nach einer konsistenten und vollstandig@nendung der Modellierungskon-
strukte Entitats- und Beziehungstyp (sowie der Keidtatsrestriktionen) in der intensio-
nalen und der Modellierungskonstrukte Entitatstyped Instanzen in der extensionalen
Darstellung (giltig fur alle Verwendungszwecke Whatzerkreise)> Kriterium der kon-

sistenten und vollstandigen Sprachverwengung

Klarheit:

Anschaulichkeit und Eindeutigkeit des Modellsystdmazogen auf den Nutzerkreis
Definiertes Modellsystem: siehe oben;

Qualitatssicherung:
Die Hierarchisierung des Modellsystems im Sinneseischrittweisen Verfeinerung
wurde bezogen auf die Verwendungszwecke (2) undhi3it priorisiert und deshalb
nicht angestrebt. Bzgl. des Ziels (1) ist fur dig¢easionale Darstellung zu fordern,
mittels einer Dekomposition zur Forderung der Diskibbarkeit des Geschéaftsmodells

beizutrager> Kriterium der Kommunizierbarkeit (g3);

Fur die Layoutgestaltung ist zu fordern, eine zégRerzeption und Aufnahme der
Modellinhalte insbesondere der extensionalen Beduhing zu gewahrleisten (Ver-
wendungszweck (1) mit anhdngigem Nutzerkre¥sKriterium der Kommunizierbar-
keit (g3);

Es ist zu fordern, die Inhalte des Modellsystemis Eaueichung eines hohen Akzep-
tanzgrades bei der praktischen Nutzung einzuschré(fklterung). Dies betrifft spezi-
ell die extensionale Darstellungsweise und ihrene8siatenkreis (Zweck (13 Krite-

rium der Kommunizierbarkeit (93);

Wirtschatftlichkeit:

Okonomische Restriktionen der Modellentwicklungstellung und -wartung
Definiertes Modellsystem: siehe oben;

Qualitatssicherung:

Forderung (auch im Sinne einer Priorisierung) neicter hohen Flexibilitat und Anpas-
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sungsfahigkeit des Modellansatzes aus Grinden eul@mftigen Weiterfihrung (Fokus
auf die Modellentwickler), insbesondere bei der dmohg der zugrundeliegenden Prob-
lemdefinition (bezogen auf alle VerwendungszweckeKriterium der Modellrobustheit

und Kriterium der Rollenunabhéngigkeit (6}

Systematischer Aufbau:

Wechselseitige Relation der Struktur- und Verhasaeht (sichtenibergreifendes Metamodell)

Wie die Ausfihrungen in Kapitel 2 und 3 zeigendeildas Geschaftsmodell ausschliess-
lich Elemente und Beziehungen aus einer zustareid@iten Betrachtungsweise ab, d.h.
eine Verhaltenssicht im zeitlogischen Sinne wir@dlxt nicht berticksichtigt (siehe auch
Ausfuhrungen in Kapitel 3.1 zum Zusammenhang zvescBtrategie und Geschaftsmo-
dell). Weitere in diesem Bereich fallende Qualkétsrien (z.B. Uberfiihrbarkeit der Me-
tamodelle zu verwandten Ansétzen) sollen ebendd wieiter priorisiert und berticksich-

tigt werden.

Vergleichbarkeit:

Semantische Entsprechung zweier Modellsysteme latamodellsysteme
Definierte Modellsysteme: siehe oben;
Qualitatssicherung:

Forderung nach einer Vergleichbarkeit von realescBéftsmodellen mit zeitlich dif-
ferierenden Bezugspunkten (z.B. Ist-Soll-Vergleiotgbesondere bei einer Modifika-
tion der gewahlten Problemabgrenzung oder der iReéstren des Untersuchungsbe-
reichs (Verwendungszweck (1) mit zugehdrigem Ntzs) - Kriterium der zeitlich
modifizierten Problemdoméane (auch in Anlehnung as Hriterium der Modellro-
bustheit);

Forderung nach einer Uberbetrieblichen Kompatiiilder Geschaftsmodelle zur Si-
cherung des Referenzcharakters des Ansatzes (omsbee Verwendungszweck (3))
—> Kriterium der Unternehmensneutralitat (ql);

114 Hierbei ist in erster Linie an die Aufhebung dersRiktion, dass das Unternehmen (auch zukiinftig)
ausschliesslich Finanzdienstleistungen vertreibérogh eine Ausweitung des Ansatzes auf die
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Nachdem die wesentlichen Qualitatskriterien deftniend im Zusammenhang erlautert wur-

den, sind diesen die ergriffenen Massnahmen zudmeor und entsprechend zu diskutieren.

Daran anschliessend werden gegebenenfalls nocltMage zur Verbesserung des bisher er-

reichten Qualitatsniveaus angefuhrt.

Qualitatskriterium

Massnahmen

Kriterium der Problembe-
stimmung und des —

verstandnisses

1.

Insbesondere mit den beiden ersten Massnahmerieexisine Grundlage m
Hilfe derer der Losungsansatz schrittweise nachegkn und abgestitzt werd
kann (siehe auch nachstes Qualitéatskriterium). didrat in der Diskussion ei
zelner Punkte der L6sung die konforme Interpretaties Problembereichs al

auch die Harmonisierung des Begriffsverstandnisssentlich beigetragen.

Um die fokussierte Problemstellung abzugrenzen finddie Beteiligten

transparenter zu gestalten, wird eine Detaillierimginzelne Problemfelde

vorgenommen. Diese sollen das Bewusstsein und afeisis fur die behar
delte Thematik férdern, sowie die Denkstrukturend uerminologische

Grundlagen (Aufbau eines Glossars) in einem eistesatz harmonisieren.

Zudem wird mittels der Definition der Zielsetzungen Abschnitt 2.3 de
Schwerpunkt der Arbeit auf bestimmte Aspekte debRmstellung gelenk
Durch die Diskussion und Abstimmung dieser Punktarkdie Problembe
stimmung weiter vertieft und konkretisiert werdergl( auch generell d3

Vorgehen der Beschréankung des Problembereichs @ufEinwirkungsbe

reich?).

Daneben ist auch eine inhaltliche Abgrenzung debléemdoméane auf de
Bereich des Privatkundengeschéfts bei Kreditinstitwnd der Rolle des S¢
vice Integrators erfolgt (vgl. Abschnitt 2.2).

e Eine Verbesserung der Ergebnisse ware durch wietlenollstandige Zyklen der Spezifikation und Disk
sion des Problem- und Untersuchungsbereichs aebestyinsbesondere nach einer Anwendung des gew

ten Losungsansatzes (ber einen langeren Zeitradrdemhier durch gewonnen Erfahrungfén

D
=

=)

ahl-

anderen im Visionsmodell definierten Rollen zu damk
15v/gl. Haberfellner et. al. (1999), S. 120-121.
118\/gl. Haberfellner et. al (1999), S. 94-103.
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Kriterium der Problemrepra-

sentation

Die in Abschnitt 2.2 beschriebenen Probleme deorinétionsvielfalt, de
—relevanz und der —verdichtung ist vor allem dueaiie Konzentration au
wesentliche Dimensionen und ihren gegenseitigerieBangen zu begegné
(integriert im intensionalen Modell). Der Begrifivesentlich“ oder ,relevant
unterliegt dabei in erster Linie der Konsensfindunger den Beteiligten, wir
jedoch auch durch die betrachtete Literatur, sodge Vorgehensweise d
Herleitung und Begriindung der Informationsobjekts #Modellansatzes fu
diert. Der Prozess der Verdichtung von Informatioms als Vorleistung zu
Modellerstellung auch durch die Anwendung des Hsagens zu untersti
zen, d.h. die Inhalte mehrerer Strategiepapierenddrvom Interviewpartne

gebiindelt und konzentriert wiedergegeben werden.

Bei mehreren Fragebogenauswertungen kénnen zudestchiedene Ansich

ten Uber bzw. Interpretationen der Geschéaftskommefdizw. —strategie bj

rucksichtigt, auf wesentliche Aspekte abstrahied achliesslich gegenein
der gestellt werden. Dies wirkt insbesondere ate dchit dem Problem dg¢
Informationsinkonsistenz verbundenen Fehler eisteentgegen, der sich
unterschiedlichen Auffassungen von Fihrungsmitéebeibzgl. des derzeit

gen oder zukinftigen Geschaftsmodells ausdriickdr kiinn speziell die e

tensionale Darstellung mit ihren méglichen Auspriggformen als Diskussi

onsgrundlage (Gegeniiberstellen und Vergleicherchimdener Uberzeugu
gen und Standpunkte) aufgrund der hoheren Akzepdiaima Adressatenkre
bspw. bei Plenumsdiskussionen einen grosserena@dgisten. Letzteres b
trifft vorwiegend die Bewerkstelligung des Verwendszweckes (1) und dé

Adressatenkreis in der Praxis.

h

2

=

=

n_

r
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Zur Vermeidung des Fehlers zweiter Art (Geschaftseliast zwar unter de

Beteiligten abgestimmt, weist jedoch mindestensi Dmensionsauspragun-
gen auf, die zueinander in Widerspruch stehen) &braur Uberpriifung der
Konsistenz eines unternehmensspezifischen Gesoluiftdls (in gewisse
Umfang) die Beziehungen bzw. die KardinalitatsikBtmen Verwendun
finden. Die hierbei zu nutzende intensionale D#sig eignet sich jedoch
meist nur zur Abklarung in kleinen Arbeitsgrupp&mbei zusétzlich verti
fende Arbeiten und Ausfiihrungen zur Argumentatierah zu ziehen ist. Fur
die Prasentation der entwickelten Ergebnisse ist gegeniiber wiederum

extensionale Darstellung vorteilhafter.

Die Beschrankung auf eine zustandsorientierte Rktisie sowie die Berlick-
sichtigung unterschiedlicher Strategieansétze hesieh auf das Problem der
Informationsungleichheit. Mit dem ersten Punkt vesrddie Varianzen, di
sich mit einer Integration von verédnderungsbezogeiiemponenten (Pra-
gramme, Massnahmen, Aktionen etc.) ergeben wirbdewusst reduziert.
Hier durch wird der Fokus auf die Dokumentationeeireitpunktorientierte
Geschaftskonzeption gelenkt, was es aufgrund deoigeenen Flexibilita
(durch Reduktion der betrachteten Inhalte) nicht adaubt verschiedene
Strategieanséatze ein zu beziehen sondern auchén Barstellungsweise zu
integrieren. Damit kann die der Diskussion des G&fismodells zugrunde-
liegenden Problemstellung auch Ubergreifender kewtonomer und unalb-
hangiger von einzelnen praktischen Strategien (oreh Schwéchen) gefuhrt
werden. Der erste aber insbesondere auch der zZveiteendungszweck pro-
fitieren hiervon, da es erméglicht wird Strategierd Aktivitaten zu verdich-
ten, im Zusammenhang zu erkennen, aufzunehmen nnfigssender fur die
Planung der Kundenbeziehung oder durchgéngigereBsezzu verwertgn

(Definition und Kommunikation der geschéftlicher&irichtung).

Dem Problem der Informationsungleichheit aber hsdgitlich demjenige

>

der Informationseindeutigkeit wirkt die modellgdgté, (semi-)formale Da

stellung der Inhalte des Geschéaftsmodells entgegesammen mit den tefr-
minologischen Grundlagen wird hiermit eine weitgedee Standardisierurg
und Normierung der Prasentation von Inhalten voetmehen. Prazise und
verbindlichere Festlegungen werden maoglich, didtir fir den Verwen-
dungszweck (1) vorteilhaft sind (konsistente Besithing einer Geschafts-

konzeption, sowie ihre Vergleichbarkeit mit Altetivan), sondern fir di

D

zweite Zielsetzung (Basislegung fur nachfolgendégaben) unerlasslich e

=
1

scheint.
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6. Wie oben schon angesprochen, kann durch eigengtirderleitung und
Begrindung der Dimensionen eine Unabhéangigkeit den Ausgestaltung
und vom Inhalt existierender Strategiepapiere gewanwerden. Dies be-
grundet sich auf der Beruicksichtigung von Dimensigrdie ausschliesslich
oder jeweilig einen markt-, wertschépfungs- odeteptialorientierter Charak-
ter besitzen und ihrer praktischen Analyse und rhg (mittels eines Frage-
bogens). Damit kann dem Problem der Informatiogsfrantiertheit und +
unvollstandigkeit, welches sich auf Strategien én Braxis bezieht, entgegen
gewirkt werden. Die Erfahrungen, die zusammen mit Bartnerunternehmen
gemacht wurden, zeigen die Begegnung mit diesegahd. Wiederum wird

hier durch in erster Linie der Verwendungszweckii@gtinstigt.

-

Die obigen Ausfihrungen zeigen, wie auf die vi¢ig@n Probleme jeweilig i

=1

Form von verschiedenen Aspekten des Losungsanseataggert wurde. Den
Autor ist jedoch evident, dass der Problemberegsweégen noch nicht als geklgart

gelten kann.

« Eine erhdhte Formalisierung bei der Prifung derdigtanz speziell in der extensionalen Darstellghg@mnzu-
streben. Damit kann die Kontrolle der Sinnhaftigk®in Festlegungen (bspw. Kombinationen von Dimensi
onsauspragungen) im Geschaftsmodell besser dutdiny@ferden, was eine Verbesserung der Lésung gigen

fur das Problem der Informationsunvollstandigkeitl »-inkonsistenz darstellt.

Kriterium der Einheitlichkeit | 1. Als Informationsobjekte lassen sich, wie zuvor sthargestellt und auch der
der verwendeten Informa- Definition zu entnehmen, Dimensionen, Beziehunged werschiedene Aus-
tionsobjekte pragungsformen je Dimension identifizieren. Einerdhgéngigkeit zwischen

der intensionalen und extensionalen Darstellungsawisit jedoch nur fur das

Objekt Dimensionen zu fordern, da die anderen Imefdlejekte jeweils exklu

siv verwendet werden.

=

2. Die durchgangige Verwendung des Informationsobj&kteensionen in de
intensionalen sowie der extensionalen Darstelluagnkeinerseits aufgrund
einer identischen Herleitung gewéhrleistet werd¥uf. dieser Basis sind die

einzelnen Dimensionen begriindet und in die Modrlfgenommen worden

3. Zudem ist die Einheitlichkeit der Verwendung dudié bestehende Perspek-

tivenrelation fundiert, d.h. die intensionale Besibung kann in ihrer Ausge
staltung als relationale Datenbank das bzw. diernehmensspezifischen Ge-

schaftsmodelle (bspw. je Land/Region) speicherr. Eammunikation im

Sinne einer Komplexitatsreduktion kénnen danachzedire Ausschnitt en

nommen und in der extensionalen Darstellung prisemterden.
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Zusammenfassend ist aufgrund der Gleichartigkeit Medellansatze auf eine

homogenen Anwendung der Informationsobjekte zuessen.

Kriterium der Unternehmens;

und Anwendungsneutralitat

1.

Um einen breiten Einsatz des Geschaftsmodells rilPdixis zu ermdglichen

wurde das Kriterium der Unternehmens- und Anwenduoagtralitat konstitu

—F

iert. Einesteils sieht sich dieses Qualitatskniteriin der Allgemeingultigke

der Ableitung der Dimensionen aus den verschiederesiitzen zur Strate
gieentwicklung bzw. Unternehmensfuhrung und demdrisseréffentlichter
(allgemeinen) Ansatzen zu Geschaftsmodellen beiditikgt. Eine weitere

Massnahme zur Qualitatsgestaltung begriindet sideiirhier genutzten uni

versellen Vorgehensweise zur Analyse von Systermatem verschiedene

Blickwinkel oder Elemente untersucht und beschmeberden (siehe Ab

schnitt 3.4). Dass hierbei keine unternehmensdpeén Einschrankungen

oder Eigenheiten einbezogen sind, sondern aufdtiteguellen mit Gbergre
fendem Charakter zuriickgegriffen werden konnte, alagveiteres Argument

gelten.

%)

Als Massstab zur Bewertung der Qualitat dienen zisiekte. Einerseit
decken die definierten Dimensionen alle vier damgiisn Perspektiven des

Leistungsbegriffs ab (vgl. Abschnitt 3.4.2), d.mesVeranderung der sachlo-

o

gischen Geschaftskonzeption (Anwendungsneutralkain abgebildet un

reflektiert werden. Da jedes Unternehmen Uber djklsessischen” Perspekij

ven verfugt, sind ebenfalls auch die Informatiorjskte Dimensionen und il

—

re Beziehungen fir die Rolle des Service Integsatam allgemeingultige
Charakteristik"’.

Auf der anderen Seite zeigen auch die praktischiéahEingen, dass der Lp-
sungsansatz auf die jeweilige organisationsindigli@uSituation der Partnefr-
unternehmen einfach anwendbar war. Geringfiigigeefumtyen ergaben si¢h
nur fur das Informationsobjekt Auspragungsformea,hier bestimmte Korj-
kretisierungen bereits existierender Alternativespiv. bei der Dimensign

Organisationsstruktur und —verhalten) gefordertdenr

117

Dies durfte sich aufgrund der Argumentation sog#ver

die Beschrankung auf das

Privatkundengeschéfts von Kreditinstituten hinanstrecken.
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Basierend auf den vorstehenden Erlauterungen naissWerwendungszweck (
und (2) von einer Befriedigung der Qualitdtsanspeliausgegangen werden.

das Ziel (3) einer Typologisierung von Kreditingtén gilt dies nicht bzw. n(
sehr bedingt, da zwar gezeigt wurde, dass diedegstben des Geschéaftsmod
in einem bisherigen Ansatz Verwendung finden komnfegl. Kapitel 4), eine

Allgemeingultigkeit ist daraus aber grundsatzliethbableitbar.

Grundlage der Dimensionen, Beziehungen und Auspigeyudes Geschaftsmodells eine Typologisierung
entwickelt werden kdnnte, noch offen und gegebeailsrdu erbringen. Hierbei ist insbesondere auetedr
dogene Perspektive des Geschaftsmodells zu becttikgin, welche die Schwierigkeit impliziert, fiinen

Aussenstehenden nicht ohne weiteres zuganglichibmvpretierbar zu sein.

Fur den Verwendungszweck (3) und seinen spezifisbhézerkreis ist der definitive Nachweis, dass auf

-0r

=

plls

Kriterium der Kommunizier-
barkeit

1.

Das Kriterium der Kommunizierbarkeit spielt fir d¢erwendungszweck (1

(Diskussion des Geschéaftsmodells) und seinen zuigmNutzerkreis ein
wichtige Rolle. Die extensionale Darstellung wuspeziell fir diesen wicht
gen Qualitatsaspekte eingefuhrt und entwickelt, sials unmittelbar auf di

Semantik und Syntaktik des Modells auswirkt.

Bei den Modellinhalten sind aus Grinden der Komipdésreduktion die

Beziehungen zwischen den Dimensionen in der exieakn Darstellun

nicht bericksichtigt (Filterung). Vielmehr werderdgliche Auspragungsfor

men offeriert, die durch ihren Beispielcharaktegleich die Dimension ve
stéandlich erklaren und damit eine schnellen Eigsiiedie inhaltliche Erérte
rung des Geschaftsmodells erlauben. Dies zeigteisicler praktischen Arn
wendung auch dadurch, dass obwohl der Fokus audidtiiauf die Diskus
sion der Darstellungsweise gesetzt, dennoch séimefiadie Essenz und ih

Sinnhaftigkeit intensiv besprochen wurde.

D <

e
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3. Bei der Modellsyntaktik der extensionalen Darstadjust einerseits die Nota-
tion bzw. Sprache, andererseits die Klarheit imn8ieiner Dekomposition
und Layoutgestaltung zu beriicksichtigen. Beim ersagnten Aspekt war da-
rauf zu achten, moglichst einfache Symbole (Quadarje bzw. mit wenig
impliziten Bedeutungsgehalt zu verwenden, auch wbes bedeutet, die dar-
stellbare Essenz und den formalen Gehalt zu besiodind Da indes auch nur
zwei Informationsobjekte veranschaulicht werderiteso] wurde entschieden,
dass Layout entsprechend des Baukastenprinzipto@amar Konfigurationst
analyse nach Schwaninger in Abschnitt 3.3.1) féstmn. Dies bedeutet flir
die Struktur bzw. Anordnung, in der vertikalen Aehdie Entitaten in Form
der Dimensionen aufzufiihren und in der horizont&etung mit moglichen
Auspragungsformen auszustatten. Zudem wurde vehider der intensiona-
len Darstellung eine Unterteilung in exogene undogene Perspektive var-

genommen.

4. Letztlich sind auch die wesentlichen Begrifflichiezi mittels eines Glossars
fixiert und damit standardisiert worden. Fur dernt2éukreis der Partnerunter-

nehmen wurden diese Definitionen bewusst praxigeddalten.

Wie die Argumentation in Verbindung mit den pragtisn Erfahrungen zeigen,
kénnen mittels des extensionalen Beschreibungssaskeschaftskonzeptionen
transparent und ubersichtlich vermittelt werdeneitee Beschrankung auf wesent-
liche Determinanten erfolgt und dartber hinaus &ehuséatzliche Komplexitét
durch Formalismen aufgebaut wird. Insbesondere Bédmgleich verschiedener
Geschaftsmodelle (bspw. mit Bezug zu unterschibdiicZeitpunkten) ergeben
sich hierbei Vorteile.

Fir eine zusatzliche Verbesserung der Kommunizikdiigist eine Dekomposition der extensionalen Bd+s
lung und damit einer Betonung wesentlicher Relaim(Produkte-Vertrieb-Abnehmergruppen-Beziehung p-
der Wertekette-Kompetenzen-Beziehung) voranzutreie kénnten bspw. in einer Gibergeordneten Modell-
ebene priméare und charakteristische FestlegungBndie vier Perspektiven des Leistungsbegriffgliek

diskutiert werden, um diese dann sukzessive zuretisieren und mit weiteren Dimensionen zu vervats

digen.
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Kriterium der Umsetzungsorit 1.

entiertheit

Die Durchgangigkeit zum Modell der Kundenbeziehuag formal durch dig
Kompatibilitat bzw. Verkniipfung oder Auflosung deformationsobjekte ges

chert.

Das Kriterium der Umsetzungsorientiertheit betrdfin Verwendungszwe
(2), d.h. die Schnittstelle zu nachgelagerten Alégea Dies betrifft einersei

die detaillierte Gestaltung der Kundenbeziehung mach anderen die Ent

wicklung und das Design von Prozessen.

Das Modell zur Konzeption der Kundenbeziehung beiditinstituten basie

auf den Dimensionen und Beziehungen des GeschéftdlmoDiese wurden

teils Ubernommen, weiter differenziert bzw. konigiett und um im Kontext

der Kundenbeziehung problem- und entscheidungsmetev Aspekte e

ganzt™ Damit ist eine Kompatibilitat der zugrundeliegendsemantische

Netze vollends gewahrleistet, d.h. die Inter-Bearefen des Modellsystems

im Sinne einer Durchgéangigkeit in der Verwendung lidéormationsobjekte

(Dimensionen und Beziehungen) sind obligatorissigieglegt.

Fur die (direkte) Schnittstelle zur Prozessebenelgmuinnerhalb des Komp

tenzzentrums in Zusammenarbeit mit den Partnemitenen nicht formali

sierte Inter-Beziehungen zwischen den Modellsystekunzipiert. Damit ist

eine Weiterverwendung der Ergebnisse im Geschaétshfiir die prozessua

le Gestaltung angestrebt und pragmatisch realisiertien.

« Fur den Ubergang zwischen Geschaftsmodell und Bsebene ist eine Formalisierung der Beziehu
durchzufihren. Auf diese Weise kann ein héheredi@tsniveau beim Verwendungszweck (2) fur den sp

fischen Adressatenkreis der Organisationsgestiteicht werden.

Kriterium der Redundanzfrei
heit

1.

Die Vermeidung von Redundanz im Modellsystem bezé&th auf die einma

lige Speicherung von Informationsobjekten. Betroff@nd hiervon in erste

Linie die Dimensionen, da sowohl die Beziehunger wauch die Auspra

gungsformen jeweilig direkt auf diesen begrindetdea und jeweils separat

definiert sind.

(7]

4%
T

ngen

ez

-

18 Hierzu ist auf den kommenden Arbeitsbericht ,Gkstader Kundenbeziehung unter besonderer
Berticksichtigung des Kundenprozesses und der VilEmtmrung“ zu referenzieren.
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Die Erlauterungen zeigen, dass die einzelnen Diropar des Geschaftsmode
jeweils eine Steigerung des gespeicherten Infoomagiehalts erwirken, was si
auch durch die praktischen Erfahrungen bestéatigest.|

Zur Redundanzvermeidung im Sinne eines aktivendaBest von Qualitat is

die Vorgehensweise zur Herleitung der Dimensionenveesentlicher Ant

satzpunkt. Durch die Verwendung von Interrogatiwonmen, die es erlaube
die unterschiedlichen Eigenschaften des betracht&gstems (Ort/Raun
Zeit, handelndes und fokussiertes Subjekt, imptiege Objekt und Art un

Weise der System(interaktions- und kombinationgigeingen) zu unters

chen, wird sichergestellt, dass keine bzw. nurngeriUberschneidungen |i

die Modellreprasentation eingehen. Da die einzeBgstemelemente darib
hinaus auch keine Mengenrelationen (GeneralisiéBpegialisierung) auf
weisen, ist eine redundanzfreie Darstellung zueioig Diese Argumentatio
wird zudem auch dadurch unterstitzt, dass die \Wialelr Dimensionsauspr
gung in der extensionalen Beschreibung noch nighAdspragung einer od
mehrerer anderer Dimension bereits vorbestimmt cgtark einschrank
Hiervon unberihrt sind Redundanzen zur PrifungSienhaftigkeit (ist da

Geschaftsmodell in sich konsistent?) eines spehiis Modellsystems.

—

« Die Redundanzfreiheit ist fir den Fall der prakiese Priifung der Sinnhaftigkeit eines Geschaftsnodiel-
nere Konsistenz) in geringem Masse eingeschrérike Eormalisierung der Konsistenzrelationen wirae

derzeit noch bewusst akzeptierten und benétigtetuR#anzen zusatzlich mindern.

Kriterium der semantischen
Méchtigkeit

1.

Die semantische Méchtigkeit ist sowohl fur die digfite Sprache/Notatio
der intensionalen wie der extensionalen Darstellungrifen. Dabei sind d
It. Definition zu reprasentierenden Informationgkdg Dimension und ihr
wechselseitigen Beziehungen (vgl. Abschnitt 3.Ichudie Notationseleme

te in geeigneter Weise zu veranschaulichen.

Fur die intensionale Darstellungsweise wurde zwsatfie Zweck die ERM
Notation verwendet. Sie bietet mittels der Modelifggskonstrukte Entitat
typ fur die Dimensionen und Beziehungstyp (mit Kaaditdtenrestriktionen
fur die Beziehungen zwischen den Dimensionen eimaden Grad der Mach
tigkeit. Zudem kdnnen diesen Konstrukten in ihmaplementierung entspr
chende Attribute und Kommentare zugeordnet wersemass es flr eine u
ternehmensspezifische Auspragung des Geschéaftsimadéglich wird, sie
jeweils als Entitaten und Beziehungen exakt abanlefamit ist eine einde

tige und prazise ,Speicherung” der Informationergtiai.

0]
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Die semantische Machtigkeit der verwendeten Natatiobzw. Sprachelemer
genugt den intendierten Zielsetzungen, die mit Beschreibung der Informa-

tionsobjekte verbunden sind.

Die Notation der extensionalen Darstellung wurderitn Verwendungszweq

nach (siehe obiges Kriterium der Kommunizierbadkséthr einfach gehalten.
Wichtig war es hierbei die wesentlichen Kerngedankées Geschéaftsmo-
dells unkompliziert und anschaulich darzubietere Ditention, das extensip-
nale Beschreibungsraster mit Komponenten eineschsitungsmodells an-

zureichern, machte es nétig, die Auspragungsfotfenit aufzunehmen. Da

demzufolge nur die beiden Informationsobjekte Disienen mit ihren mdg

lichen Auspragungen zu veranschaulichen waren, avikeine komplexe un

méachtige Notation eingesetzt, sondern vielmehrimtuftiv verstandliche Ast

pekte Wert gelegt werden. Das Quadermodell nach Blenkastenprinzip e

fullt diese Anforderungen, da es eine eingangige leicht fassbar Form der

Darstellung offeriert.

< Bei einer Fortentwicklung des Geschaftsmodells onmative Komponenten erscheint es notwendig, eine
LAnreicherung” der extensionalen Darstellung mitraatik (bspw. den wichtigsten Relationen zwischen d
Dimensionen) zu verfolgen, um die Komplexitat degrandeliegenden Entscheidungs- bzw. Gestaltungs
lems zu verdeutlichen und in Idsbarer Form aufzeiben. Fur die intensionale Darstellung und ihrdVER
Notation kénnte die Erweiterung um normorientid@estandteile die Integration von Verfahrensweiset u

Methoden bedeuten, die eine Repréasentation mit baspjektorientierten Notationselementen erfordert.

o

te

Dro

Kriterium der konsistenten
und vollstandigen Sprachver

wendung

1.

Die Modellierungskonstrukte (Entitats- und Bezieppstypen) fur die intens
onale Darstellung wie auch diejenigen (Entitatstyl@imensionen) und Ent]
taten/Instanzen (Auspragungsformen)) fir das eiiaake Beschreibungsra
ter wurden durchgéangig und konsistent verwended. Abbildungen 8 und
sowie 10 und 11 unterstiitzen diese Aussage. Zudagenw in den Tabellen
und 4 fur die Auspragungsformen der Dimensionerejigvdie Kriterien fir
ihre Einteilung genannt und erldutert. Dies komrasantlich auch der Nac
vollziehbarkeit des Alternativenraums der extenalen Reprasentation zug

te.

©

119 Die Auspragungsformen kénnen dabei nach obigeurentation als mogliche Entitdten oder
Instanzen der Dimensionen gelten.
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2. Daneben kann mittels der Definition von Begriffen éinem Glossar ihr

Wie die Erlauterungen dokumentieren, darf die Qamlzgl. des Kriteriums de

konsistenten und vollstdndigen Sprachverwendungietergestellt gelten.

korrekte und durchgangige Verwendung (auch beim éllethsatz) gewah

[}

leistet werden.

=

Kriterium der Modellrobust-
heit (Wirtschaftlichkeit) bezo-
gen auf die Rollenunabhéan-
gigkeit und auf eine zeitlich

modifizierte Problemdomane

1.

Das Kriterium der Modellrobustheit wird im Konteder Wirtschaftlichkei

und Vergleichbarkeit des Modellsystems als relevenaichtet. Beim ersten

)
1

Punkt steht die Minimierung des Aufwands einer Wiagung des Losung
ansatzes bspw. auf die Rolle des Service Providemslittelpunkt. Dariibe
hinaus ist ebenfalls das Ausmass der Anderungsarbeei einer Erweiterung

der zugrunde gelegten Problemdefinition (Aufheben Hinschrankung auf

den Finanzdienstleistungssektor) zu untersuchetztdres ist auch im Zu
sammenhang mit einer zeitlichen Vergleichbarkeit vealen Geschaftsmp-
dellen von Bedeutung. Daruber hinaus ist die Puifues Referenzcharakters
(Uberbetriebliche Vergleichbarkeit) der extensienaBeschreibung durchzu-

fuhren.

Fur den Fall einer Ausweitung des Losungsansatziedia Rolle des Servide
Providers wurden im wesentlichen zwei neue Dimemesiodiskutier’. Hier
ist einesteils die Festlegung der eigenen Vertpatiser zu nennen, auf der
anderen Seite ist auch die Art und Weise der Zusamanbeit mit diesen so-
wie die (eventuell noch bewusst etablierte) Komrkation zum Endkunden
von Bedeutung. Das erweiterte Geschaftsmodell wirdgnem Fall erproht
und fur die Présentation der zukiinftigen Geschasisehtung eingesetzt. Der
Erweiterungsaufwand war hierbei verhaltnismassignge wobei jedoch int
folge der beispielhaften Anwendung keine Allgeméitigkeit abgeleitet

werden soll.

120 Bei der Erweiterung des Geschaftsmodells auf @nBetlen im Visionsmodell konnte die Vielzahl
der Dimensionen und Beziehungen wiederverwendedever
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3. Bzgl. einer Erweiterung der Problemdomane UberRigneich des Privatkun

dengeschafts von Kreditinstituten hinaus, kann éibschatzung des Modif

kationsaufwands nur fir den Fall einer Verbreitgrushes Marktangebo

7]

(bspw. uber die Offerierung von Finanzprodukterahs) erfolgen. In diesem
Fall war nur die extensionale Darstellung bzgleihAuspragungsformen an-

zupassen und entsprechend zu diskutieren bzw. tonusn (bspw. fur dig

D

Dimension Kernprodukte und —leistungen). Dies mateiuudem Gesichts

punkt der Verwendung bankunspezifischer Literafin die Herleitung de

=

Dimensionen des Geschaftsmodell nicht verwundeim uEhfassender Nach-
weis kann jedoch daraus nicht abgeleitet werdeesdiist im Rahmen einger

grundlichen Auseinandersetzung zu fihren.

4. Um eine Uberbetriebliche Kompatibilitat bzw. Verglgbarkeit von realen
Geschéaftsmodelle zu gewéhrleisten konnten in desaZumenarbeit mit dgn
Partnern des Kompetenzzentrums unternehmenssphegifisiodifikationer
auf ein Minimum beschrankt werden. Dies begrunddt auf eine Konsens-
findung Uber die Auspragungsformen je Dimensions wach den Refereng-
charakter des Geschaftsmodells fundiert. Bzgl. seiergleichs von realgn
Geschaftsmodellen bei zeitlich modifizierten Promd@méanen mussen Eip-
schrankungen gemacht werden, da die Auspragungsfoeimiger Dimensio-
nen, wie zuvor beim Marktleistungsangebot angedesti#k voneinander dif-
ferieren kdnnen. Dies ist aufgrund des zustandsteigen Charakters des LB-
sungsansatzes unumganglich, kann jedoch bei eimeziterung um normati-
ve Komponenten (z.B. Verfahrensweisen) aufgehoberdewn, da diese den

Prozess der Transformation in der Zeit beschreibéssen.

Die Modellrobustheit hinsichtlich des KriteriumsrdRollenunabhéangigkeit und
der zeitlich modifizierten Problemdoméne gilt détrzds nicht geldst bzw. nach-
gewiesen. Die Verbesserungsvorschlage sind dabenigfaltig und missen im

Rahmen profunder Arbeiten realisiert werden.

Die oben dargestellten Elemente der Qualitatssictiezeigen einesteils, weswegen die Ent-
scheidungen fur die Art des Entwicklungsprozessiesamch fir das Design des obigen Lo-
sungsansatzes in dieser Weise getroffen wurden.d@utanderen Seite sind auch eine Reihe

unbertcksichtigter Aspekte genannt, die den Wegifie Weiterentwicklung aufzeigen.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Das vorliegende Dokument illustriert einen Losumgsdz, welcher die Definition, Entwick-

lung und die praktische Anwendung des Konstrukt@sschaftsmodell“ umschliesst. Inner-
halb des CC BAI konnte hiermit eine Basis fur dielféltigen Aufgaben auf anderen Ebenen
bspw. fur die differenzierte Gestaltung der Kund=ziéhung gelegt werden. Nichtsdestotrotz

bleiben eine Reihe von Aspekten offen, die den afilgen Forschungsbedarf bestimmen.

Einerseits betrifft dies die Weiterentwicklung desschaftsmodells von seiner derzeitigen des-
kriptiven und in Teilen entscheidungsunterstitzen@barakteristik (v.a. extensionale Darstel-
lung) hin zu einer normativen Pragung. Diesbeztgist auch die schon erwéhnte Anforde-
rung nach einer Beriicksichtigung von wertoriengiertAspekten zu nennen. Zwei weitere
wichtige Punkte spiegeln sich in der Erweiterung Modells auf andere Rollen bspw. die des
Service Providers sowie generell auf andere Bran¢¥ernachlassigung der Restriktion einer
Fokussierung auf Finanzdienstleistungen) widern&eikonnte durch das Geschaftsmodell
eine Grundlage fir eine Typologisierung von Krexdtituten angedacht und in Teilen auch

entwickelt werden.

Zusammenfassend bieten sich eine Reihe von interess zukinftigen Aufgaben, die sowonhl
zu einer Verbesserung des Losungsansatzes fuheeaugh darauf basierend weitere Analy-
sen erlauben bzw. Gestaltungsalternativen fur dietdehmen des CC offerieren durften.
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