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X Zusammenfassung

Zusammenfassung

Die Alterung innerhalb der Industriegesellschaften und geidnderte Lebenseinstellungen
fiihren dazu, dass immer mehr dltere Menschen den Lebensabend in ihrer eigenen
Wohnung anstelle eines Alters- oder Pflegeheims verbringen mochten. Der Begriff
Independent Living (IL) bezeichnet dieses unabhéngigere Leben in der eigenen Woh-
nung. Dazu benétigen éltere Menschen ein breites Spektrum an Diensten, die das tig-
liche Leben unterstiitzen: sogenannte Dienste fiir Independent Living (IL-Dienste). Die
tatsdchliche Nutzung solcher Dienste wird jedoch durch hohe Komplexitit erschwert
und liegt deutlich unter dem bekundeten Nutzungsinteresse alterer Menschen. Elektro-
nische Dienstvermittler konnen einen wichtigen Beitrag leisten, um die Nutzung von
Diensten bei gleichzeitig geringen Kosten zu erleichtern. Jedoch konnten sich bislang
nur wenige Dienstvermittler fiir IL-Dienste etablieren. Viele Projekte, die Dienstver-
mittlung umsetzen wollten, konnten bis dato kein erfolgreiches Geschiftsmodell etab-

lieren.

Die vorliegende Arbeit gibt einen Uberblick iiber bestehende Dienstvermittler, entwi-
ckelt ein Metamodell fiir das Geschiftsmodell eines Dienstvermittlers und leitet Emp-
fehlungen fiir die Gestaltung jedes Entitétstyps des Geschiaftsmodells ab. Die Arbeit
stiitzt sich auf 15 Fallstudien, welche das Geschiaftsmodell bestehender Dienstvermitt-

ler untersuchen.

Summary

Ageing within industrial societies and changes in attitudes towards life are reasons,
why increasingly more elderly people want to spend their retirement at their own home
instead of a nursing home. The term Independent Living (IL) refers to this more inde-
pendent life at one’s own home. In order to realise this, elderly people need a broad
range of services, which support everyday’s life. These services are referred to as ser-
vices for Independent Living or IL-services. However, the actual consumption of IL-
services is much lower than the announced interest in them, which is due to the high
complexity of consuming such services. Electronic intermediaries for services can help
facilitate the service consumption by simultaneously incurring low cost only. How-

ever, only few intermediaries for IL services could establish themselves so far.

This thesis gives an overview of existing service intermediaries, develops a meta-
model for the business model of a service intermediary and derives recommendations
for designing each entity type of the business model. The thesis is based on 15 case

studies, each analysing the business model of an existing service intermediary.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Handlungsbedarf

Die Alterung der Gesellschaft betrifft Industrieldnder weltweit [Eberhardt 2008, Nor-
gall 2009, S. 297], welche nach neuen Wegen suchen, um die Lebensqualitit im Alter
zu erhohen und gleichzeitig die volkswirtschaftlichen Kosten dafiir im Griff zu behal-
ten. Diese Suche nach Losungen lduft unter Schlagwortern wie Independent Living,
Ambient Assisted Living oder Assisted Living', wobei Ambient Assisted Living vor-
wiegend in Europa [Ambient Assisted Living Association 2010, van den Broek et al.
2010] und Independent Living in Nordamerika verbreitet ist. Das Hauptziel all dieser
Bestrebungen ist es, die Lebensqualitit dlterer Menschen zu erhhen und deren selbst-
bestimmtes Leben zu unterstiitzen [Steg et al. 2006, S. 28, Bick/Kummer 2008, S. 79,
Georgieff 2008, S. 23, O’Grady et al. 2010, S. 16]. Gleichzeitig bieten diese Bestre-
bungen die Chance eines schnell wachsenden Wirtschaftssegments, das Selbstindig-
keit von dlteren Menschen unterstiitzt. Diese Arbeit verwendet im Folgenden das
Schlagwort Independent Living (abgekiirzt ,,IL*), da der Autor die Selbstbestimmung
und nicht die Unterstilitzung oder Hilfestellung in den Mittelpunkt stellen mochte.

Fiir dltere Menschen ist es ein wichtiges Bediirfnis, ldnger in ihrem eigenen Zuhause
zu leben [Bayer/Harper 2000, Kremer-Preif3/Stolarz 2003, Krout et al. 2003, Marek et
al. 2005, Schneider et al. 2006, S. 8]. Um dies allerdings zu ermdglichen, benétigen
dltere Menschen Dienstleistungen, die sie im tidglichen Leben unterstiitzen [Bultmann
et al. 2003, S. 5, Kremer-Preif3/Stolarz 2003, S. 42, Osl 2010, S. 16-21]. Zu solch un-
terstiitzenden Diensten zdhlen z. B. Putzdienste, Wischedienste, ambulante Pflege-
dienste [Heinze et al. 1997, Gesellschaft fiir Konsumforschung 2002, Becker 2007].

Obwohl das Interesse an unterstiitzenden Diensten hoch ist, ist die Nachfrage geringer
als erwartet [Eichener et al. 2004, S. 27, Schneiders/Eisele 2007, S. 29, Osl 2010,
S. 107 f.]. Griinde dafiir sind einerseits geringe Zahlungsbereitschaft bei Konsumenten
[Schneiders/Eisele 2007, S. 29] andererseits unpassende Dienstangebote [Halme et al.
2005, S. 75, Osl 2010, S. 111], intransparente bzw. zu wenig bekannte Angebote
[Krout 1983, Weinkopf 2005, S. 9] und zu geringe Flexibilitdt der Dienstleistungen
[Becker 2007, S. 213]. Ebenso ist die Komplexitidt im Prozess der Dienstnutzung fiir
viele Konsumenten noch zu hoch [Os] 2010, S. 114 f.].

! Siehe Kapitel 2 fiir Begriffsdefinitionen.
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Intermedizre” konnen helfen, das Angebot an IL-Diensten fiir Konsumenten transpa-
renter und die Dienstnutzung einfacher zu gestalten, indem sie IL-Dienste vermitteln.
Intermedidre erstellen selbst keine Produkte oder Dienste, sondern unterstiitzen den
Abnehmer (Konsumenten) dabei, Produkte oder Dienstleistungen von Anbietern zu
beziehen [Baligh/Richartz 1964, S. 667, Bose/Pingle 1995, Bakos 1997, S. 1682,
Spulber 2002, S. 164, Sarkar et al. 2006, Luo/Donthu 2007]. So haben es Intermediire
etwa in der Touristik mdglich gemacht, dass heute sehr viele Menschen Fliige, Hotels,
Mietwagen und andere Reisedienstleistungen selbst buchen, bezahlen, abwickeln und
nachtrdglich bewerten. Intermediire aggregieren die Angebote vieler Anbieter (z. B.
vieler Hotels) und stellen dem Konsumenten ein Gesamtangebot zur Verfiigung [Ba-
ligh/Richartz 1964, S. 667, Tietz 2007, S. 87]. Diese Transparenz des Angebots und
die Vereinfachung der Dienstnutzung konnen einen Beitrag leisten, dass mehr Konsu-

menten [L-Dienste komfortabel nutzen konnen.

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) ermdglichte
Mitte der 90er Jahre das Entstehen sogenannter elektronischer Intermediére [Sarkar et
al. 1998, S. 215, Chircu/Kauffman 1999, S. 111], die Produkte und Dienste {iber elekt-
ronische Kanédle wie Webportale vermitteln und so deutlich geringere Transaktions-
kosten erzielen und eine grosse Anzahl von Anbietern integrieren konnen. Dies scheint
ebenfalls fiir Independent Living entscheidend, da bei IL-Diensten geringe Transakti-
onsvolumina zu erwarten sind (siche Abschnitt 5.2.4.2), was geringe Kosten je Trans-

aktion notig macht.

Viele Projekte im Bereich Independent Living bzw. Ambient Assisted Living versu-
chen bereits, das Potenzial von IKT fiir die Vermittlung von IL-Diensten zu nutzen.
Diese Projekte verfolgen das Ziel, Technologie in den Wohnungen élterer Menschen
zu installieren, mit deren Hilfe diese Dienste bestellen konnen (z. B. bonacasa, Beko
HOMEBUTLER, oder Smart Living Manager)>. Wihrend diese Projekte innovative
Nutzerschnittstellen, Sensoren oder Kommunikationstechnologie entwickeln, vernach-
lassigen sie den Aufbau eines Anbieternetzwerkes, das die Dienste erbringt, die Ent-
wicklung eines Erlosmodells oder die genaue Festlegung, welche Dienste ein Nutzer
beziehen kann. All dies sind Bestandteile des Geschéftsmodells eines elektronischen

? Siehe Kapitel 2.2 fiir eine Definition.

? Bei bonacasa konnen Bewohner einer bonacasa-Wohnung iiber einen Tablet-PC etwa eine Pizza bestellen oder
einen Friseurtermin vereinbaren (www.bonacasa.ch). Beko HOMEBUTLER bietet die Bestellung von Diensten
iiber einen Fernseher und ist in Osterreich im Testbetrieb (http:/www.beko.at/1036.html). Der Smart Living
Manager bietet ebenfalls Dienstbestellung tiber den Fernseher und ist in mehreren Standorten in Deutschland im
Testbetrieb, z. B. in Wittlich (www.smartliving-gmbh.de).
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Intermediérs. Daher sieht die Dissertation Handlungsbedarf beim Entwickeln und Ges-

talten von Geschiftsmodellen fiir elektronische Intermedidre von IL-Diensten.

Bislang existieren auch kaum elektronische Intermedidre (in Europa oder den USA)
fiir [L-Dienste, die als Vorbild fiir die Entwicklung eines Geschiftsmodells dienen
konnten. Ebenso gibt es wenig Fachliteratur dazu, wie Unternehmen die Vermittlung

von Independent-Living-Diensten umsetzen kdnnen.

Die Forschungsfrage der Dissertation ist, wie ein profitorientierter elektronischer
Vermittler von IL-Diensten sein Geschiftsmodell gestalten sollte: Welche Dienste
vermittelt er, mit welchen Partnern kooperiert er, wie fliessen Erlose, wie vermarktet
er sein Angebot, welche Geschéftsprozesse fiihrt der Intermediér aus und welche Sys-

teme setzt er ein?

1.2 Ziele, Adressaten und Nutzen der Arbeit

Das Ziel des Dissertationsprojektes ist es, Gestaltungsempfehlungen fiir das Ge-
schiaftsmodell eines elektronischen Vermittlers von IL-Diensten zu geben, die auf Er-
kenntnissen in der Praxis erfolgreicher Dienstvermittler beruhen. Im Einzelnen um-

fasst das Dissertationsprojekt folgende Ziele:

e bestehende Geschiftsmodelle von Dienstvermittlern zu ordnen, zu untersuchen und
einheitlich darzustellen (z. B. myHammer.de, Expedia);

e cin Metamodell fiir Geschidftsmodelle von Dienstvermittlern zu entwickeln, das als
Leitlinie fiir die Umsetzung von Geschiftsmodellen dient;

e Empfehlungen abzuleiten, wie elektronische Intermedidre von IL-Diensten ein er-

folgreiches Geschaftsmodell gestalten konnen.

Diese Ergebnisse richten sich an Entscheidungstriger aus Wirtschaft und Forschung
sowie Lehrende und Studierende, die sich mit der Umsetzung von Dienstvermittlung

fiir Independent Living beschiftigen.
Praktiker

Unternehmern und Griindern bietet das Metamodell eine Orientierung fiir die Ent-
wicklung von Geschéftsmodellen fiir die Dienstvermittlung. Es ordnet die Entschei-
dungen, welche die Unternehmer und Griinder treffen miissen. Insbesondere technolo-
giegetriebenen Unternehmern soll das Metamodell helfen, alle Geschédftsmodellberei-
che zu beriicksichtigen. Ein geordneter Katalog von bestehenden Dienstvermittlern
sowie eine Fallstudiensammlung gibt Unternehmern die Moglichkeit, ihr Geschéfts-

modell mit in der Praxis erfolgreichen Geschéftsmodellen zu vergleichen. Die Fallstu-
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dien ermdglichen weitere Schlussfolgerungen iiber die Handlungsempfehlungen der

Dissertation hinaus.

Die Gestaltungsempfehlungen sollen schliesslich einzelne Entscheidungen bei der Er-
stellung des Geschéftsmodells unterstiitzen. Die Begriindung jeder Empfehlung in die-
ser Arbeit ermoglicht es Praktikern, den Kontext der Empfehlung nachzuvollziehen

und zu entscheiden, ob sie fiir ithre Situation zutrifft.

Sozialraumgestalter, Wohlfahrtsverbinde und Kommunen konnen mit Hilfe des Me-
tamodells und der Empfehlungen Vorhaben einschétzen, bei denen sie Menschen
durch Dienstvermittler unterstiitzen wollen. Das Metamodell kann allen Akteuren im
Bereich IL dabei helfen, gemeinsame Begriffsverstandnisse aufzubauen. In den Emp-
fehlungen (siehe Kapitel 5) wird eine grafische Darstellung des Ecosystems fiir IL
vorgestellt, die IL-Akteuren dabei helfen kann, ihre Rolle in Kooperationsprojekten

mit anderen Akteuren festzulegen.

Die Handlungsempfehlungen stellen natiirlich noch kein vollstindiges Geschéftsmo-
dell dar, sondern geben Praktikern Unterstiitzung bei der Gestaltung eines Geschéfts-
modells. Die Wissenschaft kann noch keine optimalen Geschéftsmodelle ableiten, da
die Faktoren der einzelnen Entscheidungen nur unvollstindig verfligbar sind. So hdngt
ein konkretes Geschiaftsmodell immer stark von der Erfahrung, den Annahmen und

den Visionen der Entscheider ab.

Investoren konnen das Metamodell nutzen, um Geschiftsmodelle bzw. Geschéiftspline
von Unternehmen strukturiert darzustellen; die Empfehlungen kénnen zu der Bewer-

tung und dem Vergleich verschiedener Geschéftsmodelle beitragen.
Forscher

Wissenschaftler, die sich mit dem Themenbereich IL beschiftigen, erhalten mit dem
Metamodell eine auf Dienstvermittler spezialisierte Begriffswelt, die auf etablierte
Konzepte aufbaut. Einerseits filigt sich das Metamodell in das Metamodell des Metho-
denkerns des Business Engineering (MMBK, siehe [Osterle et al. 2007, Honing 2009,
S. 96-116]) ein, andererseits ist es eine Spezialisierung des Geschiftsmodellkonzepts
nach [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-52] (siche Kapitel 2.4). Das Metamodell leistet
einen Beitrag zur Einteilung von Dienstvermittlern, was bislang in der Literatur nicht

ausfithrlich behandelt wurde.

Die Empfehlungen diskutieren die Gestaltungsoptionen fiir jeden Geschéftsmodellbe-

standteil. Dies kann als Basis fiir ein Referenzmodell dienen, wenn etwa die hier vor-
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gestellten Empfehlungen durch mehrere Praxisprojekte evaluiert und verfeinert werden

sollten.

Die Fallstudien bieten Raum fiir weitere Erkenntnisse {iber die Handlungsempfehlun-

gen der Dissertation hinaus.

Fiir Dozenten und Studierende liefern die Fallstudien anschauliche Beispiele bestehen-

der Dienstvermittler und ihrer Geschaftsmodelle.

1.3 Forschungsmethodik

Die Wirtschaftsinformatik ist eine angewandte Wissenschaft, deren Ziel es ist, Prob-
leme der Praxis zu 16sen und Handlungsempfehlungen dafiir zu geben [Ulrich 1984,
S. 178 ff.]. In diesem Fall ist das Problem, dass die Nutzung von Diensten fiir Inde-
pendent Living zu komplex ist und es nur wenige Intermediédre gibt, welche die Nut-
zung erleichtern konnen. Viele Unternehmer und Forschungsprojekte scheitern an der
Gestaltung eines erfolgreichen Geschiftsmodells fiir einen elektronischen Intermediar
von IL-Diensten. Die Dissertation mochte Handlungsempfehlungen zur Lésung dieses

Problems geben.

Fiir die Strukturierung von IL-Diensten setzt die Dissertation eine qualitative Litera-
turanalyse ein [Mayring 2004]. Dies erlaubt dem Forscher, den Stand der Wissenschaft
zu IL-Diensten und dem Nutzungsinteresse an ihnen auszuwerten. Ebenso dient diese

Analyse dazu, die Bestandteile von Geschiftsmodellen abzuleiten.

Die Komplexitidt von Geschéftsmodellen, bei welchen der Untersuchungsgegenstand
(Geschiftsmodell) in seinem Umfeld (Unternehmen) untersucht werden muss, lasst
sich besser durch Fallstudien als durch statistische Methoden adressieren. Fallstudien
liefern genauere und bessere Erkldrungen fiir solch komplexe Phdnomene [Yin 1994,
S. 5-9, Wilde/Hess 2007]. Da kaum Literatur existiert, wie Geschiftsmodell, Prozesse
oder Systeme fiir Intermedidre von IL-Diensten gestaltet werden sollten, verwendet die
Dissertation explorativ-deskriptive Fallstudien [Meyer 2003, S. 476], um aus Fillen
Hypothesen (Handlungsempfehlungen) abzuleiten.

Da kaum Intermediére fiir Independent-Living-Dienste existieren, untersucht die Ar-
beit Intermedidre aus verwandten Gebieten (siche Kapitel 3 fiir Details zur Auswahl
der Fille). Die Erkenntnisse aus diesen Féllen iibertragt die Arbeit mit argumentativ-
deduktiver Analyse [Wilde/Hess 2007, S. 282] auf die Vermittlung von IL-Diensten.
Da eine ausreichende Anzahl von Intermedidren aus verwandten Gebieten vorhanden
ist, setzt die Dissertation ,,Multi Case“-Fallstudien ein, welche nach Yin prézisere Er-

gebnisse liefern, da sie einer Replikationslogik folgen [Yin 1994, S. 46 f.]. Uber ver-
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schiedene Fille hinweg analysiert die Dissertation Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de, wie Intermedidre ihr Geschiftsmodell gestalten. Dies erlaubt eine analytische Ge-

neralisierung der Ergebnisse [Yin 1994, S. 46 f.].

Der Untersuchungsgegenstand ist jeweils das Geschéftsmodell des Unternehmens und
bleibt fiir alle Fallstudien gleich, was einem ,,Multiple Case Single Unit*“-Fallstudien-
design entspricht. Fiir die Fallstudienerhebung werden Dokumentenanalyse, Inter-

views und Literaturanalyse verwendet.

1.4 Aufbau der Dissertation
Die Dissertation gliedert sich in sechs Kapitel. Kapitel 1 motiviert den Forschungsbe-

darf sowie den Inhalt der Dissertation und stellt die Forschungsmethodik vor.

Kapitel 2 biindelt die theoretischen Grundlagen der Dissertation. Dies sind vor allem
Begriffe fiir Independent Living, die Funktionsweise von Intermedidren sowie Ge-

schiaftsmodelle fiir Intermediére.

Kapitel 3 gibt einen Uberblick iiber bestehende Dienstvermittler und stellt die Aus-

wahl der Fallstudien vor.

Kapitel 4 entwickelt ein einheitliches Fallstudienraster und stellt 15 Dienstvermittler

vor, wobei der Fokus auf der Beschreibung des jeweiligen Geschéftsmodells liegt.

Kapitel 5 leitet ein Metamodell fiir Geschiftsmodelle von Dienstvermittlern her. An-
schliessend werden Empfehlungen fiir alle Bestandteile des Geschéftsmodells anhand
eines fiktiven Dienstvermittlers vorgestellt, Alternativen diskutiert und die Empfeh-

lungen begriindet.

Kapitel 6 fasst die Ergebnisse der Dissertation zusammen, zeigt Einschrankungen auf

und diskutiert weiteren Forschungsbedarf.
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Begriffe flr Bedeutung und Intermediare und
. Nutzerinteresse ) . Geschéaftsmodelle
IndependentLiving . Dienstvermittler
von IL-Diensten

Uberblick tiber bestehende Dienstvermittier Auswahl der Fallstudien

Falldarstellung Fallstudien

Metamodell des Empfehlungen flreinen
Geschaftsmodells von elektronischen
Dienstvermittlern IL-Dienstvermittler

Abbildung 1-1: Aufbau der Dissertation

Konsequenzen fir
Prozesse und Systeme
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2 Grundlagen

Kapitel 2.1 definiert die hdufig synonym verwendeten Begriffe Independent Living
und Ambient Assisted Living und grenzt sie voneinander an. Das Kapitel 2.2 definiert
Independent-Living-Dienste und geht auf die Bedeutung und das Nutzungsinteresse
verschiedener IL-Dienste ein. Kapitel 2.3 gibt einen Uberblick iiber Intermediire und
Dienstvermittler und stellt typische Aktivitiaten sowie den Nutzen von Vermittlern vor.
Kapitel 2.4 behandelt Konzepte zu Geschédftsmodellen und schlidgt eine Darstellung fiir
die Geschiftsmodelle von Dienstvermittlern vor. Abschliessend fasst Kapitel 2.5 den

Beitrag dieser Grundlagen fiir die Dissertation zusammen.

2.1 Independent Living

2.1.1 Definitionen
Independent Living (IL) bezeichnet urspriinglich Lebensumsténde, in denen Behinder-

te gleich viel Wahlfreiheit und Selbstbestimmung wie Nichtbehinderte haben [Frieden
et al. 1979, S. 37, Ratzka 2003, Mladenov 2004, Hurstfield et al. 2007]. Der Begriff
stammt aus der Behindertenbewegung in den USA [DeJong 1979] und wird mittler-

weile international verwendet.

Morris liefert eine Definition fiir Independent Living, die nicht auf Behinderung fo-

kussiert, sondern beliebige Einschrankungen adressiert:

Independent Living bezeichnet Lebensumstinde, in denen Menschen mit Einschrdin-
kungen tiber maximale Kontrolle und Wahlmaéglichkeiten fiir ihre Lebensgestaltung
verfiigen. ,, Independent Living heisst nicht, dass man ohne Unterstiitzung fiir sich sor-
gen kann, sondern dass man Unterstiitzung haben kann, wann [immer] und wie man
sie benotigt. ““ [Morris 2004, S. 9]

Im Kontext der Altersforschung bezeichnet Independent Living unabhingiges Leben
trotz altersbedingter Einschrankungen, wobei [Leys/De Rouck 2005, S. 28] betonen,
dass Independent Living im Zusammenhang mit Alter meist unscharf verwendet wird.
Bei unabhingigem Leben fiir dltere Menschen spielt deren Bediirfnis eine wichtige
Rolle, moglichst lange im eigenen Zuhause leben zu kénnen (siehe Kapitel 1.1). Dafiir
ist auch eine hohe Lebensqualitit wichtig. In dieser Arbeit stehen nicht die Einschrén-
kungen von Menschen im Vordergrund, sondern Dienste, die Menschen unterstiitzen.
Unterstiitzung soll positiv im Sinne eines Kundenwunsches verstanden werden: Ein

Konsument wiinscht eine Unterstiitzungsleistung, gleichgiiltig ob aus Griinden des
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Komforts oder um Einschrinkungen auszugleichen. * Dies fiithrt zu folgender Definiti-

on:

Independent Living im Sinne dieser Arbeit heisst, dass dltere Menschen moglichst lan-
ge unabhdngig im eigenen Zuhause wohnen kénnen und dafiir die notige Unterstiit-

zung haben konnen, wann immer und wie sie sie bendtigen.

In Europa fordern die Europdische Kommission und nationale Regierungen For-
schungsprojekte unter dem Stichwort Ambient Assisted Living (AAL) [Ambient As-
sisted Living Association 2010, van den Broek et al. 2010]. AAL wird dabei dhnlich
verwendet wie IL, stellt aber die Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT), insbesondere Sensorik, in den Wohnungen élterer Menschen stark in den Mit-
telpunkt [Bick/Kummer 2008, S.79, Georgieff 2008, S.23, O’Grady et al. 2010,
S. 16]:

Das Ziel von AAL ist, mit Hilfe von Informations- und Kommunikationstechnologie die
Zeit zu verldingern, welche dltere Menschen unabhdngig zu Hause leben konnen [Eu-

ropean Commission 2006].

Im Unterschied dazu setzt Independent Living weniger den Fokus auf Technologie,
sondern umfasst alle Konzepte, die ein unabhéngiges Leben unterstiitzen (z. B. aus den
Wirtschaftswissenschaften, der Sozialforschung, der Psychologie oder auch der IKT).
Die Dissertation verwendet den Begriff Independent Living, um klarzustellen, dass
Selbstbestimmung und nicht Sensorik im Mittelpunkt steht. Insgesamt ist der Unter-

schied zwischen IL und AAL jedoch als gering anzusehen.’

2.1.2 Konsumenten, Kundenprozesse, Konsumentenprobleme
Um Konsumenten bei der Nutzung von IL-Diensten unterstiitzen zu konnen, ist es eine

Voraussetzung, die Aktivititen und Probleme der Konsumenten genau zu kennen und

zu verstehen.

Der Begriff Konsumenten bezeichnet natiirliche Personen, die Produkte oder Dienste

einkaufen, um sie privat zu konsumieren.

Kunden, als allgemeinerer Begriff, konnen sowohl natiirliche Personen als auch Unter-
nehmen oder Institutionen sein, welche Produkte oder Dienste eines Unternehmens
nutzen [Gabler Verlag 2011b].

4[0s1 2010, S. 9 ] betont gleichfalls die Bedeutung von Lebensqualitit fiir Independent Living.

> So ist etwa die Definition von [Steg et al. 2006, S. 28] fiir AAL gleichbedeutend mit der Definition von IL in
der Dissertation.
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Kundenprozess: Die Folge von Aktivititen, welche ein Kunde bzw. Konsument aus-
fiihrt, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen bzw. ein bestimmtes Bediirfnis zu befriedi-
gen, bezeichnet man als Kundenprozess. Diese Arbeit fokussiert auf Kundenprozesse

zur Dienstnutzung

Diese Arbeit verwendet den Begriff Kunde immer im Sinne von Konsumenten und als
Abgrenzung davon den Begriff Geschdftskunden, um Kunden im Sinne von Unter-

nehmen oder Institutionen zu bezeichnen.

Die folgende Abbildung illustriert den Zusammenhang zwischen Kundenprozess und

Problemen sowie Einschrankungen und Leidensdruck.

Einschrankung |- hat Konsument

|
fuhrt zu

v

|—> Leidensdruck hat

1
verringert fuhrt zu

Dienstnutzung ™| Kundenprozess
[ |
erschwert, l6st aus wird verwendet in
verhindert v
Problem -——verringert, |6st————— Vermittlungs-
I leistung
bietet an
[ | | I
Komplexitat Risiko Mehrwert Dienstvermittler

Abbildung 2-1: Zusammenhang zwischen Einschrinkungen, Leidensdruck, Dienstnutzung und
Problemen der Dienstnutzung

Einschrinkungen von Personen konnen z. B. durch Alter, Unfall, Krankheiten usw.
auftreten. Beispielsweise kann sowohl hohes Alter als auch ein Sportunfall die Bewe-
gungsfahigkeit eines Menschen einschrianken. Einschrankungen fithren dazu, dass ver-
schiedene Aktivititen im Alltag eines Menschen aufwendiger bzw. unangenehmer

werden.

Der Begriff Leidensdruck bezeichnet, wie stark ein Mensch gegebene Einschrankun-
gen auch als Problem bzw. Einschrinkung der Lebensqualitit wahrnimmt. So kénnen
zwel Personen eine Einschriankung génzlich unterschiedlich wahrnehmen: Fiir einen
mag es nur ein kleines Argernis sein, sich ein halbes Jahr im Rollstuhl fortbewegen zu

miissen, wihrend ein anderer dies als unhaltbaren Zustand empfinden kann.

Dienstnutzung: Wie in Kapitel 1 erldutert, konnen Dienstleistungen das Leben im All-

tag unterstiitzen (z. B. eine Haushaltshilfe, ein Wiaschedienst oder ein Fahrdienst) und
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damit auch den Leidensdriick eines Menschen verringern. Dabei ist der subjektiv emp-
fundene Leidensdruck ausschlaggebend flir die Nutzung von IL-Diensten, nicht die
objektiv messbaren Einschrankungen. Die Nutzung von Diensten ist ein Prozess, den

ein Konsument ausfiihrt.

Probleme (bei der Dienstnutzung): Bei der Dienstnutzung konnen Probleme auftreten,
welche einem potentiellen Konsumenten das Nutzen von Diensten erschweren oder
verhindern. Im letzteren Fall sieht ein potentieller Konsument ganz davon ab, Dienste
zu nutzen, wenn er die Probleme grdsser als den Nutzen einschitzt. So ist etwa die
Suche nach einer Putzfrau fiir viele Menschen eine aufwendige Arbeit, die sie als un-
angenehm, also als Problem, wahrnehmen. Diese Probleme sind eine der Ursachen fiir

die geringe Nutzung von IL-Diensten (siche Kapitel 1.1).

Komplexitdt ist ein Mass dafiir, wie schwierig es ist, eine Situation zu erfassen und ein
Problem zu 16sen [Ulrich/Fluri 1995, Gabler Verlag 2010]. Bei der Dienstnutzung ist
die Komplexitit ein Oberbegriff fiir Probleme, welche den Kundenprozess schwierig
bzw. aufwendig machen. Komplexitit betrifft auch den gesamten Kundenprozess: Vie-
le kleinere Probleme konnen die gleiche Komplexitidt erzeugen wie ein grosseres.
Probleme, die Komplexitit verursachen, sind beispielsweise eine aufwendige Suche
oder eine umstdndliche Bezahlung. Die Komplexitit stellt eine Klasse von Problemen

im Kundenprozess dar.

Das Risiko stellt die andere Klasse von Problemen im Kundenprozess dar: Bei der
Nutzung mancher Dienste geht ein Konsument ein Risiko ein, etwa wenn er etwa eine
neue, ihm unbekannte, Haushaltshilfe einstellt und ihr Zugang zu seiner Wohnung
gibt. Meist kann der Konsument Risiko durch zusétzliche Komplexitdt verringern und
umgekehrt: Beispielsweise kann er durch eine aufwendige Uberpriifung von Referen-
zen und Interviews versuchen, das Risiko bei der Einstellung einer neuen Haushaltshil-

fe zu minimieren.

Vermittlungsleistungen konnen Kundenprobleme verringern und erzeugen so Mehr-
wert (auch: Nutzen) fiir den Kunden (sieche Abschnitt 2.3.3 fiir eine Einteilung ver-
schiedener Vermittlungsaufgaben und -leistungen). Wenn ein Dienstvermittler die
Nutzung von IL-Diensten erleichtern will, muss er also den Kundenprozess der
Dienstnutzung unterstiitzen, d. h. die Probleme des Konsumenten verringern oder 16-
sen, die bei der Dienstnutzung auftreten. Der Mehrwert ist entscheidend dafiir, ob und

wie héufig ein Konsument die Vermittlungsleistungen eines Dienstvermittlers nutzt.
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2.2 Independent-Living-Dienste

2.2.1 Definition
Entsprechend der Definition von Independent Living (sieche Abschnitt 2.1.1) kann man

unter Diensten fiir Independent Living diejenigen Dienstleistungen verstehen, welche
dem Konsumenten Unterstiitzung geben, wann und wie er sie fiir ein unabhéingiges

Leben im eigenen Zuhause wiinscht. Eine solche Definition liefert Osl:

., Dienstleistungen fiir Independent Living beschreiben alle Dienstleistungen, die dlte-
ren Menschen ein unabhdngiges und vor allem selbstbestimmtes Leben bei hoher Le-
bensqualitit ermoglichen. “ [Osl 2010, S. 10]

[L-Dienste sind aber nicht auf eine Zielgruppe ab einem bestimmten Alter fixiert. Wie
[Osl 2010, S. 16] betont, ist der Begriff ,,dltere Menschen* sehr unscharf. Folglich ist
der Kundenwunsch nach Unterstiitzung oder Komfort wichtiger, um die Zielgruppe fiir

IL-Dienste einzugrenzen, als eine feste Altersgrenze.

Die obige Definition von Diensten fiir Independent Living umfasst ein sehr grosses
Spektrum, was aber eine tiefgehende Untersuchung des ganzen Dienstspektrums ver-
unmoglicht. Daher fokussiert diese Arbeit auf haushaltsnahe und pflegerische Dienste,
welche eine hohe Bedeutung fiir IL haben (sieche folgenden Abschnitt 2.2.2).

2.2.2 Bedeutung und Nutzungsinteresse
Dieser Abschnitt versucht die Bedeutung und das Nutzungsinteresse einzelner Dienste

fiir IL grob einzuschétzen (sieche Tabelle 6-1 im Anhang A.1 fiir eine Auflistung von
IL-Diensten).

Altere Menschen kénnen linger im eigenen Zuhause anstelle eines Heims wohnen,
wenn sie haushaltsnahe und ambulante pflegerische Dienste® zur Verfiigung haben
[Bultmann et al. 2003, S. 5, Kremer-Preif3/Stolarz 2003, S. 42, Eichener et al. 2004,
S. 27]. Gleichzeitig ist das Interesse élterer Menschen an haushaltsnahen und pflegeri-
schen Diensten hoch, wie vier Studien zu IL-Diensten zeigen. ' Obwohl diese Studien
unterschiedliche Arten von Interesse der Konsumenten abfragen, stellen alle ein hohes
Interesse an haushaltsnahen und pflegerischen Diensten fest [Heinze et al. 1997, S. 74,
Gesellschaft fiir Konsumforschung 2002, Becker 2007, S. 212, Osl 2010, S. 23].

Das typische Leistungsspektrum von ambulanten Pflegediensten unterstreicht die Be-

deutung haushaltsnaher und pflegerischer Dienste fiir unabhéngiges Leben: Pflegebe-

% Im Folgenden sind immer ambulante Pflegedienste gemeint, wenn von Pflegediensten oder pflegerischen
Diensten gesprochen wird.

7 Anhang A.1 stellt fiir jede Studie eine Liste der fiinf Dienste mit dem hochsten Interesse dlterer Menschen vor.



2.2 Independent-Living-Dienste 23

diirftige haben auch einen Anspruch auf Unterstiitzung im Haushalt. * Deshalb bieten
Pflegedienstanbieter (im deutschsprachigen Raum) auch haushaltsnahe Dienstleistun-

gen an.’

Im Folgenden soll betrachtet werden, was unter haushaltsnahen und pflegerischen

Diensten zu verstehen ist.

Definitionen haushaltsnaher Dienste variieren in dem Spektrum der Dienste, die dazu
zdhlen. Im weiteren Sinne bezeichnen Autoren all jene Dienste als haushaltsnah, die
im Haushalt des Kunden erbracht werden [Osl 2010, S. 115]. Um (ambulante) pflege-
rische Dienste, die auch im Haushalt des Kunden erbracht werden, von haushaltsnahen
Diensten abgrenzen zu konnen, verwendet diese Arbeit ein engeres Verstindnis: Im
engeren Sinne fallen nur jene Dienstleistungen unter die haushaltsnahen, die auch tat-
sdchlich Hausarbeiten betreffen (z. B. Putzen, Kochen, Einkaufen) [Hartl/Kreimer
2004, S. 6, Osl 2010, S. 115 f.]. Pflegerische Dienste sind dagegen auf eine Person
bezogen, wie etwa Wundversorgung, Unterstiitzung bei der Korperpflege, Hilfestel-
lung beim An- und Auskleiden, Unterstiitzung bei Einschrinkungen der Beweglich-
keit. "’

Tabelle 2-1 gibt ein Verstindnis haushaltsnaher und pflegerischer Dienste fiir IL aus
der Literatur an [Heinze et al. 1997, S. 74, Gesellschaft fiir Konsumforschung 2002,
Becker 2007, S. 212, Osl 2010, S. 23]. Die vorliegende Arbeit fokussiert auf haus-

haltsnahe und pflegerische Dienste.

Diensttyp Haushaltsnahe und pflegerische Dienste
haushaltsnah Wohnungsreinigung, Putzen

Kleinere handwerkliche Tatigkeiten, Reparaturdienste
Waschedienste

Einkaufsdienste

Gartenarbeit und Gartenbetreuung

Mahlzeitendienste

Haustierbetreuung

Hilfe bei administrativen Angelegenheiten

pflegerisch Pflegedienste
(z. B. Mobile Wundversorgung, Unterstlitzung bei der Kérperpflege, Hilfestellung beim
An- und Auskleiden, Unterstlitzung bei Einschrénkungen der Beweglichkeit u. a. )10

Tabelle 2-1: Haushaltsnahe und pflegerische Dienste fiir IL, zusammengestellt aus [Heinze et al.
1997, S. 74, Gesellschaft fiir Konsumforschung 2002, Becker 2007, S. 212, Osl 2010, S. 23]

¥ Siche etwa § 36 im Sozialgesetzbuch (SGB) XI fiir Deutschland (Stand: Zuletzt gedndert am 30.7.2009).

? Siche z. B. die Leistungen der Diakonie in Deutschland [Osl/Benz 2010], der Spitex in der Schweiz
[Osl/Sassen 2010, S. 7 f.] oder des Hilfswerks Osterreich [Hilfswerk 2011].

' Eine detaillierte Aufstellung pflegerischer Titigkeiten findet sich etwa bei [Osl 2010, S. 340-344].
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2.3 Intermediiire und Dienstvermittler

2.3.1 Definitionen
Es gibt wenige wissenschaftliche Beitrige, die Intermediation und Intermedidre ganz-

heitlich untersuchen [Tietz 2007, S. 29]. Viele Beitrage fokussieren auf einzelne Be-
reiche, wie etwa den Mehrwert von Intermedidren [Baligh/Richartz 1964], oder unter-
suchen spezielle Arten von Intermediédren, wie Finanzintermedidre. Entsprechend sind
vorhandene Definitionen uneinheitlich und es existieren kaum Ordnungsrahmen, die
verschiedene Ausprdagungen von Intermedidren darstellen. [Tietz 2007, S. 29-46] stellt
als einer der Ersten eine umfassende Definition und Beschreibung von Intermediéren
auf, wobei er insbesondere die Aktivititen und den Mehrwert von Intermedidren aus
der Literatur zusammenfasst.

Intermedidre stellen keine Giiter her, sondern unterstiitzen Transaktionen zum Aus-

tausch von Giitern zwischen Anbietern und Abnehmern.

Intermedidre konnen Giiter von Anbietern einkaufen und an Abnehmer weiterverkau-
fen (sog. Market-Maker) oder nur Anbieter und Abnehmer bei deren Geschift unter-
stiitzen (sog. Match-Maker) [Spulber 1999, S. 3, Tietz 2007, S. 29].

Anbieter Intermediare Abnehmer

Market-Maker

(= =====mm= e Match-Maker [---------- -»
—> Warenfluss

----+ |nformationsfluss

A4

Abbildung 2-2: Market-Maker versus Match-Maker

Die Abgrenzung von Intermedidren und produzierenden Unternehmen ist nicht immer
trennscharf. So biindeln Reiseveranstalter etwa mehrere einzelne Dienstleistungen zu
einer Pauschalreise und modifizieren damit die vermittelten Giiter, d. h. Reiseveran-
stalter fiihren auch Produktionsfunktionen aus, wenngleich sie vorwiegend Vermitt-
lungsfunktionen ausfiihren [Tietz 2007, S. 30]. Ein strikter Ausschluss jeglicher Pro-
duktionsfunktion scheint fiir die Untersuchung von Intermedidren in der Praxis daher
nicht sinnvoll. In Anlehnung an [Tietz 2007, S. 30] betrachtet die Dissertation solche
Unternehmen als Intermediére, die vorwiegend Vermittlungsfunktion ausfiihren, auch

wenn sie teils Produktionsfunktionen wahrnehmen.
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Dieses Verstindnis fiihrt zu einer gewissen Unschirfe, wann ein Unternehmen als In-
termedidr gilt. Beispielsweise unterstiitzt eine Werbeagentur Unternehmen dabei, die
,richtigen* Kunden zu gewinnen [Tietz 2007, S. 31] und unterstiitzt somit Transaktio-
nen zwischen Handelspartnern. Genauso konnte man eine Werbeagentur als Dienst-
leistungsunternehmen sehen, das vorwiegend Werbekampagnen produziert und somit
kein Intermedidr ist. Diese Unschirfe muss jedoch in der Forschungspraxis kein Prob-
lem darstellen, sofern Autoren in solchen Grenzfillen explizit erldutern, warum sie

etwa eine Werbeagentur als Intermediér betrachten wollen.

Nach [Tietz 2007, S. 31] ist ein Intermediér ,,ein 6konomisch handelndes Wirtschafis-
subjekt, dessen Hauptfunktion nicht die Produktion oder Weiterverarbeitung von Gii-
tern, sondern die Unterstiitzung von Transaktionen zwischen Anbietern und Abneh-
mern ist und welches zu diesem Zweck entweder (1) ein Gut von einem Produzenten
oder Dienstleister einkauft, um anschlieffend das identische oder ein dhnliches Gut an
den Konsumenten weiterzuverkaufen ("Market-Maker"), oder (2) Transaktionen zwi-

schen Produzenten und Konsumenten auf andere Art und Weise unterstiitzt ("Match-
Maker") “.

Man spricht von Disintermediation, wenn ein Intermedidr aus dem Markt gedringt
wird, weil Anbieter und Abnehmer direkte Geschiftsbeziehungen aufnehmen. Kann
sich ein vormals aus dem Markt gedringter Intermedidr wieder erneut als Intermediir

etablieren, so spricht man von Reintermediation. [Chircu/Kauffman 1999, S. 110]

Dabei konnen verschiedene Akteure, wie Konsumenten, Unternehmen oder staatliche
Institutionen, die Rollen von Anbietern und Abnehmern iibernehmen. Diese Akteurs-
struktur wird mit den Begriffen Business-to-Consumer (B2C), Business-to-Business
(B2B), Consumer-to-Consumer (C2C), Administration-to-Consumer (A2C) usw. be-
schrieben (wie etwa bei [Wirtz/Kleineicken 2000, S. 626]).

Aufgrund der herausragenden Bedeutung von Diensten fiir ein unabhidngiges Leben
(siehe Kapitel 1.1 und Kapitel 2.2) fokussiert diese Arbeit auf Intermedidre, welche
vorwiegend Dienste und keine Produkte vermitteln. Die Ergebnisse dieser Arbeit be-
ziehen sich auf Dienstvermittler; jedoch werden dafiir viele Erkenntnisse, die fiir In-
termedidre im Allgemeinen gelten, verwendet. Daher erscheint es sinnvoll, einen spe-
ziellen Begriff fiir Intermedidre von Diensten einzufiihren. Diese werden im Folgen-
den mit dem Begriff Dienstvermittler bezeichnet, da die alternative Bezeichnung ,,In-

termedidre von Diensten‘ zu umstandlich erscheint.

Ein Dienstvermittler ist ein Intermedidr im engeren Sinne, der vorwiegend Dienste und

nur in geringem Umfang Produkte von Anbietern an Abnehmer vermittelt.
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2.3.2 Klassische und elektronische Intermediire
Mit dem Auftkommen des E-Commerce Mitte der 90er Jahre entstanden neben klassi-

schen Intermedidren auch neue, elektronische Intermediére.

Klassische Intermedidre unterstiitzen Transaktionen zwischen Anbietern und Abneh-
mern, ohne dass ein Abnehmer Geschiftsvorginge mit dem Intermediér auf elektroni-
schem Weg abwickelt [Chircu/Kauffman 1999, S. 110]. Nach dieser Definition kon-
nen klassische Intermedidre Informationstechnologie einsetzen, um ihre Beziehungen
zu Anbietern zu unterstiitzen oder dem Abnehmer Informationsangebote auf elektroni-
schem Weg bereitzustellen (z. B. eine Webseite zur Kundeninformation). Allerdings
kann der Abnehmer mit klassischen Intermedidren kein Geschift iiber ein Informati-
onssystem abschliessen, sondern muss mit einem Mitarbeiter des Intermedidrs kom-
munizieren. Danach zdhlen traditionelle Reisebiiros zu klassischen Intermedidren, bei
denen ein Konsument sich auf einer Webseite zwar iiber Angebote, Offnungszeiten
usw. informieren kann, aber zum Buchen einer Reise mit einem Mitarbeiter interagie-

ren muss, entweder im personlichen Gespriach oder per Telefon.

Bei einem elektronischen Intermedidr kann ein Abnehmer jedoch Geschéfte direkt
iber ein Informationssystem abschliessen, ohne mit einem Mitarbeiter zu kommuni-
zieren [Chircu/Kauffman 1999, S. 110]. Die Unterscheidung von klassischen Interme-
didren findet also anhand des Distributionskanals (siche Kapitel 2.4) fiir Leistungen
statt. So bieten Online-Reisebiiros (z. B. Expedia, Opodo, e-bookers usw.) die Mog-
lichkeit, eine Reise direkt im Internet zu buchen, ohne mit einem Mitarbeiter zu spre-
chen. Elektronische Intermedidre entstehen dann, wenn neue Technologien Transakti-
onen ermoglichen, die davor zu kostspielig waren [Chircu/Kauffman 1999, S. 111].
Elektronische Intermedidre konnten eine hohe Bedeutung fiir Independent Living ha-
ben, da sich bislang keine bedeutenden klassischen Intermediidre fiir IL-Dienste entwi-
ckeln konnten, aber neue, elektronische Technologien die Transaktionskosten ent-
scheidend senken konnen. Das Internet stellt fiir elektronische Intermedidre derzeit das
wichtigste Kommunikationsmedium dar, weshalb Autoren auch von Internet-
Intermedidren sprechen [Chircu/Kauffman 1999, S. 109].

Elektronische Intermedidre lassen sich noch weiter danach unterteilen, ob sie aus-
schliesslich oder ergdnzend elektronische Systeme fiir Geschéftsabschliisse mit Ab-
nehmern einsetzen [Chircu/Kauffman 1999, S. 110]. Bei rein elektronischen Interme-
didren kann ein Abnehmer ausschliesslich iiber elektronische Kandle Vermittlungsleis-
tungen des Intermedidrs beziehen. Ein telefonischer Kundendienst bietet zwar Hilfe
bei technischen oder rechtlichen Problemen, bietet aber keine Vermittlungsleistungen,

die Transaktionen zwischen Abnehmern und Anbietern unterstiitzen. Ein bekanntes
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Beispiel eines rein elektronischen Intermediérs ist eBay — Konsumenten kdnnen nur
iiber Informationssysteme an Auktionen teilnehmen, aber es existieren keine Filialen

oder ein Telefonservice, um mitzubieten.

In der Praxis setzen viele Intermediédre sowohl elektronische als auch klassische Kané-
le ein. In dieser Dissertation bezeichnet ,,elektronisch unterstiitzter Intermedidr einen
elektronischen Intermediar, bei dem ein Abnehmer Giiter sowohl iiber Informations-
systeme als auch iiber den Kontakt mit Mitarbeitern beziehen kann. Beispielsweise
konnen Konsumenten (bzw. Abnehmer) beim Online-Reisebiiro Expedia Reisen neben

dem Internet auch tiber eine Telefonhotline buchen.

Chircu und Kauffman postulierten im Jahre 1999, dass klassische Intermediére, die
ithre Leistungen auf elektronische Kanéle erweitern, langfristig neue, rein elektronische
Intermediére verdrangen wiirden [Chircu/Kauffman 1999, S. 111]. Die Praxis scheint
dieser Hypothese jedoch zu widersprechen: Gut zehn Jahre nach der Hypothese neh-
men diejenigen Intermedidre eine marktbeherrschende Stellung bei der elektronischen
Intermediation ein, die als rein elektronische Intermedidre starteten. Beispiele sind
Amazon, eBay, Expedia, Orbitz, Autoscout24.

2.3.3 Aufgaben von Intermediiiren
Intermedidre unterstiitzen Transaktionen zwischen Anbietern und Abnehmern, indem

sie verschiedene Aufgaben ausfiihren, wie etwa das Bereitstellen von Informationen zu

den Transaktionspartnern oder das Verdffentlichen von Preisen.

Bei [Tietz 2007, S. 78] findet sich eine systematische und umfassende Darstellung ver-
schiedener Vermittlungsaufgaben, die auf Quellen von 12 Autoren basieren. Tabelle
2-2 stellt diese Aufgaben von Intermedidren nach Transaktionsphasen (Su-
che/Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle/Anpassung) geordnet vor.
[Tietz 2007, S. 78] spricht in seiner Darstellung von ,.Aktivitdten der Intermediire.
Diese ,,Aktivitdaten* entsprechen nach dem Metamodell des Methodenkerns des Busi-
ness Engineering [Honing 2009, S. 252-258] jedoch Aufgaben, da es sich nicht um
elementare Verrichtungseinheiten handelt, die in einem Zug ausgefiihrt werden, son-

dern um komplexere betriebliche Tatigkeiten, fiir die das Ziel konkret benannt wird.
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Transaktions-
phase

Aufgabe/
Vermittlungsleistung

Beschreibung

Anbahnung

Matching

Zum Matching zahlen alle Aktivitaten, die helfen, Anbieter
und Abnehmer zusammenzufiihren. Dazu zahlen Bedarfs-
abklarungen und Dienstempfehlungen, das Suchen pas-
sender Transaktionspartner, der Austauschen von Informa-
tionen zwischen den Transaktionspartnern, die transparen-
te Darstellung von Angebot und Nachfrage u. a.

Inspektion/
Qualitatssicherung

Zur Inspektion und Qualitétssicherung zahlen Aktivitaten,
die Eigenschaften von Transaktionspartnern und Giitern
verifizieren (z. B. Uberpriifung der Identitit, Verdffentlichen
von Bewertungsprofilen der Transaktionspartner).

Vereinbarung

Preisfindung durch Auktio-
nen/Einholen von Angeboten

Hierzu zahlen Aktivitaten, die Uber Auktionen, Ausschrei-
bungen o. A. Preise erst nach Ablauf einer gewissen Zeit-
spanne zur Verfligung stellen (bei eBay sind beispielsweise
5 bis 7 Tage eine typische Auktionsdauer).

Publikation von Preisen

Publikation von Preisen bedeutet, dass ein Intermediar
Preisinformationen fiir Angebote sofort zur Verfiigung stellt.

Vertragsdokumentation

Zur Vertragsdokumentation zahlen Aktivitaten, mit denen
ein Intermediar die getroffenen Vereinbarungen der Trans-
aktionspartner in Teilen oder vollstandig als Dritter doku-
mentiert. Das blosse Bereitstellen von standardisierten
Rahmenvertragen zahlt nicht zur Vertragsdokumentation,
da ein Intermediar hierbei keine transaktionsbezogenen
Informationen dokumentiert.

Einkauf und Weiterverkauf
von Diensten

Hierzu zahlen Aktivitdten, bei denen ein Intermediar auf
eigene Rechnung Giiter von Anbietern einkauft, um sie zu
einem spateren Zeitpunkt an Abnehmer weiterzuverkaufen.

Risikoiibernahme

Zur Risikolibernahme zahlen Aktivitaten, bei denen ein
Intermediar den Transaktionspartnern Garantien gibt (z. B.
Kostenerstattung bei Mangelleistung) oder in Vorleistung
tritt (z. B. Abschlagszahlungen an Anbieter, bevor der Ab-
nehmer eine Zahlung geleistet hat).

Abwicklung

Informationsabwicklung

Hierzu zahlen Aktivitdten zum Austausch von Informatio-
nen zu einer bereits vereinbarten Transaktion.

Zahlungsabwicklung

Zahlungsabwicklung bedeutet, dass Zahlungsstréme vom
Abnehmer an den Intermediar und vom Intermediar an den
Anbieter fliessen.

Logistik

Zur Logistik zéhlen die Lieferung von Produkten oder die
Organisation der Logistik von Dienstleistungen durch den
Intermediar. Bei der Vermittlung von nicht-physischen G-
tern wie Dienstleistungen spielt die Logistik eine unterge-
ordnete Rolle [Tietz 2007, S. 78].

Kontrolle/
Anpassung

Monitoring/Reporting

Monitoring bedeutet, dass ein Intermediar die Vertragser-
fullung Uberprift, und Reporting, dass er die Ergebnisse an
den jeweils anderen Transaktionspartner weiterleitet [Tietz
2007, S. 80].

Vertragsanpassung

Ein Intermediar ist direkt an der Vertragsanpassung betei-
ligt, wenn er im Auftrag des Abnehmers oder Anbieters
eine Anderung des Vertrages abstimmt oder dokumentiert.
Das betrifft nattrlicherweise Market-Maker [Tietz 2007,

S. 81], aber auch Match-Maker, die etwa im Auftrag des
Abnehmers einen Vertrag mit einem Anbieter anpassen.

Tabelle 2-2: Transaktionsphasen und Aufgaben von Intermedidren nach [Tietz 2007, S. 78-82]

" Die Vereinbarung von Garantieleistungen schliesst ein, dass der Intermedir in der Kontroll- und Anpassungs-
phase priift, ob die vereinbarten Voraussetzungen fiir einen Garantiefall erfiillt sind. Daher verzichtet Tabelle 2-2
darauf, die Aufgabe der Garantieiiberpriifung nochmals in der Kontroll- und Anpassungsphase zu nennen, wie

das bei [Tietz 2007, S. 78] der Fall ist.
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Die Ordnung der Aufgaben in Tabelle 2-2 dient in Kapitel 5 dazu, die Vermittlungs-

leistungen von Dienstvermittlern zu ordnen.

2.3.4 Webportal
Elektronische Intermedidre verwenden heutzutage vorwiegend auf dem Internetdienst

,»World Wide Web* basierende Informationssysteme, um Vermittlungsleistungen fiir
Abnehmer bereitzustellen, was einem Webportal bzw. webbasierten Prozessportal ent-
spricht. Webportale sind ,,(...) als web-basierte, personalisierbare und integrierte Zu-
gangssysteme zu internen und externen Applikationen definiert, die der Unterstiitzung
von Kundenprozessen dienen und welche die grafische bzw. audiovisuelle Frontend-
Integration (auch iiber verschiedene Portale hinweg) umsetzen* [Puschmann 2004,
S. 7].

Fiir elektronische Intermedidre bedeutet ein Webportal, dass Konsumenten iiber einen
Web-Browser auf die Vermittlungsleistungen des Intermedidrs zugreifen und damit
beliebige Endgerite einsetzen konnen, die einen Web-Browser und Internetzugriff bie-

ten (z. B. tragbare Computer, Mobiltelefone).

2.3.5 Transaktionsvolumen und Umsatz
Das monetiare Volumen aller Dienste, die ein Dienstvermittler vermittelt, bezeichnet

man als Transaktionsvolumen. Der Umsatz eines Vermittlers gliedert sich in einen
Anteil, der direkt vom Transaktionsvolumen abhéngt (z. B. eine Vermittlungsprovisi-

on), und einen transaktionsunabhéngigen Anteil [Wirtz 2001, S. 201].

2.3.6 Marktpotenzial und Marktvolumen
Das Marktvolumen beschreibt die gegenwirtig realisierte Absatzmenge eines Produk-

tes oder einer Dienstleistung [Holzmiiller/B6hm 2007, S. 298, Gabler Verlag 2011c].
Ein Dienstvermittler kann maximal das Marktvolumen eines Dienstes als Transakti-

onsvolumen realisieren.

Im Gegensatz dazu ist das Marktpotenzial die mogliche Aufnahmefdhigkeit eines
Marktes fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung [Schneider/Hennig 2008, S. 236, Be-
rekoven et al. 2009, S. 259 f.]. Das Marktpotenzial gibt so eine Obergrenze des mogli-
chen Marktvolumens vor [Holzmiiller/B6hm 2007, S. 298].

Die Differenz zwischen Marktpotenzial und Marktvolumen liefert Anhaltspunkte fiir

das mogliche Marktwachstum.
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2.3.7 Kernkompetenzen
Kernkompetenzen sind das kollektive Wissen eines Unternehmens, etwa wie bestimm-

te Aufgaben (z. B. das Erheben des Kundenbedarfs) ausgefiihrt werden oder wie
Technologie eingesetzt wird [Prahalad/Hamel 1990, S. 82]. Unter Kernkompetenzen
werden nur diejenigen Kompetenzen gezéhlt, in denen ein Unternehmen eine Fiih-
rungsrolle anstrebt [Prahalad/Hamel 1990, S. 81]. Beispielsweise muss ein elektroni-
scher Dienstvermittler den Konsumentenprozess umfassend verstehen und die Mog-
lichkeiten elektronischer Unterstiitzungsleistungen genau kennen, weshalb dieses Wis-
sen zu den Kernkompetenzen zahlt. Natiirlich muss ein Dienstvermittler ebenso die
Buchhaltung, das Personalmanagement, das Marketing, die Pressearbeit und viele wei-
tere Bereiche beherrschen. Dort ist eine Fiihrungsrolle aber nicht erfolgskritisch. Wenn
die Unterstiitzung des Konsumentenprozesses hervorragend ist, reicht eine durch-
schnittlich gute Buchhaltungsabteilung. Wenige Firmen werden es schaffen, in mehr
als fiinf oder sechs grundlegenden Kompetenzen eine weltweite Fiihrungsrolle aufzu-
bauen [Prahalad/Hamel 1990, S. 81].

Nach [Honing 2009, S. 255] zeichnen sich Kernkompetenzen durch drei Merkmale

aus:

e Eine Kernkompetenz ist die Quelle eines Wettbewerbsvorteils und leistet einen
signifikanten Beitrag zum Kundennutzen.
e Sie ist von Wettbewerbern nicht leicht durch Nachahmung zu erwerben.

e Sie birgt ein Potenzial fiir vielfiltige Anwendungen in verschiedenen Mirkten.

Fiir einen Dienstvermittler kann das Wissen iiber die Prozesse von Anbietern und Ab-
nehmern einen signifikanten Beitrag zum Kundennutzen leisten und von Wettbewer-
bern nicht einfach durch Nachahmung erworben werden, kann aber auf einen Markt
beschrinkt sein. Nach dem Verstindnis dieser Arbeit muss daher das dritte Kriterium,
dass eine Kernkompetenz auch Potenzial fiir die Anwendung in verschiedenen Mark-
ten birgt, nicht erfiillt sein. Dieses Verstindnis deckt sich auch mit der weiter gefassten
Definition nach [Prahalad/Hamel 1990, S. 81] (siehe oben).

2.3.8 Franchising und Intermediation
Bei Franchise-Systemen sucht ein Franchise-Geber (Hersteller) Franchise-Nehmer

(Héndler), die als selbstindige Unternehmer mit eigenem Kapitaleinsatz Wa-
ren/Dienste unter einem einheitlichen Marketingkonzept anbieten. Rechte und Pflich-

ten sind vertraglich geregelt. [Gabler Verlag 2011a]

Franchise-Geber fithren Aufgaben aus, mit denen sie Franchise-Nehmer unterstiitzen,

Kunden zu gewinnen und Umsatz zu erwirtschaften (durch Definition des Dienstange-
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bots, Qualititsstandards, Aufbau einer Marke usw.). Diese Aufgaben entsprechen der
Definition eines Intermedidrs, der keine Produktion oder Diensterbringung durchfiihrt,
sondern vorwiegend Anbieter und Abnehmer bei Transaktionen unterstiitzt. Gegen die
Betrachtung eines Franchise-Gebers als Intermediér spréiche, dass ein Franchise-Geber
nur einen einzelnen Anbieter je Region, ndmlich seinen dortigen Franchise-Nehmer
,vermittelt”. (Dies entspricht nach [Malone et al. 1987, S. 485] einer Hierarchie, um
Anbieter auszuwéhlen.) Allerdings fordert die in dieser Arbeit verwendete Definition
eines Intermedidrs nicht, dass verschiedene Unternehmen fiir ein Angebot vermittelt
werden miissen. Unter diesen Aspekten kann man einen Franchise-Geber als Interme-
didr betrachten, wenn er vorwiegend Aufgaben fiir die Unterstiitzung von Transaktio-
nen und keine Produktionsaufgaben ausfiihrt. McDonald’s fiihrt etwa viele Produkti-
onsaufgaben aus '’ (z. B. Herstellung vorgefertigter Hackfleischscheiben), weshalb

dieses Franchise-System nicht als Intermediér anzusehen ist.

2.3.9 Ausprigungen
Tabelle 2-3 fasst die verschiedenen Auspriagungen von Intermedidren aus Kapitel 2.2

zusammen.
Merkmal Auspragungen von Intermediaren
Art des Dienst-
vermittlers (Ab- Match-Maker Market-Maker
schnitt 2.3.1)
Akteursstruktur
(Abschnitt 2.3.1) B28B B2C c2C A2C
Distributionskanal . .
(Abschnitt 2.3.2) Klassisch Elektronisch
Wahrgenommene , -
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= |£8| ac< a > |Do8| & £ N 3 = >

Tabelle 2-3: Ausprigungen von Intermedidren

2.4 Geschaftsmodelle

Im Bereich Independent Living oder Ambient Assisted Living sprechen viele Autoren
mit sehr unterschiedlichen Vorstellungen von ,,Geschiftsmodellen” [Coroama et al.
2004, S. 3, Stavroulaki et al. 2006, S. 890, Cruz-Martin et al. 2008, Kunze et al. 2008,

' Siehe Firmenhomepage von McDonald’s
(http://www.mcdonalds.de/unternehmen/franchise/franchisemodell.html).
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Liesenfeld 2009, Schmidt et al. 2009, Tazari et al., S. 1186]. Wie Osterwalder et al.
darlegen, bezeichnen Autoren auch einzelne Teile eines Geschiftsmodells, wie etwa
die Preisfindung tliber Auktionen, mit dem Begriff ,,Geschidftsmodell” [Osterwalder et
al. 2005, S. 2].

Es gibt bereits umfassende Konzepte zur Beschreibung eines Geschéftsmodells, die
aus einer breiten Literaturbasis erstellt sind (z. B. [Morris et al. 2005, Osterwalder et
al. 2005, Ai-Debei/Avison 2010]), oder umfassende Literaturanalysen zu Geschéfts-
modellen (z. B. [Scheer et al. 2003, Mikinen/Seppanen 2007, Zolnowski/Béhmann
2010]). Demnach scheint die uneinheitliche Verwendung des Begriffs ,,Geschiftsmo-
dell im IL-Bereich an der zu geringen Verbreitung bzw. Bekanntheit umfassender

Geschiftsmodellkonzepte zu liegen.

Insbesondere die Unterscheidung zwischen einem Geschéftsmodell und der Unter-
nehmensstrategie ist in der Literatur noch inkonsistent. Einige Autoren benutzen die
Begriffe Strategie und Geschéftsmodell gleichbedeutend, wihrend andere die Begriffe
trennen. Nach einer verbreiteten Abgrenzung beschreibt das Geschiftsmodell, wie ein
Unternehmen Mehrwert fiir den Kunden erzeugt. Die Unternechmensstrategie beriick-
sichtigt zusétzlich noch den Wettbewerb und muss entscheiden, ob ein bestimmtes
Geschéftsmodell fiir das Unternehmen erfolgversprechend ist. Das Geschiftsmodell
bildet eine Zwischenschicht, welche die Unternehmensstrategie mit den Prozessen und
Informationssystemen verbindet. [Osterwalder et al. 2005, S. 7-10, Ai-Debei/Avison
2010, S. 369 f.]

Folgendes Beispiel soll den Unterschied zwischen Strategie und Geschéftsmodell ver-
deutlichen: Ein Unternehmen mdchte versuchen, das Geschéftsmodell von eBay fiir
Deutschland zu kopieren. Aufgrund des Wettbewerbs, d. h. der marktbeherrschenden
Stellung eBays in Deutschland, wird der Versuch, das Geschéftsmodell zu kopieren,
kaum Erfolg haben. Wihrend das Geschiftsmodell von eBay also eindeutig erfolg-
reich ist, hitte die Strategie des Unternehmens, dieses Geschéftsmodell fiir Deutsch-

land zu kopieren, jedoch geringe Erfolgsaussichten.

Diese Arbeit fokussiert auf Gestaltungsempfehlungen fiir Geschéftsmodelle. Die Stra-
tegien verschiedener Unternehmen im IL-Bereich oder die Umsetzung der Geschifts-

modelle werden nur teilweise behandelt.

Umfassende Geschiftsmodellkonzepte wie von [Morris et al. 2005, Osterwalder et al.
2005, Ai-Debei/Avison 2010] unterscheiden sich im Detaillierungsgrad der Darstel-
lung und bei der Begriffswahl, beantworten jedoch grundsétzlich die gleichen Fragen:

Ein Geschiftsmodell beschreibt demnach, welche Leistungen ein Unternehmen anbie-
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tet, mit welchen Partnern es die Leistungen erstellt, wie es Erlose generiert und wie es
seine Leistungen an den Kunden vermarktet [Timmers 1998, S. 4, Wirtz 2001, S. 211,
Morris et al. 2005, S. 730, Miiller-Stewens/Lechner 2005, S. 410, Osterwalder et al.
2005, S. 3, Ai-Debei/Avison 2010, S. 366].

Die vorliegende Arbeit verwendet das Konzept nach Osterwalder und Pigneur als
Ausgangspunkt, um es in Kapitel 5.1 speziell fiir die Beschreibung elektronischer
Dienstvermittler anzupassen. Das Konzept von [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51]
ist sowohl iiber Literatur fundiert [Osterwalder et al. 2005, S. 1-13] als auch durch In-
teraktion mit Praktikern entstanden [Osterwalder/Pigneur 2010, S.274-275]. Neben
Workshops mit Unternehmensvertretern haben Osterwalder und Pigneur iiber eine On-
line-Community Kommentare und Anregungen von Praktikern erhalten. Diese Mit-
wirkung von Praktikern wird im Buch eher werbewirksam dargestellt (z. B. ,,470 Co-
Autoren®). Dennoch zeigt auch eine niichternere Betrachtung, dass iiber Forumsdis-
kussionen, Workshops, Kommentare und Telekonferenzen viel Wissen und Anregun-
gen aus der Praxis in das Geschéftsmodellkonzept eingeflossen sind [Osterwal-
der/Pigneur 2010, S. 274-275].

Um einheitliche Begriffe im Rahmen des St. Galler Forschungsumfeldes zu verwen-
den, werden Begriffe von [Osterwalder/Pigneur 2010] durch dquivalente Begriffe aus
dem Methodenkern des Business Engineering [Honing 2009, S. 252] und aus dem Bu-
siness Networking [Blessing/Fleisch 2000, S. 4 ff., Osterle et al. 2002, S. 407 ff.] er-
setzt, soweit diese verfiigbar sind (siche Kapitel 5.1).

Die folgende Tabelle stellt die Bestandteile eines Geschéftsmodells nach [Osterwal-
der/Pigneur 2010, S. 14-51] vor. Osterwalder und Pigneur gliedern Geschiftsmodelle
zuerst in vier Geschéftsmodellbereiche und dann weiter in neun Geschéftsmodellbe-
standteile (siche Tabelle 2-4). Diese Bestandteile entsprechen im Wesentlichen den
sechs Komponenten nach [Morris et al. 2005, S. 730] bzw. den vier Dimensionen von
[Ai-Debei/Avison 2010, S. 366]. Dabei betrachten Morris et al. zusétzlich noch Um-
setzungsziele (Ziele beziiglich Zeit, Wachstum und Grosse des Unternehmens), wéh-
rend Ai-Debei und Avison Kundensegmente und Kanile nur am Rande unter ,,value

proposition* erwihnen.
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Geschiéftsmodell- Bestandteile Beschreibung
bereich'
Angebot Leistungsangebot Gibt einen Uberblick der Leistungen des Un-

ternehmens, die Mehrwert flir den Kunden
schaffen.

Kundenschnittstelle

Kundensegmente Beschreibt, welche Kundensegmente ein Un-
ternehmen mit seinen Leistungen adressiert.
Kanéle Beschreibt, Uiber welche Kanale ein Unter-

nehmen Kunden anspricht (Werbung), sie
informiert, seine Produkte und Dienste liefert
und Kundendienst leistet.

Kundenbeziehungen

lllustriert die Art und Weise, wie ein Unterneh-
men Beziehungen zu gewonnenen Kunden
unterhalt.

Leistungserstellung

Kernkompetenzen (,key re-
sources” im Original)

Zeigt die wichtigsten Ressourcen, die ein Un-
ternehmen fiir das Geschaftsmodell bendtigt.

Kernaktivitaten Beschreibt die wichtigsten Aktivitaten, die ein
Unternehmen fiir das Geschéaftsmodell ausfiih-
ren muss.

Anbieternetzwerk Stellt das Netzwerk der Anbieter und Partner
dar.

Erlose und Kosten Erlosstrome Zeigt, wie und von wem das Unternehmen

Erlése generiert.

Kostenstruktur Gibt einen Uberblick der verschiedenen Kos-

ten des Geschaftsmodells.

Tabelle 2-4: Bestandteile eines Geschdftsmodells nach [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51] (die
Begriffe sind aus dem Englischen tibersetzt.)

2.4.1 Online- und Offline-Werbung
Mit der Erfindung des World Wide Web (auch vereinfachend ,,Internet” genannt) be-

gann Ende der 90er Jahre auch die Werbung im Internet eine zunehmende Rolle zu
spielen. Heutzutage existiert ein breites Spektrum an Werbemitteln fiir das Internet,
wie Bannerwerbung, Suchmaschinenwerbung, Werbung in Sozialen Netzwerken,
Affiliate-Marketing oder Rabattnetzwerke (wie Groupon, DailyDeal, CityDeal). All
diese Mittel werden unter dem Begriff Online-Werbung zusammengefasst, da sie das
Internet als Kommunikationsmedium nutzen. Abschnitt 5.2.3.2 stellt die genannten
Online-Werbemittel in einem konkreten Anwendungsbeispiel vor und diskutiert thren

Einsatz fiir einen elektronischen Dienstvermittler.

Im Unterschied dazu umfasst der Begriff Offline-Werbung alle Werbemittel, welche
nicht das Internet nutzen [Heinemann 2009, S. 44]. Dazu zéhlen etwa Fernseh- und
Radiowerbung, Werbung in Zeitschriften und Tageszeitungen, Wurfzettel, Plakate
0. A.

2.4.2 Ecosystem
Heutzutage nutzen Kunden in ihren Prozessen oft die Dienstleistungen von vielen ver-

schiedenen Unternehmen. Ein Konsument besitzt etwa einen iPod (MP3-Spieler der

' Nach [Osterwalder et al. 2005, S. 11], iibersetzt aus dem Englischen.
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Firma Apple), auf dem er digitalisierte Musik grosser Plattenfirmen anhdrt. Gleichzei-
tig nutzt er Audiozubehdr fiir seinen iPod, den wiederum verschiedene Unternehmen
herstellen, etwa eine drahtlose Docking-Station, wasserdichte Hiillen, tragbare Laut-
sprecher 0. A. All diese Produkte miissen zueinander passen bzw. aufeinander abge-
stimmt sein. Apple hat sich zum dominanten Akteur bei MP3-Spielern entwickelt, so-
dass fiir einen iPod die grosste Auswahl an Zubehor und Schnittstellen existiert. Die
Gesamtheit aller Unternehmen und Organisationen, die in den Kundenprozess ,,Musik
horen* einbezogen sind, nennt man auch Ecosystem. Autoren wie [Moore 1993] oder
[Kagermann/Osterle 2006] betrachten Ecosysteme fiir die Unterstiitzung von Kunden-

prozessen.

,, Unternehmen kénnen nur dann hoch effizient zusammenarbeiten, wenn sie ihre Pro-
dukte, Services und Prozesse aufeinander abstimmen. Das gilt fiir den Bau eines Hau-
ses oder den Betrieb eines Krankenhauses genauso wie fiir die Landung und Abferti-
gung eines Flugzeugs. Innerhalb von Value Chains bilden sich daher Ecosysteme von
Unternehmen, die in enger Abstimmung einen Kundenprozess bedienen. Ecosysteme
bilden sich um ein dominantes Produkt oder einen dominanten Partner (Orchestrator)
herum, im Falle des Hausbaus hdufig um einen Generalunternehmer, im Falle des
Krankenhauses um eine Krankenhausbetriebsgesellschaft und im Falle der Flugzeug-
landung um den Flughafenbetreiber.  [Kagermann/Osterle 2006, S. 171]

“In a business ecosystem, companies coevolve capabilities around a new innovation:
they work cooperatively and competitively to support new products, satisfy customer
needs, and eventually incorporate the next round of innovations. For example, Apple
Computer is the leader of an ecosystem that crosses at least four major industries: per-
sonal computers, consumer electronics, information, and communications.” [Moore
1993, S. 76]

[Moore 1993, S. 76] definiert vier unterschiedliche Entwicklungsphasen eines Ecosys-
tems: Initiierung (,,birth*), Expansion (,,expansion*), Marktfiihrerschaft (,,leadership*)

und Erneuerung (,,self-renewal“) bzw. Tod, falls keine Erneuerung eintritt.

Die Betrachtung von Ecosystemen ist fiir Dienstvermittler wichtig, da ithr Mehrwert
sehr stark davon abhingt, wie viele und welche Anbieter, Kunden und sonstige Partner

sie fur ihr Netzwerk bzw. Ecosystem gewinnen konnen.
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2 Grundlagen

2.5 Zusammenfassung und Beitrag fiir die Arbeit

Grundlage Beitrag fiir die Arbeit

Begriffe fur Indepen- Begriffe fur Independent Living (IL) und Ambient Assisted Living (AAL) wie Kunden-

dent Living prozesse, Leidensdriicke, Probleme, Komplexitat usw. bilden eine wichtige Grund-
lage fiir das Verstandnis dieser Arbeit.

IL-Dienste IL-Dienste umfassen all jene Dienste, die ein unabhangiges Leben unterstiitzen

kénnen. Das Spektrum dieser Definition ist sehr breit. Daher fokussiert die Arbeit auf
haushaltsnahe und pflegerische Dienste, welche hohes Nutzerinteresse und grosse

Bedeutung fiir unabhangiges Leben vereinen. Die Fallstudienauswahl fokussiert auf
Vermittler, welche haushaltsnahe und pflegerische Dienste vermitteln.

Intermediare und
Dienstvermittler

Dienstvermittler sind Intermediare, welche vorwiegend Dienstleistungen und allen-
falls am Rande Produkte vermitteln. Die Begriffswelt fur Dienstvermittler (z. B. klas-
sische und elektronische Dienstvermittler, Transaktionsvolumen usw.) dient als
Grundlage fur die gesamte Arbeit. Die verschiedenen Aufgaben eines Dienstvermitt-
lers lassen sich in vier Transaktionsphasen (Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung
und Kontrolle) einteilen und dienen in Kapitel 5 dazu, Dienstvermittler zu ordnen.
Die verschiedenen Auspragungen von Intermedidren dienen in Kapitel 3.2 zur Ein-
ordnung der Fallstudien und in Kapitel 5.1 zur Erweiterung der Bestandteile von
Geschéaftsmodellen speziell flr Dienstvermittler.

Geschaftsmodelle

Bestehende Geschaftsmodellkonzepte beschreiben, aus welchen Bestandteilen ein
Geschaftsmodell besteht und wie die Bestandteile zueinander in Beziehung stehen.
Die Bestandteile des Geschéaftsmodellkonzepts nach [Osterwalder/Pigneur 2010, S.
14-51] verwendet die vorliegende Arbeit als Basis, um die Fallstudien zu bestehen-
den Dienstvermittlern (Kapitel 4) sowie die Gestaltungsempfehlungen fiir das Ge-
schaftsmodell eines elektronischen Dienstvermittlers fir IL (Kapitel 5) zu strukturie-
ren.

Tabelle 2-5: Beitrag der Grundlagen fiir die vorliegende Arbeit
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3 Fallstudienauswahl

In dem vorliegenden Kapitel werden Fallstudien ausgewéhlt, aus denen Handlungs-
empfehlungen fiir elektronische Dienstvermittler von IL-Diensten abgeleitet werden
konnen. Kapitel 3.1 gibt einen nach Branchen geordneten Uberblick bestehender
Dienstvermittler. Kapitel 3.2 beschreibt schliesslich die Auswahl von Fallstudien aus

dem Katalog bestehender Dienstvermittler.

3.1 Uberblick iiber bestehende Dienstvermittler
Das vorliegende Kapitel erstellt einen Uberblick (Katalog) bestehender Dienstvermitt-

ler, der eine Fallstudienauswahl erméglicht, die viele verschiedene Geschéftsmodelle

von Dienstvermittlern abdeckt.

3.1.1 Suchkriterien fiir die Erstellung des Katalogs
Die in den Katalog aufgenommenen Dienstvermittler sollen geeignet sein, Erkenntnis-

se fiir das Geschiftsmodell eines elektronischen Dienstvermittlers fiir IL zu liefern.
Dieser Abschnitt definiert zu diesem Zweck Kriterien, nach denen Dienstvermittler fiir

den Katalog gesucht werden.

IL-Dienste werden von Konsumenten, also von Privatpersonen, genutzt. Sowohl ge-
werbliche Anbieter als auch Privatpersonen fungieren als Diensterbringer [Osl 2010,
S. 145-160]. Daher fokussiert die Arbeit auf Dienstvermittler, welche Dienste von ge-
werblichen Anbietern an Konsumenten (B2C) oder von Konsumenten an Konsumen-
ten (C2C) vermitteln. Intermedidre von Produkten oder Dienstvermittler im Business-

to-Business-Bereich (B2B) werden damit nicht betrachtet.

Nicht nur die Analyse von bestehenden Dienstvermittlern fiir IL kann Erkenntnisse fiir
das Geschiftsmodell eines IL-Dienstvermittlers liefern. Auch andere Dienstvermittler
wie etwa Reisebiiros oder Jobvermittler miissen vergleichbare Herausforderungen 16-
sen (z. B. Vertrauen bei den Konsumenten schaffen, eine grosse Anzahl Anbieter ein-
binden). Die Arbeit betrachtet auch bestehende Dienstvermittler fiir Reisedienstleis-
tungen, fiir Stellenangebote (Jobs) und flir Eventorganisation, da diese, wie Dienst-
vermittler fiir IL, eine grosse Anzahl von Anbietern zu geringen Transaktionskosten

vermitteln missen.

Elektronische Dienstvermittler fiir Reisedienstleistungen existieren bereits seit Mitte
der 90er Jahre und sind zu grossen Unternehmen gewachsen (z. B. Expedia mit einem
Umesatz von 2,9 Mrd. US-Dollar, siehe Fallstudie). Die langjdhrige Erfahrung dieser

erfolgreichen elektronischen Dienstvermittler soll in der Arbeit genutzt werden.
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Dienstvermittler fiir Stellenangebote bzw. Jobs umfassen ebenso viele etablierte und
erfolgreiche Unternehmen. Auch fiir Independent Living spielt die Vermittlung von
Stellen bzw. Arbeitskriften fiir Betreuungs- und Hauspersonal eine Rolle. Daher be-
trachtet die Arbeit auch grosse Dienstvermittler fiir Stellenangebote, die nicht nur Jobs

im Bereich IL vermitteln.

Dienstvermittler fiir die Organisation von Veranstaltungen (Events) miissen, genau
wie Dienstvermittler fiir haushaltsnahe und pflegerische Dienste, die lokale Beschrén-
kung ihrer Anbieter beriicksichtigen: Ein Catering-Dienst ist genau wie ein Putzdienst
durch die Anfahrtskosten in der Region beschréinkt, in der er seine Dienste anbieten
kann. Folglich bendtigt solch ein Dienstvermittler fiir jede Region lokale Anbieter, wie
bei haushaltsnahen Diensten. Erkenntnisse zur Organisation eines Netzwerks lokal
beschriankter Anbieter scheinen hilfreich fiir die Gestaltung von Geschéftsmodellen fiir

IL-Vermittler zu sein.

Die folgende Tabelle 3-1 fasst die Kriterien (grau hinterlegt) der Suche nach Dienst-

vermittlern fiir Fallstudien zusammen.

Unternehmensart Dienstvermittler Sonstige
Vermittlung von Dienstleistungen Produkten
Akteursstruktur'* B2B B2C c2C B2G A2C
Vermittelte Dienste Sonstige
Haushaltsnahe Event- (Finanzdienstleis-
und pflegerische . . tungen,
. Reisedienste Jobs organisati- ;
Dienste (nach on Versicherungs-
Tabelle 2-1) dienstleistungen
usw.)

Tabelle 3-1: Kriterien fiir die Suche nach Dienstvermittlern

3.1.2 Katalog bestehender Dienstvermittler
Eine Suche nach Dienstvermittlern mit den Kriterien aus Tabelle 3-1 ergab im Zeit-

raum Mérz bis April 2010 einen Katalog von 145 Dienstvermittlern. Dafiir verwendete
der Autor stichwortbasierte Suchen im Internet. Die Suchergebnisse sind um Dienst-
vermittler ergénzt, die der Autor im Rahmen seiner Tétigkeit am Kompetenzzentrum
Independent Living"> der Universitit St. Gallen kennenlernte. Details zur Suche finden
sich in Anhang A.2.

Um unterschiedliche Geschiftsmodelle darzustellen, fasst der Katalog die 145 Dienst-
vermittler in Klassen zusammen. Eine Klasse biindelt Dienstvermittler, die vergleich-

bare Leistungsangebote fiir den Konsumenten bieten. Das Leistungsangebot bietet sich

' Siehe [Wirtz/Kleineicken 2000, S. 626].

'’ Das Kompetenzzentrum Independent Living ist ein Forschungsprojekt des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik
der Universitét St. Gallen.
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als Ordnungskriterium an, da dieses Kriterium bei der Suche erfasst wurde, um zu ent-
scheiden, ob ein Unternechmen ein Intermediar ist (z. B. biindelt die Klasse ,,Reisebii-
ro* alle Dienstvermittler, die Konsumenten vergleichbare Leistungen fiir das Buchen
von Reisen bieten). So schafft der Katalog einen Uberblick iiber verschiedene Leis-
tungsangebote von Dienstvermittlern. Dieser Uberblick soll eine Auswahl von Fallstu-
dien ermdglichen, die viele unterschiedliche Ausprigungen von Dienstvermittlern
bzw. ihrer Geschiftsmodelle abdeckt.

Klasse von Dienstvermittlern (alphabetisch sortiert) Anzahl Dienstvermittler
Alten- und Pflegeheimvermittler 11
Betreuungsdienst flir Senioren 7
Essensvermittler 16
Eventmanagement 4
Haushaltsdienstleister 6
Jobvermittler 10
Kleinanzeigen fur Freizeit und Handreichungen 1
Krankenhaus- und Arztsuche 19
Metasuchmaschine fur Reisen 3
Online-Marktplatz fur beliebige Dienste 4
Online-Reisebiiro 15
Personalvermittler fir Haushalt und Pflege 28
Pflegedienstvermittler 4
Preisvergleich, Testberichte, Bewertungen 4
Vermittler fir Betreuungsdienste aus Osteuropa 13
Gesamt 145

Tabelle 3-2: Katalog bestehender Klassen von Dienstvermittlern fiir die Auswahl von Fallstudien

Eine ausfiihrlichere Version des Katalogs mit allen Unternehmensnamen findet sich in
Anhang A.3.

Der Katalog in Tabelle 3-2 listet 15 verschiedene Klassen von Dienstvermittlern auf,
die aus insgesamt 145 verschiedenen Dienstvermittlern erstellt wurden. Dieser Katalog
enthélt auch Franchise-Systeme (fiir Haushaltsdienstleister und fiir Betreuungsdienste
fiir Senioren), die der Definition eines Dienstvermittlers entsprechen. In diesem Fall
fiilhren die Franchise-Geber keine Produktionsfunktionen, sondern nur Funktionen wie
Markenbildung, Angebotsdefinition o. A. aus. Dies entspricht der Definition eines
Dienstvermittlers (siche Abschnitt 2.3.1).

3.2 Ausgewihlte Fallstudien

Die Fallstudien sollen eine breite Abdeckung verschiedener Geschiftsmodellauspra-
gungen von Dienstvermittlern bieten. Fiir dieses Ziel erscheint es zweckmassig, je-
weils Fallstudien auszuwéhlen, die aus unterschiedlichen Klassen stammen: Dem liegt

die Annahme zu Grunde, dass sich Geschiftsmodelle von Dienstvermittlern innerhalb
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einer Klasse (z. B. zwei Pflegeheimvermittler) weniger unterscheiden als zwischen

verschiedenen Klassen (z. B. ein Reisebiiro und ein Pflegeheimvermittler).

Tabelle 3-3 zeigt, welche Klassen und welche Unternehmen die Arbeit als Fallstudien
auswiahlt. Innerhalb einer Klasse werden Unternehmen fiir Fallstudien danach ausge-
wihlt, wie viele Informationen iiber ein Unternechmen verfiigbar sind (ausfiihrliche
Beschreibung auf der Homepage, Jahresberichte, White Papers, Informationen in
Fachjournalen (z. B. Hoppenstedt Firmenprofile oder Bundesanzeiger Jahresabschliis-

se), Zeitungsartikel).

Klasse von Dienstvermittlern Unternehmen fiir Fallstudie
Online-Reisebliro Expedia

Metasuchmaschine fur Reisen Swoodoo

Jobvermittler JobScout24

Personalvermittler fur Haushalt und Pflege International Domestic Placement Group
Haushaltsdienstleister (Franchise-System) ASL — Alles Saubere Leistung
Vermittler fir Betreuungsdienste aus Osteuropa ActioVita

Betreuungsdienst flir Senioren (Franchise-System) Home Instead

Alten- und Pflegeheimvermittler Senior Place

Krankenhaus- und Arztsuche Weisse Liste der Bertelsmann Stiftung
Pflegedienstvermittler CareScout

Eventmanagement Eventective

Kleinanzeigen fiir Freizeit und Handreichungen TERA organisation GmbH
Essensvermittler eat.ch

Online-Marktplatz fir beliebige Dienste® MyHammer

Preisvergleich, Testberichte, Bewertungen17 Ciao

Tabelle 3-3: Auswahl der Fallstudien

Bei vier der ausgewihlten Unternehmen konnte das Geschéftsmodell und zusitzlich
die Systemlandschaft durch strukturierte Interviews mit Unternehmensvertretern aus-

fiihrlich untersucht werden: TERA organisation GmbH, eat.ch, MyHammer, Ciao.

Der folgende Abschnitt zeigt, inwiefern die Fallstudienauswahl verschiedene Auspri-
gungen von Dienstvermittlern abdeckt. In den Grundlagen zu Intermediéren in Kapitel
2.2 wurden die Unterscheidungskriterien Akteursstruktur, Art des Dienstvermittlers,
Distributionskanal und unterstiitzte Transaktionsphase fiir Dienstvermittler genannt.
Durch die Auswahl der Fallstudien sind alle dieser unterschiedlichen Auspragungen
von Dienstvermittlern abgedeckt, was Tabelle 3-4 darstellt. Mit dieser Fallstudienaus-
wahl als Basis konnen sehr unterschiedliche Geschéftsmodellauspragungen fiir Hand-

lungsempfehlungen in Kapitel 5 beriicksichtigt werden.

'® Haushaltsnahe und pflegerische Dienste fallen natiirlich auch unter beliebige Dienste.

' Testberichte und Preisvergleiche sind fiir die Vermittlung beliebiger Dienste und somit auch fiir haushaltsnahe
und pflegerische Dienste ausgelegt.
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Dienstvermittler

Auspragungen
von Dienstvermittlern

Expedia

Swoodoo

JobScout24

International Domestic

Placement

ASL - Alles Saubere

Leistung
ActioVita

Home Instead

Seniorplace

Weisse Liste der
Bertelsmann Stiftung

CareScout

Eventective

TERA

eat.ch

MyHammer

Ciao

Akteursstruktur

B2C

c2C

Art des Dienstvermittlers

Match-Maker

Market-Maker

Distributionskanal

Klassisch

Elektronisch

Unterstiitzte Transaktionsphase

Matching

Inspektion/Qualitatssicherung

Preisfindung durch Auktionen/
Einholen von Angeboten

Publikation von Preisen

Risikoibernahme

Informationsabwicklung

Zahlungsabwicklung

Logistik

Monitoring/Reporting

Vertragsanpassung

Tabelle 3-4: Ausprigungen von Dienstvermittlern in den Fallbeispielen und Fallstudien
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4 Fallstudien

4.1 Fallstudienraster

Dieses Kapitel stellt das Geschéftsmodell der in Kapitel 3.2 ausgewihlten Fallstudien
nach einem einheitlichen Raster vor. Das Fallstudienraster ordnet ein Geschiftsmodell
in die vier Bereiche Angebot, Kundenschnittstelle, Leistungserstellung sowie Erlose
und Kosten, wie in den Grundlagen hergeleitet (siche Tabelle 2-4). Zusétzlich gibt eine
Fallstudie noch einen kurzen Uberblick iiber das beschriebene Unternehmen (sieche
Tabelle 4-1). Das Ziel ist es, die Geschéftsmodelle der Dienstvermittler in den Fallstu-
dien einheitlich, tibersichtlich und knapp darzustellen. Dabei ist zu beachten, dass das
Geschiftsmodell eines Unternehmens immer eine Momentaufnahme zu einem be-
stimmten Zeitpunkt ist [Osterwalder et al. 2005, S. 8] und sich iiber die Zeit stark ver-
dndern kann. Daher wird fiir jede Fallstudie auch das Erhebungsdatum angegeben.

Abschnitte der Fallstudie Beschreibung in der Fallstudie

Kurzbeschreibung Uberblick (iber das Dienstvermittiungs-Unternehmen und seine Tétig-
keiten

Angebot Beschreibung der Marktleistungen und der Konsumenten, welche die

Leistungen nutzen. Eine Grafik stellt den Kundenprozess der Konsu-
menten, Probleme, die beim Kundenprozess auftreten kénnen, und
Leistungen des Dienstvermittlers dar.

Kundenschnittstelle Beschreibung der Kundensegmente und — soweit Informationen ver-
figbar sind — auch der Kundengewinnungsmassnahmen und der
Kundenbeziehung

Leistungserstellung Beschreibung des Anbieternetzwerks und der Aufgaben bei der Leis-

tungserstellung. Informationen zu Kernkompetenzen und -aktivitaten
sind nur in zwei Fallen (eat.ch und MyHammer) verfiigbar.

Erlése und Kosten Beschreibung der Erlése nach den Kriterien direkt versus indirekt und
transaktionsabhangig versus transaktionsunabhangig. Informationen
zu Kosten sind nur eingeschrankt verfigbar, da Unternehmen restrik-
tiv mit diesen Informationen umgehen.

Tabelle 4-1: Fallstudienraster fiir das Geschdftsmodell von Dienstvermittlern

Die Fallstudien stiitzen sich auf 6ffentlich verfiigbare Informationen und wurden in
vier Féllen (TERA, eat.ch, MyHammer und Ciao) durch Interviews mit Unterneh-
mensvertretern ergénzt. Die Quellen zu den einzelnen Fallstudien sind im Anhang B.1

angegeben.

In den vier Féllen, in denen zusitzlich Interviews mit Unternehmensvertretern gefiihrt
werden konnten, betrachtet die Fallstudie auch jeweils die Prozesse und Systeme die-
ser Dienstvermittler. Dies soll es ermdglichen, Konsequenzen des Geschéftsmodells
fiir die Prozesse und Systeme eines Dienstvermittlers zu erkennen. Dafiir geben die
vier Fallstudien einen Uberblick der Leistungsprozesse und stellen die Systemland-
schaft dar.
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4.2 Fallstudien von Dienstvermittlern

4.2.1 Expedia"

Name, Hauptsitz Expedia Inc., Bellevue, USA

Marken Expedia, Hotwire, TripAdvisor, Egencia, Venere, Classic Vacation,
elLong

Region Welt

Marktleistungen Flugbuchung, Hotelzimmer, Komplettreisepakete, Discount-Reisen,
Organisation von Geschéaftsreisen

Umsatz, Gewinn $ 2,9 Mrd. Umsatz; $ 2,5 Mrd. Verlust (beides 2008)

Mitarbeiter 8'050 (davon 1920 bei der chinesischen Tochterfirma eLong)

Homepage www.expedia.com

Erhebungsdatum April 2010

Tabelle 4-2: Unternehmensiiberblick fiir Expedia Incorporated

Kurzbeschreibung: Expedia ist ein Online-Reisebiiro, bei dem Konsumenten Fliige,
Hotels, Mietwagen, Pauschalreisen, Kreuzfahrten, Freizeitprogramme und andere tou-
ristische Dienstleistungen buchen konnen. Expedia ist das Online-Reisebiiro mit dem
weltweit grossten Umsatz. Im Jahre 1996 wurde Expedia innerhalb von Microsoft Inc.

gegriindet und ging drei Jahre spiter als Spin-Off an die Borse.

Angebot: Expedia bietet Vermittlungsleistungen fiir das Buchen touristischer Dienste
an: Unterstlitzung beim Auswéhlen des Reiseziels (z. B. mit dem ,,Strand-
Inspirator™¢), das Suchen, Ordnen und Vergleichen vieler Angebote (dabei neben
dem Preis auch Nutzerbewertung von Hotels, Bilder, Beschreibungen usw.) sowie das
Buchen von Angeboten. Fiir wiederholte Buchungen erlaubt ein Kundenkonto dem
Konsumenten, personliche Daten wie Kreditkarteninformationen, die Nummer des
Reisepasses, Adressen und Ahnliches zu speichern. Ein Konsument kann die Buchun-
gen sowohl iiber das Webportal als auch per Telefon (8-23 Uhr in Deutschland) durch-
fiihren. Der Kundenservice unterstiitzt Konsumenten bei Problemen und Fragen tele-
fonisch oder via Internet. Mit diesen Leistungen unterstiitzt Expedia den Konsumenten

bei seinem Kundenprozess Reise buchen, welcher in Abbildung 4-1 dargestellt ist.

'8 Soweit nicht anders angegeben, ist die Quelle der Jahresbericht von Expedia Inc., 2008.
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Leistungen Reise buchen Probleme
Inspiration Destination wahlen Suche nach Angeboten
L7 aufwendig

Reiseberatung Angebote flir Destination suchen

L1 Preise vergleichen, Anbieter Preisvergleich aufwendig
Suche und Vergleich von L ——] einschatzen (z.B. Hotels)
Reiseangeboten
_— Angebotbuchen
Buchung, Umbuchung | Zuverlassigkeitund Qualitét
: \7< Zusatzleistungen wéhlen \‘ _ derAnbieter schwer
L1 (z. B. Versicherung) einschatzbar (,schlechtes

Hotelzimmer")

NEED @D Einzelne Rechnung bezahlen

(eine Transaktion)

Leistungsausfall,
Ersatz bei Leistungsausfall F—‘ e MuER > Ubert?fg:ﬁssrsil;gs. E;)tels)

‘

Abbildung 4-1: Kundenprozess ,, Reise buchen’

Typische Probleme von Konsumenten in threm Prozess Reise buchen sind die aufwen-
dige Suche nach Angeboten, der aufwendige Preisvergleich, die Schwierigkeit, Quali-
tat und Zuverléssigkeit von Anbietern einzuschitzen, und das Risiko eines Leistungs-
ausfalls. Expedia bietet den Konsumenten Mehrwert durch Vermittlungsleistungen,
welche diese Probleme verringern: Mit den Suchfunktionen kann ein Konsument viele
Angebote und Preise schnell vergleichen, Hotelkategorien und Nutzerbewertungen
helfen bei der Einschitzung der Qualitit, der einheitliche Zahl- und Bestellprozess
verringert die Komplexitit und bei Leistungsausfillen (Uberbuchung eines Hotels) ist
Expedia der zentrale Ansprechpartner. Das Kundenkonto bietet einem Konsumenten
Mehrwert bei wiederholten Buchungen, da er etwa Kreditkarteninformationen und

Adressdaten bereits gespeichert hat und nicht erst eintippen muss.

Das Webportal ist die wichtigste Technologie fiir Expedia, iiber das Konsumenten di-
rekt auf Flug-, Hotel- und sonstige Reiseinformationen zugreifen konnen. Die Heraus-
forderung dabei ist, dass viele unterschiedliche Systeme integriert werden miissen
(z. B. Hotelreservationssysteme, Global Distribution Systems, Online-Zahlung usw.)
und Informationen fiir Kundenanfragen in Echtzeit aktualisiert werden miissen. Nicht
jedes Webportal eines Online-Reisebiiros kann diesen Herausforderungen gerecht
werden. Beispielsweise liefern manche Webportale bei der Suche nach Last-Minute-
Reisen Angebote, die gar nicht mehr verfligbar sind. Das erfahrt ein Konsument aber
erst, wenn er das jeweilige Angebot tatsdachlich buchen will (und auf die Schaltfliche
,Buchen* klickt).
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Kundenschnittstelle: Expedia bietet die Buchung touristischer Dienste fiir Privat- und
Geschiftskunden an, wobei das Privatkundensegment den Grossteil des Umsatzes ge-
neriert. Neben der Marke ,,Expedia“ besitzt das Unternehmen Expedia Incorporated
noch weitere fiinf Marken fiir das Privatkundensegment (Hotwire, TripAdvisor, Vene-
re, Classic Vacation, eLong) und die Marke Egencia fiir das Geschiftskundensegment,
welche 2002 eingefiihrt wurde. Fiir jede Marke existiert auch jeweils ein eigenes

Webportal im Internet.

Fiir die Kundengewinnung setzt Expedia unter anderem Suchmaschinenwerbung und
Affiliate-Marketing ein. Beim Affiliate-Marketing verweisen Partner mit einem Link
auf Angebote von Expedia und erhalten einen Geldbetrag fiir Buchungen von Konsu-
menten, die liber diesen Link auf das Webportal von Expedia gelangen. Unter diesen
mehreren tausend Partnern sind unter anderem einige grosse Reiseunternehmen. Eine

genauere Aufstellung der eingesetzten Werbemittel ist nicht verfiigbar.

Leistungserstellung: Fiir die Vermittlung von Reisedienstleistungen arbeitet Expedia
mit Flug- und Kreuzfahrtlinien, Autovermietungen und Beherbergungsunternehmen
(vorwiegend Hotels) sowie Zielgebietsagenturen' als Anbieter zusammen. Mit Reise-
veranstaltern und GDS-Betreibern (Global Distribution Systems) sind auch weitere
Dienstvermittler in Expedias Anbieternetzwerk (siche Abbildung 4-2). Reiseveranstal-
ter biindeln Fliige, Hoteliibernachtungen, Transfers und Betreuung vor Ort zu einer
Pauschalreise [Tietz 2007, S. 158]. GDS-Betreiber ermoglichen es Reisebiiros, iiber
thr System Reservierungen fiir Fliige und Hotels vorzunehmen, sie spielen insbesonde-
re bei der Buchung von Flugtickets und Pauschalreisen eine wichtige Rolle [Tietz
2007, S. 160]. Expedia arbeitet vorwiegend mit den GDS-Betreibern Sabre und Ama-
deus, aber auch mit Worldspan und Galileo zusammen — diese vier Betreiber dominie-
ren den Weltmarkt fiir GDS [Tietz 2007, S. 160]. Fiir die Abwicklung von Transaktio-
nen kooperiert Expedia mit weiteren Partnern fiir Online-Zahlungen und das Ausstel-

len von Flugtickets.

Die Einbindung bestehender Dienstvermittler als Anbieter ist fiir Expedia entschei-
dend, um ein moglichst breites Angebot an Fliigen und Hoteliibernachtungen anbieten

zu kOnnen.

' Eine Zielgebietsagentur représentiert Reiseveranstalter vor Ort. Sie organisiert Ausfliige, Transfers vom und
zum Flughafen, Reiseleitung usw. [Tietz 2007, S. 158].
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Abbildung 4-2: Anbieternetzwerk von Expedia: Geschdftspartner und Prozesse

Die Anbieter profitieren durch Vermarktungs- und Verkaufsférderung von Expedia
und konnen Marketing und Kundenservice an Expedia auslagern. Zusétzlich bietet
Expedia Hotels die Moglichkeit an, ihr Reservationssystem direkt mit den Systemen
von Expedia zu verbinden. Dies ermoglicht automatische Buchungen von Expedia im
Reservationssystem des Hotels und Informationsupdates in umgekehrter Richtung (ca.
46 % der Hotels sind so direkt angeschlossen). Fiir Reiseveranstalter bietet Expedia
einen zusdtzlichen Absatzkanal. Da Reiseveranstalter jedoch meist auch iiber eigene
Reisebiiros, so z. B. TUI, Thomas Cook und REWE-Touristik verfiigen [Tietz 2007,
S. 161], stehen diese Unternehmen {iber ihre Reisebiiros auch in Konkurrenz zu Expe-
dia.

Erlosmodell: Expedia agiert als Match-Maker sowie als Market-Maker (,,Reseller®).
Dabei kauft Expedia als Market-Maker nicht auf eigenes Risiko Reisedienstleistungen
»auf Vorrat“ ein, sondern rein im Kundenauftrag. Als Match-Maker (,,Broker*) erhélt
Expedia einen fixen Prozentsatz des Auftragswerts (z B. bei der Buchung von Flugti-
ckets). Als Market-Maker gestaltet Expedia den Endverkaufspreis und kann hohere

Margen erwirtschaften.

Den Grossteil der Erlose (90 %) erwirtschaftet Expedia transaktionsabhdngig tiber
Vermittlungsgebiihren, welche die Anbieter bezahlen. Werbeeinnahmen und Einnah-

men aus der Medienplattform TripAdvisor machen etwa 10 % des Umsatzes aus.
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Im Jahre 2008 betrug das Transaktionsvolumen®’ von Expedia Inc. 21 Milliarden US-
Dollar. Der Umsatz betrug 13,8 % des Transaktionsvolumens und lag bei 2,9 Milliar-
den US-Dollar. Allerdings verbuchte Expedia einen Verlust von 2,5 Milliarden US-
Dollar, der vor allem durch eine Abschreibung intangibler Werte (sog. ,,Goodwill*) als
Reaktion auf die Krise an den Immobilienmérkten im Jahr 2008 entstand. Ohne Ab-
schreibungen betrug der operative Gewinn 700 Millionen US-Dollar. [Expedia 2008,
S. 48]

4.2.2 Swoodoo

Name, Hauptsitz Swoodoo AG, Miinchen, Deutschland

Marken Swoodoo

Region Deutschland, Osterreich, Niederlande, Litauen
Marktleistungen Preisvergleiche von Fligen und Hotels
Umsatz, Gewinn € 5-25 Mio. Umsatz (2009); € 1,2 Mio. Verlust
Mitarbeiter 20

Homepage www.swoodoo.com

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-3: Unternehmenstiberblick fiir die Swoodoo AG

Kurzbeschreibung: Swoodoo ist eine Metasuchmaschine fiir Fliige und Hotels, welche
die Angebote von verschiedenen Online-Reisebiiros vergleicht. Swoodoo listet dabei
nur Angebote von Reisebiiros auf. Fiir die Buchung leitet Swoodoo einen Konsumen-
ten an ein Online-Reisebiiro weiter. Die Idee zu Swoodoo entstand im Jahr 2004 und
zwei Jahre spater wurde das Unternehmen Swoodoo AG gegriindet (2006). Die Websi-
te www.swoodoo.com ging im Mérz 2007 online. Im Mai 2010 {ibernahm das US-

Unternehmen KAYAK die Swoodoo AG zu einem unbekannten Kaufpreis.

Angebot: Swoodoo bietet Vermittlungsleistungen fiir die Suche und den Preisvergleich
von Hotels und Fliigen an. Fiir die Flugsuche bietet Swoodoo eine Funktion an, mit der
Konsumenten die kostenglinstigsten Flugdaten ermitteln konnen: Eine Matrix zeigt
dem Konsumenten Preise fiir eine ausgewihlte Flugverbindung zu verschiedenen Hin-
und Riickflugtagen an. Im Bereich der Hotelzimmer bietet Swoodoo neben dem Preis-
vergleich auch Bewertungen fiir Hotels an. Dies hilft dem Konsumenten, die Angebote

besser einzuschitzen, und reduziert sein Risiko.

Die Vermittlungsleistungen von Swoodoo unterstiitzen den Konsumenten bei seinem

Prozess Reise buchen.

?% Das Transaktionsvolumen ist das Volumen aller Buchungen, die Expedia abwickelt.
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Abbildung 4-3: Kundenprozess ,, Reise buchen*

Typische Probleme von Konsumenten in threm Prozess Reise buchen sind (wie bereits
in Kapitel 4.2.1 genannt) die aufwendige Suche nach Angeboten, der aufwendige
Preisvergleich, die Schwierigkeit, Qualitdt und Zuverldssigkeit von Anbietern einzu-
schitzen und das Risiko eines Leistungsausfalls. Swoodoo bietet Mehrwert lediglich
fiir die Angebotssuche, den Preisvergleich und die Bewertung von Anbietern. Die Bu-
chung muss ein Konsument jedoch {iber ein Online-Reisebiiro abschliessen, Swoodoo
bietet hierfiir nur die Weiterleitung fiir ein Angebot an. Folglich ist Swoodoo nicht in
die eigentliche Transaktion involviert, sondern liefert nur Informationen und bezeich-
net sich selbst als Suchmaschine und nicht als Reiseanbieter. Im Vergleich zu einem
Online-Reisebiiro erhilt ein Konsument zwar einen umfassenderen Uberblick iiber
Angebote und Preise, kann aber nicht buchen und demnach auch keine personlichen

Informationen in einem Kundenkonto speichern.

Der Kern des Webportals von Swoodoo ist eine Suchtechnologie. Diese durchsucht
zum Beispiel die Websites verschiedener Airlines und Online-Reisebiiros und ver-
gleicht die Ergebnisse fiir den Konsumenten. Die Applikation fiir die Suche sammelt
Informationen von Online-Reisebiiros und speichert diese in einer eigenen Datenbank.
Dadurch kann Swoodoo etwa einen Halbjahres-Preisverlauf anzeigen — eine neue Art,
Fliige zu suchen und zu vergleichen. Diverse Tests (Stiftung Warentest, Computer-
Bild, Geo Saison, Focus Money) empfehlen Swoodoo als Suchmaschine fiir Reiseprei-
se [Kaulfuss 2009, NA-Presseportal 2009].

Kundenschnittstelle: Swoodoo bietet fiir alle Konsumenten die gleichen Marktleistun-

gen an und spricht so keine unterschiedlichen Kundensegmente an.
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Neben Suchmaschinenwerbung setzt Swoodoo auch Plakatwerbung (in Deutschland)
ein, um Kunden zu gewinnen. Zahlreiche Testsiege bei Tests von Metasuchmaschinen
(u. a. bei Focus Money, ComputerBild, Bild am Sonntag, Sat 1 Friihstiicksfernsehen)

unterstiitzen die Kundenansprache.

Leistungserstellung: Swoodoo aggregiert Informationen von Fluggesellschaften und
Online-Reisebiiros (iiber 100 Flug- und Hotelanbieter) in einer eigenen Datenbank.
Bei einer Konsumentenanfrage ruft es zuerst die Daten aus der Datenbank ab und veri-
fiziert anschliessend die Verfligbarkeit bei den Buchungsportalen. Viele Online-
Reisebiiros bieten Swoodoo (und anderen Metasuchmaschinen) bereits eine elektroni-
sche Schnittstelle, um Daten fiir Fliige und Hotels abzurufen. Ebenso sammelt Swoo-
doo Informationen von Online-Reisebiiros iiber deren Webportal mittels des Ubertra-
gungsprotokolls http*'.

| Anbieter | | Dienstvermittler Abnehmer
Fluglinien Online-Reiseblros Swoodoo Privatkunden
Unterkiinfte (Hotel, « Angebote und * Angebote aus Geschiftskunden
Pension) Preise verschiedenen
- Angebote und verdffentlichen Quellen aggregieren + Destination oder
Pre_i_se . | * Buchungen » Angebote suchen, Zeitpunkt wahlen
veréffentlichen aufnehmen vergleichen, ordnen - Angebote suchen
« Buchungen « Ersatz leisten * Angebote « Angebote
aufnehmen klassifizieren (z. B. vergleichen
« Leistung erbringen Hotelbewertung)
« Ersatz bei Ausfall : Betrelbt.el_gene DB,
leisten um Statistiken und
umfangreiche
Vergleiche zu
» ermdglichen

Abbildung 4-4: Anbieternetzwerk von Swoodoo: Geschidftspartner und Prozesse

Online-Reisebiiros profitieren durch zusitzlichen Umsatz, den Swoodoo auf ihre
Webportale weiterleitet. Da Swoodoo selbst keine Funktionen fiir das Buchen anbietet,
konnen bestehende Online-Reisebiiros als Partner eingebunden werden und sind keine
Konkurrenten. Da Swoodoo vor allem die Transparenz von Preisen im Reisemarkt
erhoht, profitieren insbesondere diejenigen Online-Reisebiiros, die sich iiber niedrige
Preise differenzieren wollen. Swoodoo wihlt eine Liste von Online-Reisebiiros aus,
deren Angebote es vermittelt. Nach Aussage von Swoodoo sind dies ,,seridose* Partner,
die keine ,,versteckten Gebiihren* erheben [Swoodoo AG 2010c]. Ein Konsument

kann jedoch die Kriterien der Partnerwahl nicht einsehen.

*! Http ist das Internetprotokoll, mit dessen Hilfe ein Webbrowser Webseiten von einem Server anfragt und an-
zeigt, was man umgangssprachlich auch als ,,Surfen” im Internet bezeichnet.
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Erlosmodell: Swoodoo generiert Erlose zum einen durch Werbebanner, die auf dem
Portal zu sehen sind (z. B. von Airlines, Online-Reisebiiros), zum anderen transakti-
onsabhingig durch die Weiterleitung von Nutzern an Online-Reisebiiros: Erreicht ein
Nutzer das Webportal eines Online-Reisebiiros iiber einen Link von der Swoodoo-
Webseite und bucht dort, so erhdlt Swoodoo einen Geldbetrag fiir die Vermittlung.
Diese Betrdge konnen abhingig vom Volumen der Buchung sein oder auch Fixbetrdge
fiir jeden Klick (meist unter einem Euro pro Klick).

4.2.3 JobScout24

Name, Hauptsitz JobScout24 GmbH, Minchen, Deutschland

Marken Jobscout24

Weitere Marken derselben Muttergesellschaft: Scout24 Holding GmbH: AutoScout24,
ElectronicScout24, FinanceScout24, FriendScout24, ImmoScout24, TravelScout24,
Jobs.de; Local24)

Region Deutschland, Osterreich, Schweiz

Marktleistungen Suche und Vergleich von Jobs

Umsatz, Gewinn k. A. (letzter dokumentierter Umsatz: € 6,69 Mio. in 2007)
Mitarbeiter (2010) 70

Homepage www.JobScout24.de

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-4: Unternehmensiiberblick fiir JobScout24 GmbH

Kurzbeschreibung: JobScout24 ist eine Jobborse im Internet, bei der Firmen offene
Stellen ausschreiben konnen. JobScout24 ist ein Tochterunternehmen der Scout24
Holding GmbH, welche wiederum ein Tochterunternehmen der Deutschen Telekom
AG ist. Die Scout24 Holding GmbH betreibt neben JobScout24 noch weitere acht
Webportale fiir die Dienstvermittlung im Internet unter der Dachmarke ,,Scout24*
(siehe Tabelle 4-4). JobScout24 hat monatlich 3,36 Millionen Nutzer (2009) und bietet
250°000 Stellenangebote.

Angebot: JobScout24 bietet dem Abnehmer (Arbeitsuchenden) ausfiihrliche Such- und
Filteroptionen (z. B. nach Region, Branche, Funktion). Zusétzlich konnen Arbeitsu-
chende eine Online-Bewerbung fiir eine gefundene Stelle abschicken. Ein Nutzer kann
ein Profil auf JobScout24 erstellen und seine Kompetenzen, Lebenslauf usw. angeben.
Firmen, die nach Arbeitskriften suchen, konnen so Bewerber finden — allerdings
durchsuchen Firmen eher selten Bewerberdatenbanken [Holzer 2010]. JobScout24 un-

terstiitzt mit diesen Vermittlungsleistungen den Kundenprozess Stelle suchen, welchen
Abbildung 4-5 darstellt.
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Abbildung 4-5: Kundenprozess ,,Stelle suchen

Typische Probleme von Konsumenten bei der Stellensuche sind die aufwendige Suche
nach Stellenangeboten, die Schwierigkeit, einen potenziellen Arbeitgeber einzuschat-
zen, der aufwendige Versand von Bewerbungen und die Unsicherheit iiber die Hohe
von Gehéltern. JobScout24 bietet den Konsumenten Mehrwert durch Vermittlungsleis-
tungen, welche den Aufwand fiir die Suche nach Stellenangeboten und eine Online-

Bewerbung verringern.

Das Webportal ist die wichtigste Technologie fiir JobScout24. Auch die anderen Ver-
mittlungsunternehmen der Scout24 Holding (AutoScout24, ImmoScout24 usw.) setzen
Webportale ein. Es ist davon auszugehen, dass die Scout24-Gruppe dhnliche Techno-

logien fiir die verschiedenen Webportale einsetzt bzw. Technologien wiederverwendet.

Kundenschnittstelle: JobScout24 bietet flir alle Konsumenten die gleichen Marktleis-
tungen an und spricht so keine unterschiedlichen Kundensegmente an. JobScout24
nutzt Affiliates, die eine Vergiitung fiir weitergeleitete Kunden erhalten, sowie Part-
nerportale (z. B. T-Online, Die Zeit, Handelsblatt.com) fiir die Gewinnung von poten-
ziellen Kunden. Die Dachmarke Scout24 soll alle Nutzer ansprechen, die in einem der
Geschiftsbereiche (Autos, Immobilien, Jobs, Finanzen, Partner, Reisen) nach Angebo-
ten suchen. Kunden, die in einem Bereich gute Erfahrung mit Scout24 gemacht haben,
bringen einem anderen Marktplatz der Scout24-Gruppe erhohtes Vertrauen entgegen.
So kann JobScout24 von der Bekanntheit der Portale AutoScout24 und ImmoScout24

profitieren.

Leistungserstellung: Die Anbieter bei JobScout24 sind Unternechmen, welche offene

Stellen anbieten bzw. welche eine offene Stelle besetzen wollen. Uber Partnerportale



52 4 Fallstudien

konnen Konsumenten die Stellenanzeigen von JobScout24 durchsuchen. Die Partner-

portale kooperieren damit nicht nur bei der Kundengewinnung, sondern auch bei der

Leistungserstellung.
| Anbieter | | Abwicklungspartner | Abnehmer
Unternehmen FEEERAiIDILY Arbeitsuchender

« Stellenanzeige
verfassen

« Kategorien festlegen

« Bewerbungen
durchsehen

Vorstellungs-
gesprache fuhren

« Kandidat auswahlen

« Vertrag unterbreiten

Stellenanzeigen

« Kandidaten einladen,

« Stellenanzeige
veroffentlichen

JobScout24

« Stellenanzeige
online
veroffentlichen

« Bei der Erstellung
von Stellenanzeigen
beraten

« Stellenanzeigen
ordnen, filtern

* Online-Bewerbung
zustellen

_| * Informationen Giber

« Stellenangebote
suchen

Arbeitgeber einholen

« Bewerbung
verfassen und
versenden

« Vorstellungs-
gesprach fuhren

« Angebot erhalten

« Vertrag verhandeln

« Vertrag
unterzeichnen

Abbildung 4-6: Anbieternetzwerk von JobScout24: Geschdftspartner und Prozesse

Die Anbieter profitieren von der grosseren Reichweite, die eine Online-Jobborse im

Vergleich zur eigenen Firmenwebseite hat.

Erlosmodell: Bei JobScout24 zahlen Unternehmen Gebiihren fiir das Inserieren von
offenen Stellen. Abnehmer (Konsumenten auf der Suche nach offenen Stellen) nutzen

die Dienste kostenfrei.

JobScout24 arbeitet dhnlich zu klassischen Stellenanzeigen und generiert seinen Um-
satz transaktionsunabhéngig (6,69 Millionen Euro im Jahr 2007). Der Umsatz der ge-
samten Scout24-Gruppe lag 2009 bei geschitzten 300 Millionen Euro [Handelsblatt
2009]. Damit tragt JobScout24 nur zu einem geringen Teil zum Gesamtumsatz der

Scout24-Gruppe bei.

4.2.4 International Domestic Placement Group
Name, Hauptsitz

International Domestic Placement Group, Boca Raton, USA

Marken International Domestic Placement Group
Region USA, Grossbritannien

Marktleistungen Hauspersonalvermittlung

Umsatz, Gewinn kKA

Mitarbeiter kA

Homepage www.domesticplacementgroup.com
Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-5: Unternehmensiiberblick fiir die International Domestic Placement Group

Kurzbeschreibung: Die International Domestic Placement Group ist eine Vermitt-

lungsagentur fiir Hauspersonal wie Hausverwalter, Butler, Koche, Privatsekretire,
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Kindermadchen (,,Nanny*). Nach eigener Aussage vermittelt das Unternehmen welt-
weit Hauspersonal. Es betreibt drei Biiros in den USA sowie eines in London. Die
Webseite ist nur auf Englisch verfiigbar. Daher scheint der Zielmarkt in den USA und
in Grossbritannien zu liegen. Im Folgenden wird das Unternehmen ,,Domestic Place-

ment* genannt.

Angebot: Domestic Placement sucht im Auftrag eines Konsumenten (z. B. eines Haus-
besitzers) nach Hauspersonal. Dabei unterstiitzt Domestic Placement den Auftragge-
ber, die Anforderungen an das Personal festzulegen, und bewertet die Qualifikationen
der Kandidaten. Wahlt der Auftraggeber einen Kandidaten aus, iiberpriift Domestic
Placement dessen bisheriges Leben mit Hilfe einer Detektei (die sog. ,,Background
Investigation). Dies gibt dem Konsumenten (dem ,,Abnehmer* von Hauspersonal)
Sicherheit tiber die Zuverldssigkeit des gewidhlten Kandidaten. Domestic Placement
bietet eine Zufriedenheitsgarantie fiir das von ihr vermittelte Personal an: Sollte der
Hausbesitzer 90 Tage nach Einstellungsdatum unzufrieden mit dem angestellten Per-
sonal sein oder dieses gekiindigt haben, so sucht Domestic Placement einen neuen
Kandidaten ohne Gebiihren. Schliesslich bietet Domestic Placement ein breites Infor-
mationsangebot zu Aufgaben und Verhaltenskodizes von Hauspersonal an. Bis auf das
Informationsangebot bietet Domestic Placement nur klassische Vermittlungsleistungen
(siche Abschnitt 2.3.2) an, die ein Konsument nicht iiber elektronische Kanéle nutzen
kann. Mit diesen Leistungen unterstiitzt Domestic Placement den Konsumenten in sei-

nem Kundenprozess Hauspersonal suchen (siche Abbildung 4-7).

Typische Probleme von Hausbesitzern bei der Personalsuche sind der hohe Aufwand
fiir die Suche nach zuverldssigen Kandidaten und die Schwierigkeit einzuschétzen, ob
das Personal qualifiziert und zuverldssig ist. Gerade die Zuverldssigkeit ist eine wich-
tige Anforderung an Personal, das Zugang zum privaten Haushalt des Konsumenten
erhilt.
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Domestic Placement Konsument (z. B. Hausbesitzer)
Leistungen Hauspersonal suchen Probleme
. Unterstiitzungsbedarfim Haus
Informationsangebot eE e Suche nach Personal
aufwendig
Hauspersonal bzw. Haushaltshilfe
Kandidatensuche fur e« ——T—1 suchen
Auftraggeber
Angebote erstellen lassen und
Sicherheits-und < | vergleichen
litatscheck
Gtaliikense i Kandidaten (Personal)
einschatzen, auswahlen Zuverlassigkeitund Qualitat
des Personals schwer
Vertragsgestaltung und S « ..
“verhandlung g‘% Leistungen und Vertrag emschatzpar(Schaden oder
vereinbaren Diebstahl)

Zahlungsauftrag erstellen
(langfristige Zahlungen)

Zufriedenheitsgarantie

Abbildung 4-7: Kundenprozess ,, Hauspersonal suchen *

Domestic Placement kann diese Konsumentenprobleme durch die Leistungen fiir die
Suche nach Hauspersonal und eine ausfiihrliche Uberpriifung der Zuverlissigkeit und

Féhigkeiten des Hauspersonals verringern und dem Konsumenten so Mehrwert bieten.

Die wichtigste Technologie ist die interne Bewerberdatenbank von Domestic Place-
ment. Die Webseite bietet lediglich eine Kontaktmdglichkeit fiir Hausbesitzer und Per-

sonal sowie Informationen an.

Kundenschnittstelle: Domestic Placement richtet sich an eher wohlhabende Privatkun-

den (Hausbesitzer), die festangestelltes Hauspersonal suchen.

Neben Suchmaschinen platziert Domestic Placement Online-Werbung auf Webseiten,
die einen Bezug zum Thema Hauspersonal haben (z. B. auf www.nanny.org). Die
Mitgliedschaft in der ,International Nanny Association soll das Kundenvertrauen in

Domestic Placement stiarken.

Leistungserstellung: Fiir die Vermittlung von Hauspersonal nutzt Domestic Placement
eine eigene Bewerberdatenbank, die weltweit Bewerber enthélt. Domestic Placement
prift die Vorgeschichte von Hauspersonal {liber eine Detektei ab. Diese recherchiert
Polizei-, Straf- und Verkehrsregistereintrage und tiberpriift die bisherigen Arbeitsver-
hiltnisse.
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Anbieter Abwicklungspartner Abnehmer
Hauspersonal Detekte_l Domestic Placement Hausbesitzer
(NDB Associates)
« Stellenangebote B » Angaben und « Hausbesitzer zu * Aufgabenbereich
suchen Vorgeschichte des Personalanforde- und Anforderungen
« Informationen tiber I:I;usp(f;sonals rungen beraten fur Stelle festlegen
Arbeitgeber einholen uberpruten « Kandidaten suchen * Vorschlage
durchsehen
* Bewerbung * Qualifikationen .
verfassen und priifen und + Kandidaten
versenden vorschlagen auswahlen
* Vorstellungs- « Hausbesitzer bei »| « Vertrag verhandeln
gespréach fihren Auswahl beraten « Vertrag anbieten
* Angebot erhalten « Vertragsverhandiung
* Vertrag verhandeln fiir Hausbesitzer
fdhren
* Vertrag .
unterzeichnen « Informationen

bereitstellen

Abbildung 4-8: Leistungserstellung von Domestic Placement: Geschdftspartner und Prozesse

Anbieter sind in diesem Fall Personen, die ihre Dienste als Hauspersonal anbieten.
Diese Bewerber profitieren davon, dass Domestic Placement sie bei potenziellen Ar-
beitgebern vorschlégt.

Eriosmodell: Der Konsument (Hausbesitzer) bezahlt 10 Prozent des Jahresgehalts ei-
ner erfolgreich besetzen Hauspersonalstelle an Domestic Placement. Dies sind transak-
tionsabhingige Erlose fir Domestic Placement. Der Hausbesitzer schliesst den Vertrag

direkt mit dem vermittelten Personal ab, Domestic Placement berit lediglich bei der

Vertragsgestaltung.
4.2.5 ASL - Alles Saubere Leistung
Name, Hauptsitz Alles Saubere Leistung GmbH, Leipzig, Deutschland
Marken ASL — Alles Saubere Leistung
Region Deutschland, Osterreich
Marktleistungen Putzdienste, sonstige Hilfe im Haushalt
Umsatz, Gewinn € 1,5 Mio. Umsatz (2008)*%; kA zu Gewinn
Mitarbeiter 5-9
Homepage www.asl-leipzig.de
Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-6: Unternehmensiiberblick fiir ASL — Alles Saubere Leistung

Kurzbeschreibung: ASL (,,Alles Saubere Leistung®) ist ein Franchising-System fiir
haushaltsnahe Dienste, das deutschlandweit an 31 Standorten und in Osterreich an 2
Standorten vertreten ist. Es wurde 1993 von Ute Steglich in Leipzig gegriindet. Die
Fallstudie betrachtet den Franchise-Geber, die ASL-Zentrale in Leipzig. Die Fran-

chise-Nehmer sind selbstindige Unternehmer, welche die Marke ASL nutzen und da-

22 Siehe [ASL 2008].
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fiir eine Umsatzbeteiligung an den Franchise-Geber abfiihren. Die Franchise-Nehmer
bezeichnet die Fallstudie auch als ,, ASL-Filialen®. ASL-Filialen bieten Hauswirt-
schaftshilfe, Kinder-, Senioren- und Tierbetreuung sowie Hausbetreuung, Hausmeis-

terdienste und Gartenarbeiten an.

ASL fiihrt als Franchise-Geber keine Produktionsfunktionen, sondern nur Funktionen
wie Markenbildung, Angebotsdefinition o. A. aus und unterstiitzt so die Franchise-
Nehmer dabei, Haushaltsdienste zu verkaufen. Dies entspricht der Definition eines
Dienstvermittlers (siche Abschnitt 2.3.1).

Angebot: ASL-Filialen bieten haushaltsnahe und betreuerische Dienste an: Hilfe im
Haushalt und beim Putzen, Gartenarbeit, Hausbetreuung sowie Kinder- und Senioren-
betreuung. Die ASL-Zentrale legt ein einheitliches Leistungsangebot fiir alle Filialen
fest, gibt Richtlinien fiir die Beratung von Konsumenten und Qualitétsstandards vor
und stellt dem Konsumenten Informationen iiber Webseiten zur Verfiigung. Eine ASL-
Filiale stellt Mitarbeiter (Reinigungskrifte) entweder in Vollzeit, als Nebenerwerbsta-
tige oder als geringfiigig Beschiftigte (,,Minijobber)* an. Ein Konsument muss folg-
lich keinen eigenen Arbeitsvertrag mit dem Personal schliessen, das ihn im Haus un-
terstiitzt. Mit diesen Leistungen unterstiitzt die ASL-Filiale den Konsumenten in sei-

nem Kundenprozess Haushaltsdienste nutzen (siche Abbildung 4-9).

ASL Konsument
Leistungen Haushaltsdienste nutzen Probleme
Informationsangebot Unterstutzungs_bedarflm Haushalt Suche nach
bestimmen Haushaltsdienstleistern
aufwendig
Hauspersonal bzw. Haushaltshilfe
suchen
Angebote erstellen lassen, — - —
Anbieter und Preise vergleichen Zuverlassigkeitund Qualitat
> des Personals schwer
Qualitatskontrolle der Kandidaten (Haushaltshilfe) einschatzbar (Schaden oder
Mitarbeiter einschétzen, auswéhlen Diebstahl)
Leistungen und Vertrag
vereinbaren
Hoher Aufwand und Risiko
Zahlungsauftrag erstellen ™~ eines Arbeitsvertrags mit
(langfristige Zahlungen) Personal
Haushaltsunterstlitzung nutzen

‘

Abbildung 4-9: Kundenprozess ,, Haushaltsdienste nutzen*

Typische Probleme von Konsumenten in ihrem Prozess Haushaltsdienste nutzen sind

die aufwendige Suche, die Schwierigkeit, die Zuverldssigkeit und die Qualitdt von

> Siehe § 8 SGB (Sozialgesetzbuch der Bundesrepublik Deutschland,
http://bundesrecht.juris.de/sgb_4/ 8. html).
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Anbietern einzuschitzen, sowie der hohe Aufwand, falls ein Konsument eine Haus-
haltshilfe selbst anstellt. ASL verringert zwei Probleme des Konsumenten: Durch Qua-
litdtsversprechen und -standards hat ein Konsument weniger Unsicherheit bei der Ein-
schiatzung der Zuverldssigkeit von Anbietern. Da ASL-Filialen gewerbliche Anbieter
sind, muss der Konsument keine privaten Arbeitsvertrdge mit Reinigungskriften ab-
schliessen, was zeitlich aufwendig wire und rechtliche Pflichten wie etwa Urlaubs-
und Krankengeld beinhalten wiirde. Allerdings bietet ASL keine Leistungen fiir die
Suche oder den Preisvergleich von Haushaltsdienstleistern an, sondern ,,vermittelt* nur

die eigenen ASL-Filialen.

Die Technologie spielt bei dem Angebot von ASL eine untergeordnete Rolle: Die
Webseite der Zentrale und der einzelnen Filialen enthalten Informationen und An-
sprechpartner, aber keine weiteren Funktionen, die den Kundenprozess unterstiitzen.
Ein Konsument kann Dienste nicht online bestellen, sondern nur nach einem personli-

chen Gespréch.

Kundenschnittstelle: ASL bietet fiir alle Konsumenten die gleichen Marktleistungen an
und spricht so keine unterschiedlichen Kundensegmente an. ASL nutzt im Bereich des
Online-Marketing Suchmaschinen, um Konsumenten zu gewinnen. Dabei ist ASL et-
wa bei den Suchresultaten fiir die Stichworter ,,Haushaltshilfe Miinchen* bei Google
weit oben (Mai 2010). Die Marke ASL spielt wie bei jedem Franchise-System eine
wichtige Rolle.

Leistungserstellung: Die ASL-Filialen erbringen die Haushaltsdienste mit ihren Mitar-
beitern fiir den Konsumenten. Die ASL-Zentrale unterstiitzt die Diensterbringung der
Filialen durch das Erstellen eines Leistungskatalogs, Festlegung von Qualitédtsstan-
dards und Geschéftsprozessen, Ausbau der Markenbekanntheit usw. Abbildung 4-10
stellt die Aufgaben der ASL-Zentrale und der Filialen dar. Im Vergleich zu anderen
Dienstvermittlern ist das Anbieternetzwerk also auf die Franchise-Nehmer begrenzt.
Die ASL-Zentrale hat auch bis auf das Bereitstellen von Informationen und Werbe-
massnahmen keinen direkten Kontakt zum Konsumenten. Dies iibernehmen die ASL-

Filialen und geben Erfahrungen an die ASL-Zentrale weiter.



58 4 Fallstudien

Anbieter Abnehmer
ASL-Zentrale ASL-Filiale Konsument
« Informationen * Bedarf erheben * Informationen einholen
bereitstellen » Angebot erstellen * Bedarf bestimmen
* Leistungskatalog « Dienste erbringen * Betreuungskrafte suchen

erstellen

* Qualititsstandards und » * Angebote priifen

Geschaftsprozesse * Unterstltzungsleistungen
definieren vereinbaren
« Marke ASL ausbauen * Unterstltzungsleistungen
beziehen

« Marketingmittel
bereitstellen

Abbildung 4-10: Anbieternetzwerk von ASL: Geschdftspartner und Prozesse

Die selbstindigen Filialen profitieren davon, dass sie erprobte Leistungskataloge und
Geschiftsprozesse erhalten und eine liberregional bekannte Marke nutzen konnen, die

bereits Vertrauen von Kunden gewinnen konnte.

Erlosmodell: Der Konsument zahlt fiir die genutzten Dienstleistungen einen Betrag an
die ASL-Filiale. Davon erhédlt die ASL-Zentrale wiederum einen Umsatzanteil (die
sog. Franchise-Gebiihr). ASL gibt den Umsatz mit 1,5 Millionen Euro fiir 2008 an
[ASL 2008]. Nimmt man eine Franchise-Gebiihr von 10 Prozent an, betriigen die Um-
sdtze aller ASL-Filialen 15 Millionen Euro.

4.2.6 ActioVita

Name, Hauptsitz ActioVita GmbH, Eschborn, Deutschland

Marken ActioVita

Region Deutschland

Marktleistungen Vermittlung von Betreuungspersonal aus Osteuropa
Umsatz, Gewinn € 0,1-0,25 Mio. Umsatz (2009)

Mitarbeiter 1-4

Homepage www.actiovita.de

Erhebungsdatum Juni 2010

Tabelle 4-7: Unternehmensiiberblick fiir ActioVita

Kurzbeschreibung: ActioVita vermittelt deutsche, polnische und slowakische Betreu-
ungskrifte fiir die 24-Stunden-Betreuung an private Haushalte in Deutschland. Bei 24-
Stunden-Betreuung wohnt eine Betreuungskraft im Haushalt der zu betreuenden Per-
son. Das kann &lteren Menschen ein Leben in der eigenen Wohnung ermdglichen, die
taglich Unterstiitzung im Haushalt, beim Anziehen, bei der Bewegung o. A. benétigen.
Betreuungsdienste aus dem osteuropédischen Raum koénnen deutlich geringere Preise
als etwa in Deutschland anséssige Betreuungsdienste bieten [Stiftung Warentest 2009,
S. 84].




4.2 Fallstudien von Dienstvermittlern 59

Angebot: ActioVita unterstiitzt den Konsumenten bei der Erhebung des Betreuungsbe-
darfs, der Suche nach Betreuungspersonal aus Osteuropa und dem Abschluss der Ver-
trage und rechtlicher Voraussetzungen. ActioVita wickelt die Zahlungen ab und orga-
nisiert Personalwechsel, falls eine Betreuungskraft in Heimaturlaub geht (oft gehen
Betreuungskréfte nach drei Monaten Dienst im Haushalt zurilick in Heimaturlaub und
werden in dieser Zeit vertreten [Dribbusch 2009]). Dabei schliesst der Konsument ei-
nen Vertrag mit einem osteuropdischen Betreuungsdienstleister ab, der einen Mitarbei-
ter entsendet. Eine direkte Anstellung des Betreuungspersonals im Haushalt des Kon-
sumenten ist nach dem Arbeitnehmer-Entsendegesetz** nicht zulissig. Das Betreu-
ungspersonal muss bei einem Unternehmen (Betreuungsdienst, Pflegedienst) im Hei-
matland angestellt sein, damit die Entsendung nach Deutschland legal ist [Stiftung
Warentest 2009, S. 85]. Der Vorteil von Pflegekréiften aus Osteuropa ist, dass Konsu-
menten zwischen 1200 und 2500 Euro fiir die Betreuung zahlen, wohingegen die
Betreuung durch einen zugelassenen ambulanten Pflegedienst in Deutschland zwi-
schen 2700 und 3200 Euro monatlich kosten wiirde [Stiftung Warentest 2009, S. 84].

Es gibt sehr viele dhnliche, kleine Vermittlungsagenturen fiir osteuropdisches Betreu-
ungspersonal in Deutschland, Osterreich und der Schweiz, die sich nur geringfiigig
unterscheiden [Stiftung Warentest 2009, S. 86 f.].

ActioVita unterstiitzt Konsumenten bei ihrem Kundenprozess Osteuropdische Betreu-

ungsdienste nutzen (siche Abbildung 4-11).

* Siehe Arbeitnehmer-Entsendegesetz vom 20. April 2009 (BGBI. I S. 799, http://www.gesetze-im-
internet.de/aentg_2009/BJNR079900009.htmI#BJNR079900009BJNG000100000).
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ActioVita Konsument (Angehdriger oder Pflegebediirftiger)

Leistungen Osteuropaische Probleme
Betreuungsdienste nutzen

Bedarfsberatung Betreuungsbedarf bestimmen = Aéeig?;?;cégse;n
Uberforderung
Betreuungskraft
Sucheund — | in Osteuropa suchen
Personalvorschlage
Keine Kontakte zu
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; teuropaischen
vergleichen @S :
Vertragsverhandlung \ \ / Pflegeanbietern
I~ Kandidaten (Personal)
\ einschatzen, auswéhlen
Rechnungsstellung Zuverlassigkeitund Qualitat
Entsendevertrag verhandeln derBetreuerschwer
einschatzbar
Koordination von Personalwechsel planen
Personalwechseln (ca.alle 3 Monate)
\ Hoher Aufwand eines
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(langfristige Zahlungen) g
Betreuungsdienste nutzen

¢

Abbildung 4-11: Kundenprozess ,, Osteuropdische Betreuungsdienste nutzen *

Angehorige oder pflegebediirftige Personen (Betroffene) suchen Betreuungspersonal,
das eine 24 Stunden-Betreuung bieten kann. Ein Bedarf fiir 24-Stunden-Betreuung tritt
auf, wenn der Betroffene selbst oder seine Angehdrigen Angst um seine Sicherheit
haben. Meist sehen Konsumenten ein Heim als einzige Alternative zur 24-Stunden-

Betreuung.

Typische Probleme sind, dass kaum ein Konsument selbst die ndtigen Kontakte hat,
um das Entsenden von Pflegepersonal aus Osteuropa zu organisieren, und dass deut-
sche Betreuungsdienste zu teuer sind oder gar keine 24-Stunden-Betreuung anbieten.
Gleichzeitig ist die Komplexitit hoch, einen Entsendevertrag auszufertigen, und die
Einschidtzung des Betreuungspersonals ist aufgrund von Sprachbarrieren schwer fiir
die Konsumenten. ActioVita kann diese genannten Probleme durch die angebotenen

Vermittlungsleistungen verringern.

Technologie spielt fiir das Geschiftsmodell eine untergeordnete Rolle. Die Webseite
bietet nur Informationen, aber keine weiteren Funktionen flir Vermittlungsleistungen

an.

Kundenschnittstelle: ActioVita spricht sowohl Angehdrige als auch pflegebediirftige
Personen selbst an, bietet jedoch fiir alle Konsumenten die gleichen Vermittlungsleis-
tungen an. Dies entspricht einem einzigen Kundensegment, da ActioVita keine unter-

schiedlichen Marktleistungen fiir Angehdrige und pflegebediirftige Personen bietet.



4.2 Fallstudien von Dienstvermittlern 61

Fiir die Kundengewinnung nutzt ActioVita das Ergebnis eines Tests von 17 Vermitt-
lungsagenturen fiir osteuropdische Pflegekrifte der Stiftung Warentest, der eine Emp-
fehlung fiir ActioVita abgab [Stiftung Warentest 2009, S. 85].

Leistungserstellung: Fiir die Vermittlung osteuropdischer Betreuungsdienste benotigt
ActioVita vor allem gute Kontakte zu Anbietern und gute Sprachkenntnisse. Die An-
bieter sind Betreuungs- und Pflegedienste in Osteuropa, welche Betreuungspersonal
entsenden. ActioVita arbeitet mit den Anbietern zusammen, sodass Konsumenten die
Betreuungskraft anhand von Kurzbeschreibungen oder sogar Telefongesprdachen aus-

wahlen konnen.

| Anbieter Abnehmer

Betreuungs- oder

* Anreise und Wechsel

koordinieren

* Rechnung stellen

» Kundendienst leisten

Pflegedienst ActioVita Angehdrige
* Vertrag abschliessen Betreuungsbeddirftige
B * Bedarf erheben Personen

* Betreuungskrafte R

entsenden und bezahlen * Betreuungskréfte » Betreuungsbedarf

vorschlagen anfragen

* Vertretungen )

organisieren * Vertrag ausfertigen * Betreuungskraft aus

Vorschlagen auswahlen

« Vertrag unterzeichnen
* Kost und Logis fir

Betreuungskraft
bereitstellen

Abbildung 4-12: Anbieternetzwerk von ActioVita: Geschdftspartner und Prozesse

Erlosmodell: Der Konsument zahlt einen monatlichen Preis fiir die Betreuung, der die
Vermittlungsgebiihren enthilt. Die Gebiihren sind fiir ihn also nicht transparent. Bei
ActioVita kostet eine 24-Stunden-Betreuung 1785 Euro monatlich und mehr [Stiftung
Warentest 2009, S. 86 f.].

Der Umsatz lag 2009 zwischen 100000 und 250°000 Euro [bedirect 2010a].
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4.2.7 Home Instead Senior Care

Name, Hauptsitz Home Instead Inc., Omaha, USA

Marken Home Instead Senior Care

Region USA, Kanada, Japan, Portugal, Australien, Irland, England, Spanien,
Neuseeland, Taiwan, Schweiz, Deutschland, Stidkorea, Finnland und
Osterreich

Marktleistungen Alltagsbegleitung und personliche Betreuung fiir Senioren zu Hause

Umsatz, Gewinn k. A.

Mitarbeiter Ca. 50’000, in Giber 800 Franchise-Unternehmen

Homepage www.homeinstead.com

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-8: Unternehmensiiberblick fiir Home Instead Inc.

Kurzbeschreibung: Home Instead Senior Care ist ein Franchise-System (sieche auch
ASL in Abschnitt 4.2.5), das Alltagsbegleitung und personliche Betreuung fiir Senio-
ren in threm Zuhause anbietet. Home Instead Inc. ist der Franchise-Geber und wurde
1994 in Omaha, Nebraska gegriindet. 1995 gab es erste Franchise-Nehmer. Mittlerwei-
le sind Franchise-Nehmer international vertreten (siche Tabelle 4-8). Die Franchise-
Nehmer (im Folgenden auch Filialen genannt) sind selbstindige Unternehmen, welche
die Marke Home Instead Senior Care gegen eine umsatzabhingige Franchise-Gebiihr

nutzen.

Home Instead Inc. fiihrt als Franchise-Geber keine Produktionsfunktionen, sondern
nur Funktionen zur Unterstiitzung der Franchise-Nehmer aus, wie Angebotsdefinition,

Festlegung von Geschiftsprozessen und Qualititsstandards o. A.

Angebot: Home-Instead-Filialen betreuen dltere Menschen zu Hause, leisten ihnen
Gesellschaft, unterstiitzen sie im Haushalt und leisten Grundpflege (z. B. Hilfe beim
An- und Auskleiden oder Waschen). Dariiber hinaus erbringt Home Instead jedoch
keine Pflegeleistungen, wie etwa Hilfen bei der Durchfiihrung érztlicher Anordnungen
(z. B. Medikamente einnehmen). Das Angebot fokussiert demnach klar auf Hilfen im

Alltag, aber sieht keine medizinische Unterstiitzung vor.

Home Instead Inc. bietet Konsumenten Informationen an und stellt die Qualitit der
Betreuungskrifte durch interne Fortbildungen und Qualititsstandards sicher. Home-
Instead-Filialen beraten Familien bzw. Pflegebediirftige und klaren mit ihnen den Be-
darf an Unterstiitzungsleistungen ab. Die Filialen verfiigen iiber Biirordumlichkeiten
fiir personliche Gesprache mit Konsumenten. Alternativ ist auch eine telefonische Be-

ratung moglich.

Mit diesen Leistungen unterstiitzt das Franchise-System Home Instead Senior Care

den Kundenprozess Betreuungsdienste nutzen (siche Abbildung 4-13).
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Home Instead Inc. Konsument
Leistungen Betreuungsdienste nutzen Probleme
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Leistungen und Vertrag
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Zahlungsauftrag erstellen eines Arbeitsvertrags mit
(langfristige Zahlungen) Personal

Betreuungsdienste nutzen

Abbildung 4-13: Kundenprozess ,, Betreuungsdienste nutzen *

Viele dltere Menschen bendtigen Betreuungs- bzw. Unterstiitzungsdienste im Alltag,
um weiterhin in threm eigenen Zuhause wohnen zu konnen [Bultmann et al. 2003,
S. 5, Kremer-Preif3/Stolarz 2003, S. 42].

Typische Probleme von Konsumenten in ihrem Kundenprozess Betreuungsdienste nut-
zen sind die aufwendige Suche nach Anbietern, Unsicherheit iiber Qualitit der Unter-
stiitzungsleistungen (z. B. Angst, dass die Unterstiitzungskrifte Leistungen nicht wie
vereinbart erbringen), Zeitdruck bei akuter Pflegebediirftigkeit und der hohe Aufwand
eines Arbeitsvertrages (wenn Betreuungspersonal in einem Privathaushalt angestellt

werden soll).

Home Instead Inc. verringert die Probleme der schwer einzuschédtzenden Qualitit
durch Standards und Fortbildungsmassnahmen fiir das Personal der Filialen. Da die
Filialen von Home Instead Senior Care gewerbliche Anbieter sind, muss ein Konsu-
ment keinen Arbeitsvertrag mit den Betreuungskriften schliessen. Auch kann eine Fi-
liale Vertretungen im Krankheitsfall oder bei Urlaub einer Betreuungskraft organisie-
ren. Home Instead Inc. bietet jedoch keine Leistungen fiir die Suche oder den Preis-

vergleich alternativer Betreuungsdienste an.

Kundenschnittstelle: Home Instead ist mit ca. 8000 Filialen (Franchise-Nehmern) in
15 Léndern vertreten und damit das weltweit grosste Franchise-System fiir Betreu-
ungsdienste. Durch diese breite Prasenz kann es Mund-zu-Mund-Propaganda nutzen,
um seine Bekanntheit weiter zu erhohen. Die Markenbekanntheit spielt wie bei jedem

Franchise-System eine wichtige Rolle bei der Kundengewinnung. Alle Filialen profi-
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tieren von Werbemassnahmen von Home Instead Inc. Auch durch Pressearbeit ver-

sucht Home Instead Inc. neue Kunden zu gewinnen.

Leistungserstellung: Die Home-Instead-Filialen erbringen die Betreuungsdienste mit
Personal, das bei ihnen angestellt ist. Der Franchise-Geber Home Instead Inc. unter-
stiitzt die Filialen durch Erstellen des Leistungskatalogs, Festlegung von Geschifts-
prozessen und Qualitatsstandards und Ausbau der Markenbekanntheit. Das Anbieter-
netzwerk ist ausschliesslich auf Franchise-Nehmer von Home Instead Senior Care be-
schrinkt. Home Instead Inc. hat auch bis auf das Bereitstellen von Informationen und
Werbemassnahmen keinen direkten Kontakt zum Konsumenten. Dies iibernehmen die

Filialen.

Anbieter Abnehmer

Home Instead Inc.

* Informationen
bereitstellen

« Leistungskatalog
erstellen

* Qualitatsstandards und
Geschéaftsprozesse
definieren

* Marke Home Instead
ausbauen

» Marketingmittel
bereitstellen

Home-Instead-Filiale

Altere Person, Angehérige

A 4

* Bedarf erheben
» Angebot erstellen

* Unterstlitzungsleistungen
erbringen

* Informationen einholen
* Bedarf bestimmen
* Betreuungskrafte suchen

> Angebote priifen

* Unterstlitzungsleistungen
vereinbaren

« Unterstitzungsleistungen
beziehen

Abbildung 4-14: Anbieternetzwerk von Home Instead Senior Care: Geschdfispartner und deren

Prozesse

Die selbstindigen Filialen profitieren davon, dass sie erprobte Leistungskataloge und
Geschiftsprozesse erhalten und eine international bekannte Marke nutzen kénnen, die

bereits Vertrauen von Kunden gewinnen konnte.

Erlosmodell: Home Instead Inc. erhélt einen Umsatzanteil der einzelnen Filialen (eine
Franchise-Gebiihr). Die Filialen wiederum generieren ihre Erlose aus Gebiihren fiir
erbrachte Betreuungsdienste, welche sie stundenweise berechnen. Dabei unterscheiden
die Filialen drei Betreuungslevels, je nach bendtigten Qualifikationen der Betreuungs-
krifte. Home-Instead-Filialen verrechnen einen Stundensatz abhidngig vom Betreu-

ungslevel.
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4.2.8 Seniorplace

Name, Hauptsitz Seniorplace GmbH, Berlin, Deutschland
Marken Seniorplace

Region Deutschland

Marktleistungen Vermittlung von Alten- und Pflegeheimen
Umsatz, Gewinn € 3,5 Mio. Umsatz (2009)

Mitarbeiter 35

Homepage www.seniorplace.de

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-9: Unternehmensiiberblick fiir Seniorplace

Kurzbeschreibung: Seniorplace vermittelt Alten- und Pflegeheime und weitere Wohn-
formen an dltere Menschen und deren Angehorige. Das Unternehmen wurde im Jahre
2003 von Nicole Bowing gegriindet. Nach eigener Angabe ist Seniorplace Marktfiihrer
bei der Vermittlung von Alten- und Pflegeheimplédtzen in Deutschland. Seniorplace

vermittelt in Deutschland ca. 12°500 Heime und andere Wohneinrichtungen.

Angebot: Seniorplace vermittelt Wohnplidtze in Alten- und Pflegeheimen, betreuten
Wohnanlagen und weiteren Einrichtungen fiir das Wohnen im Alter. Die Vermitt-
lungsleistungen von Seniorplace umfassen Ubersichten von Pflegeheimen nach Regio-
nen, telefonische und personliche Beratung durch Fachpersonal, Informationen zu den
verschiedenen Wohnformen und das Erstellen von konkreten Vorschldgen fiir Konsu-
menten. Die Telefonberatung fiihren meist erfahrene Frauen (Alter ca. 50 Jahre) durch.
Konsumenten konnen aber auch Vorschldge per Internet anfordern. Nach der Vermitt-
lung eines Wohnplatzes bietet Seniorplace auch einen Kundenservice fiir Fragen und
Beschwerden des Betroffenen an. Mit diesen Leistungen unterstiitzt Seniorplace Kon-
sumenten bei ihrem Kundenprozess Wohnform fiir das Alter suchen (siche Abbildung
4-15).
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Seniorplace Konsument
Leistungen Wohnform fiir das Alter Probleme
suchen
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Nachteile) zu Wohnformen
lle)zu Angebote erstellen lassen und N\ Suche nach Wohnformen
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besichtigen
Zuverlassigkeitund Qualitat
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Kundenbetreuung nach < einschétzbar
Einzugin eine neue
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\\ (langfristige Zahlungen)
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Abbildung 4-15: Kundenprozess ,, Wohnform fiirs Alter suchen

Bei der Suche nach passenden Heimen oder Betreuungseinrichtungen sind Angehorige
und Betroffene meist tiberfordert: Nur wenige kennen alle Optionen von Wohnformen
fiir das Alter (wie etwa Wohnen mit Service, Kurzzeitpflege, Stationdre Pflege, Ambu-
lante Pflege, Verhinderungspflege, Senioren-WG). Typische Probleme sind der Zeit-
druck auf Angehérige und deren Uberforderung, die aufwendige Suche nach Einrich-
tungen sowie die Schwierigkeit, die Qualitit einer Einrichtung (Freundlichkeit des

Personals, Pflegequalitit, Gemeinschaftsraume usw.) im Vorhinein einzuschétzen.

Die Mehrheit der Kunden von Seniorplace sind Angehorige, die fiir einen &dlteren
Menschen eine passende Wohnform suchen. Dabei stehen diese hdufig unter hohem
Zeitdruck: entweder aufgrund eines Unfalls des Betroffenen oder weil viele Angehori-
ge erst nach einem Heim o. A. suchen, wenn sie ihre Belastungsgrenze fiir die familii-
re Pflege liberschritten haben. [Berliner Zeitung 2007]

Seniorplace bietet den Konsumenten Mehrwert, indem es diese Probleme durch Ver-
mittlungsleistungen 16st bzw. verringert. Mit Hilfe des umfangreichen Wissens berit
Seniorplace die Konsumenten und erstellt Vorschlidge zu seinen Anforderungen. Dies
erleichtert dem Konsumenten die Suche stirker als eine Suchfunktion in einem Web-

portal, mit der der Kunde aber selbst die Suche durchfiihren muss.

Wichtigste Technologie ist die Datenbank von Seniorplace mit Informationen iiber alle

vermittelten Einrichtungen.

Kundenschnittstelle: Seniorplace bietet die Vermittlung von Wohneinrichtungen fiir

dltere Menschen und deren Angehorige an.
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Fir die Kundengewinnung setzt Seniorplace neben Suchmaschinenwerbung auch
Presseberichte bei Zeitungen und im Fernsehen ein. Seit 2005 besteht eine Kooperati-
on mit der Krankenversicherung DAK (Deutsche Angestellten Krankenkasse), welche
ihre Versicherten bei Fragen zu Pflegeheimen an Seniorplace verweist. Ein TUV-
Zertifikat fiir Servicequalitit (seit 2008) soll dabei helfen, das Vertrauen der Konsu-

menten zu gewinnen.

Leistungserstellung: Die wichtigsten Partner von Seniorplace sind die Altenheime,
Pflegeheime, Anbieter von betreutem Wohnen und auch ambulante Pflegedienste. Die
Anbieter stellen Seniorplace ausfiihrliche Informationen iiber ihr Angebot zur Verfii-
gung. Gleichzeitig bieten sie Angehdrigen und Betroffenen eine Besichtigung an und
schliessen auch den Vertrag mit ihnen ab. Sowohl grosse Organisationen wie Kursana,
das Rote Kreuz, Caritas oder die Arbeiterwohlfahrt als auch kleine Betreiber von 5 bis

15 Heimen zédhlen zu den Partnern von Seniorplace.

| Anbieter | Abnehmer
Wohneinrichtungen Angehdrige
. Infor_mationen Seniorplace Betreuungsbediirftige
bereitstellen Personen
« Einrichtung vorstellen * Bedarf erheben « Unterstlitzung fur
* Vertrag abschliessen * Zu Wohnformen beraten Einrichtungswahl

anfragen

« Einrichtungen >

vorschlagen (ca. 3-5) » Region und Wohnform

wahlen

» Kundendienst leisten .
« Einrichtungen aus

Vorschlag besichtigen

« Einrichtung auswahlen

« Vertrag abschliessen

Abbildung 4-16: Geschidfisnetzwerk von Seniorplace: Geschdfispartner und Prozesse

Die Anbieter profitieren von zusitzlicher Nachfrage ihrer Wohnplitze iiber Senior-
place. Da in Deutschland ein Uberangebot an Pflegeplitzen existiert, ist gute Auslas-
tung fiir Anbieter sehr wichtig [Frankfurter Allgemeine Zeitung 2008].

Erlosmodell: Die Beratung ist fiir Angehdrige und Betroffene kostenfrei. Seniorplace
generiert Erlose durch Vermittlungsgebiihren, welche die Heime und Einrichtungen
bezahlen: Fiir einen erfolgreich vermittelten Konsumenten erhdlt Seniorplace eine
Vermittlungsgebiihr von der Wohneinrichtung. Die Vermittlungsgebiihr betrdgt 15
Tagessitze in der niedrigsten Pflegestufe, was etwa 1100 bis 1200 Euro an Gebiihren
entspricht [Frankfurter Allgemeine Zeitung 2008]. Auf ca. zehn Beratungen kommt

bei Seniorplace eine erfolgreiche Vermittlung.
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4.2.9 Weisse Liste der Bertelsmann Stiftung

Name, Hauptsitz Weisse Liste der Bertelsmann Stiftung, Gutersloh, Deutschland
Marken Weisse Liste

Region Deutschland

Marktleistungen Vermittlung von Krankenhausern und arztlichen Leistungen
Umsatz, Gewinn Nicht-kommerzielles Angebot

Mitarbeiter k. A.

Homepage www.weisse-liste.de

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-10: Unternehmenstiberblick fiir Weisse Liste

Kurzbeschreibung: Die Weisse Liste ist ein unabhingiges und nicht-kommerzielles
Internetportal, das eine Krankenhaussuche kombiniert mit einem Informationsangebot
zu Gesundheitsthemen anbietet. Die Bertelsmann Stiftung in Giitersloh ist der Betrei-
ber der Weissen Liste und kooperiert mit der Bundesarbeitsgemeinschaft Selbsthilfe
(BAG Selbsthilfe), der Deutschen Arbeitsgemeinschaft Selbsthilfegruppen, dem
FORUM chronisch kranker und behinderter Menschen im Parititischen Gesamtver-
band, dem Sozialverband VdK und dem Verbraucherzentralen-Bundesverband (vzbv),
um das Angebot der Weissen Liste bereitzustellen. Das Portal nahm im Juni 2008 den
Betrieb auf.

Angebot: Das Webportal Weisse Liste informiert {iber das Leistungsangebot und die
Qualitat von rund 2°000 Krankenhdusern in Deutschland. Dazu bietet die Weisse Liste
eine Suche nach Krankenhdusern, Informationen zu Leistungsangeboten und Fachbe-
reichen von Kliniken, Bewertungen der Krankenhduser durch Patientenbefragungen
sowie eine telefonische Beratung fiir Krebspatienten. Die Suche nach Krankenhdusern
konnen Konsumenten (Patienten) sowohl liber Standorte als auch iiber die Auswahl
von Beschwerden in einer bestimmten Korperregion starten. Anschliessend bietet die
Weisse Liste einen Uberblick, wie hiufig die ausgewihlten Beschwerden in welchen
Krankenhéusern einer Region behandelt werden, welche Fachbereiche und wie viele
Arzte, Betten und Pflegepersonal die Krankenhduser haben usw. Ein ,,Diagnose-
Dolmetscher* hilft bei medizinischen Fachwortern: Beispielsweise liefert er fiir das
Suchwort ,,Zucker* Kliniken, welche eine Diabetes-Behandlung anbieten. Neben den
gesetzlich vorgeschriebenen Qualitdtsberichten jedes einzelnen Krankenhauses bietet
die Weisse Liste zudem Patientenbewertungen sowie freiwillige Zusatzinformationen
der Krankenhduser an. Der Kundenservice unterstiitzt die Konsumenten bei Fragen
und Problemen mit dem Webportal via Internet.

Mit diesen Leistungen unterstiitzt die Weisse Liste den Konsumenten bei seinem Kun-

denprozess Krankenhaus suchen.
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Abbildung: Kundenprozess ,, Krankenhaus suchen’

Typische Probleme von Konsumenten sind die aufwendige Suche nach Krankenhiu-
sern, die Schwierigkeit, die Qualitit von Krankenhdusern einzuschdtzen, und Ver-
standnisprobleme medizinischer Fachworter. Bei der Suche nach einer Klinik konnen
sich Konsumenten oft nur auf Erfahrungen oder Empfehlungen von Freunden und Be-
kannten oder von Arzten verlassen. Ein Vergleich von Kliniken nach objektiven Krite-
rien ist nur schwer moglich. Die Weisse Liste verringert diese Konsumentenprobleme
durch Vermittlungsleistungen, die dem Konsumenten umfangreiche Suchmdglichkei-

ten und Bewertungen von Krankenhdusern bieten.

Die Weisse Liste sieht den von Fachédrzten entwickelten Suchassistenten, welcher den
Behandlungswunsch des Konsumenten abfragt und zu einer Entscheidungsiibersicht
verschiedener Kliniken fiihrt, als wichtige Technologie an.

Kundenschnittstelle: Die Weisse Liste unterscheidet keine Kundensegmente, sondern

bietet fiir alle Konsumenten die gleichen Vermittlungsleistungen an.

An Werbemassnahmen setzte die Weissen Liste in der Startphase des Projekts soge-
nannte Trainlight-Poster (hinterleuchtete, grossflachige Bilder in Glasvitrinen im ICE)
auf dem bundesweiten ICE-Streckennetz sowie Groundposter (selbstklebende Folien
am Boden) in Bahnhofen grosserer deutscher Stddte ein. Dariliber hinaus platziert
Weisse Liste Beihefte in bundesweiten Lesezirkeln, welche in vielen Arztpraxen einer
grossen Leserschaft zur Verfiigung stehen. Als Online-Werbung setzt die Weisse Liste
Newsletter-Kampagnen und Banner-Schaltungen in Gesundheitsmedien sowie Stich-
wortwerbung (Google AdWords) ein. Ebenso setzt die Weisse Liste Suchmaschinen-
optimierung ein, um das Portal Weisse Liste fiir Suchworter wie ,,Krankenhaus su-

chen® 0. A. moglichst weit oben in der Ergebnisliste von Suchmaschinen zu platzieren.
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Leistungserstellung: Krankenhduser stellen Informationen fiir die Weisse Liste bereit:
einerseits die gesetzlich vorgeschriebenen Qualititsberichte®, welche sidmtliche fiir
gesetzliche Krankenkassen zugelassenen Krankenhduser alle zwei Jahre neu erstellen
miissen. Andererseits konnen sie Zusatzinformationen wie etwa Ubernachtungsmog-
lichkeiten fiir Angehorige oder die Anbindung an 6ffentliche Verkehrsmittel publizie-
ren. Die unabhéngige Patientenberatung Deutschland bietet Beratung fiir allgemeine
Patientenfragen, das Deutsche Krebsforschungszentren bei speziellen Fragen zu Krebs.
Krankenkassen konnen die Krankenhaussuche der Weissen Liste in ihr Internetange-

bot einbinden.

* Anfragen aufnehmen
* Leistung erbringen

» Bewertung von
Angeboten

| Anbieter Abnehmer |
Krankenhauser Weisse Liste Konsumenten
* Qualitatsberichte . . » Krankenhaussuche « Krankheit oder
. " Ehemalige Patienten ) .
veréffentlichen - Diagnose- Fachgebiet ermitteln
* Zusétzliche * Nutzerbewertungen Dolmetscher « Krankenhauser
Informationen ver- von Krankenh&usern « Vergleich von suchen
offentlichen s
Angeboten « Krankenhauser

vergleichen und
auswahlen

» Kontakt aufnehmen

Unabhangige Deutsches

Patientenberatung Krebsforschungs-

Deutschlands zentrum

* Personliche * Spezielle Beratung
Beratung zum Thema Krebs

Abbildung 4-17: Anbieternetzwerk der Weissen Liste: Geschdftspartner und deren Prozesse

Erlosmodell: Das Projekt Weisse Liste verfolgt keine kommerziellen Interessen und ist
kostenfrei. Dies gilt sowohl fiir die Nutzer der Suchfunktionen als auch fiir die Ge-
sundheitsanbieter, deren Einrichtungen im Portal dargestellt sind. Die Entwicklung
und den Betrieb des Portals finanziert die Bertelsmann Stiftung. Auf dem Portal findet
sich folglich auch keine Werbung.

** Das Gesetz iiber Qualititsberichte trat in Deutschland 2005 in Kraft und hat zum Ziel, dem Patienten eine
Orientierungshilfe fiir die Wahl eines Krankenhauses zu geben.
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4.2.10 CareScout
Name, Hauptsitz CareScout, Waltham, USA
Marken CareScout
Region USA
Marktleistungen Vermittlung von Pflegediensten
Umsatz, Gewinn $ 2,6 Mio. Umsatz (2006)
Mitarbeiter 25 (2007)
Homepage www.carescout.com
Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-11:Unternehmensiiberblick fiir CareScout

Kurzbeschreibung: CareScout vermittelt Pflegedienstleister in den USA, meist im
Auftrag von Krankenversicherern und mit dem Ziel, Kosten und Qualitit fiir Pflegebe-
diirftige und Angehorige abzustimmen. CareScout wurde 1997 gegriindet und im Juni

2008 von dem borsennotierten Unternehmen Genworth Financial Inc. ibernommen.

Angebot: CareScout bietet Angehorigen und pflegebediirftigen Personen Vermitt-
lungsleistungen fiir das Bestimmen des Pflegebedarfs, die Auswahl und Bewertung
von Pflegeanbietern sowie Rabatte bei bestimmten Pflegeanbietern. Neben der Aus-
wahl eines zuverldssigen Pflegeanbieters ist auch die Kostenreduktion bei Pflegeleis-
tungen ein wichtiges Ziel fiir Konsumenten. Dabei ist CareScout vor allem auf die
Vermittlung von Langzeitpflege spezialisiert. Als Berater setzt CareScout Pflegeex-
perten wie etwa ausgebildete Sozialarbeiter oder registrierte Krankenpfleger ein, die
Konsumenten per Telefon oder im personlichen Gesprich beraten. Bei einigen Anbie-
tern kann CareScout den Konsumenten zusitzlich Rabatte bieten. CareScout verodffent-
lich eigene Bewertungen von ca. 25‘000 Pflegeinrichtungen (sog. ,,Ratings and Re-
ports*) und bietet Informationen zu insgesamt 90°000 Einrichtungen. Mitarbeiter von
CareScout setzen diese Bewertungen und Informationen fiir die Beratung ein und
Konsumenten konnen Berichte iiber die Bewertung einzelner Einrichtungen auch kau-
fen. Mit diesen Leistungen unterstiitzt CareScout den Konsumenten in seinem Kun-

denprozess Pflegedienste nutzen (siche Abbildung 4-18).
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CareScout Konsument
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Abbildung 4-18: Kundenprozess ,, Pflegedienste nutzen

Typische Probleme bei Konsumenten in ihrem Prozess Pflegedienste nutzen sind der
hohe Aufwand fiir die Suche nach einem Pflegeanbieter, der hdufig unter Zeitdruck
stattfindet und Betroffene sowie Angehorige iiberfordern kann. Ebenso ist es schwierig
fiir den Konsumenten, die Qualitdt von Anbietern wie ambulanten Pflegediensten oder
Pflegeheimen einzuschétzen und gleichzeitig einen Pflegeanbieter auszuwihlen, der
den Konsumenten finanziell nicht iiberfordert. CareScout verringert diese Konsumen-
tenprobleme durch Beratungsleistungen und sein eigenes Rating-System zur Qualitéts-

beurteilung von Pflegedienstanbietern und schafft so Mehrwert fiir den Konsumenten.

Wichtigste Technologie ist die Datenbank zu Pflegeanbietern mit verschiedenen Such-
funktionen (,,SmartMatch™*). Die Konsumenten konnen jedoch nicht direkt auf diese
Datenbanken zugreifen, sondern erhalten Informationen nur im Beratungsgesprach mit
Mitarbeitern von CareScout oder durch den Kauf von Bewertungsberichten zu einzel-
nen Einrichtungen. Demnach bietet CareScout klassische und keine elektronischen

Vermittlungsleistungen an.

Kundenschnittstelle: CareScout bietet die Vermittlung von Pflegeanbietern fiir dltere
Menschen und deren Angehdrige an. Fiir die Kundengewinnung setzt CareScout vor-
wiegend auf Partnerunternehmen, wie Versicherungen und grosse Unternehmen. Ver-
sicherungen (z. B. Pflege- und Krankenversicherungen) bieten die Leistungen von
CareScout fiir ihre Versicherungsnehmer an, um einerseits Mehrwert fiir die Versiche-
rungsnehmer zu bieten und andererseits kostengiinstige Pflegeanbieter einzusetzen und
so die Kosten fiir Langzeitpflege zu verringern. Grosse Unternehmen bieten die Leis-
tungen von CareScout fiir ihre Mitarbeiter an (im Rahmen von ,,Employee Benefits
Services), sodass ein Mitarbeiter auf die Leistungen von CareScout zugreifen kann,

wenn er Pflege fiir einen Angehorigen oder sich selbst organisieren will.
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Der Griinder von CareScout, Robert Bua, verdffentlichte ein Buch, das Pflegeheime in
den USA bewertet: ,,The Inside Guide to America’s Nursing Homes: Rankings & Ra-
tings for Every Nursing Home in America”. Dieses Buch erlangte grosse Bekanntheit
in den USA, unterstiitzt so die Markenbekanntheit von CareScout und erhoht damit

das Vertrauen potenzieller Kunden.

Im Jahr 2009 gestaltete CareScout seine Marke (Logo, Webprédsenz usw.) neu, um eine

jiingere Kundenschicht anzusprechen.

Leistungserstellung: Fir die Vermittlung von Pflegedienstleistungen arbeitet Care-
Scout mit stationdren (z. B. Pflegeheime) und ambulanten Pflegeanbietern zusammen.
Von CareScout unabhéngige, freiwillige Vertragspartner (Krankenschwestern, Pflege-
fachkréfte usw.) beraten Konsumenten als sogenannte ,,FieldScouts* in der Wohnung

des Konsumenten. ,,FieldScouts* erbringen einen Teil der Pflegeplanung und Quali-

tatssicherung.
| Anbieter | | Abnehmer |
Ambulanter Pflegedienst CareScout Konsument
Pflegeheim | + Pflegebedarf erheben « Pflegeanbieter suchen
« Pflegeanbieter + Angebote einholen und
Tagespflegeeinrichtung vorschlagen verhandeln
« Pflegeverhéltnis betreuen * Pflegeleistungen

vereinbaren
« Pflegeanbieter bewerten

« Angebote verdffentlichen

« Patienten aufnehmen

« Leistung erbringen

FieldScouts

« Patientenstatus abklaren

« Konsumenten beraten

« Pflegeanbieter beurteilen

« Pflegeplan erarbeiten

Abbildung 4-19: Anbieternetzwerk von CareScout: Geschdftspartner und deren Prozesse

Erlosmodell: CareScout generiert den Grossteil seiner Erlose aus der Beratung von
Familien mit pflegebediirftigen Personen. Diese Leistungen bezahlen vorwiegend Ver-
sicherer (Langzeitpflege-Versicherungen) oder Unternehmen im Rahmen ihrer Mitar-
beitervorsorge. Jedoch konnen auch Konsumenten die Leistungen von CareScout di-
rekt bezahlen (falls ihre Versicherung etwa kein Kooperationspartner von CareScout
ist). Zusitzlich generiert CareScout Erlose aus dem Verkauf von Berichten iiber Pfle-

geanbieter (ca. 95 US-Dollar fiir den Bericht {iber einen einzelnen Anbieter).
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4.2.11 Eventective

Name, Hauptsitz Eventective Inc., Portland, USA

Marken Eventective

Region USA, Kanada

Marktleistungen Vermittlung von Veranstaltungs-Lokalitaten, Catering-Unternehmen,
Diskjockeys, Floristen, Fotografen usw.

Umsatz, Gewinn k. A. ($ 2,1 Mrd. Transaktionsvolumen)

Mitarbeiter k. A. (Unternehmensfiihrung: 3)

Homepage www.eventective.com

Erhebungsdatum Mai 2010

Tabelle 4-12: Unternehmenstiberblick fiir Eventective Inc.

Kurzbeschreibung: Eventective ist ein in den USA und Kanada titiger Dienstvermitt-
ler von Lokalitdten und Dienstleistungen fiir Veranstaltungen, wie etwa Hotels, Kon-
gresshallen, Catering-Unternehmen, Diskjockeys, Floristen, Fotografen usw. Eventec-
tive wurde 2003 gegriindet und zdhlt mit iiber einer Million Besucher je Monat zu den

grossten Vermittlern von Veranstaltungsdienstleistungen.

Angebot: Eventective bietet ein Verzeichnis von ca. 320°000 Anbietern, Suchfunktio-
nen, Funktionen flir das Versenden von Buchungsanfragen, Nutzerbewertungen von
Anbietern und ein Diskussionsforum, um Konsumenten bei der Organisation von Ver-
anstaltungen zu unterstiitzen. Auch kann ein Konsument Eventective iiber das Web-
formular beauftragen, nach Anbietern zu suchen: Der Konsument wiahlt einen Ort fiir
die Veranstaltung aus, gibt das geplante Budget an und teilt benétigte Dienste (Floris-
ten, Catering usw.) mit. Darauthin kontaktiert Eventective Anbieter, welche dem Kon-
sumenten direkt eine Offerte senden. Ferner stellt Eventective ein Informationsangebot
mit Tipps und Tricks fiir die Planung von Veranstaltungen und Hochzeiten im Web-
portal bereit. Das Diskussionsforum kann dazu beitragen, individuelle Konsumenten-
probleme bzw. -fragen 16sen. Fiir die Einschdtzung der Qualitidt von Anbietern bietet
Eventective Nutzerbewertungen. Bislang gibt es aber erst wenige Bewertungen von
Nutzern. Mit diesen Leistungen unterstiitzt Eventective den Konsumenten bei seinem

Kundenprozess Veranstaltung organisieren (siche Abbildung 4-20).
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Eventective Konsument
Leistungen Veranstaltung organisieren Probleme
Suche und Vergleich von Anbieter suchen (Restaurant, .
Angeboten Entertainerusw.) |  Suchenach Anbietern
\\ aufwendig
Anbieter fiir Kunden Angebote einholen, Anbieterund
kontaktieren (,EventAgent) Preise vergleichen
/ > Preisvergleich aufwendig
/
Buchungsanfrage an Anbieter/ Leistungen und Vertrag
senden vereinbaren
\ Zuverlassigkeitund Qualitat
/ der Anbieter schwer
Nutzerl_)ewertung_en e Rechnung bezahlen Elseliiihal)
Anbieter (wenige)
- Leistungsausfall (z. B. kein
Diskussionsforen Ve g e E s D T o — Catering, keine Blumen)
(z. B. Restaurant, Caterer)

Abbildung 4-20: Kundenprozess ,, Veranstaltung organisieren *

Typische Probleme von Konsumenten in threm Prozess Veranstaltung organisieren
sind der hohe Aufwand fiir eine Suche nach Anbietern und Angeboten, der aufwendige
Preisvergleich verschiedener Angebote, die Schwierigkeit, Qualitdt und Zuverlassig-
keit unbekannter Anbieter einzuschitzen, und das Risiko eines Leistungsausfalls (etwa
Ausfall einer gebuchten Musikband fiir eine Hochzeit). Eventective verringert diese
Probleme durch ein Verzeichnis von Anbietern mit verschiedenen Suchfunktionen,
durch das Kontaktieren von Anbietern und Funktionen fiir die Anfrage von Angebo-
ten. Zusitzlich verringert die aggregierte Ubersicht vieler unterschiedlicher Anbieter
fir Veranstaltungen (Hotels, Kongresshallen, Catering-Unternehmen, Diskjockeys,
Floristen, Fotografen, Bekleidungsverleihe usw.) die Komplexitit fiir den Konsumen-

ten.

Wichtigste Technologie ist das Webportal, iiber das Konsumenten alle Leistungen von
Eventective nutzen konnen. Das Webportal ist zugleich der einzige Kanal, um die

Vermittlungsleistungen zu nutzen.

Kundenschnittstelle: Zu den Kunden von Eventective zihlen Unternehmen und Kon-
sumenten. Der typische Nutzer von Eventective ist weiblich und zwischen 25 und 54
Jahre alt [Eventective Inc. 2010c, S. 2].

Fir die Kundengewinnung nutzt Eventective u. a. Suchmaschinen und fiihrt Mass-
nahmen zu Suchmaschinenoptimierung aus [Eventective Inc. 2010c]. Dadurch er-
scheint die Webseite von Eventective jeweils unter den ersten Resultaten bei Suchma-
schinen (Google, Bing; Stichwort: Event Planning USA).
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Leistungserstellung: Wichtigste Partner sind die Anbieter von Dienstleistungen fiir
Veranstaltungen wie Hotels, Restaurants, Kiinstler usw. Eventective betreibt eine Da-

tenbank mit Informationen zu den Anbietern.

| Anbieter | Abnehmer
Hotel Eventective Konsument
Catering-unternehmen « Angebote aus

Geschaftskunde

verschiedenen Quellen
aggregieren

Florist -
 Ortauswahlen

Fotograf * Anbieter suchen - Dienstleistungen fiir

*» Buchungsanfrage Veranstaltung wéhlen
weiterleiten

Kongresshalle
* Anbieter fur

Veranstaltung suchen

« Offerten einholen und

* Angebote verdffentlichen )
»| Vvergleichen

« Offerten senden « Buchen
» Buchungen aufnehmen
* Leistung erbringen

« Ersatz bei Ausfall leisten

Abbildung 4-21: Anbieternetzwerk von Eventective: Geschdftspartner und deren Prozesse

Die Anbieter profitieren durch Vermarktungs- und Verkaufsforderung von Eventec-

tive, d. h. sie konnen ihren Umsatz durch zusétzliche Kunden steigern.

Erlosmodell: Der Konsument zahlt nichts flir die Nutzung der Vermittlungsleistungen
von Eventective. Anbieter konnen in einer kostenlosen Basisvariante ihr Unternehmen
und die angebotenen Dienste knapp beschreiben. Eventective generiert seine Erldse
aus Gebiihren von Anbietern: Diese konnen neben der kostenlosen Basisvariante drei
verschiedene Premium-Angebote fiir die Prdsentation ihres Unternehmens wéhlen
(,,City enhanced listing®, ,,Metro enhanced listing* und ,,Premium enhanced listing®).
Beispielsweise hebt Eventective Premium-Anbieter bei den Suchresultaten hervor. Die
Jahreskosten reichen von 99 US-Dollar in der giinstigsten Kategorie bis 3000 US-
Dollar in der teuersten Kategorie. Fragt ein Konsument iiber das Webportal nach
Dienstleistern fiir eine Veranstaltung an, zahlen die Anbieter eine Gebiihr, wenn Even-
tective die Kundenanfrage an sie weiterleiten soll. Die Gebiihren reichen von 1,25 bis
5 US-Dollar, je nach Grosse (Anzahl Teilnehmer/Tage) der Veranstaltung. Schliess-
lich generiert Eventective Erlose durch Online-Werbung, in Form von Bannern auf
seinem Webportal.

Eventective macht keine Angaben zu seinem Umsatz. Das Vermittlungsvolumen lag
2009 bei ca. 2,1 Milliarden US-Dollar [Eventective Inc. 2010c].
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4.2.12 TERA organisation

Uberblick

Name, Hauptsitz TERA organisation GmbH (liquidiert), Zurich, Schweiz

Marken TERA Club

Region Schweiz (nur Kanton Zurich)

Marktleistungen Kleinanzeigen fiir Freizeitangebote, Handreichungen und Kulturangebo-
te

Umsatz, Gewinn kein Umsatz; ca. 0,25 Mio. CHF Verlust

Mitarbeiter 5

Homepage -

Erhebungsdatum Juni 2010

Tabelle 4-13: Unternehmenstiberblick fiir TERA organisation GmbH

Kurzbeschreibung: TERA ist ein mittlerweile liquidiertes Unternehmen, das Online-
Kleinanzeigen fiir Privatpersonen in den Bereichen Freizeit, Kultur und kleine Arbei-
ten anbot. Nutzer mussten dem TERA-Club beitreten, um das Angebot zu nutzen. Da-
bei sind Anbieter und Abnehmer iiberwiegend Privatpersonen, TERA fokussierte also
auf den C2C-Bereich. Es wurde im Jahre 2003 von Peter C. Maier und drei weiteren
Personen als Verein gegriindet. Diesen dnderten die Griinder im November 2004 in
eine GmbH, um TERA auch langfristig steuern zu konnen. Das Webportal mit TERAs
Leistungsangebot war von November 2004 bis Mitte 2005 verfiigbar. Zur Mitte des
Jahres 2005 entschlossen sich die Griinder, TERA zu liquidieren, da TERA kaum Mit-

glieder (nur ca. 30) und keine Umsétze erreichen konnte.

Geschiftsmodell

Kunden: TERA richtete sich vor allem an Privatpersonen im Kanton Ziirich nach der
Pensionierung, die viel Freizeit zur Verfligung haben. Das Alter der Zielgruppe sah
TERA zwischen 55 und 75 Jahren. Dies ergab fiir den Kanton Ziirich ca. 200000 po-
tenzielle Kunden (iiber 55 Jahre), wovon TERA zehn Prozent zu gewinnen hoffte. Das

Ziel waren also ca. 20°000 Kunden bzw. Mitglieder.

TERA bot seinen Mitgliedern an, Kleinanzeigen auf einem Webportal zu verdffentli-
chen, um Gleichgesinnte fiir gemeinsame Freizeitaktivititen oder fiir Kleinarbeiten zu
finden. Eine Kleinarbeit bezeichnet hier Tatigkeiten wie Rasen méhen, Einkaufen ge-
hen, Wische waschen, die einen geringen Aufwand fiir denjenigen bedeuten, der sie
ausfiihrt. Mit dieser Leistung unterstiitzte TERA den Konsumenten bei seinem Kun-

denprozess Gleichgesinnte suchen, welcher in Abbildung 4-22 dargestellt ist.



78 4 Fallstudien

TERA Konsument
Leistungen \ Gleichgesinnte suchen Probleme
Veroffenthchgng von Akt|V|Fat, Vefanstaltung oder Suche nach Gleichgesinnten
Kleinanzeigen Kleinarbeitbeschreiben | 77 .
I~ aufwendig
\
Suchen und Filtern Gleichgesinnte suchen (Wandem,
von Kleinanzeigen - Kartenspiel, ...) & BeKanntenkreis i
™~ Unternehmungen istklein
Organisation von Veran- sprs
staltungen (z. B. Bustour) Sl g U E e
\\ Professionelle Dienstleister
zu teuer
Produktauswahl fur Freizeit Aktivitatausfiihren
/ \l Langeweile; Mangel an
Mitgliedschaftim TERA-Club / Neue Kontakte kniipfen V°rS°h'aglf£r;m25 man tun

«

Abbildung 4-22: Kundenprozess ,, Gleichgesinnte suchen

Ein typisches Konsumentenproblem ist, dass ein Konsument fiir Aktivitdten oder klei-
ne Aufgaben niemanden kennt, der dies libernehmen kann. Weitere Probleme sind die
aufwendige Suche ausserhalb des engen Bekanntenkreises oder ein Mangel an Vor-
schlidgen fiir die Freizeitgestaltung. Diese Probleme erschienen jedoch nicht stark ge-
nug, um bei der Zielgruppe eine Zahlungsbereitschaft fiir TERAs Angebot auszulosen;

TERA konnte insbesondere das Problem der Langeweile liberschétzt haben.

Angebot:. TERA bot Konsumenten vorwiegend das Veroffentlichen und Durchsuchen
von Kleinanzeigen fiir Freizeit, kleine Arbeiten, Kultur o. A. an. Diese Leistungen bot
es rein iiber das Webportal an und suchte nie selbst im Kundenauftrag. Ergéinzend bot
es eine Auswahl an Produkten fiir die Freizeitgestaltung sowie die Organisation von
Veranstaltungen an. TERA ging davon aus, dass ein Grossteil der Kleinanzeigen ohne
Zahlung zwischen Anbieter und Abnehmer abgewickelt wiirde. Fiir gemeinsame Akti-
vitdten von Privatpersonen bei Freizeit und Kultur sind Zahlungen nicht iiblich (Wer
wiirde schon einem Wanderpartner etwas dafiir bezahlen, dass er mitspaziert?). Ebenso
funktionieren Portale fiir die Partnersuche, wo Partner, die sich gefunden haben, im

Regelfall keine Zahlungen austauschen.

Bei kleinen Arbeiten wie Rasen méhen oder Wasche waschen, erhalten die Leistungs-
erbringer hiufig eine Kompensation. Dies kann sowohl eine Geldzahlung als auch eine
Gegenleistung sein. Hier wollte TERA die Preisfindung und Zahlungsabwicklung
komplett den Anbietern iiberlassen. Es bot keine Leistungen wie Preisfindung iiber
Gebote, Nutzerbewertung von Anbietern, Treuhandzahlungen o. A. an, um sein Web-

portal moglichst einfach zu halten.
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Die Auswahl an Produkten, welche TERA zusitzlich anbot, umfasste Weine, Biicher,
Reinigungshilfen sowie Kissen und Matratzen. Einige Mitglieder oder potenzielle
Mitglieder dusserten die Kritik, TERA sei damit ja nur ein kommerzieller Online-
Shop. Letztendlich stellte TERA das Produktangebot zwar auf dem Webportal zur
Verfiigung, stellte es jedoch eher in den Hintergrund. Dies zeigt, dass Konsumenten

den Nutzen der Produktauswahl nicht so klar sahen.

TERA bot dem Konsumenten den Nutzen, dass er schneller und einfacher Kleinanzei-
gen durchsuchen konnte. Auch Skaleneffekte einer grossen Nutzerbasis waren geplant,
diese traten aber nie auf, da nicht genug Mitglieder bei TERA beitraten. Die Leistun-
gen des Webportals waren zur Zeit der Liquidation voll einsatzfahig. Allerdings stan-
den kaum Angebote von Mitgliedern zur Verfiigung, da TERA nur sehr wenige Mit-
glieder zdhlte. Insofern war das Angebot von TERA nie vollstindig, da die Nutzerin-

halte grosstenteils fehlten.

Als Differenzierung gegeniiber typischen Kleinanzeigen in Zeitungen sah TERA die
personliche Ansprache iiber den TERA-Club sowie die schnellere Suche online.
Gleichzeitig gab es im Jahre 2004 kein vergleichbares Portal fiir Kleinanzeigen. Auch
Online-Communities wie StudiVZ und Facebook standen erst ab Ende 2005 bzw. En-

de 2006 zur Verfiigung.

Leistungserstellung: Die wichtigsten Partner zum Erstellen von Leistungen waren die
Mitglieder des TERA-Clubs. Die Breite und damit die Attraktivitdt der angebotenen
Aktivitdten hing direkt von der Mitgliederanzahl ab. Fiir die Produktauswahl integrier-
te TERA Angebote aus Online-Shops in sein Webportal. Zusammen mit einem Reise-

biiro stellte TERA seinen Mitgliedern Spezialangebote fiir Reisen zur Verfiigung.
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Anbieter Abnehmer
TERA-Mitglieder TERA TERA-Mitglieder
* Anzeige fur Aktivitat * Anzeige veréffentlichen * Anzeigen nach Ideen
einstellen - Anzeigen suchen und durchsuchen
* Termin und weitere filtern « Aktivitat wahlen
Modalitéten vereinbaren « Veranstaltungen » Termin und weitere
organisieren Modalitaten mit Anbieter

* Produktauswahl anbieten verainbaren

« Leistungen mit Anbieter
austauschen (optional)

Online-Shops

* Produktauswahl fiir
TERA zur Verfliigung
stellen

Reisebiros

* Spezielle Angebote flr
TERA erstellen

Abbildung 4-23: Anbieternetzwerk von TERA: Geschdftspartner und Prozesse

Vermarktung: TERA nutzte im Wesentlichen zwei Kanéle, um Konsumenten (neue
Mitglieder) anzusprechen: Personliche Kontakte der Griinder und Telefonmarketing.
Bei Letzterem riefen Mitarbeiter eines Call-Centers im Auftrag TERASs bei potenziel-
len Kunden an. TERA stellte die Adressen dieser potenziellen Kunden bereit. Proble-
matisch hierbei war, dass die Mitarbeiter des Call-Centers das Angebot von TERA
nicht sehr gut kannten. TERA konnte keine Kunden durch diese Massnahme gewin-

nen.

Ferner plante TERA, einen redaktionellen Beitrag gemeinsam mit einer im Kanton
Ziirich bekannten Autorin liber sein Angebot zu verdffentlichen. Anzeigen in Zeitun-
gen und Versand von Flyern flihrte TERA aufgrund der Kosten nie durch. Vor solch
einer Investition wollten die Griinder erst eine deutliche Zahl von Kunden gewonnen
haben (ca. 500).

TERA sprach mit dem Ziircher Senioren- und Rentner-Verband sowie der Pro Senec-
tute Ziirich, ob diese ihre Mitglieder bzw. Kunden auf TERAs Angebot hinweisen
konnten. Die Gesprache verliefen jedoch ohne Erfolg.

Online-Werbung tiber Suchmaschinen, Banner oder Weiterleitung fithrte TERA nicht
durch, wenngleich es solche Massnahmen plante. Griinde dafiir waren, dass das Web-
portal bis kurz vor Ende des Unternehmens TERA noch unvollstindig war und die

Griinder im Jahre 2004 noch nicht mit Online-Werbung vertraut waren.

Eriosmodell: TERA versuchte seine Erlose vorwiegend aus Mitgliederbeitrdgen zu

schopfen. Dabei plante es eine Jahresgebiihr von 50 Franken fiir die ersten hundert
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Mitglieder und ab dann eine Jahresgebiihr von 100 Franken. Dabei sah TERA das
Problem, dass Gebiihren potenzielle Kunden davon abhalten konnten, Mitglieder zu
werden. TERA wollte das den Kunden bekannte Erlosmodell eines Vereins kopieren,
in dem Mitglieder auch Jahresgebiihren bezahlen. Zusédtzlich wollte TERA Erldse aus
Weiterleitungsgebiihren von Produktverkdufen und Reisebuchungen generieren. Dabei
erhielt es 3 bis 5 Prozent des Umsatzes von Kéufern, die iiber TERAs Webseite zu
dem jeweiligen Shop bzw. Reisebiiro gelangten. Ebenso plante TERA Erlose aus
Werbebannern ein, sobald das Portal eine grossere Nutzerbasis hitte, setzte dies aber

vor der Liquidierung nicht um.

Aufgrund der sehr geringen Mitgliederzahlen konnte TERA nie einen substantiellen

Umsatz realisieren.
Kosten und Investition: Die Kosten von TERA teilen sich in folgende Bereiche auf:

e Webportalentwicklung (ca. 100°000 CHF)
e Kosten fiir Server
e Kosten fiir fiinf Arbeitsplitze und Biiro

e Lohnkosten (Diese waren sehr gering, da die Griinder kaum Gehalt bezogen, ca.
15000 CHF pro Jahr)

Insgesamt investierten die Griinder ca. 250°000 Franken in den Aufbau und Betrieb
von TERA. Davon finanzierte ein Griinder den Grossteil. Trotz zahlreicher Gespriache
konnte TERA keinen Investor gewinnen. Der Hauptinvestor unter den Griindern ent-
schloss sich zur Jahresmitte 2005 zur Liquidation des Unternehmens TERA GmbH, da

ihm das Risiko zu hoch war, weiteres Kapital zu investieren.

Problempunkte: Die Idee von TERA konnte letztendlich nicht genug Kunden anziehen
oder Umsatz generieren. Peter C. Maier sieht drei Hauptprobleme, die den Erfolg ver-
hinderten:

1. Das Angebot von TERA war nicht vollstindig. Das Webportal war erst gegen Ende
der Firmengeschichte einsatzbereit. Dies erschwerte es, neue Kunden zu gewinnen,
da sich viele das Angebot schlecht vorstellen konnten.

2. Die geringe Mitgliederzahl veranlasste viele potenzielle Kunden zum Warten: ,,Sa-
gen Sie mir Bescheid, wenn mehr Mitglieder dabei sind.“ Die Attraktivitdt von
TERA hing massgeblich von der Mitgliederzahl ab. Folglich war das Angebot fiir

die meisten potenziellen Kunden anfangs nicht {iberzeugend genug.
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3. Einen Investor konnte TERA nicht finden. Die Griinder wollten weiteres Kapital
nicht investieren, sodass sie TERA einstellten — einige Monate nachdem das Web-

portal fertiggestellt war.

Folgende Punkte wiirde Herr Maier nach dieser Erfahrung anders angehen: Zum Ers-
ten wiirde er langer damit warten, in Infrastruktur zu investieren. Er empfiehlt, den
Markt besser zu verstehen, bevor man Investitionen titigt. Zweitens wiirde Peter C.
Maier nicht mehr ohne einen weiteren Investor eine erhebliche Summe (> 100000
CHF) finanzieren. ,,Eine Viertelmillion ist schnell verbrannt®, daher sollten Unter-
nehmer beim Aufbau eines Portals auf ausreichende Finanzierung achten, rdt Herr
Maier. An die Moglichkeit, mit einer Art Online-Verein Geld zu verdienen, glaubt Pe-
ter C. Maier nach wie vor. Vereine, wie etwa der Ziircher Senioren- und Rentner-
Verband, funktionierten nach einem dhnlichen Prinzip erfolgreich. Dies miisste auch

online gelingen.

Geschiiftsprozesse
Obwohl sehr wenige Mitglieder TERA nutzten, testete es alle Geschiftsprozesse. Der
folgende Abschnitt stellt die Prozesse und deren Kernaufgaben dar. Prozesse, die von

besonderer Bedeutung fiir das Geschéftsmodell von TERA waren, markiert die fol-

gende Tabelle.
Prozess Kernaufgaben Hohe
Bedeutung

TERA

Nutzer registrieren Um sich zu registrieren, mussen neue Mitglieder einen Beitrag in
Hohe von 50 CHF bezahlen. So kann TERA die Identitat anhand der
Zahlungsinformationen zumindest bedingt bestatigen.

Anzeige erfassen und Neue Anzeigen kann ein registriertes Mitglied im Webportal von

veroffentlichen TERA erfassen. Eine spezielle Prifung war nicht vorgesehen, bei (]
eventuellen Beschwerden ware TERA im Einzelfall aktiv geworden.

Anzeigen suchen und Alle Such- und Filterprozesse laufen im Webportal von TERA ab.

filtern

Veranstaltungen planen TERA plante, in regelmassigen Absténden (,alle paar Wochen*)
Veranstaltungen fiir die Mitglieder wie etwa Theaterbesuche durch- P
zufihren. In diesem Fall organisierte TERA die Veranstaltung und
veroffentlichte eine Beschreibung auf dem Webportal.

Produktauswahl planen TERA bot seinen Mitgliedern eine Auswahl von Produkten an. Dazu

und anbieten legte TERA fest, welche Produkte fiir Pensionierte interessant sein o
kénnten, und sprach Online-Shops (z. B. MOvenpick Weine) an.

Mitglied des TERA-Clubs

Anzeige erstellen Als ,Anbieter” erstellten Mitglieder Anzeigen flr Freizeitaktivitaten
oder Kleinarbeiten. Diese verdffentlichten sie mittels des Webpor- o
tals.

Tabelle 4-14: Leistungsprozesse von TERA und seinen Geschidftspartnern

Herausforderungen: Das Erstellen von Anzeigen durch Nutzer stellte ein grosses
Problem bei der Leistungserstellung dar: TERA konnte kaum Anzeigen verzeichnen,

da nur wenige Mitglieder Anzeigen fiir Aktivititen oder Kleinarbeiten einstellten.
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Deswegen konnte TERA den Mitgliedern nur ein sehr eingeschrinktes Angebot an

Aktivitdten prisentieren.

Systeme

TERAs wichtigstes IT-System war das Webportal, das im Front-End Applikationen
fiir Kunden bot sowie im Back-End Applikationen fiir TERA, um das Angebot zu ge-
stalten und zu verwalten. In dem SAP-System ,,Business One* realisierte TERA seine
Buchhaltung und die Kundenverwaltung mit Kundenbeziehungsmanagement (CRM).

E-Mails versendete TERA {iber ein separates Programm.

Webportal

Nutzerprofilverwaltung (mit
Neuanmeldung)
Kreditkartenzahlung (war geplant)
Anzeigenerstellung
Anzeigensuche
Anzeigendarstellung und Kontakt
Produktsuche (mit Weiterleitung zu
Webshop)

e Veranstaltungssuche und Buchung

e Nutzerverwaltung .
e Anzeigenverwaltung

e Produktverwaltung

e Veranstaltungsverwaltung

Verwaltungs-Funktionen Benutzer-Funktionen
e Mitgliederverwaltung (Kundenbetreuung, e E-Mail
Marketing usw.) e Textbearbeitung

e Buchhaltung .

SAP Business One Microsoft Office

Abbildung 4-24: Applikationslandschaft von TERA

Die folgende Tabelle beschreibt die einzelnen Komponenten der Applikationen und

zeigt, welche Prozesse sie jeweils unterstiitzten.

sowie Kontaktdaten und erstellte Anzeigen zu
verwalten.

Applikation Komponente Beschreibung Unterstutzte
Prozesse
Webportal Das Front-End bildet Taskflows fir den Kunden ab | Kundenprozess
Front-End und unterstitzt ausschliesslich ihn.
Nutzerprofil- Die Nutzerprofilverwaltung bot dem Kunden die Beitreten;
verwaltung Méglichkeit, sich neu bei TERA zu registrieren Anzeigen verwalten;

Kontaktdaten ver-
walten

Anzeigenerstel-
lung

Mit dieser Komponente konnten angemeldete
TERA-Mitglieder eine neue Anzeige (flir gemein-
same Aktivitaten, Kleinarbeiten usw.) erstellen.

Anzeige erstellen

Anzeigensuche

Die Anzeigensuche bot angemeldeten TERA-
Mitgliedern die Moglichkeit, Anzeigen anderer
Mitglieder nach Kategorien zu ordnen und Gber
Suchworter zu finden

Anzeigen suchen
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Applikation

Komponente

Beschreibung

Unterstlitzte
Prozesse

Anzeigendarstel-
lung und Kontakt

Mittels der Anzeigendarstellung konnte ein ange-
meldetes TERA-Mitglied die Details einer Anzeige
sehen. Dies beinhaltete eine Beschreibung der
Aktivitat oder Arbeit, ein Datum sowie die Kon-
taktdaten des Erstellers. Uber die Kontaktdaten
(Telefon und E-Mail) konnten Mitglieder Details
vereinbaren.

Details vereinbaren

Produktsuche

Mitglieder konnten in dieser Komponente eine
Auswahl von Produkten wie Weine, Reisegepack
usw. durchsuchen. Bei Interesse gelangte ein
TERA-Mitglied mit Klick auf einen Link in den
Webshop des Anbieters (z. B. MAvenpick).

Produkt kaufen

Veranstaltungssu-
che

Die Veranstaltungssuche bot einen Uberblick (iber
von TERA selbst geplante Veranstaltungen. Diese
sollten meist kostenpflichtig sein (z. B. Busfahrten,
Theaterbesuche). Mitglieder konnten sich in dieser
Komponente flr eine Veranstaltung eintragen.

Veranstaltung su-
chen & buchen

Back-End

Mit dem Back-End konnte TERA die Mitglieder,
Produktangebote und Veranstaltungen auf dem
Webportal verwalten.

Nutzerverwaltung

In der Nutzerverwaltung legte TERA die Profile fiir
neu registrierte Kunden an, nachdem diese ihren
Mitgliederbeitrag bezahlt hatten. Ferner konnte
TERA die Kontaktdaten der Nutzer einsehen.

Mitglieder verwalten

Anzeigenverwal-
tung

Die Anzeigenverwaltung bot TERA die Mdglich-
keit, alle Anzeigen einzusehen, um so die Qualitat
des Angebots zu sichern.

Anzeige veroffentli-
chen

Produktverwal-
tung

In der Produktverwaltung konnte TERA bestehen-
de Produkte seines Online-Angebots einsehen,
verandern, I6schen oder neue hinzufligen.

Darstellen von An-
geboten

Veranstaltungs-
verwaltung

Die Veranstaltungsverwaltung bot TERA die Funk-
tionen, neue Veranstaltungen einzustellen, beste-
hende einzusehen und zu verandern.

Veranstaltungen
planen & verdffent-
lichen

SAP Busi-
ness One

Mitgliederverwal-
tung

Diese Komponente fiir Mitgliederverwaltung bot
TERA CRM?-Funktionen (z. B. Gespréache mit
dem Kundendienst erfassen, Akquisekontakte mit
Status verwalten, Marketingmassnahmen planen).
Neue Mitglieder musste TERA manuell vom Back-
End des Webportals in die Mitgliederverwaltung
von Business One Ubertragen. TERA plante eine
elektronische Anbindung.

Vertrieb;

Mitglieder verwalten

Buchhaltung

In der Buchhaltung verwaltete TERA Zahlungs-
eingdnge und -ausgange, generierte Jahresab-
schlisse und Finanzkennzahlen.

Fihrung;
Buchhaltung

Microsoft
Office

Diese Applikation nutzte TERA fir E-Mail-
Kommunikation, zur Textbearbeitung und zu wei-
teren Burotatigkeiten.

Vertrieb;

Fihrung
Lieferantengewin-
nung

Tabelle 4-15: Leistungsprozesse von TERA

Entwicklung: TERA liess das Webportal von einer Softwarefirma entwickeln und das

SAP-System ,,.Business One* als Standardsoftware extern konfigurieren. TERA entwi-

ckelte keine Software selbst.

6 CRM = Customer Relationship Management.
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4.2.13 eat.ch

Uberblick
Name, Hauptsitz eat.ch GmbH, Zirich, Schweiz
Marken eat.ch
Region deutschsprachige Schweiz
Marktleistungen Suche nach Essenskurieren und Online-Bestellung
Umsatz, Gewinn 0,25-0,5 Mio. CHF Umsatz (2010), profitabel
Mitarbeiter 2 Vollzeit, 2 Teilzeit
Homepage www.eat.ch
Erhebungsdatum Juni 2010

Tabelle 4-16: Unternehmensiiberblick fiir eat.ch GmbH

Kurzbeschreibung: eat.ch ist ein Online-Bestellportal fiir Essen. Konsumenten kdnnen
in der deutschsprachigen Schweiz Essenskuriere fiir ihren Standort suchen, deren Me-
nii einsehen und online Essen bestellen. Das Unternehmen wurde 2006 von Reto Graf
und Lukas Weder gegriindet und umfasst mittlerweile fiinf Gesellschafter. Damals war
das Angebot auf die Stadt St. Gallen beschriankt. 2007 stieg Alexander Gouk als Ge-
sellschafter ein und iibernahm die Entwicklung und den Betrieb der IT. Anfang 2010
verfligt eat.ch iiber ca. 200 Partnerkuriere und wickelt Bestellungen fiir die ganze
Deutschschweiz ab.

Geschiftsmodell

Kunden: Die Dienste von eat.ch nutzen vorwiegend Privatkunden®’, die zwischen 20
und 50 Jahre alt sind. Bestellungen am Abend machen ca. 80 Prozent des Bestellvolu-
mens aus, die restlichen 20 Prozent fallen mittags an. eat.ch unterstiitzt Konsumenten

beim Kundenprozess Essen bestellen.

Bei diesem Prozess treten folgende Probleme beim Konsumenten auf: Oft kennen
Konsumenten nur wenige Essenskuriere (z. B. liber Flyer) und empfinden die Suche
im Internet als aufwendig und unvollstindig. Weitere Probleme sind die schlechte
Vergleichbarkeit von Preisen verschiedener Anbieter oder die schlechte Abschétzbar-
keit der Essensqualitit. Auch kénnen Verstindigungsprobleme bei der Bestellung per
Telefon (Sprachprobleme) auftreten. Die Probleme und Prozessschritte des Konsu-

menten sowie Leistungen von eat.ch illustriert die folgende Abbildung 4-25.

*" Mitarbeiter von Firmen, die Mittag- oder Abendessen bestellen, werden als Privatkunden gezahlt, es sei denn,
sie bestellen im Auftrag der Firma, z. B. fiir eine Besprechung.
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eat.ch Konsument
Leistungen Essen bestellen Probleme
| Kurierund Menuibersicht I|VL\ Essenskuriere fiir Region suchen L] Suche nach Essenskurieren
\\ aufwendig
| Spezialangebote Ig\\ Preise vergleichen, Anbieter
einschatzen
L | > Preisvergleich aufwendig
| Nutzerbewertungen |/
Angebot (Essen)bestellen
| Online-Bestellung |K \‘ Zuverlassigkeitund Qualitét
/ der Essenskuriere schwer
1 Einzelne Rechnung bezahlen einschatzbar
| SMS-Bestatigung* |/ P (eine Transaktion)
] \]Versténdigungsprobleme bei
| Kreditkartenzahlung* |/ Essen telefonischer Bestellung

*Nur bei einigen Kurieren verfigbar
Abbildung 4-25: Kundenprozess ,, Essen bestellen **

Angebot: eat.ch bietet Konsumenten eine Ubersicht von Essenskurieren fiir ein Gebiet,
welches der Konsument iiber die Postleitzahl seiner Lieferadresse bestimmt. Der Kon-
sument kann die Meniis und Preise aller bei eat.ch registrierten Lieferdienste einsehen,
zusdtzlich zeigt eat.ch Spezialangebote fiir jeden Tag an. Mittels einer Nutzerbewer-
tung konnen Konsumenten die Qualitdt von Kurieren (z. B. Essensqualitit und Liefer-
dauer) einschitzen. Die Bewertung konnen Nutzer bei jeder Bestellung vornehmen
und fiir den Essenskurier ein bis flinf Sterne vergeben sowie einen Kommentar hinzu-
fiigen. Uber die Meniiansicht eines Kuriers konnen sie Essen in den Warenkorb legen
und nach Angabe von Liefer- und E-Mail-Adresse online bestellen. Darauthin erhilt
der Konsument eine Bestdtigung per E-Mail, diese zeigt jedoch nur an, dass der Auf-
trag an den Kurier zugestellt wurde, nicht, dass der Kurier ihn auch zur Kenntnis ge-
nommen hat. Einige Kuriere konnen dem Konsumenten automatisch eine SMS als Be-
stellbestdtigung senden, wenn sie den Lieferauftrag annehmen. Dies ermoglicht die
,,Orderbox‘ von eat.ch, welche ab Juli 2010 im Testbetrieb fiir vorerst 15 Kuriere zur
Verfiigung steht. Ublicherweise zahlt der Konsument die Lieferung bar. Seit Mai 2010

bietet eat.ch zuséitzlich eine Online-Zahlung per Kreditkarte an.

Als Dienstvermittler bietet eat.ch Konsumenten eine Ubersicht iiber bestehende Es-
senskuriere (Aggregiertes Angebot) und eine einheitliche Online-Bestellung (Standar-
disierung).

Sein Differenzierungsmerkmal gegeniiber einer Suche mit Google o. A. sicht eat.ch in
der Kurieriibersicht, die ein Konsument nach Mindestbestellmenge, Lieferdauer und
Nutzerbewertung sortieren kann. Kreditkartenzahlung und SMS-Bestitigung sind ak-

tuell weitere Alleinstellungsmerkmale. eat.ch weist darauf hin, dass Wettbewerber die
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Funktionen eines Bestellportals innerhalb einiger Wochen nachbauen kénnen. Wett-
bewerbsvorteile {iber die Technologie dauern meist nur einige Wochen bis Monate,
bevor Wettbewerber sie libernommen haben. Schwerer aufzuholen sind die Anzahl der
Essenskuriere und die Kundenanzahl. Dabei sieht sich eat.ch jedoch sehr &hnlich zu

seinem Hauptmitbewerber, foodarena.ch.

Leistungserstellung: Die wichtigsten Partner von eat.ch sind Essenskuriere. Je grosser
die Anzahl der angeschlossenen Kuriere ist, umso attraktiver wird das Angebot von
eat.ch fiir den Konsumenten. Kuriere profitieren von einer Zusammenarbeit mit eat.ch
durch zusitzlichen Umsatz und einen einfacheren Bestellprozess. Einige Kuriere er-
wirtschaften ein Viertel ihres Umsatzes iiber eat.ch. Bestellungen per Telefon dauern
fiir den Kurier deutlich ldnger als per Fax oder E-Mail und hiufig treten Verstandi-

gungsprobleme bei Strassennamen oder Gerichten auf.

| Anbieter | | Abwicklungspartner | | Abnehmer
Essenskuriere eCall eat.ch Essenskunde
* Bestellung « E-Mailin Fax « Kuriere ordnen « Kuriere aussuchen
aufnehmen konvertieren * Menlangebote * Meniangebote
« Essen zubereiten aggregieren durchsuchen
* Essen liefern » Bewertung anzeigen » Bewertungen
* Barzahlung * Online-Bestellungen > ansehen
abwickeln > aufnehmen « Essen bestellen
« Bestellung an Kurier » Essen bezahlen
senden .
Online- Zahlungs- . * Kurier bewerten
unternehmen * Bestatigung an
- Kunde senden
« Zahlungsinforma-
tionen priifen
« Zahlung abwickeln

Abbildung 4-26: Anbieternetzwerk von eat.ch: Geschdftspartner und Prozesse

Mit der sogenannten Orderbox kénnen Kuriere die Bestellungen per Touchscreen be-
stitigen oder ablehnen und anschliessend direkt ausdrucken. Dies vereinfacht den Be-
stellprozess. Die Kosten der Orderbox betragen ca. 400 Franken Einmalgebiihr fiir ei-
nen Kurier, wenn er sie nutzen mochte. eat.ch denkt aber auch Modelle mit Mietge-
bilihren an. Um Kuriere anzubinden, die keinen E-Mailzugang oder eine Orderbox ha-
ben, arbeitet eat.ch mit dem Unternehmen eCall zusammen, das E-Mails in Faxe kon-
vertiert. Ebenso nutzt es einen Partner fiir die Abwicklung von Online-Zahlungen iiber
Kreditkarten.

Vermarktung: eat.ch setzt liberwiegend auf Online-Werbemassnahmen, um sein An-
gebot bekannt zu machen. Abbildung 4-27 zeigt die Mittel und Werbepartner, welche
eat.ch aktuell einsetzt. Wichtigstes Werbemittel ist die Stichworterwerbung bei Google
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(AdWords). Hierbei bezahlt eat.ch einen Preis pro Klick (z. B. 1 Franken fiir die
Stichworter ,,Pizza Kurier Ziirich®) auf die Anzeige, welche oberhalb der eigentlichen
Suchresultate erscheint. Damit konnte eat.ch eine Konversionsrate von 15 Prozent er-
reichen, das heisst 15 Prozent der Nutzer, die auf die Anzeige klickten, bestellten iiber
eat.ch. Die Optimierung des Webportals fiir Suchmaschinen (Search Engine Optimiza-
tion genannt) betrieb eat.ch bisher nur mit geringem Aufwand. Weiterhin setzt eat.ch
Facebook zur Werbung ein: Facebook blendet auf der rechten Seite drei Werbungen
ein, die z. B. nach Alter, Region oder Gruppenmitgliedschaft auf den Nutzer zuge-

schnitten sind. eat.ch zahlt einen Preis pro Klick fiir die geschaltete Anzeige.

Ferner versucht eat.ch, eine Weiterleitung iiber andere Webseiten und Portale aufzu-
bauen, sogenannte Affiliates. Dabei integriert der Affiliate ein Banner von eat.ch auf
seiner Webseite. Gelangt ein Nutzer iiber dieses Banner auf das Portal von eat.ch, so
erhilt der Affiliate eine Gebiihr wenn der Nutzer eine Postleitzahl eintippt (ca. 0,5
CHF), oder eine Bestellung titigt (ca. 2 CHF). Bannerwerbung mit einem Bezahlmo-
dell ohne Klickraten setzt eat.ch nicht ein. Diese Modelle erscheinen eat.ch im Ver-

gleich zu Modellen auf Basis von Klickraten zu teuer.

Schliesslich bietet eat.ch Kurieren an, einen Webshop bzw. ein Webportal fiir Online-
Bestellungen unter threr Marke zu erstellen. Dies entspricht dem Direktvertrieb von
Kurieren iiber das Internet — wenn eat.ch allerdings den Webshop erstellt, erhélt es
iiber diesen Vertriebskanal des Kuriers auch eine Provision. Die Provision fiir eat.ch
iiber Webshops ist geringer als die 7 Prozent, welche es bei Bestellungen iiber das ei-

gene Portal eat.ch erhilt.

t.ch-Anzeige f hwo
—Gebihr pro Klick eat.ch-Anzeige fur Suchwérter.
Suchanfrage—————
. . L Werbebanner——p»
—Gebihr pro Aktion Affiliates Seitenbesuch |

eat.ch Essenskunde

L —Gebihr pro Klick Werbebanner >

. Seitenbesuch———

I_ ——eat.ch-Webshops A T
Servietten mit Logo——»| Essenskuriere ‘<—Servietten mit Logo

Bestellung

Abbildung 4-27: Marketingstruktur von eat.ch: Vertriebspartner und Leistungen

Mit einem Newsletter informiert eat.ch bestehende Kunden in unregelméssigen Ab-

stdnden, ca. einmal pro Monat, iiber Spezialangebote und neue Funktionen.

Offline-Werbung, wie Zeitungsanzeigen, Fernsehspots, Radiowerbung oder Plakate,
setzt eat.ch nur sehr wenig ein. Eine ca. zweiwochige Radiowerbung im Raum Ziirich

brachte wenig Resonanz. Zeitungswerbung setzt eat.ch in kleinerem Umfang ein, z. B.
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im St. Galler Tagblatt. Fernsehwerbung erscheint eat.ch als zu teuer. Als weitere Wer-
bemassnahme hat eat.ch eine Aktion mit Gratisservietten fiir Essenskuriere geplant:

eat.ch stellt Kurieren kostenlos Servietten mit dem eat.ch-Logo zur Verfiigung.

Der Slogan ,,just a click away* soll die Einfachheit des Bestellens online unterstrei-

chen. Die Markenbotschaft von eat.ch soll Einfachheit und Zuverldssigkeit sein.

Erlosmodell: eat.ch generiert seine Erlose ausschliesslich durch 7 Prozent Vermitt-
lungsgebiihr. Diese Gebiihr zahlen Essenskuriere bei Bestellungen {iber eat.ch. Fiir die
Konsumenten fallen keine Gebiihren an. Werbeeinnahmen und sonstige transaktions-

unabhingige Erlose generiert eat.ch nicht.

Kosten und Investition: Die Griinder starteten eat.ch ohne grosse Investitionen als Pi-
lotprojekt. 2008 investierten sie filir die Griindung einer GmbH 21°000 Franken. Die
Kosten fiir das Webportal konnte eat.ch sehr gering halten, da es alles intern entwi-
ckelte. Die wichtigsten Fixkosten sind: Werbekosten, System- und Webportalentwick-
lung sowie Biirordume. Die Lohnkosten machen nur einen kleinen Teil aus. Bei den
transaktionsabhidngigen Kosten sind die Gebiihren fiir den Faxversand am grossten.
Diese kann eat.ch durch die Orderbox auf ca. ein Zehntel senken. Ende 2009 stieg ein
Investor bei eat.ch ein. Dadurch hat eat.ch nun die finanziellen Mittel, um einerseits
neue Innovationen wie die Orderbox zu starten. Andererseits kann eat.ch reagieren,
falls sein Konkurrent foodarena.ch eine Werbekampagne zur Markenbildung starten

sollte.

Geschiiftsprozesse

Die Dissertation beschreibt im Folgenden nur die Leistungsprozesse von eat.ch. Kun-
denprozesse sind bereits beim Geschédftsmodell von eat.ch dargestellt. Die folgende
Tabelle markiert Prozesse, welche fiir das Geschaftsmodell von eat.ch besondere Be-
deutung haben. So ist das Anbinden der Kuriere wichtig, was dazu fiihrte, dass eat.ch
mit der Orderbox eine neue Schnittstelle entwickelte. Der Buchhaltung oder Rech-
nungsstellung kommt hingegen keine besondere Bedeutung fiir das Geschiftsmodell

Zu.



90

4 Fallstudien

Prozess

Kernaufgaben

Hohe
Bedeutung

eat.ch

Kuriergewinnung

Kuriere spricht eat.ch personlich an, um sie als Lieferanten zu gewin-
nen.

Kurier anbinden

eat.ch hilft dem Kurier, die nétige Infrastruktur (Fax, E-Mail, Internetzu-
gang usw.) einzurichten, schult ihn in den Ablaufen des Bestellprozes-
ses und pflegt seine Daten in die Kurierverwaltung ein. Ebenso erfasst
es das MenU. Nach einer Testbestellung verdffentlicht eat.ch das An-
gebot flir Konsumenten.

Kuriere verwalten

Andern sich Lieferkonditionen oder das Menii eines Kuriers, gibt er
eat.ch Bescheid. Daraufhin pflegt es die neuen Daten ein. Dieser Pro-
zess ist fehleranfallig, da der Kurier an die Benachrichtigung denken
muss.

Vertrieb

Im Vertrieb versucht eat.ch neue Kunden und auch neue Vertriebspart-
ner zu gewinnen.

Kuriere und Mens
anzeigen

Dieser Prozess lauft ausschliesslich automatisch im Front-End des
Webportals ab. eat.ch zeigt Konsumenten bei einer Anfrage eine Liste
von Kurieren fiir ihr Gebiet an. Diese Liste kann der Konsument nach
Lieferzeit, Mindestbestellwert und Nutzerbewertungen sortieren. Pro
Kurier kann der Konsument das Menu ansehen.

Essen bestellen

Dieser Prozess lauft normalerweise automatisch ab. eat.ch empfangt
vom Konsumenten eine Bestellung iber das Webportal und leitet sie
per E-Mail, Fax oder Orderbox an den Kurier weiter. Daraufhin bestatigt
eat.ch die Bestellung per E-Mail an den Konsumenten. Nur Kuriere, die
eine Orderbox haben, kénnen die Bestellung auch noch direkt an den
Konsumenten bestatigen. Bei technischen Problemen, hohen Bestell-
summen (> 100 CHF) oder Bestellungen bei Kurieren, die eat.ch als
unzuverlassig markiert hat, Gberpriifen eat.ch-Mitarbeiter den Bestell-
status per Telefon und benachrichtigen den Konsumenten (Telefon
oder E-Mail).

Rechnung stellen

Die Applikation Kurierverwaltung erfasst alle Bestellungen bei einem
Kurier und den offenen Rechnungsbetrag fir eat.ch. Circa einmal im
Monat erstellt eat.ch fiir jeden Kurier eine Rechnung und versendet sie
per Post an ihn. Allerdings nur, sofern die Rechnung mehr als 50 Fran-
ken betragt.

Kundendienst

Bei Problemen des Konsumenten (meist kommt eine Lieferung nicht
an) kann der Konsument eat.ch per E-Mail oder Telefon kontaktieren.
Im Normalfall gibt eat.ch Bestellgutscheine aus, wenn ein Lieferproblem
auftrat.

Buchhaltung

Bei der Buchhaltung erfasst eat.ch alle ein- und ausgehenden Zahlun-
gen. In diesem Prozess erstellt und versendet es auch Mahnungen an
Kuriere, die offene Rechnungsbetrage nicht fristgerecht bezahlt haben.
Der Prozess lauft unregelmassig ca. einmal pro Monat ab.

Fihrung

Im Flhrungsprozess wertet eat.ch Umsatzentwicklungen aus, vergleicht
seine Leistung mit der Konkurrenz und erstellt neue Zielvorgaben.

Kurier

Bestellung aufneh-
men

Kuriere erhalten Bestellungen per E-Mail, Fax oder Uber die Orderbox.
Nur bei der Orderbox kann der Kurier die Bestellung an den Konsumen-
ten und eat.ch bestatigen. Dieser Prozess ist aufgrund der mangelnden
Bestatigung tber E-Mail und Fax noch fehleranfallig. Durch die Order-
box méchte eat.ch die Prozessqualitat erhéhen.

Tabelle 4-17: Leistungsprozesse von eat.ch und seinen Geschdftspartnern

Herausforderungen: Der Bestellprozess stellte die grosste Herausforderung dar. An-

fangs fiihrten Probleme des Servers ofter dazu, dass Lieferanten die Bestell-E-Mails

nicht erhielten. Dadurch, dass der Lieferant den Erhalt der Bestellung noch nicht besté-

tigt, ist der Bestellprozess nach wie vor der fehleranfélligste. Konsumenten nehmen es

als grosses Problem wahr, wenn eine Bestellung nicht geliefert wird oder deutlich lén-
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ger als angegeben braucht. eat.ch sieht es als erfolgskritisch, den Bestellprozess zu
verbessern. Dafiir entwickelte es ein Hardwaresystem (die Orderbox), mittels dessen

Lieferanten eine Bestétigung per SMS an den Konsumenten senden konnen.

Systeme

Einen Grossteil der Applikationen fasst eat.ch in seinem Webportal zusammen. Dieses
gliedert sich in Funktionen fiir die Nutzer und Verwaltungsfunktionen. Die Nutzer-
funktionen unterstiitzen den Konsumenten, die Verwaltungsfunktionen die Mitarbeiter
von eat.ch. Fiir externe Applikationen nennt Abbildung 4-28 deren Namen und die
Funktionalitit in Klammern. Die wichtigsten Applikationen neben dem Webportal
sind das Buchhaltungssystem BusPro, das E-Mailprogramm Thunderbird sowie die
von eat.ch entwickelte Orderbox. Letztere besteht aus sowohl Hardware als auch
Software. Dabei sind die Buchhaltungs- und die E-Mail-Applikationen nicht mit einer
elektronischen Schnittstelle ans Webportal angebunden. eat.ch iibertragt Informationen
manuell. Die Orderbox ist iiber eine GSM*- und E-Mail-Schnittstelle an die Bestell-
verwaltung des Webportals angebunden. Ebenso bindet eat.ch seine Webshops von
Kurieren iiber XML-Nachrichten direkt in das Webportal ein.

Webportal
« Bestellverwaltung * Nutzerprofil
* Adressverwaltung (Kunden) * Kurier- und Menlianzeige
* Kurierverwaltung * Bestellungen
* Rechnungsstellung (PDF-Druck) » Bewertungseingabe
» ToDo-Liste und Releases (fur Administrator) * Kreditkartenzahlung

» Kennzahlen

« phplist (Newsletterversand)

* Roundcube (Webmail)

» Google Analytics (Kennzahlen fiir Online-Werbung)
« Piwik (Statistik fir Webseiten)

Verwaltungs-Funktionen Nutzer-Funktionen

[

eat.ch-

XML —»| Webshops

fiir Kuriere

manuell manuell SMS und
l l E-Mail
* Buchhaltung * E-Mail * Essensbestellung
BusPro Thunderbird Orderbox
|:| Applikation

<+—>» Schnittstelle

Abbildung 4-28: Applikationslandschaft von eat.ch. Die Grafik stellt Komponenten von Applikatio-
nen als Text mit Aufzdhlungszeichen dar.

28 GSM = Global System for Mobile Communications.
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Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Applikationen liefert die nachfolgende

Tabelle 4-18.

tung und Rech-
nungsstellung

Applikation Komponente Beschreibung unterstitzte Prozesse
Webportal- Kundenprozess
Nutzer-
Funktionen
Nutzerprofil Die Komponente Nutzerprofil bietet dem Kon- Essen bestellen;
sumenten die Mdglichkeit, seine Adressdaten Kurier b t
zu speichern sowie die letzten Bestellungen urier bewerten
anzusehen und zu bewerten.
Kurier- und Diese Komponente zeigt dem Konsumenten Kuriere aussuchen;
Menianzeige Kuriere fir Liefergebiete (nach Postleitzahlen) Meni bote durch
sowie deren MenUs. Die Kurierlibersicht bietet er;]uar-lge ote duren-
eine Funktion zum Ordnen der Kuriere nach suchen;
Bewertung, Lieferdauer und Mindestbestell- Bewertungen ansehen
wert.
Bestellungen In der Bestellkomponente kann der Konsument | Essen bestellen;
Essen in einen virtuellen Warenkorb legen und E bezahl
seine Adresse fiir die Lieferung eingeben. Fir ssen bezahien
Kreditkartenzahlung kann er Zahlungsinforma-
tionen in einer Maske eingeben.
Bewertungsein- | Uber einen Link, den der Konsument per E- Kurier bewerten
gabe Mail oder uber sein Nutzerprofil sieht, kann er
zu jeder Bestellung eine Maske fir die Kurier-
bewertung aufrufen.
Gruppenbestel- Mit der Gruppenbestellung kann ein Konsu- Essen bestellen
lung ment einen Link zu einem gemeinsamen Wa-
renkorb erzeugen. Den kann er per E-Mail an
Freunde und Arbeitskollegen schicken. Diese
kénnen ihren Namen eingeben und Essen
unter ihrem Namen zu der Gruppenbestellung
hinzufiigen.
eat.ch- eat.ch- eat.ch erstellt Webshops fir Kuriere. Hierbei Essen bestellen
Webshops Webshops bindet es den Webshop in sein Bestellsystem
ein.
Webportal-
Verwaltungs-
Funktionen
Bestellverwal- Die Bestellverwaltung zeigt alle Bestellungen Bestellungen prifen
tung und deren Status. Bestellungen tber 100 und verwalten
Franken und bei Kurieren, bei denen gehauft
Lieferprobleme auftraten, markiert die Bestell-
verwaltung rot.
Adressverwal- Die Adressverwaltung nutzt eat.ch, um Kon- Essen bestellen;
tung (Konsu- sumenten bei Problemen zu kontaktieren und Vertrieb
menten) um den Newsletter zu versenden. ertrie
Kurierverwal- In der Kurierverwaltung legt eat.ch neue Kurie- | Kurier anbinden;

re und deren Menii an und pflegt Anderungen.
Ebenso stellt die Kurierverwaltung offene
Rechnungsbetrage von Kurieren dar und zeigt
die Rechnungen an, welche eat.ch an einen
Kurier gesendet hat.

Rechnung stellen

Aufgabenliste
(fir Administra-
tor)

Mit der Aufgabenliste verwaltet der Administra-
tor die Weiterentwicklung des Webportals.

Webportal entwickeln

Kennzahlen

Kennzahlen geben der Geschéftsleitung Uber-
sicht lGiber die Anzahl an Bestellungen, den
Umsatz und seine Entwicklung, die Anzahl an
Neukunden pro Monat, durchschnittliche Wie-
derbestellrate der Konsumenten, das Verhalt-
nis von Seitenbesuchern zu Bestellungen usw.

Fihrung
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Roundcube
(Webmail)

Mittels Roundcube konnen eat.ch-Mitarbeiter
Uber eine Webnutzerschnittstelle E-Mails

Kundendienst

versenden. Die Komponente dient dazu, dass
eat.ch-Mitarbeiter auch ausserhalb des Bliros
auf Anfragen reagieren kdnnen.

Piwik ist eine Webanalyse-Software, welche
Zugriffe auf das eat.ch-Webportal statistisch
auswertet. Sie zeigt Besucherzahlen, Websei-
ten, von denen Nutzer weitergeleitet wurden,
usw. an.

Google Analy- Google Analytics ist wie Piwik eine Webanaly-
tics se-Software. Es verbindet dabei Besucherzah-
len mit Werbemassnahmen bei Google und
liefert Kennzahlen wie Umwandlungsraten,
Kosten per Click usw.

phplist ermdglicht den Versand eines Newslet-
ters an viele Adressen.

Piwik Vertrieb

Vertrieb

phplist Vertrieb

Kommunikati-
on

Thunderbird eat.ch installiert Thunderbird lokal beim Kurier, | Essen bestellen
damit dieser Bestellungen via E-Mail empfan-
gen kann. Fir jeden Kurier erstellt es hier eine

Googlemail-Adresse.

Googlemail ist der E-Mail-Anbieter, welchen
eat.ch fur Kuriere empfiehlt und einrichtet.

Die Orderbox besteht aus einer Softwarekom-
ponente im Back-End des Webportals und
einer Hard- und Softwarekomponente beim
Kurier. Die Box steht beim Kurier und gibt
einen Signalton bei einer neuen Bestellung ab.
Auf einem Touchscreen sieht der Kurier die
Bestellung und kann diese bestatigen oder
ablehnen.

Googlemail Essen bestellen

Orderbox Essen bestellen

BusPro BusPro ist die Buchhaltungssoftware von
eat.ch. Hier verwaltet es Zahlungseingange
und -ausgange, startet Mahnungen, generiert

Jahresabschlisse und Finanzkennzahlen.

Buchhaltung;
Fihrung

Tabelle 4-18: Applikationsverzeichnis von eat.ch

Kommunikation mit Partnern: Die wichtigsten Applikationen von eat.ch, um mit Part-
nern zu kommunizieren, sind E-Mail und die Orderbox fiir Bestellungen und Kunden-

dienst sowie Asterisk als Telefonsystem fiir Kundendienst, Kundengewinnung usw.

Entwicklung: eat.ch entwickelte alle Applikationen selbst oder konfigurierte frei ver-
fiigbare Softwarekomponenten. Das Webportal basiert auf dem Framework GridSphe-
re”’, einem Open-Source-Projekt, das die Verwaltung und Einbindung von Applikati-
onen als sogenannte Portlets (nach Java Specification Request 168) erlaubt. Durch den
Portlet-Standard (JSR 168) kann ein Portal beliebige Applikationen einbinden, die
nach diesem Standard spezifiziert sind. Die Nutzer-Funktionen implementierte eat.ch
komplett selbst, da es keine Portlets fiir den Prozess des Bestellens von Essen gab. Als
einzige Standardsoftware kaufte eat.ch eine Buchhaltungssoftware, da diese fiir den

Einsatz in der Schweiz lizenziert sein muss.

* http://www.gridsphere.org/.
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4.2.14 MyHammer

Uberblick
Name, Hauptsitz MY-HAMMER AG, Berlin, Deutschland
Marken MyHammer
Region Deutschland, Osterreich, Grossbritannien
Marktleistungen Auftrage veroffentlichen und suchen, Preisfindung, Garantien, Bran-
chenbuch mit bewerteten Anbietern
Umsatz, Gewinn (2009) € 10,2 Mio. Umsatz; € 2,0 Mio. Verlust
Mitarbeiter 54
Homepage www.my-hammer.de
Erhebungsdatum August 2010

Tabelle 4-19: Unternehmensiiberblick fiir MyHammer

Kurzbeschreibung: MyHammer ist ein Online-Marktplatz fir Handwerks- und Dienst-
leistungsauftrige in Deutschland, Osterreich und Grossbritannien, der sich vorwiegend
an private Auftraggeber richtet. Das Spektrum der vermittelten Dienste reicht von
kompletten Baumassnahmen iiber Reparaturen, Wohnungsrenovierungen und Umziige
bis zu Betreuung und Unterricht. Die Dienste sind hdufig an einen physischen Auf-
tragsort gebunden (z B. Haus fiir Renovierung). Das Portal MyHammer ist seit 2005 in
Betrieb. MyHammer ist Marktfiihrer im Bereich der Vermittlung von Handwerks-
diensten. Die MyHammer Holding AG (ehemals Abacho AG) mit Sitz in Neuss hilt
die Aktienmehrheit der MY-HAMMER AG.

Geschiftsmodell

Kunden: Abnehmer verdffentlichen Auftrége flir Dienstleistungen auf dem Portal von
MyHammer. Anbieter geben Gebote fiir die Auftrige ab, der Auftraggeber entscheidet
sich anhand von Preis, Angebotsbedingungen, Qualifikationen und Bewertung fiir ei-
nen Anbieter. Auftraggeber sind meist Privatpersonen, Anbieter meist gewerbliche
Betriebe.

MyHammer mochte den Konsumenten fiir einen Auftrag schnell einen passenden und
zuverldssigen Dienstleister bieten, der den Auftrag zu einem guten Preis-
Leistungsverhiltnis ausfiihrt. Probleme des Konsumenten bei der Auftragsvergabe
sind ein hoher Aufwand fiir die Suche von Anbictern, die schlechte Einschéitzbarkeit,
ob ein Anbieter zuverldssig ist, iiberteuerte Angebote sowie mangelhafte Ergebnisse
(aus Sicht des Konsumenten). Abbildung 4-29 stellt die Probleme und Aktivititen des

Konsumenten sowie die Leistungen von MyHammer dar.
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MyHammer Auftraggeber
Leistungen \ Auftrag vergeben Probleme
Onllne-Aussghrelbung von Auftrag l?eschr(_elben (mit S e ATl
Auftragen Richtpreis) h
/’ aufwendig
Branchenbuch mit Nutzer- Anbieter suchen, Angebote
bewertung von Anbietern anfordern
Identitits- und Qualifikations- Angebote erstellen lassen, —>| Preisvergleich aufwendig
check der Anbieter Anbieterund Preise vergleichen
/
// Angebotauswahlen, Anbieter
Nutzerbewertung der Anbieter beauftragen N\ Zuvertdssigkeitund Qualitat
der Anbieter schwer
einschatzbar
Treuhandservice fir .
Auftrag ausfiihren lassen
Zahlungen -
\
(Anbieter-)Bewertung der Auftrag iberprifen und Leistung mangelhaft,
Auftraggeber abnehmen Rechtsstreit notig
/
/
Schutzbrief gegen / Einzelne Rechnung bezahlen
Auftragsmaéngel (eine Transaktion)

Abbildung 4-29: Kundenprozess ,, Auftrag vergeben *

Angebot: MyHammer unterstiitzt Abnehmer (Auftraggeber) dabei, fiir einen Auftrag
einen Dienstleister zu finden. Dafiir bietet MyHammer Leistungen an, die den Ab-
nehmer beim gesamten Prozess der Auftragsvergabe unterstiitzen (siche Abbildung
4-29). Der Auftraggeber kann Angebote in standardisierter Form auf dem Portal von
MyHammer ausschreiben. Anbieter konnen nach Auftrigen suchen, Benachrichtigun-
gen liber neue Angebote erhalten und Gebote fiir einen Auftrag abgeben. Die Gebote
enthalten einen Preis sowie erliuternde Bedingungen des Angebots. Diese Gebote der
Anbieter geben dem Auftraggeber eine Ubersicht des Preisspektrums und sind rechts-
verbindlich. Um die Anbieter einzuschétzen, bietet MyHammer dem Auftraggeber
Identitdtschecks, Qualifikationschecks und Nutzerbewertungen der Anbieter. Jeder
Anbieter muss seine Identitit tiber eine digitale Kopie des Personalausweises bestiti-
gen und ebenso digitale Kopien von Qualifikationen (Meisterbrief) einreichen. Nach
erfolgter Auftragsvergabe kann ein Auftraggeber den Anbieter bewerten. Solche
Nutzerbewertungen helfen neuen Auftraggebern dabei, die Qualitdt von Anbietern ein-
zuschétzen und eine Auswahl aus den Geboten mehrerer Anbieter zu treffen. Fiir die
Bezahlung stellt MyHammer einen Treuhanddienst bereit, der Auftraggebern bei der
Maingelbeseitigung hilft und Auftragnehmer vor Zahlungsausfall schiitzt. Den Treu-
handdienst stellt das Logistikunternehmen iloxx bereit (http://www.iloxx.de/). Dabei
libergibt der Auftraggeber den vereinbarten Betrag vor Auftragsbeginn an den Treu-
hénder, der den Zahlungseingang an den Anbieter meldet. Der Anbieter meldet dann
das Auftragsende an den Treuhédnder, erhilt das Geld aber erst, wenn auch der Auf-

traggeber die Fertigstellung des Auftrages meldet. Fiir eventuelle Méngel oder Sché-
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den bietet MyHammer zusétzlich einen kostenlosen Schutzbrief fiir jeden vergebenen
Auftrag an. Dieser stellt einen neutralen Schlichter, einen Gutachter, Rechtsschutz
oder eine Mingelzahlung bereit. Voraussetzung fiir den Schutzbrief ist, dass der vom
Auftraggeber gewdhlte Anbieter die notigen Qualifikationen fiir den Auftrag besitzt

(z. B. Autoreparatur bei einem Kfz-Meisterbetrieb).

MyHammer sieht sein Angebot vorwiegend im Wettbewerb zu Branchenbiichern und
Google als Suchmoglichkeit fiir Handwerker. Anbieter von Kleinanzeigen (Craigslist,
machdudas.de) siecht MyHammer prinzipiell als Wettbewerber, hélt sie aber fiir zu
klein, um thm Konkurrenz zu machen. Differenzierungsmerkmal von MyHammer ge-
geniiber oben genannten Wettbewerbern ist einerseits eine bessere Kontrolle der An-
bieter (Identitdtschecks, Qualifikationschecks, Nutzerbewertungen), andererseits kon-
nen Nutzer auch konkrete Angebote zu Ausschreibungen einholen und diese miteinan-

der vergleichen, was bei Branchenbiichern nicht mdglich ist.

Wichtigste Technologie ist das Webportal, welches das volle Leistungsspektrum aus-
schliesslich via Internet ermdglicht. Zusitzlich nutzt MyHammer elektronische Do-

kumente (Scans, E-Mails).

Leistungserstellung: Die Anbieter von Dienstleistungen sind die wichtigsten Partner
von MyHammer. Sie profitieren von einem zusitzlichen Kundenzugang iiber My-
Hammer, wo sie auch ein Firmenprofil priasentieren konnen. Die Suche nach Auftra-
gen hilft Anbietern dabei auftragsschwache Zeiten auszugleichen. Die Bewertung von
Auftraggebern schafft zusétzliche Sicherheit fiir Anbieter. Daneben lagert MyHammer
die Kundenbetreuung und die Rechnungsstellung an externe Dienstleister aus. Ebenso
arbeitet es fiir den Schutzbrief mit einer Versicherung und fiir die Treuhandzahlung

mit dem Dienstleister iloxx zusammen.
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Anbieter | | Abwicklungspartner Abnehmer
Gewerbliche Anbieter Treuh(a"rggiz;hlung MyHammer Auftraggeber (privat
und geschaftlich)
Private Anbieter . %gflll_ungrs]ab\(/;/icklgng * Nutzer registrieren .
Ur Treuhandservice - Auftrige erfassen « Auftrag upd Preis
« Auftrage suchen und « Ausschreibungen ausschreiben
Uberwachen Versicherung anzeigen und filtern * Angebote einholen
« Gebote abgeben Sohutbriet Anbieter und vergleichen
* Schutzbrie . .
» Nachbesserung bereitstellen benachrichtigen « Anbieter begutachten
durchfihren « Nutzerbewertung « Preis und Angebot
* Informationen und Call-Center erfassen .| nachverhandeln
Qualifikationen "1 « Ausfiihrung
verdffentlichen » Kundendienst Uberpriifen und
« Qualifikationen priifen abnehmen
» Auftrage Uberpriifen * Eventuelle
. . Mangelbeseitigung
* Verstésse bearbeiten einfordern
Finanzdienstleister * Anbieter bezahlen
 Anbieter bewerten
* Rechnungen an
Anbieter stellen
» Mahnungen und
Inkasso
« Debitorenbuchhaltung

Abbildung 4-30: Anbieternetzwerk von MyHammer: Geschdftspartner und Prozesse

Vermarktung: MyHammer spricht Konsumenten tiber Online- und iiber Fernsehwer-
bung an — beide Werbungsformen sieht es als gleich wichtig an. Als Online-Werbung
setzt MyHammer Stichworter bei Suchmaschinen (AdWords) ein und optimiert sein
Webportal fiir Suchmaschinen (SEO, Search Engine Optimization). Auch betreibt
MyHammer ein Partnerprogramm, in dem andere Online-Portale Gebiihren fiir das
Weiterleiten von Konsumenten zu MyHammer erhalten. Zu Partnern fiir die Weiterlei-
tung zdhlen sowohl spezielle Portale zu den Themen Handwerk, Garten, Do-it-
Yourself, als auch allgemeine Portale (General-Interest-Portale) wie Freenet, Yahoo
oder T-Online. Mit Fernsehwerbung versucht MyHammer seine Markenbekanntheit zu
starken und die Konversionsraten von Online-Werbung zu erhohen. Um weitere An-

bieter zu gewinnen, beschiftigt MyHammer ein Call-Center, das Handwerker an-

spricht.
: -Anzei MyH fi hwo
Gebihr pro Klick Suchmaschinen nzelgicvr?:nfrggeammer ur Sue wortir
o |
—Gebiihr pro Aktionp| General-Interest- Link auf MyHammer—3»

und Themenportale |«¢—Seitenbesuch | Auftraggeber

MyHammer
‘—Werbegeb'uhr—>| TV-Sender ' WerbespotJ
I<—Zusehen—

Dienstleister
I—Geb[]hr pro Kontakt—>| Call-Center I Anruf - (Handwerker)

Abbildung 4-31: Marketingstruktur von MyHammer: Vertriebspartner und Leistungen




98 4 Fallstudien

Erlosmodell: Den grosseren Teil der Erlose generiert MyHammer iiber den Verkauf
von Business-Partnerschaften an Anbieter. Jeder Anbieter muss mindestens ein Basis-
paket (Business 500) fiir 19,90 Euro monatlich erwerben, um Angebote zu Auftrigen
(bis 500 Euro Auftragswert) abgeben zu konnen. Verschiedene weitere Pakete mit
Monatsgebiihren zwischen 49,90 und 99,90 Euro erlauben es dem Anbieter, bei Auf-
tragen mit hoherem Wert mitzubieten, ihre Online-Priasenz auf MyHammer attraktiver
zu gestalten und Qualitétssiegel (z. B. Meisterbrief) iiber MyHammer zu verdffentli-
chen. Auch fiir jeden vergebenen Auftrag erhilt MyHammer Gebiihren abhidngig vom
Auftragswert: Ein Anbieter, der einen Auftrag iiber MyHammer erhalten hat, zahlt
zwischen zwei und vier Prozent des Auftragswerts an MyHammer. Anbieter sind al-

leinige Zahler, fiir den Abnehmer ist die Nutzung von MyHammer kostenlos.

Der Umsatz von MyHammer belief sich im Jahre 2009 auf 10,2 Millionen Euro, der
Verlust auf 2,0 Millionen Euro. Das Transaktionsvolumen gibt MyHammer nicht an.
Schitzt man, dass MyHammer ein Drittel seines Umsatzes durch transaktionsabhdngi-
ge Gebiihren erwirtschaftet, so ergébe sich bei einer durchschnittlichen Gebiihr von 3

Prozent ein Transaktionsvolumen von ca. 100 Millionen Euro’".

Kosten und Investitionen: Die grossten Kostenblocke von MyHammer sind Personal-
kosten (ca. 3 Mio. Euro 2009), Kosten fiir Forderungsverluste und Wertberichtigungen
(ca. 3 Mio. Euro 2009) sowie Aufwendungen fiir externe Fremdleistungen (ca. 2,5
Mio. Euro Materialaufwand und 2,2 Mio. Euro fiir sonstige Fremdleistungen 2009).
Seit seiner Griindung 2005 konnte MyHammer zwar noch keinen Gewinn erwirtschaf-
ten, der Verlust ging aber von 4,9 Millionen Euro im Jahre 2008 auf 2,0 Millionen Eu-
ro im Jahre 2009 zuriick [Abacho AG 2010b, S. 94].

Geschdftsprozesse

Das Ziel dieses Abschnitts ist es, die Leistungsprozesse von MyHammer genauer zu
beschreiben. Prozesse externer Dienstleister klammert die Arbeit aus — um die Ge-
schiftsprozesse von elektronischen Dienstvermittlern zu untersuchen, ist es nach An-
sicht des Autors nicht zielfithrend, Prozesse wie Debitorenbuchhaltung oder Rechnung
stellen genauer zu untersuchen. Prozesse von besonderer Bedeutung fiir das Ge-

schiftsmodell von MyHammer markiert die folgende Tabelle.

3% Betrag auf volle hundert Millionen gerundet.
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Prozess Kernaufgaben Hohe
Bedeutung
MyHammer
Nutzer registrieren Bei der Registrierung neuer Mitglieder prift MyHammer die Identitat
der Mitglieder. Neben einer E-Mail-Adresse und einer Mobiltelefon- P
nummer missen neue Mitglieder auch eine elektronische Kopie des
Personalausweises an MyHammer senden.
Auftrag erfassen Neue Auftrage erfassen Nutzer im Webportal. Mitarbeiter des exter-
nen Call-Centers priifen im Anschluss noch jeden Auftrag manuell.
Ausschreibungen anzei- | Alle Prozesse zum Suchen und Anzeigen von Ausschreibungen und
gen und filtern Anbietern, zur Abgabe von Angeboten und zur Benachrichtigung
von Anbietern laufen elektronisch im Portal von MyHammer ab. Eine
Beteiligung von MyHammer-Mitarbeitern kommt nur im Ausnahme-
fall vor (z. B. Verstossmeldung).
Nutzerbewertung erfas- Nach erfolgter Auftragsvergabe kénnen Auftraggeber den Anbieter
sen bewerten und Anbieter den Auftraggeber. Diese Nutzerbewertungen
dienen als entscheidendes Auswahlkriterium, wenn Auftraggeber
einen Anbieter wahlen. Ebenso nutzen Anbieter die Bewertung der
Auftraggeber (z. B. punktliche Zahlung), um Vertragsdetails zu ver-
handeln.
Call-Center
Kundendienst Fir Fragen zur Benutzung des Portals von MyHammer, Beschwer-
den o. A. stellt MyHammer einen telefonischen Kundendienst Gber
einen externen Anbieter bereit.
Qualifikationen priifen Qualifikationen von Anbietern (wie etwa Meisterbriefe) Uberpriift das P
Call-Center anhand elektronischer Kopien von Dokumenten.
Auftrage und Angebote Mitarbeiter des Call-Centers prifen neu eingestellte Auftrage dar-
prufen aufhin, ob sie mit geltendem Recht in Einklang stehen. Dies erfolgt
manuell. Ebenso prift MyHammer abgegebene Angebote zu Auftra- P
gen, etwa darauf, ob der angegebene Preis realistisch ist (ein zwei-
stelliges Angebot fiir einen flinfstelligen Richtpreis des Auftragge-
bers ist ein Indikator fiir ein unseriéses Angebot).
Verstdsse erfassen und Zu regelwidrigem Verhalten zéhlen etwa Falschangaben, die Abga-
sanktionieren be von Angeboten ausserhalb von MyHammer, Scheinangebote
usw.>" Diese Verstdsse versucht MyHammer zu entdecken und o

sanktioniert sie entsprechend. Dabei ist MyHammer stark darauf
angewiesen, dass Nutzer regelwidriges Verhalten melden.

Tabelle 4-20: Leistungsprozesse von MyHammer und seinen Geschdftspartnern

Systeme

Die wichtigste Applikation in der Systemlandschaft von MyHammer ist das Webpor-

tal. Es bietet sowohl Funktionen fiir die Auftraggeber und Anbieter (Nutzer) als auch

fiir die Mitarbeiter von MyHammer an. Die Funktionen des Webportals sind in PHP

implementiert und die Daten in einer MySQL-Datenbank gespeichert. Applikationen

fiir das Ticketing und die Buchhaltung ergidnzen die Applikationslandschaft von My-

Hammer. Fiir externe Dienstleister stellt MyHammer Applikationen fiir die Rech-

nungsstellung und fiir Kundendienst zur Verfiigung. Beide Applikationen sind dhnlich

einem CRM-System, da sie detailliert die Interaktion mit den Anbietern oder Auftrag-

gebern festhalten und wiedergeben.

*! Fiir Details zu Verstossen siehe die AGBs von MyHammer: http:/www.my-
hammer.de/showPage.php?id=terms#16.
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Webportal

* Nutzerprofil

« Auftragsvergabe
« Auftragsiibersicht
« Auftragssuche

* Anbieterprofile

* Nutzerverwaltung
+ Content Management System
» Bewertungsverwaltung

Verwaltungs-Funktionen Nutzer-Funktionen

A A

A\ 4 A 4

» Ticketing fir * Anbieterverwaltung fir * CRM fir Kundenservice
Kundenanfragen Rechnungsstellung
OTRS* Rechnungsstellung Kundenservice

!

Buchhaltung

*OTRS = Open Source
Trouble Ticket System

:| Applikation

<+—> Schnittstelle

Abbildung 4-32: Applikationslandschaft von MyHammer

Die folgende Tabelle gibt eine kurze Beschreibung der einzelnen Applikationen und
Komponenten von MyHammer. Es ist hervorzuheben, dass MyHammer mit vielen
externen Dienstleistern (fiir Rechnungsstellung und Kundendienst) zusammenarbeitet

und spezielle Applikationen fiir diese Partner zur Verfiigung stellt.

nach Auftradgen zu suchen und auf diese zu
bieten.

Applikation Komponente Beschreibung unterstltzte Prozesse
Nutzer-
funktionen

Nutzerprofil Das Nutzerprofil speichert persénliche Daten
aller Mitglieder, sowohl fiir Auftraggeber als
auch fir Anbieter.

Auftragsvergabe | Die Auftragsvergabe ist die Komponente, in Auftrag ausschreiben;
der Auftraggeber neue Auftrage erstellen, Angebot leichen-
bestehende verwalten und Angebote zu den ngebote vergieichen,
Auftragen einsehen kénnen. Sie unterstiitzt Anbieter bewerten
alle Aufgaben fir die Auftragsvergabe.

Auftragssuche Die Auftragssuche unterstitzt Anbieter dabei, Auftrage suchen

Anbieterprofile

Die Anbieterprofile zeigen die Bewertungen
an, die Anbieter erhalten haben. Auch konnen
Anbieter zusatzliche Informationen, Bilder und
Qualifikationsnachweise veroffentlichen.

Anbieter begutachten;

Informationen und
Qualifikationen verof-
fentlichen

Verwaltungs-
funktionen

Nutzerverwal-
tung

Die Nutzerverwaltung gibt MyHammer die
Kontrolle, um Funktionen fiir Geschéaftspartner
freizuschalten oder Nutzer nach Verstdssen zu
sperren.

Nutzer registrieren;
Qualifikationen priifen;

Verstdsse sanktionie-
ren
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Auftragsverwal-
tung

MyHammer priift alle Auftrage und kann sie in
der Verwaltung bei Verstdssen sperren oder
den Auftraggeber kontaktieren.

Auftrage prifen

Content Mana-
gement System

Im Content Management System pflegt My-
Hammer die Inhalte des Portals (z. B. Startsei-
teninformationen, News, Hilfe).

Kundendienst

Dienstleister, um Rechnungen an Anbieter zu
erstellen und zu versenden.

Bewertungsver- | MyHammer kann Bewertungen nétigenfalls Nutzerbewertung erfas-
waltung andern oder léschen (z. B. ,Rachebewertun- sen
gen®).
Open Source Ticketing fur Das Ticketing-System erfasst alle Kundenan- Kundendienst
Trouble Ticket | Kundenanfragen | fragen.
System
Rechnungs- Anbieterverwal- | Die Anbieterverwaltung fiir die Rechnungsstel- | Rechnungen stellen
stellung tung lung blindelt die Funktionen fiir einen externen | und versenden;

Mahnungen und
Inkasso;
Debitorenbuchhaltung

Kundendienst

CRM fiir Kun-
denservice

Da der Kundendienst ausgelagert ist, stellt
MyHammer eine Applikation fur die Mitarbeiter
des Call-Centers bereit. Das CRM zeigt die
Aktionen von Auftraggebern und Anbietern an.
Dies dient dem Kundendienst und Vertrieb.

Kundendienst;
Verstdsse bearbeiten

Tabelle 4-21: Applikationslandschaft von MyHammer

Entwicklung: MyHammer entwickelte ca. 90 Prozent seiner Applikationen selbst und
sieht dies als Erfolgsfaktor in seinem Geschéft. Durch die Eigenentwicklung kann
MyHammer schneller Anderungen im Geschéft umsetzen (z. B. Gebiihren fiir den Ab-
ruf von Kontaktdaten) als bei einer Standardsoftware. Fiir den Erfolg sieht MyHammer
die reine Portaltechnologie aber als unbedeutender an. Vielmehr ist die Fihigkeit
wichtig, neue Dienste fiir Anbieter und Auftraggeber zu schaffen und umzusetzen. Fiir
diese Innovation spielt es eine Rolle, dass das Know-how zur Portalentwicklung im

Unternehmen MyHammer vorhanden ist.

Herausforderungen: Die grossten Herausforderungen sah MyHammer dabei, Ande-
rungen seines Geschéftsmodells den Anbietern zu erkldren: Sowohl die Einfithrung
von Gebiihren fiir Kontaktdaten als auch Grundgebiihren, um auf Auftrdge bieten zu
konnen, stiessen auf Widerstand. Es erforderte viel Zeit und Ressourcen von My-

Hammer, diese Anderungen umzusetzen.
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4.2.15 Ciao
Uberblick
Name, Hauptsitz Ciao GmbH, Minchen, Deutschland
Marken Ciao
Region Deutschland, Frankreich, Grossbritannien, Spanien, Italien, Niederlande,
Schweden
Marktleistungen Produktbewertungen von Konsumenten, Vergleiche von Online-
Angeboten und -Anbietern
Umsatz, Gewinn keine Angaben (Umsatz 2007: 30,9 Mio. Euro®)
Mitarbeiter keine Angaben
Homepage Www.ciao-group.com
Erhebungsdatum Juli 2010

Tabelle 4-22: Unternehmensiiberblick fiir Ciao GmbH

Kurzbeschreibung: Ciao, ein Unternehmen der Microsoft Corporation, betreibt Euro-
pas grosstes> Verbraucherportal und ist in sieben europdischen Lindern prisent. Das
Ziel von Verbraucherportalen ist es, Erfahrungsberichte zu Produkten und
Dienstleistern sowie Handlerinformationen zwischen Konsumenten auszutauschen, um
elektronisches Einkaufen zu unterstiitzen. Konsumenten finden auf dem Portal Ciao
Produktinformationen, Erfahrungsberichte und Preisvergleiche fiir Produkte und
Dienstleister sowie Links zu Online-Héandlern. Derzeit bietet Ciao 12,5 Millionen Pro-
dukte und 6 Millionen Produktbewertungen und Video-Berichte an.** Die Erfahrungs-
berichte schreiben Konsumenten, die als Mitglieder registriert sind. Fiir positive Be-
wertungen ihres Erfahrungsberichts erhalten sie vorwiegend Anerkennung in der
Community, aber auch kleine Geldbetridge (einige Cents pro ,hilfreiche® Bewertung
des Erfahrungsberichts). Die Bewertung von Erfahrungsberichten (z. B. ,,sehr hilf-
reich®, ,,weniger hilfreich®) sichert die Qualitdt der Erfahrungsberichte. 1999 wurde
das Portal gegriindet und wurde im Oktober 2008 von der Microsoft Corporation iiber-

nommen.

Geschiftsmodell

Kunden: Bei Ciao bewerten Konsumenten Produkte und Dienste fiir andere Konsu-
menten. Ciao unterscheidet zwischen zwei Nutzertypen: Den Nutzern, welche Ciao als
Entscheidungshilfe beim Einkaufen benutzen, und Mitgliedern, die zusitzlich Erfah-
rungsberichte verdffentlichen und bei Ciao ein Nutzerprofil angelegt haben. Ciao un-
terstiitzt Nutzer im Prozess Einkaufen bei der Suche und Auswahl von Produkten oder

Dienstleistungen und bei der Auswahl eines Héindlers. Zusitzlich bietet es seinen Mit-

32 Siehe [Bundesanzeiger 2008a.
3 Fithrend nach der Nutzungsstatistik von ComScore, www.comscore.com, Stand: Dezember 2010.

* Angaben Ciao, Dezember 2010.
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gliedern die Moglichkeit, soziale Anerkennung durch positive Bewertung ihrer Erfah-

rungsberichte zu erlangen, unterstiitzt also auch den Kundenprozess Soziale Interakti-

on.
Ciao Konsument
Leistungen Einkaufen Probleme
. Qualitatund Nutzen von
Produktsuche Produkte oder Dienste suchen = Produkten schwer
einschatzbar
Preise vergleichen, Produkte und
Erfahrungsberichte <11 | Anbieter einschatzen
/ ™ Preisvergleich aufwendig
// Angebotbestellen
Preisvergleiche
/ Zusatzleistungen wéahlen \
L (z. B. Zubehor) Suche (Preisvergleiche)
/ aufwendig
Links zu Online-Shops Einzelne Rechnung bezahlen
(eine Transaktion)
Zuverlassigkeitund Qualitat
. . . der Anbieter schwer
Online-Community / Produktoder Dienstnutzen e

Abbildung 4-33: Kundenprozess ,, Einkaufen *

Probleme der Kunden bei diesen Prozessen sind die aufwendige Suche nach Anbie-
tern, Informationsmangel, um Qualitit und Eigenschaften von Produkten einzuschét-
zen, Risiko bei einem unzuverldssigen Héndler (z. B. verspitete Lieferung, falsches
Produkt) sowie intransparente Preislandschaft eines Produktes. Entsprechend sieht Ci-
ao seinen grossten Nutzen fiir den Kunden darin, Vertrauen zwischen Abnehmern und

Anbietern herzustellen.

Angebot: Ciao bietet Erfahrungsberichte und Preisvergleiche zu Produkten und Anbie-
tern an, um Konsumenten beim Einkaufen zu unterstiitzen. Dabei bringen laut Ciao
viele Konsumenten Erfahrungsberichten von anderen Verbrauchern mehr Vertrauen
entgegen als den Produktbewertungen von Journalisten. Die Erfahrungsberichte kon-
nen Text, Bilder und Videos enthalten. Dartiber hinaus bietet Ciao auch Empfehlungs-
listen (Produktlisten) von Mitgliedern an. Registrierte Mitglieder konnen eine Reihe
von zusdtzlichen Funktionen einer Community nutzen, wie Gistebiicher, Nachrichten-
versand an andere Mitglieder, Sammeln von ,,Community-Punkten® u. a. Nutzer kon-
nen mittels einer Suchfunktion nach Produkten und Anbietern suchen oder iiber mehr
als 20 Haupt-Kategorien navigieren. Fiir ein Produkt konnen sie die Produktbeschrei-
bung ansehen, Erfahrungsberichte anzeigen, einen Preisvergleich durchfiihren, das
Produkt mit &hnlichen Produkten vergleichen (z. B. verschiedene Mobiltelefone) und
das Produkt bei einem Héndler bestellen. Die Suche liefert auch Produkte, welche
noch nicht bei Ciao, aber etwa im Katalog eines angeschlossenen Handlers (z. B. bei

eBay) vorhanden sind. Ciao unterstiitzt nur die Produkt- und Héndlerauswahl, nicht
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aber die Bezahlung, Bestellung oder den Versand von Produkten, sondern leitet den
Kunden zu Online-Shops weiter. Nach der Definition dieser Arbeit entspricht dies ei-
nem Intermedidr, da Ciao neben der reinen Produktsuche auch die Vereinbarungsphase
(durch Erfahrungsberichte) unterstiitzt. Als Differenzierungsmerkmal sieht Ciao seine
grosse und aktive Mitgliederbasis (Community), sodass Ciao schnell auf neue Produk-

te mit Erfahrungsberichten reagieren kann.

Leistungserstellung: Die wichtigsten Partner von Ciao sind einerseits seine Mitglieder,
welche Erfahrungsberichte erstellen und bewerten, andererseits Online-Héndler, wel-
che Ciao ihre Produktkataloge und Preise zur Verfiigung stellen. Fiir die Beschreibung
neuer Produkte tibernimmt Ciao teilweise die Daten von Herstellerkatalogen, Online-

Shops oder kauft Produktdaten von Drittanbietern (sog. Datenanbietern) zu.

| Anbieter | | Abnehmer

Online-Handler

» Angebote und Preise
verdffentlichen

« Kauf abwickeln
» Kundendienst leisten

Ciao.de

Privatkunden

* Produkte anzeigen und

ordnen

« Erfahrungsberichte und

Preisvergleiche anzeigen

* Zu Online-Shop

weiterleiten

* Produkte oder Anbieter

suchen

« Erfahrungsberichte lesen
* Produkt auswahlen

» Angebote vergleichen

» Auswahl fir Anbieter

Mitglieder * Produktkatalog gestalten ) )
- Nutzer-Support * Link zu Online-Shop

« Erfahrungsberichte . » Kauf
erstellen + Community-Support

« Erfahrungsberichte
bewerten

» Kommentare verfassen

* Neue Produkte
vorschlagen

Datenanbieter

* Produktdaten
bereitstellen

Abbildung 4-34: Anbieternetzwerk von Ciao. Geschdftspartner und Prozesse

Mitglieder erhalten fiir Erfahrungsberichte und gute Bewertung ihrer Erfahrungsbe-
richte sogenannte ,,Community-Punkte*. Die Anzahl erworbener Punkte kann man im
Profil eines Mitglieds anhand von Farbsymbolen sehen. Ciao zeichnet auch die 10 bes-
ten Erfahrungsberichte jeden Monats symbolisch mit einem ,,Diamanten* aus. Diese
digitalen Boni schaffen Anreize fiir Mitglieder, Erfahrungsberichte sorgfiltig zu ver-
fassen und sie zu bewerten. Vergiitung in Form von Geld spielt eine untergeordnete
Rolle, Ciao setzt dies aber zusétzlich ein: Ein Erfahrungsbericht fiir besonders gekenn-
zeichnete Produkte wird jedes Mal vergiitet, wenn andere Mitglieder diesen als ,,hilf-

reich®, ,,sehr hilfreich® oder ,,besonders hilfreich* bewerten. Online-Héndler profitie-
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ren von einem zusétzlichen Zugangskanal iiber Ciao. Durch die Erfahrungsberichte
konnen sich Online- Handler auch durch ihren Kundenservice von anderen Handlern

differenzieren.

Vermarktung: Ciao setzt fir die Gewinnung neuer Privatkunden (Nutzer und Mit-
glieder) neben Display Advertising auf Suchmaschinen-Werbung. Dafiir schaltet es
Stichworter bei Google, Yahoo oder Bing, die bei den Suchresultaten dann eine An-

zeige mit Link auf Ciao einblenden.

Ciao —Gebuhr pro KIick—>| Suchmaschinen [:Anzeigreé\;rér;;.:]ifarzéurSu_.hwr'.irte.r » Verbraucher

Abbildung 4-35: Partner und Leistungen des Vertriebs von Ciao

Dafiir bezahlt Ciao einen Preis pro Klick auf diese Anzeige (CPC — Cost per Click).
Werbung in Fernsehen, Radio oder Zeitschriften kommt nur untergeordnete Bedeutung
bei der Kundenansprache zu. Ciao versucht seine Ressourcen stiarker auf Produktent-
wicklung (Webportal und Produktkatalog) zu konzentrieren und das Budget fiir Wer-
bung im Vergleich zu anderen Portalen gering zu halten. Um Geschéftskunden (On-

line-Shops) zu gewinnen, besucht Ciao auch Messen in verschiedenen Landern.

Eriosmodell: Ciao erhidlt Erlése aus der Weiterleitung von Konsumenten aus dem
Ciao-Preisvergleich zu den jeweiligen Online-Shops und durch Bannerwerbung Dabei
macht die Weiterleitung (E-Commerce) den grosseren Umsatzanteil aus. Ciao zeigt bei
Produkten Links zu Online-Shops von Anbietern an, bei denen der Kunde das Produkt
kaufen kann. Klickt ein Kunde auf solch einen Link, so erhélt Ciao eine Gebiihr (meist
liegen solche Gebiihren zwischen 18 und 35 Cents pro Klick). Fiir Nutzer (Konsumen-
ten) und Mitglieder ist die Nutzung von Ciao kostenfrei. Als Werbepartner kooperie-
ren vor allem Medienagenturen mit Ciao, die im Auftrag grosser Hersteller (z. B. von
Consumer Electronics) Display Advertising und Mediakampagnen auf dem Webportal

von Ciao einkaufen.

Kosten und Investition: Ciao kommuniziert keine Finanzzahlen an die Offentlichkeit,
daher konnen in der Fallstudie keine Aussagen zu Kosten oder Investitionen getétigt

werden.

Geschdftsprozesse

Dieser Abschnitt beschiftigt sich eingehender mit den Ciao-Geschiftsprozessen. Da-
bei ist das Ziel des Abschnitts, die Leistungsprozesse ausfiihrlicher zu beschreiben.
Einige Prozesse sind von hoher Bedeutung fiir das Angebot von Ciao, wie in Tabelle

4-23 dargestellt. Nicht markierte Prozesse sind von geringerer Bedeutung fiir das An-
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gebot (z. B. Rechnung stellen oder Buchhaltung) oder sind nicht spezifisch fiir Ciao
(z. B. Weiterleitung zu Online-Shops).

Prozess

Kernaufgaben

Hohe
Bedeutung

Ciao (Prozesse des Portals, automatisch ausgefiihrt)

Produkte anzeigen und
ordnen

Ciao bietet seinen Nutzern die Moglichkeit, nach Produkten zu su-
chen (Uber Produktnamen oder Beschreibung) oder liber Kategorien
nach Produkten zu stébern.

Erfahrungsberichte an-
zeigen, Preisvergleiche
anzeigen

Erfahrungsberichte und Preisvergleiche sind immer an ein Produkt
bzw. einen Anbieter gebunden. Somit kdnnen Nutzer Erfahrungsbe-
richte genau wie Produkte suchen (also Uber deren Namen oder
Uber Kategorien). Ciao liefert eine Liste von Handlern und zeigt den
Preis des Produkts, die Verfligbarkeit sowie Versandkosten und
Bewertung des Handlers an.

Zu Online-Shop weiterlei-
ten

Beim Preisvergleich zeigt Ciao neben jedem Angebot eines Hand-
lers auch die Schaltflache ,zum Shop* an. Klickt ein Kunde darauf,
so wird er zum Online-Shop des gewahlten Handlers weitergeleitet.
Dort kann er das Produkt bestellen.

Ciao (Prozesse von Mitarb

eitern)

Produktkatalog gestalten

Ciao baut den Produktkatalog flr jedes Land spezifisch aus: So gibt
es etwa in Deutschland andere Kategorien und Produkte als in Hol-
land. Der Ausbau des Katalogs erfolgt sowohl projektspezifisch als
auch kontinuierlich. Trendscouts identifizieren bei Ciao pro Land
neue Produktbereiche bzw. solche, die ausgebaut werden sollen.
Mitglieder der Ciao-Community kdnnen neue Produkte vorschlagen,
aber nicht selbst anlegen. Diese Kontrolle tber den Produktkatalog
sieht Ciao als erfolgskritisch an, um die Produktvielfalt zu begrenzen
und Duplikate oder Rechtschreibfehler zu vermeiden.

Nutzer-Support

Der Support hilft Nutzern und Mitgliedern dabei, das Webportal von
Ciao zu bedienen und Fragestellungen zu beantworten.

Beschwerdemanage-
ment (zu Erfahrungsbe-
richten)

Beim Beschwerdemanagement kénnen Anbieter oder andere Mit-
glieder Erfahrungsberichte melden, die ihrer Ansicht nach unge-
rechtfertigt oder zu ungenau sind (z. B. die Aussage ,schlechter
Service“ ohne weitere Details).

Community-Support

Ciao schafft Anreize fiir die Erstellung von Erfahrungsberichten zu
bestimmten Produkten durch Community-Punkte oder Geldbetrage
(z. B. Produkt der Woche).

Vertrieb

Der Vertrieb von Ciao hat das Ziel, Online-Handler fiir die Zusam-
menarbeit mit Ciao zu gewinnen. Handler zahlen eine Geblihr pro
Klick auf den Link ihres Online-Shops bei Ciao. Dariiber hinaus
bietet Ciao Werbetreibenden eine Plattform, um die gewlinschte
Zielgruppe mittels Display Advertising (Bannerwerbung) anzuspre-
chen.

Handlerintegration

Ciao nimmt das Angebot eines Online-Handlers in sein Webportal
auf und stellt mdglichst sicher, dass Links richtig gesetzt sind und
Klicks darauf erfasst werden.

Portalentwicklung

Ciao entwickelt sein Webportal kontinuierlich weiter, um Nutzern,
Mitgliedern oder Handlern neue Funktionen zu bieten. Dieser Pro-
zess ist entscheidend fiir Ciao, um sein Angebot im Wettbewerb zu
positionieren.

Rechnung stellen

Fir alle angeschlossenen Online-Handler erfasst Ciao die angefal-
lenen Gebihren und erstellt monatliche Rechnungen.

Buchhaltung

Hierunter laufen alle weiteren Aktivitaten fur Buchhaltung und Finan-
zen ab (Zahlungseingange und -ausgange verbuchen, Jahresberich-
te erstellen usw.).

Online-Handler

Angebote und Preise
veroéffentlichen

Fir die Produktsuche und den Preisvergleich von Ciao veroffentli-
chen angeschlossene Online-Handler ihren Produktkatalog mit Prei-
sen.
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Prozess Kernaufgaben Hohe
Bedeutung

Kauf abwickeln Ein Nutzer bestellt Produkte direkt bei den Online-Handlern und
nicht bei Ciao. Die gesamte Abwicklung (Bestellung, Bezahlung,
Lieferung) erfolgt durch den Online-Handler.

Mitglied

Erfahrungsberichte ver- Alle Erfahrungsberichte auf Ciao werden von Mitgliedern verfasst. PY
fassen Sie tragen so einen entscheidenden Teil der Leistungserstellung.
Erfahrungsberichte be- Das Bewerten von Erfahrungsberichten (,weniger hilfreich bis ,be-

werten sonders hilfreich®) dient dazu, einem Nutzer die hilfreichsten Erfah- P

rungsberichte zuerst anzuzeigen. Registrierte Mitglieder konnen
Erfahrungsberichte bewerten.

Kommentare verfassen Neben Bewertungen kénnen Mitglieder auch Kommentare zu Erfah-
rungsberichten abgeben, z. B. um eigene Erfahrungen mit dem
gleichen Produkt zu schildern.

Kommunikation mit an- Mitglieder kdnnen mit anderen Mitgliedern Uber zahlreiche Funktio-
deren Mitgliedern nen kommunizieren (z. B. Uber ein Gastebuch oder private Nach-
richten).

Tabelle 4-23: Leistungsprozesse von Ciao und seinen Geschdftspartnern

Herausforderungen: Ciao nennt als grosste Herausforderung die Skalierung bestehen-
der Funktionen auf grossere Nutzungsraten. So traten immer wieder Probleme durch
Uberlastung von Servern auf. Dies ist jedoch eher eine technische denn eine prozessu-
ale Herausforderung. Prozessseitig ist die Steuerung bzw. Beeinflussung der Commu-
nity der schwierigste Prozess: Ciao kann nur versuchen, tiber Anreize (z. B. Communi-
ty-Punkte) das Verhalten der Mitglieder der Community zu motivieren. Von ,,steuern‘
kann Ciao nicht sprechen, da die Community eine starke Eigendynamik aufweist und
das Unternehmen Ciao nur bedingt Einfluss auf deren Verhalten nehmen kann. Da Er-
fahrungsberichte der wichtigste Teil des Angebots von Ciao sind, ist die Betreuung der

Community, welche die Erfahrungsberichte erstellt, entscheidend fiir Ciao.

Systeme

Ciao stellt sowohl Funktionen fiir Nutzer seines Angebots als auch fiir dessen Verwal-
tung in einem Webportal bereit. Diese Funktionen wurden von Ciao in Eigenentwick-
lung in PHP5> implementiert. Abbildung 4-36 stellt die einzelnen Applikationen und
thre Komponenten bzw. Funktionen dar. Dabei verwendet Ciao Standardkomponenten
wie beispielsweise Funktionen fiir die Bildbearbeitung, die etwa iiber Bibliotheken
eingebunden sind. Die Funktionen zur Verwaltung werden entweder von Mitarbeitern
genutzt (,,Verwaltungs-Funktionen®) oder als sogenannte Batch-Jobs automatisch aus-
gefithrt. Neben dem Webportal sind die wichtigsten Applikationen die Buchhaltung
sowie das Kundenmanagement bzw. CRM. Alle Applikationen arbeiten auf einer ge-
meinsamen Datenbasis, d. h. sie tauschen nicht direkt Informationen aus, sondern

kommunizieren, indem sie die gemeinsame Datenbasis verdndern.

3% PHPS ist eine Skriptsprache fiir die Erstellung dynamischer Webseiten bzw. Webanwendungen. Fiir mehr
Details siehe: http://php.net/downloads.php.
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Webportal

Gemeinsame

* Produktverwaltung
* Handlermanagement
« Beschwerdemanagement

« Community-Management (z. B. Awards

vergeben)
* Nutzersupport

Verwaltungs-Funktionen

* Nutzerprofil

usw.)

Datenbasis

* Produkte
* Erfahrungs-
berichte

» Konten ausbezahlen fiir Mitglieder
» Rechnungserstellung fir Handler

© coo Batch-Jobs

* Suche (Produkte, Erfahrungsberichte

Nutzer-Funktionen

* Mitglieder
» Handler

* Buchhaltung

Microsoft Dynamics AX ‘

« CRM* fir Handler

selbst erstelltes System ‘

*CRM = Customer Relationship Management

|:| Applikation

<—>» Schnittstelle

Abbildung 4-36: Applikationslandschaft von Ciao

Die folgende Applikationsiibersicht in Tabellenform gibt eine kurze Beschreibung der

Funktionalitit einzelner Komponenten an und zeigt, welche Prozesse sie unterstiitzen.

Applikation Komponente Beschreibung unterstitzte Prozesse
Webportal Kundenprozess
Nutzer
Nutzerprofil und | Die Komponente Nutzerprofil bietet Mitgliedern | Erfahrungsberichte
Community- die Mdglichkeit, ihre personlichen Daten wie verfassen;
Funktionen Name und Adressen sowie Freunde zu spei- Erfahrungsberichte
chern und ihre Erfahrungsberichte und Bewer- | bewerten;
tungen zu verwalten. Kommentare verfassen;
Kommunikation mit
anderen Mitgliedern
Suche (Produk- Diese Komponente beinhaltet alle Funktionen Produkte anzeigen und
te, Erfahrungs- zum Suchen von Produkten, Anbietern oder ordnen
berichte usw.) Erfahrungsberichten sowie zum Anzeigen von
Preisvergleichen.
Webportal
Verwaltung

Produktverwal- Diese Komponente unterstutzt Aufgaben zur Produktkatalog gestal-
tung Bearbeitung von Produktdaten (Anlegen von ten

neuen Produkten, Uberarbeiten von Produktda-

ten usw.).
Nutzer-Support Die Funktionen dieser Komponente unterstit- Nutzer-Support

zen Ciao-Mitarbeiter, die Nutzern die Funktion

des Webportals erklaren.
Handler- Diese Komponente dient der Verwaltung von Handlerintegration
management Handlerdaten, die fir die Integration des An-

gebots der Handler in das Webportal von Ciao

wichtig sind (z. B. Datenquelle des Produktka-

talogs, Versandkosten).
Beschwerde- Diese Funktionen unterstitzen Ciao- Beschwerdemanage-
management Mitarbeiter dabei, gemeldete Erfahrungsbe- ment

richte zu prifen, dqren Autoren zu kontaktieren
und im Bedarfsfall Anderungen an Erfahrungs-
berichten vorzunehmen.
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Applikation Komponente Beschreibung unterstitzte Prozesse
Community- Zu dieser Komponente z&hlen Funktionen wie | Community-Support
Management das Vergeben bestimmter Boni (z. B. ,Erfah-
(z. B. Awards rungsbericht des Monats*) oder die Verwaltung
vergeben) der Boni fir Erfahrungsberichte (Punkte oder
auch Geld fur positive Bewertungen).
Batch-Jobs Batch-Jobs werden automatisch zu festgeleg-
ten Zeitpunkten (z. B. am Monatsende) oder
durch ein Ausldseereignis (z. B. 5 Euro Gutha-
ben auf dem Mitgliederkonto) ausgefihrt.
Konten ausbe- Mitglieder kdnnen neben Punkten auch mone- | Buchhaltung
zahlen fir Mit- tares Guthaben bei Ciao erhalten, im Normal-
glieder fall einen gewissen Betrag im Bereich einiger
Cents fir jede positive Bewertung eines Erfah-
rungsberichts. Diese Komponente fiihrt die
Auszahlung an Mitglieder automatisch durch.
Rechnungser- Die Rechnungen fiir Handler werden anhand Rechnung stellen;
stellung fir automatischer Prozesse vorbereitet und mo- Buchhalt
Handler natlich erstellt. uchhaftung
Microsoft Buchhaltung Diese Komponente biindelt alle buchhalteri- Buchhaltung
Dynamics AX schen Funktionen.
CRM CRM flr Hand- Die CRM-Applikation, eine Eigenentwicklung Vertrieb
ler von Ciao, dient der Betreuung von Online-
Handlern.

Tabelle 4-24: Applikationsverzeichnis von Ciao

Kommunikation mit Partnern: Die wichtigsten Applikationen von Ciao fiir die Kom-
munikation mit Partnern sind die Schnittstellen des Webportals zu den Produktkatalo-
gen und Preislisten der Online-Héndler, ausserdem das CRM fiir den Vertrieb und die
Betreuung der Héndler sowie die Funktionen des Nutzer-Supports, um Nutzer und

Mitglieder zu unterstiitzen.

Entwicklung: Ciao entwickelte das Webportal selbst auf Basis von PHPS5, wobei Ciao
viele Standardfunktionen wie etwa Bildbearbeitung liber Bibliotheken in das Portal
integrierte. Die gesamte Geschiftslogik, also die Unterstiitzung der Aufgaben von

Mitarbeitern und Nutzern, implementierte Ciao aber selbst.

Ciao sieht durchaus die Stirken einer Standardsoftware fiir Portale® 6, da so die Soft-
wareentwicklung kostengiinstig an einen Dritten ausgelagert werden konnte. Aller-
dings sieht Ciao als grossen Nachteil von Standardsoftware die geringere Flexibilitat

bei der Entwicklung sowie eine geringere Skalierbarkeit.

Ciao setzt daher weiterhin auf Eigenentwicklung, priift aber auch den Einsatz von

Standardsoftware in der Zukunft.

36 Standardsoftware fiir Portale meint, dass die Software bereits Geschiftslogik fir ein Portal (z. B. Produktsuche
oder Nutzerbewertungen) umsetzt. Uber Metadaten kann die Software fiir einen Portalbetreiber individuell ange-
passt werden, ohne den Programmcode individuell zu erstellen.
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5 Geschaftsmodelle fiir IL-Dienstvermittler

Das vorliegende Kapitel entwickelt Gestaltungsempfehlungen fiir das Geschiftsmodell

eines elektronischen IL-Dienstvermittlers.

Dazu stellt Kapitel 5.1 ein Metamodell fiir die Darstellung der Geschéftsmodelle elekt-
ronischer Dienstvermittler vor und ordnet es in das Metamodell des Methodenkerns

des Business Engineering ein.

Diese Bestandteile dienen als Struktur fiir Kapitel 5.2, das Empfehlungen fiir das Ge-
schiaftsmodell eines elektronischen Dienstvermittlers haushaltsnaher Dienste entwi-
ckelt. Fiir jeden Bestandteil des Geschiftsmodells schlidgt Kapitel 5.2 eine Ausgestal-

tung vor. Im Anschluss werden der Vorschlag begriindet und Alternativen diskutiert.

5.1 Metamodell des Geschaftsmodells von Dienstvermittlern

Die verschiedenen moglichen Auspriagungen des Geschiftsmodells eines Intermedidrs
oder speziell eines Dienstvermittlers werden in bestehender Literatur nicht umfassend
beschrieben. Viele Autoren liefern nur eine kleine Auswahl verschiedener Auspragun-
gen von Intermedidren [Baligh/Richartz 1964, Bakos 1998, Chircu/Kauffman 1999,
Spulber 2002, Sarkar et al. 2006, Tietz 2007, S. 8-73] oder klassifizieren Geschéfts-
modelle in verschiedene Typen, ohne jedoch eine systematische Darstellung der Un-
terschiede zu geben [Timmers 1998, S. 5-8, Stihler 2001, S. 31-60, Scheer et al. 2003,
S. 27, Gersch et al. 2010].

Gleichzeitig ist der Stand der Forschung zu allgemeinen Geschéftsmodellen seit Ende
der 90er Jahre stark vorangeschritten. Es gibt mehrere umfassende ,,Konzepte®, die
definieren, aus welchen Bestandteilen ein Geschiftsmodell besteht, was die jeweiligen
Bestandteile bedeuten und wofiir ein Geschéftsmodell eingesetzt werden kann. Der
Begriff Konzept ist die Ubersetzung des englischsprachigen ,,concept®, womit Autoren
die Beschreibung eines Geschéftsmodells und seiner Bestandteile bezeichnen (siehe
etwa [Osterwalder et al. 2005, Ai-Debei/Avison 2010]).

Im Verstindnis des Business Engineering handelt es sich bei diesen Konzepten um

Metamodelle, da sie einzelne Entitdtstypen beschreiben und deren Bedeutung angeben.

Die Arbeit verwendet ein bestehendes Metamodell fiir Geschiftsmodelle als Aus-
gangspunkt (das Metamodell von [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51]) und verfei-
nert es speziell fiir elektronische Dienstvermittler. Kapitel 2.4 begriindet die Wahl von
[Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51] als Ausgangspunkt. Das Metamodell fiir Ge-
schiaftsmodelle von Dienstvermittlern soll einem Leser helfen, die einzelnen Empfeh-

lungen zum Geschiftsmodell einzuordnen und zu verstehen. Es ermoglicht eine ein-
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heitliche und konsistente Beschreibung von Geschiftsmodellen [Osterle et al. 2007,
S. 191 f.] und ordnet die Begriffe aus dem Business Engineering denen aus der Ge-
schiftsmodellforschung zu. Schliesslich kann das Metamodell Unternehmern und
Griindern in der Praxis helfen, ein Geschéftsmodell fiir die Vermittlung von IL-
Diensten umzusetzen, indem es einen Uberblick iiber die notwendigen Bestandteile
bzw. Gestaltungsobjekte gibt [Osterwalder et al. 2005, S. 11-17, Osterle et al. 2007,
Zolnowski/Bohmann 2010, S. 24].

Die einzelnen Bestandteile fiir das Geschiftsmodell von Dienstvermittlern werden aus
der Literatur zu Intermedidren (Zusammenfassung in Abschnitt 2.3.9) und den Fallstu-
dien abgeleitet. Abbildung 5-1 gibt einen Uberblick iiber das Vorgehen bei der Ablei-
tung des Metamodells. Eine detaillierte Aufstellung der Quellen, aus denen die Be-

standteile des Metamodells abgeleitet wurden, findet sich in Anhang C.

1. Bestandteile von
Geschaftsmodellen nach
[Osterwalder/Pigneur 2010]

2. Literatur zu Intermediaren und .
elektronischen Mirkten Metamodell des Geschiftsmodells

von Dienstvermittlern

3. Fallstudien zu Geschafts-
modellen von Intermedidren

Abbildung 5-1: Herleitung der Bestandteile von Geschdftsmodellen bei Dienstvermittlern

Spezielle Untersuchungen von Geschéftsmodellen fiir den Bereich Independent Living
finden sich etwa bei [Gersch et al. 2010], wo acht verschiedene Geschéftsmodelltypen
fiir Ambient Assisted Living bzw. flir Independent Living genannt sind. Ein Dienst-
vermittler entspricht dem Geschiftsmodelltyp ,,Orchestrator bei [Gersch et al. 2010,
S. 4], dessen Aufgabe es ist, ein Wertschopfungsnetzwerk zu koordinieren. Die Be-
schreibung des Geschéftsmodelltyps ,,Orchestrator* bei [Gersch et al. 2010, S. 4] be-
ruht auf dem Geschéftsmodellverstindnis nach [Wirtz 2001, S. 211]. Dieses Verstind-
nis ist dhnlich zu dem von [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51].

Tabelle 5-1 stellt zuerst die Bestandteile eines Geschiftsmodells vor und gibt eine kur-
ze Beschreibung fiir jeden Bestandteil an. Diese Bestandteile sind die Entitdtstypen im
Metamodell der Geschéftsmodelle von Dienstvermittlern. Ein konkretes Geschaftsmo-

dell fiir einen Dienstvermittler entspricht demnach einer Instanz des Metamodells.
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Geschifts- Bestandteil/Entitatstyp Beschreibung
modell-
bereich®’
Angebot Vermittelte Dienste Welche Dienste kann ein Konsument iber den Dienstvermitt-
ler beziehen?

Vermittlungsleistungen Welche Leistungen stellt der Dienstvermittler den Konsumen-
ten und Anbietern zur Verfiigung, um ihre Transaktionen zu
unterstiitzen?

Akteursstruktur Zwischen welchen Akteuren vermittelt ein Dienstvermittler
(z. B. bedeutet B2C, dass ein Dienstvermittler Dienste von
gewerblichen Anbietern an Konsumenten vermittelt)? In die-
sem Sinne bestimmt die Akteursstruktur, welche Geschafts-
beziehungen ein Dienstvermittler aufnimmt.

Art des Dienstvermittlers Agiert ein Dienstvermittler als Match-Maker oder als Market-
Maker (siehe Kapitel 2.3)?

Kunden- Kundensegmente Welche Kundensegmente adressiert ein Dienstvermittler?
schnittstelle

Kundengewinnung Mit welchen Kanélen und Massnahmen spricht ein Dienstver-

mittler potenzielle Kunden an?

Kundenbeziehung

Mit welchen Mitteln und Massnahmen versucht ein Dienst-
vermittler, bestehende Kunden zu binden?

Marke Welche Marke oder Marken etabliert ein Dienstvermittler und
mit welchem Ziel?
Leistungs- Kernkompetenzen Welche Kernkompetenzen benétigt ein Dienstvermittler fiir
erstellung sein Geschaftsmodell?
Anbieternetzwerk Welche Anbieter will ein Dienstvermittler gewinnen und wie
sind diese verteilt (z. B. gleichmassig tber die Flache einer
Angebotsregion verteilt oder lokal konzentriert)?
Anbieterintegration Wie bindet ein Dienstvermittler die einzelnen Anbieter fir die
Vermittlung an?
Erlése und Erlése Welche Erldse erhalt ein Dienstvermittler von welchen Zah-
Kosten lern?
Kosten Welche Kosten entstehen bei der Dienstvermittlung?

Tabelle 5-1: Bestandteile/Entitdtstypen des Metamodells fiir Dienstvermittler

Abbildung 5-2 ordnet die Bestandteile des Metamodells fiir Geschéftsmodelle von
Dienstvermittlern als Entitdtstypen in das Metamodell des Methodenkerns des Busi-
ness Engineering ein. Dies soll den Zusammenhang zwischen den Begriffen des Busi-
ness Engineering und der Geschiftsmodellforschung aufzeigen, aber nicht das MMBK

erweitern.

*7 Siehe Kapitel 2.4.
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Abbildung 5-2: Metamodell fiir Geschdftsmodelle von Dienstvermittlern und Einordnung in das
Metamodell des Methodenkerns des Business Engineering [Honing 2009, S. 252]. Entitditstypen des
Business-Engineering-Metamodells sind grau hinterlegt.

*Ob die Akteursstruktur als B2C, B2B o. A. ausgeprdgt ist, wird vom Attribut ,, Ausprigung * spezi-
fiziert. Ein Dienstvermittler kann ein Match-Maker oder Market-Maker sein, was wiederum ein
Attribut ,, Ausprédgung “ festlegt.
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Wie Abbildung 5-2 zeigt, kann das MMBK das Geschéftsmodell eines Dienstvermitt-
lers darstellen. Dabei wurden Gestaltungsobjekte spezialisiert, Assoziationsbeziehun-
gen hinzugefligt und Detailstrukturen einer Assoziationsbeziehung beschrieben (siche
[Honing 2009, S. 221-227] fiir Regeln zur Erweiterung des MMBK), aber keine neuen
Gestaltungsobjekte hinzugefiigt. Da das Geschéftsmodell eines Dienstvermittlers alle
Bestandteile eines Geschéftsmodells fiir beliebige Unternehmen nach [Osterwal-
der/Pigneur 2010, S. 14-51] enthilt, kann das Metamodell des Methodenkerns des Bu-
siness Engineerings beliebige Geschiftsmodelle darstellen, ohne dass neue Gestal-
tungsobjekte (dies entsprache Regel 1 nach [Honing 2009, S. 221]) hinzugefiigt wer-
den miissen. Anhang C zeigt, dass das Metamodell fiir das Geschédftsmodell von
Dienstvermittlern auch alle Bestandteile nach [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51]
enthélt. Die Einordnung des Metamodells fiir Geschéftsmodelle von Dienstvermittlern
in das MMBK stellt einheitliche Begriffe her. So konnen Methoden des Business En-
gineering [Osterle/Blessing 2000] leichter fiir die Gestaltung von Geschiftsmodellen
fiir Dienstvermittler eingesetzt werden, da beide Metamodelle auf den gleichen Gestal-

tungsobjekten beruhen.
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5.2 Empfehlungen fiir einen elektronischen IL-Dienstvermittler

Es ist problematisch, von ,,erfolgreichen Geschiaftsmodellen* zu sprechen, da das Ge-
schiaftsmodell alleine nicht liber Erfolg oder Misserfolg entscheidet [Osterwalder et al.
2005, S. 8]. Die Umsetzung eines Geschiftsmodells und die beteiligten Personen ha-
ben massgeblichen Einfluss auf den Erfolg. Daher versucht das vorliegende Kapitel,
einen stimmigen Vorschlag flir das Geschiftsmodell eines elektronischen Dienstver-
mittlers zusammen mit Hinweisen fiir die Umsetzung zu geben. Der Vorschlag wird

anhand eines fiktiven elektronischen Dienstvermittlers ,,AsgardWohnen“38

vorgestellt,
um die Beschreibung anschaulicher zu gestalten. AsgardWohnen vermittelt Dienste,
die Konsumenten im Haushalt unterstiitzen und mehr Komfort und ldngere Unabhén-
gigkeit ermdglichen. Dabei bietet AsgardWohnen vorwiegend elektronische Vermitt-
lungsleistungen iiber ein Webportal (sieche Abschnitt 2.3.4 fiir eine Begriffsdefinition)

an.

Das Geschiftsmodell ist eine Momentaufnahme [Osterwalder et al. 2005, S. 8], die
darstellt, wie das Geschift von AsgardWohnen zu einem bestimmten Zeitpunkt funk-
tioniert. Bei der Umsetzung des Geschiftsmodells spielen jedoch auch zeitliche As-
pekte eine wichtige Rolle. Aus diesem Grund gibt der Geschéftsmodellvorschlag fiir
AsgardWohnen auch Hinweise, wie einzelne Bestandteile des Geschéftsmodells zeit-

lich umgesetzt werden konnen.

Das Geschiftsmodell fiir AsgardWohnen ist nach den Bestandteilen aus Tabelle 5-1
gegliedert. Ein Geschiftsmodellbestandteil wird in dieser Arbeit immer nach derselben
Struktur beschrieben und ist in zwei Teile gegliedert: Der erste Teil stellt einen Vor-
schlag und mogliche Alternativen vor. Der zweite Teil begriindet den Vorschlag fiir
AsgardWohnen.

Anzumerken ist, dass die Bestandteile eines Geschiftsmodells starke Abhidngigkeiten
untereinander aufweisen, weshalb sie nicht vollstandig isoliert beschrieben werden
konnen (z. B. hingen die vermittelten Dienste stark mit dem Anbieternetzwerk zu-
sammen). Das vorliegende Kapitel versucht, die einzelnen Geschéftsmodellbestandtei-
le so selbstindig wie moglich zu beschreiben, verweist aber auch auf andere Bestand-
teile. Bei der Gestaltung eines Geschdftsmodells wird man nicht einfach linear einen
Bestandteil nach dem anderen entwickeln, sondern iterativ die zusammenhédngenden
Bestandteile anpassen und weiterentwickeln. Die Kosten eines Geschiftsmodells las-
sen sich erst abschitzen, wenn die anderen Bestandteile definiert sind. Die Kostenab-

schiatzung kann wiederum Auswirkungen auf das Leistungsangebot oder die Leis-

¥ AsgardWohnen ist ein Kunstname, der sich auf kein reales Unternehmen bezieht.
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tungserstellung haben, was einer iterativen Entwicklung des Geschiftsmodells ent-

spricht.

5.2.1 Einordnung in das bestehende Ecosystem fiir IL
Es gibt bereits bestehende Organisationen, die den Konsumenten dabei unterstiitzen,

Dienste fiir IL zu nutzen. Diese Unterstiitzung reicht von reiner Beratung tiber Anbie-

tersuche und Unterstiitzung bei der Vereinbarung bis hin zur Unterstiitzung des gesam-

ten Konsumentenprozesses der Dienstnutzung.

Abbildung 5-3 illustriert, welche Akteure bereits den Konsumentenprozess fiir IL un-
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Abbildung 5-3: Derzeitiges Ecosystem fiir IL. Die Akteure des Ecosystems sind Instanzen des Enti-
titstyps ,, Organisation** aus dem Metamodell in Kapitel 5.1.
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Die Abbildung stellt nur diejenigen Akteure dar, die speziell den Konsumentenprozess
fir IL unterstiitzen. Akteure wie Telekommunikationsanbieter, Banken oder
Postdienstleister unterstiitzen indirekt fast jeden beliebigen Konsumentenprozess. Die-
se Akteure mit zu betrachten, wiirde jedoch von den wesentlichen Akteuren fiir IL ab-
lenken. Die Abbildung ordnet die Organisationen danach, welche Transaktionsphasen
(Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle/Anpassung) sie fiir den Konsu-
mentenprozess unterstiitzen. Die Dienstvermittler in den Fallstudien konnen nach den

unterstiitzten Transaktionsphasen in drei Klassen eingeteilt werden:

e Berater, die nur die Anbahnungsphase unterstiitzen;

e Verhandlungsunterstiitzer”, die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase unterstiit-
zen;

o _Abwickler, die alle vier Transaktionsphasen unterstiitzen (Anbahnung, Vereinba-

rung, Abwicklung und Kontrolle/Anpassung).

An dieser Stelle sei noch auf den Unterschied zwischen der Anbahnungs- und der Ver-
einbarungsphase hingewiesen: Alle Aktivititen, die einem Konsumenten helfen, einen
Dienstanbieter zu finden oder thn zu beurteilen, fallen unter die Anbahnungsphase.
Unter die Vereinbarungsphase fallen nur solche Aktivititen, die dem Konsumenten
helfen, Preise zu ermitteln und zu vergleichen, Vertrige abzuschliessen oder Risiken
beim Vertragsabschluss zu verringern. ,,Berater” aus Abbildung 5-3, wie etwa Kom-
munen, Branchenbiicher oder Wohlfahrtsverbande, helfen Konsumenten zwar dabeli,
Anbieter zu finden, sie wirken aber im Normalfall nicht bei der Vereinbarung eines
Preises oder Vertrages mit. In Ausnahmefillen kann es natiirlich vorkommen, dass
etwa ein Gemeindemitarbeiter fiir einen Konsumenten den Preis fiir die Wohnungsrei-
nigung mit einem Anbieter abstimmt und einen Termin vereinbart, also auch die Ver-
einbarungsphase unterstiitzt. Die Einteilung geht aber vom Regelfall aus, in dem die
unter ,,Berater genannten Akteure keine Aktivititen fiir die Vereinbarungsphase
durchfiihren. Einige Berater sind gleichzeitig auch als Anbieter tétig, weshalb sie unter
beiden Kategorien in Abbildung 5-3 auftauchen (z. B. bieten gemeinniitzige Organisa-
tionen teilweise auch Pflegedienste an). Anbieter von Diensten unterstiitzen die Ab-
wicklungsphase durch Erbringung von Diensten, fiihren aber keine Intermediation-

saufgaben aus.

Zwischen diesen Akteuren findet bislang kaum Koordination bzw. Abstimmung statt,
um den Konsumentenprozess ganzheitlich zu bedienen, wie das etwa [Kager-
mann/Osterle 2006, S. 171] fiir eine effiziente Zusammenarbeit fordern. Einzelne Ak-

teure koordinieren sich informell mit anderen Akteuren, um den Konsumenten zu un-
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terstiitzen (beispielsweise hilft die Schweizer Pro Senectute Senioren dabei, Handwer-
ker fiir den Wohnungsumbau zu finden und das Ergebnis zu priifen [Sassen et al. 2010,
S. 9 £.]). Demnach befindet sich das aktuelle Ecosystem fiir IL in der Entstehungspha-
se (,,birth stage* nach [Moore 1993, S. 77]). Aktuell priifen etwa verschiedene Immo-
bilienverwalter, -betreiber oder -eigentiimer, thre Wohnungen mit zusétzlichen Dienst-
leistungen attraktiver zu machen (z. B. der Immobilienverwalter Wincasa in der
Schweiz [Wincasa AG 2009] oder die Wohnanlage ,,Fiirstenhof* in Wittlich [Benz et
al. 2011]). Auch andere Organisationen wie etwa die Stiftungen Pro Senectute und
terzStiftung in der Schweiz, Wohlfahrtsverbidnde wie das Rote Kreuz oder die Diako-
nie in Deutschland eruieren, ob sie in Zukunft die Rolle eines Orchestrators fiir IL aus-
fiihren sollten. Im Moment existiert jedoch kein Orchestrator im IL-Ecosystem, wel-

cher einen Markteintritt von AsgardWohnen verhindern konnte.

Aufgrund der informellen Abstimmung existieren bislang kaum Standards fiir das IL-
Ecosystem. Innerhalb einzelner Organisationen entwickeln sich zwar Standards (z. B.
ein standardisiertes Verfahren der Spitex, dem grossten ambulanten Pflegeanbieter der
Schweiz, zur Erhebung des Pflegebedarfes), jedoch nicht fiir die Abstimmung zwi-
schen verschiedenen Organisationen. AsgardWohnen ist fliir die Vermittlung von
Dienstleistungen auf Partner fiir die Diensterbringung und den Kundenzugang ange-
wiesen. Der Erfolg wird davon abhidngen, ob AsgardWohnen sich als Orchestrator
etablieren kann und es schafft, die verschiedenen Akteure des Ecosystems fiir IL so zu
koordinieren, dass der Konsumentenprozess umfassend unterstiitzt wird [Kager-
mann/Osterle 2006, S. 168].

Im Folgenden soll der Geschéftsmodellvorschlag fiir AsgardWohnen von den Ge-
schiaftsmodellen der bestehenden Akteure in Abbildung 5-3 abgegrenzt werden. Dies
gibt dem Leser einen groben Uberblick iiber das Geschiftsmodell von AsgardWohnen
und soll ihm helfen, die detaillierte Gestaltung des Geschiftsmodellvorschlags in den

folgenden Abschnitten besser zu verstehen.

AsgardWohnen unterscheidet sich von bestehenden Akteuren dadurch, dass es den
gesamten Konsumentenprozess der Dienstnutzung unterstiitzt und die Vermittlungs-
leistungen fiir eine hohe Bestellfrequenz ausgelegt sind. Gleichzeitig vermittelt As-
gardWohnen mehrere Dienste, um die Komplexitét fiir Konsumenten zu reduzieren,
die mehr als nur einen Dienst fiir ein unabhédngiges Leben wiinschen. Durch moglichst
viel Automation und elektronische Leistungen kann AsgardWohnen die Grenzkosten
der Vermittlung (Kosten einer zusitzlichen Bestellung) senken. So kann auch die
Vermittlung bei geringem Wert pro Bestellung (ca. 10 bis 20 Euro) ab einer gewissen

Anzahl Bestellungen fiir AsgardWohnen rentabel sein, was bei der Vermittlung {iber
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ein Call-Center aufgrund der hoheren Grenzkosten je Bestellung nur schwer zu reali-
sieren ware. AsgardWohnen soll beim Konsumenten als Komfortdienstleister wahrge-
nommen werden, um ein jiingeres, frischeres Image beim Konsumenten zu erwecken
als Altershilfevereine, das Rote Kreuz, die Diakonie, Pflegestiitzpunkte o. A.

Die von AsgardWohnen angestrebte umfassende und elektronische Koordination von
Akteuren stellt eine neue Entwicklungsstufe des IL-Ecosystems dar (etwa die Stufe
»Expansion® bei [Moore 1993, S. 77]). Anbieter sollen sich elektronisch fiir das An-

bieternetzwerk von AsgardWohnen anmelden kdnnen.

In der folgenden Tabelle 5-2 wird das Geschiftsmodell von AsgardWohnen den Ge-

schiftsmodellen der verschiedenen Akteure gegeniibergestellt und davon abgegrenzt.

Geschiftsmodelle anderer Akteure | Abgrenzung von AsgardWohnen

Berater
e Branchenbicher Die aufgefiihrten Organisationen beraten Konsumenten zwar sehr
¢ Kommunen umfassend bei Fragen zu unabhangigem Leben. Damit unterstiitzen

sie aber nur die Anbahnungsphase durch Informationen.

Will ein Konsument einen bestimmten Dienst nutzen, so muss er das
selbst organisieren. AsgardWohnen unterstiitzt hingegen den gesam-
ten Konsumentenprozess der Dienstnutzung, also Preisvergleich,
Angebotsauswahl, Buchung, Bezahlung.

e Internetforen

¢ Gemeinnitzige Organisationen
und Wohlfahrtsverbande

Abwickler

e Immobilienbetreiber und Baufir- Immobilienfirmen und Versicherungen bieten teilweise die Vermitt-
men lung von Diensten als Zusatzleistungen an, um ihre Kernleistungen

e Versicherungen (Wohnraum bzw. Versicherung) attraktiver fir Konsumenten zu ge-

stalten [Wincasa AG 2009, Benz/Osl 2011]. Diese Vermittlungsleis-
tungen erbringen vorwiegend externe Call-Center-Anbieter, die flr
jeden angeschlossenen Konsumenten eine sog. Grundgebihr erhal-
ten, die unabhangig davon ist, ob und wie viel ein Konsument die
Vermittlungsleistungen nutzt. Der Umsatz der Call-Center-Anbieter
ist unabhangig von der Anzahl tatsachlicher Bestellungen, die Kosten
steigen jedoch mit der Anzahl der Bestellungen. Folglich ist der Ge-
winn des Call-Center-Anbieters grosser, je weniger die angeschlos-
senen Konsumenten tatsachlich bestellen (bei Lekker Leven bestel-
len nur ca. 1,5 % der angeschlossenen Konsumenten [Benz/Osl|
2011)).

Durch eine elektronische Bestellaufnahme und Abwicklung kann
AsgardWohnen die Grenzkosten der Vermittlung gering halten. So
wachst die Gewinnmarge mit der Anzahl der Bestellungen, anstatt
wie bei Call-Center-Vermittlern mit der Anzahl der Bestellungen zu

e Call-Center-Vermittler

sinken.
e Essensvermittler Diese beiden Klassen von Dienstvermittlern vermitteln jeweils nur
e Vermittler fiir Betreuungsdienste eine Art von Diensten: Lieferdienste fir Essen oder giinstige Senio-
aus Osteuropa renbetreuung durch osteuropaische Krafte.

Im Unterschied dazu vermittelt AsgardWohnen mehrere verschiede-
ne haushaltsnahe Dienste (Wohnungsreinigung, Wascheservice
usw., siehe Abschnitt 5.2.2.1).
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Geschiaftsmodelle anderer Akteure

Abgrenzung von AsgardWohnen

Seniorenbdrsen (Freiwilligenbor-
sen, Tauschringe)

Seniorenboérsen vermitteln Anbieter, die kleine Dienste rund um den
Haushalt unentgeltlich oder im Tausch fiir eine Gegenleistung ver-
richten (z. B. Reparaturen, Unterstiitzung im Garten), und finanzieren
sich etwa lber Mitgliedsbeitrage (z. B. Seniorenbdrse in Frastanz,
Osterreich). Ein Konsument kann Freiwilligendienste aber nur in
geringem Umfang nutzen, um Bediirftigkeit auszugleichen. Eine
intensivere Nutzung, wie etwa eine wochentliche Wohnungsreini-
gung, ist bei Freiwilligenarbeit kaum mdglich. Wenn Anbieter eine
Gegenleistung erhalten — z. B. eine Stunde Hilfe im Garten gegen
eine Stunde Hilfe bei der Steuererklarung — ist der Anreiz, Dienste
anzubieten, grosser als bei reiner Freiwilligenarbeit. Ein Konsument
kann in diesem Fall eine zeitaufwendige Arbeit nur dann an einen
Dienstleister auslagern, wenn er dafiir als Gegenleistung den glei-
chen Zeitaufwand investiert. Er kann jedoch keine Tatigkeiten ausla-
gern, um mehr Zeit fiir sich zu schaffen.

AsgardWohnen vermittelt Dienste, flr die ein Konsument bezahlen
muss. Dies soll helfen, dem Konsumenten Komfort zu bieten und
Anreize fir Anbieter zu schaffen, haushaltsnahe Dienste in grosse-
rem Umfang als bisher zu erbringen. Abschnitt 6.3.2 diskutiert Ko-
operationsmdglichkeiten eines elektronischen Dienstvermittlers mit
Seniorenborsen.

Online-Marktplatze fiir beliebige
Dienste

Online-Marktplatze fir beliebige Dienste wie MyHammer (siehe Ab-
schnitt 4.2.14) bieten zwar Unterstitzung fiir die Preisfindung, Be-
zahlung und Versicherungsleistungen an, fokussieren aber durch das
Auktionsmodell eher auf die Unterstlitzung projektbezogener Auf-
tragsvergabe als auf die Unterstltzung regelmassiger Dienstbestel-
lungen in kleinem Volumen, was bei haushaltsnahen Diensten zu
erwarten ist (vgl. Abschnitt 5.2.2.1).

AsgardWohnen fokussiert darauf, Konsumenten bei der regelmassi-
gen Bestellung von Diensten mit kleinerem Bestellvolumen und bei
oft gleichbleibenden Anbietern zu unterstlitzen. Dafiir missen Preis-
listen vorab veroffentlicht werden, um den Vergleich und die Buchung
zu verkurzen.

Freunde und Angehorige

Freunde und Angehdrige kdnnen Dienste informell, d. h. ohne gere-
gelte Geschaftsbeziehung, fir einen Konsumenten organisieren. Im
Unterschied dazu bietet AsgardWohnen eine geregelte Geschaftsbe-
ziehung mit klaren Leistungsversprechen an. Ein Konsument kann
Leistungen von AsgardWohnen unbegrenzt beziehen, wahrend
Freunde und Angehdrige schnell an Kapazitatsgrenzen stossen.

Verhandlungsunterstitzer

Personalvermittler fiir Haushalt
und Pflege

Preisvergleiche, Testberichte,
Bewertungen

Vermittler fir Betreuungsdienste
aus Osteruropa

Verhandlungsunterstitzer helfen dem Konsumenten bei der Suche
nach Anbietern, Angeboten und der Verhandlung von Preisen und

Konditionen. Sie wickeln aber keine Transaktionen ab (z. B. keine

Vertragsdokumentation, keine Zahlungsabwicklung).

AsgardWohnen unterstitzt den ganzen Konsumentenprozess, inklu-
sive der Abwicklung und Kontrolle.

Dienstanbieter

Arzte

Reinigungskrafte
Mahilzeitendienste
Gartendienste
Pflegedienste
Kommunikationsdienste

Dienstanbieter erbringen Leistungen und nehmen damit vorwiegend
Produktionsaufgaben wahr oder unterstltzen die Abwicklung von
Transaktionen. Sie bieten jedoch keine neutralen Leistungen fir das
Suchen und Vergleichen von Angeboten verschiedener Anbieter, fur
die Bewertung von Anbietern oder den Vergleich von Preisen. Diese
Aufgaben kdnnen nur neutrale Intermediare wie AsgardWohnen fiir
den Konsumenten bieten (siehe Abschnitt 2.3.1 und [Tietz 2007,

S. 311]).

Tabelle 5-2: Abgrenzung von AsgardWohnen von den Geschdftsmodellen anderer Akteure
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5.2.2 Angebot
Die nun folgenden Abschnitte stellen Gestaltungsvorschldge und Alternativen fiir die

Bestandteile des Geschiftsmodells des fiktiven elektronischen IL-Dienstvermittlers

AsgardWohnen vor.

5.2.2.1 Vermittelte Dienste

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen
Vorschlag: Vermittlung von (mehreren) [ ¢ Vermittiung der Dienste mit dem hochsten Nutzungsinteresse
haushaltsnahen Diensten e Vermittlung mehrerer Dienste verringert das Disintermediations-

risiko und erhéht den Nutzen fir Konsumenten, die mehrere
Dienste bendtigen

Alternative 1: Fokus auf die Vermitt- e Eingeschrankte Unterstiitzung von Konsumenten, die verschie-
lung eines Dienstes dene Dienste fir IL beziehen wollen

e Hohes Disintermediationsrisiko

e  Geringeres Umsatzpotenzial

e Geringere Kosten der Anbietergewinnung

Alternative 2: Vermittlung von mehre- e Geringeres Nutzerinteresse

ren Diensten fir IL, aber keinen haus-
haltsnahen Diensten

Alternative 3: Vermittlung von haus- e Hohe Kosten fur die Gewinnung einer kritischen Anbieterzahl
haltsnahen Diensten und zusatzlich e Geringeres Nutzungsinteresse fiir andere als haushaltsnahe
weiteren Diensten fir IL Dienste

o  Hoéheres Umsatzpotenzial

Tabelle 5-3: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdfismodellbestandteil ,, Vermittelte Dienste

Vorschlag: AsgardWohnen vermittelt haushaltsnahe Dienste (Tabelle 5-4), fiir die das
Nutzungsinteresse hoch ist:

Vermittelte Dienste (haushaltsnahe Dienste)
Wohnungsreinigung, Putzen

Mabhlzeitendienste

Waschedienste

Gartenarbeit und -betreuung

Kleinere handwerkliche Tatigkeiten, Reparaturdienste
Einkaufsdienste

Haustierbetreuung

Hilfe bei administrativen Angelegenheiten

Tabelle 5-4: Vermittelte Dienste fiir AsgardWohnen

Diese Angebotsbreite der haushaltsnahen Dienste kommuniziert AsgardWohnen an
potenzielle Kunden und baut ein Netzwerk von Anbietern dieser Dienste auf. Aller-
dings ist das Angebot vermittelter Dienste nicht strikt auf haushaltsnahe Dienste be-
schriankt, da Anbieter sich in Form eines Marktplatzes selbst anmelden konnen (siche
auch Abschnitt 5.2.4.2 zum Aufbau des Anbieternetzwerks). AsgardWohnen spricht
zwar nur Anbieter der in Tabelle 5-4 genannten haushaltsnahen Dienste aktiv an, sollte
sich jedoch ein Anbieter von weiteren Diensten fiir IL (sieche Tabelle 5-5) registrieren

wollen, so ist dies moglich.
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Geschiftsbeziehungen zwischen Anbietern haushaltsnaher Dienste und Konsumenten
sind iiberwiegend langfristig ausgelegt (z. B. Wohnungsreinigung), daher ist die Ge-
fahr der Disintermediation fir haushaltsnahe Dienste gegeben. Disintermediation
heisst, dass Anbieter und Konsumenten eine direkte, langerfristige Geschéftsbeziehung
eingehen, ohne den Dienstvermittler AsgardWohnen zu nutzen. Daher versucht As-
gardWohnen, Anbietern und Abnehmern auch fiir langfristige Geschiftsbeziehungen
Mehrwert als Dienstvermittler zu bieten und so das Risiko der Disintermediation zu
senken. Dieses Thema wird bei der Beschreibung der Vermittlungsleistungen in Ab-
schnitt 5.2.2.2 ausgefiihrt. Im Unterschied zu haushaltsnahen Diensten ist das Disin-
termediationsrisiko etwa bei Hotelbuchungen geringer, da wenige Konsumenten wie-
derkehrend im gleichen Hotel tibernachten, sondern vorwiegend in unterschiedlichen

Stadten ein Hotel suchen.

Alternative 1: Fokussiert ein Dienstvermittler fiir IL darauf, einen einzigen Dienst zu
vermitteln, so sinkt der Nutzen fiir Konsumenten, die mehr als nur diesen einzigen
Dienst nutzen wollen. Dadurch steigt das Risiko der Disintermediation, da Konsumen-
ten die Anzahl der Geschéftsbeziehungen durch einen Vermittler, der nur einen Dienst
fiir IL vermittelt, nicht reduzieren konnen. Der potenzielle Umsatz eines Dienstver-
mittlers sinkt auch, je weniger verschiedene Dienste er vermittelt, wenn andere Para-
meter wie Vermittlungsgebiihren gleich bleiben. Allerdings wirkt sich das geringere
Umsatzpotenzial erst langfristig aus, da ein Dienstvermittler in den ersten Jahren noch
nicht genug Kunden haben wird, um den potenziell moglichen Umsatz fiir den vermit-
telten Dienst zu erreichen. Durch den Fokus auf einen einzigen Dienst kann ein Ver-
mittler die Kosten der Anbietergewinnung reduzieren. Der Fall von eat.ch zeigt, dass
auch ein Dienstvermittler Erfolg haben kann, der nur einen einzelnen Dienst (Essens-
lieferdienst) vermittelt und durch die Fokussierung geringere Kosten fiir den Aufbau
des Anbieternetzwerks hat als ein Dienstvermittler mit breitem Spektrum wie etwa

MyHammer oder Ciao (siche Fallstudien).

Alternative 2: Neben den haushaltsnahen Diensten sind noch viele weitere Dienste fiir
IL prinzipiell fiir die Vermittlung interessant. Dazu zédhlen u. a. Dienste fiir die Frei-
zeitgestaltung, fiir die Kommunikation (z. B. zwischen Grosseltern und Enkelkindern),
Fahrdienste, Dienste fiir Gesundheit und Wohlbefinden, Notfalldienste, Friseur- und
Kosmetikdienste. Tabelle 5-5 versucht einen Eindruck davon zu vermitteln, welche
Dienste ein unabhingiges Leben unterstiitzen konnen. Haushaltsnahe Dienste erfahren
jedoch das hochste Nutzerinteresse (sieche Kapitel 2.2), sodass bei der Vermittlung an-
derer Dienste von geringerem Interesse potenzieller Nutzer und dadurch langsamerem

Aufbau der Kundenbasis auszugehen ist.



5.2 Empfehlungen fiir einen elektronischen IL-Dienstvermittler 123

Dienste fiir Independent Living

Wohnung/Haushalt
Essensdienste
Waschedienste
Bauliche Anpassungen
Reinigungsdienste
Gartenpflege
Einkaufsdienste
Haustierbetreuung
Reparaturdienste

Gesundheit/Fitness/Pflege

Telemedizin

Kosmetikdienste
Vorsorge/Pravention

Elektronische Patientenakte
Rettungs- und Notfalldienste
Ambulante Pflege

Medizinische Rehabilitation (Reha)
Sport/Fitness

Mobilitat
Offentlicher Verkehr
Routenplanung/Navigation

Freizeit/Soziale Teilhabe

Reisen
Kulturelle Veranstaltungen

Ticketkauf Hobbies, Interessensgruppen
Fahrdienste Spiele
Taxi

Administration Medien/Information/Bildung

Koordination

Finanzplanung

Terminkalender

Erinnerungsdienst

Unterstlitzung bei Antragen und Erklarungen

Fachinformation
Lebenslanges Lernen
Film und Fernsehen
Literatur

Musik

Kommunikation
Internet
Videotelefonie
Telefonie
E-Mail
Erfahrungsaustausch

Tabelle 5-5: Mogliche Dienste fiir Independent Living, Quelle: [Osterle/Osl 2011, S. 5]

Alternative 3: Es wire naheliegend, sowohl haushaltsnahe als auch weitere Dienste fiir

IL zu vermitteln, um dem Konsumenten moglichst viel Mehrwert fiir die Unterstiit-

zung eines unabhédngigen Lebens zu bieten und ein hoheres Umsatzpotenzial zu er-

schliessen. Einerseits steigt der Kundennutzen, wenn ein Dienstvermittler zusatzliche

Dienste vermittelt. Andererseits kann der Umsatz bei Diensten mit geringem Nut-

zungsinteresse bzw. Marktpotenzial gering sein und die Kosten fiir den Aufbau des

Anbieternetzwerks und dessen Administration erst nach Jahrzehnten decken (siche

Abschnitt 5.2.5). Der Gewinn eines Dienstvermittlers verringert sich, wenn er hohe

Kosten fiir die Vermittlung von Diensten mit geringem Marktpotenzial in Kauf nimmt.
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Begriindungen
Vorschlag Begriindung
Vermittlung von mehr als einem Dienst | Mehr Konsumentennutzen und geringeres Disintermediationsrisiko
Fokus auf haushaltsnahe Dienste Hohes Kundeninteresse und damit hohes Umsatzpotenzial fir gege-

bene Kosten der Anbietergewinnung

Méglichkeit fiir Anbieter, weitere Die Selbstanmeldung von Anbietern verringert die Kosten der Anbie-
Dienste fir IL Gber AsgardWohnen tergewinnung fir AsgardWohnen (dieser Punkt wird in Abschnitt
anzubieten 5.2.4.2 zum Anbieternetzwerk diskutiert).

Tabelle 5-6: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdfismodellbestandteils

Vermittlung von mehr als einem Dienst: Durch die Vermittlung verschiedener haus-
haltsnaher Dienste schafft AsgardWohnen Nutzen fiir Abnehmer, die mehr als nur ei-
nen Dienst fiir unabhédngiges Leben nutzen mochten (z. B. Reinigungs- und Einkaufs-
dienste). So kann das Disintermediationsrisiko gesenkt werden, da AsgardWohnen die
Geschiftsbeziehungen zu verschiedenen haushaltsnahen Diensten fiir den Konsumen-
ten bilindelt. Ansonsten miisste ein Konsument fiir jeden haushaltsnahen Dienst, den er

nutzen will, eine separate Geschéftsbeziehung aufbauen.

Fokus auf haushaltsnahe Dienste: Das Nutzungsinteresse ist fiir haushaltsnahe Dienste
hoher als fiir andere IL-Dienste (siche Kapitel 2.2 zum Nutzerinteresse an IL-
Diensten). Das hohe Nutzungsinteresse erleichtert die Gewinnung von Kunden. Auch
das Marktpotenzial von einigen haushaltsnahen Diensten ist hoch, wie Tabelle 5-24 in
Abschnitt 5.2.4.2 zeigt. Ein IL-Dienstvermittler wie AsgardWohnen kann daher hohe-
ren Umsatz bei der Vermittlung von haushaltsnahen Diensten als bei der Vermittlung
anderer IL-Dienste, wie etwa spezieller Freizeitangebote fiir Senioren, erwarten.
Haushaltsnahe Dienste sprechen ebenso eine grosse potenzielle Kundengruppe an, da
auch jlingere Menschen an zusitzlichem Komfort durch Unterstiitzung im Haushalt
interessiert sind. Im Unterschied dazu sind Pflegedienste auf Personen beschriankt, die
tatsdchlich Unterstiitzungsbedarf haben, und werden nicht aus Komfortgriinden ge-
nutzt. [Osl 2010, S. 26]

Wenn AsgardWohnen sein Geschaftsmodell fiir die Vermittlung haushaltsnaher Diens-
te erst einmal erfolgreich umgesetzt hat, konnte es weitere der oben genannten Dienste
in sein Vermittlungsangebot aufnehmen. Durch die Marktmacht einer dann bestehen-
den Kundenbasis und des Anbieternetzwerks sind die Kosten fiir die Gewinnung von

Anbietern weiterer Dienste geringer.

Der Fokus auf haushaltsnahe Dienste scheint fiir das noch unerforschte und risikorei-
che Geschiftsmodell eines elektronischen Dienstvermittlers fiir IL daher ein guter

Kompromiss zwischen Angebotsbreite und Kosten fiir die Anbietergewinnung zu sein.
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5.2.2.2 Vermittlungsleistungen

Vorschlag und Alternativen

Auspragung

Konsequenzen

Vorschlag: Vermittlungsleistungen fur
alle Transaktionsphasen; vorwiegend
elektronische Vermittlungsleistungen;
Preisfindung durch veréffentlichte
Preislisten (siehe Tabelle 5-8)

Mehrwert fir Anbieter und Konsumenten auch bei langfristigen
Geschaftsbeziehungen durch Unterstitzung der Abwicklung

Erhohte Kosten fiir die Unterstiitzung aller Transaktionsphasen

Geringe Kosten je Transaktion durch elektronische Vermittlungs-
leistungen
Sofort verfligbare Preisinformationen

Alternative 1: Keine Unterstitzung der
Abwicklungsphase (nur der Anbah-
nungs- oder Vereinbarungsphase)

Geringerer Mehrwert und erhdhtes Disintermediationsrisiko
Geringere Kosten durch weniger Vermittlungsleistungen

Alternative 2: Manuelle (personliche)
Leistungen anstelle von elektroni-
schen Leistungen

Zuséatzlicher Mehrwert fur den Konsumenten durch personliche
Vermittlungsleistungen
Hoéhere Kosten je Transaktion durch manuelle Leistungen

Alternative 3: Preisfindung durch Aus-
schreibungen oder Auktionen anstatt
veroffentlichter Preislisten

Weniger Standardisierung in der Beschreibung von Angeboten
notig, dadurch leichtere Anbindung von Anbietern

Mehr Zeitbedarf (einige Tage) beim Konsumenten, um Preise zu
vergleichen

Tabelle 5-7: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Vermittlungsleistun-

G

gen

Vorschlag: Tabelle 5-8 stellt die einzelnen Vermittlungsleistungen fiir AsgardWohnen

nach den Transaktionsphasen und Aufgaben eines Dienstvermittlers geordnet vor (sie-
he Tabelle 2-2 in Abschnitt 2.3.3). Diese Leistungen stellt AsgardWohnen dem Kon-

sumenten Uber ein elektronisches Webportal zur Verfligung; Vermittlungsleistungen,

die nicht iiber das Webportal, sondern manuell erbracht werden, sind kursiv hervorge-

hoben.
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Aufgabe

Leistung von AsgardWohnen

Matching

Anbahnung

Der Konsument beantwortet Fragen, um seine Bedarfe mitzuteilen, und erhalt L6-
sungsvorschlage von einem ,Online-Assistenten®.

Konsumenten kénnen nach Dienstleistungen und Anbietern suchen (siehe MyHam-
mer, eat.ch, Ciao). AsgardWohnen verwaltet den Katalog von Diensten und Anbie-
tern (wie auch Ciao) selbst, nutzt jedoch die Anregungen von Mitgliedern der Com-
munity.

Eine Online-Community bietet Nutzern Uiber Diskussionsforen, Mitgliederprofile, Pri-
vate Nachrichten usw. die Mdglichkeit, sich zu Diensten und Dienstleistern auszutau-
schen®. Offentlich sichtbare Merkmale wie die Anzahl der Beitrage, gute Bewertun-
gen, ,Beitrag des Monats* o. A. schaffen soziale Anerkennung und damit Anreize fiir
das Erstellen von Beitragen.

Die Informationen aus den Foren werden zusétzlich ausgewertet und mit einer Navi-
gationsstruktur und Suchfunktion versehen, sodass Nutzer von AsgardWohnen das
vorhandene Wissen nutzen kénnen, um passende Dienste oder Anbieter zu finden.
AsgardWohnen erfasst die Nachfrage der Konsumenten nach méglichen Diensten
durch Auswertung von Suchanfragen, Bestellungen und Foren. Zusatzlich kénnen
Konsumenten angeben, welche Dienste sie gerne beziehen wiirden. Diese Informa-
tionen zur Nachfrage veroffentlicht AsgardWohnen auf dem Webportal, insbesondere
um Anbieter fiir stark nachgefragte Dienste zu gewinnen.

Bestehende ,Berater” im IL-Ecosystem (Kommunen, gemeinnutzige Organisationen
usw.; siehe Abbildung 5-3) kdnnen in einem ,Beraterprofil“ eigene Empfehlungslisten
von Anbietern oder von Diensten fiir eine Lebenssituation hinterlegen. So kénnen sie
selbst Zeit und Kosten sparen, indem sie einen Teil ihrer Kunden auf diese Empfeh-
lungen verweisen. Fur AsgardWohnen bedeutet dies einen zusatzlichen Kundenzu-
gangskanal (siehe auch Abschnitt 5.2.3.2).

Inspektion/
Qualitats-
sicherung

Konsumenten kénnen Anbieter bewerten und so ihre Erfahrungen weitergeben (sog.
~,Nutzerbewertungen®). Dazu vergeben sie zwischen 1 und 5 Sterne und kénnen ei-
nen kurzen Text hinzufugen.

Ebenso kénnen Anbieter die Konsumenten bewerten, z. B. das Zahlungsverhalten
(siehe Fallstudie MyHammer oder eBay).

Mitarbeiter von AsgardWohnen (iberpriifen die Identitdt von Anbietern anhand derer
Personalausweise. Eine Mobiltelefonnummer wird automatisch (iber einen Bestéti-
gungscode per SMS (iberpriift.

Preislisten

AsgardWohnen zeigt Preise fur alle Angebote direkt an. Um die Vergleichbarkeit si-
cherzustellen, gibt AsgardWohnen daflr Standards vor (z. B. ob Preise pro Stunde
oder pro Quadratmeter angegeben werden).

Vertrags-
dokumenta-
tion

Abnehmer kénnen Uber das Webportal Dienste fir einen einzelnen Termin oder
wiederkehrende Termine (z. B. Wohnungsreinigung einmal pro Woche) buchen. As-
gardWohnen speichert diese Bestellungen. Da bei vielen haushaltsnahen Dienstleis-
tungen der Aufwand erst nach der Erbringung bestimmt werden kann, kdnnen Anbie-
ter neben fixen Preisen auch nur Stundenpreise angeben und den genauen Aufwand
nach der Leistungserbringung eintragen.

Konsumenten, die (iber Grosskunden angebunden sind, kbnnen auch telefonisch
Dienste bestellen (siehe Abschnitt 5.2.3.1 zu den Kundensegmenten).

Risikolber-
nahme

Vereinbarung

Wurde eine Leistung mangelhaft ausgefiihrt und kdnnen sich Anbieter und Abneh-
mer nicht auf eine Lésung einigen, so erstattet AsgardWohnen den Preis der Leis-
tung zurlick. AsgardWohnen sollte das Gibernommene Risiko durch eine Versiche-
rung decken lassen (siehe MyHammer). Waren die Kosten je Transaktion dafiir lang-
fristig zu hoch, kann AsgardWohnen diese Leistung streichen.

AsgardWohnen nimmt dem Anbieter die Zahlungsforderung gegenuber dem Abneh-
mer und damit auch das Risiko eines Zahlungsausfalls ab. AsgardWohnen Uber-
nimmt folglich auch Mahnungen an Konsumenten. Dieses Risiko kann AsgardWoh-
nen auch an einen Zahlungsabwickler weiterreichen, z. B. KIarna-Rechnung4°. Auf-
grund von Gebihren ware zwar der Umsatz geringer, aber ebenso das Risiko.

39 Beispiel Expedia: Uber das Portal Tripadvisor.com stellt Expedia die Reiseberichte von Mitgliedern (der
,»Community“ von Tripadvisor) zur Verfiigung, um Kunden bei der Wahl von Reisezielen fiir Abenteuerreisen,
Romantikreisen usw. zu beraten.

% Klarna iibernimmt das Risiko des Zahlungsausfalls einer Rechnung vom Verkiufer. Ein Konsument kann die
Klarna-Rechnung online als Zahlungsart wéhlen (siehe http://www.klarna.se/de/privat/unsere-

dienstleistungen/klarna-rechnung).
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Aufgabe Leistung von AsgardWohnen

Informations- | ¢  Anbieter erfassen erbrachte Leistungen und tragen den genauen Aufwand einer

abwicklung Leistung ein. Konsumenten kdnnen dies priifen und Widerspruch tiber das Webportal
einlegen. Zuséatzlich lassen sich Anbieter die erbrachten Leistungen schriftlich fir den
Fall einer Reklamation bestatigen.

e Anbieter und Abnehmer kénnen im Webportal von AsgardWohnen Gber ihr Benut-
zerkonto alle Informationen zu bestellten und bereits erbrachten Diensten einsehen.

Zahlungs- e AsgardWohnen wickelt alle Zahlungen rein elektronisch ab.

abwicklung e  Fir monatliche Rechnungen setzt AsgardWohnen ein Lastschriftverfahren oder eine
als elektronisches Dokument zugestellte Rechnung (z. B. ein PDF-Dokument per E-
Mail) ein. Lastschriftverfahren und elektronische Rechnungen bedeuten keine zu-
satzlichen Gebuhren. Konsumenten erhalten eine einzige Monatsrechnung, ahnlich
zu einer Telefonrechnung.

e Konsumenten kénnen auch fir jede Bestellung tber elektronische Mittel wie Kredit-
karten oder PayPal bezahlen. Diese Zahlungsangebote bedeuten jedoch Geblihren
von ca. 2 % des Transaktionsvolumens fiir AsgardWohnen. Kreditkartendaten kann
der Konsument in seinem Nutzerprofil bei AsgardWohnen hinterlegen.

e AsgardWohnen Uberweist den Betrag einer Bestellung abziiglich der Vermittlungs-
gebiihr an den Anbieter, nachdem die in der Bestellung vereinbarten Dienste ausge-
fuhrt wurden.

Abwicklung

Kunden- o AsgardWohnen leistet telefonischen Kundendienst zu Fragen der Bedienung des
dienst Webportals, Reklamationen o. A.

Monitoring/ Anbieter und Abnehmer konnen sich gegenseitig flir jede abgeschlossene Transakti-
Reporting on bewerten, wie unter ,Inspektion/Qualitatssicherung“ beschrieben. So kénnen bei-
de Transaktionspartner dokumentieren, ob die vereinbarten Leistungen erbracht
wurden. AsgardWohnen wird nur aktiv, wenn ein Transaktionspartner Beschwerde
Uber eine Bewertung einlegt oder einen Garantiefall einfordert.

Vertrags- e Konsumenten kénnen getatigte Bestellungen dndern (z. B. Dienst stornieren, Um-

anpassung fang verandern), soweit dies aufgrund von Fristen méglich ist.4!

e AsgardWohnen stellt Funktionen im Webportal zur Verfiigung, mit denen ein Anbieter
einen Ersatzanbieter finden und den Kunden benachrichtigen kann.

Kontrolle/Anpassung

Sonstiges e AsgardWohnen unterstutzt Privatpersonen dabei, ein eigenes Gewerbe anzumelden
oder Leistungen als Privatpersonen steuerlich korrekt anzugeben. Ein Anbieter kann
Uber das Webportal eingeben, welche Umsatze bzw. Einnahmen er erwartet, und er-
halt Informationen Uber verschiedene Mdglichkeiten, wie er diese steuerlich korrekt
deklarieren kann (z. B. eigenes Gewerbe griinden, freiberuflich arbeiten usw.), sowie
die zugehorigen Antragsformulare als elektronische Dokumente.

Sonstiges

Tabelle 5-8: Vermittlungsleistungen des Dienstvermittlers (AsgardWohnen), nach Transaktions-
phasen und Aufgaben geordnet (siehe Abschnitt 2.3.3 fiir eine Beschreibung der Transaktionspha-
sen und Aufgaben). Leistungen, die nicht elektronisch erbracht werden, sind kursiv hervorgehoben.

Alternative 1: Ein Dienstvermittler, der nur die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase
unterstiitzt, bietet nur Nutzen fiir die erstmalige Dienstbestellung, aber keine Leistun-
gen fiir langfristige Geschiftsbeziehungen zwischen Anbietern und Konsumenten.
Leistungen fiir die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase unterstiitzen Konsumenten
dabei, einen Anbieter zu finden und die Konditionen der Diensterbringung zu verein-
baren. Haushaltsnahe Dienste wie etwa Wohnungsreinigung werden jedoch oft in
langfristigen Geschéftsbeziehungen wiederkehrend vom gleichen Anbieter erbracht.
Anbieter und Konsumenten erhalten von einem Dienstvermittler, der nur Anbahnungs-
und Vereinbarungsphase unterstiitzt, einen geringeren Mehrwert als wenn alle Trans-

aktionsphasen unterstiitzt werden; allerdings sind auch die Kosten geringer.

*! Eine Dienstleistung kann beispielsweise bis zwei Werktage vor Ausfiihrung kostenlos storniert werden.
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Alternative 2: Personliche Vermittlungsleistungen, bei denen ein Konsument direkt
mit einem Mitarbeiter des Dienstvermittlers kommunizieren kann, bieten zusétzlichen
Mehrwert gegeniiber elektronischen Vermittlungsleistungen, bei denen ein Konsument
nur mit einem Informationssystem kommuniziert. So konnten alle Leistungen aus Ta-
belle 5-8 auch telefonisch fiir Kunden bereitgestellt werden. Dies hétte jedoch deutlich
hohere Kosten pro Bestellung zur Folge und konnte zu einem Verlust pro Bestellung

fiithren.

Alternative 3: Auktionen oder Ausschreibungen erlauben flexiblere Preisfindung, bei
der Anbieter kundenindividuelle Angebote erstellen konnen. Ein Dienstvermittler
muss weniger oder keine Standards fiir die Beschreibung von Angeboten etablieren,
was die Gewinnung von Anbietern erleichtert (da die Anbieter keine bestimmten Stan-
dards umsetzen miissen). Fiir den Konsumenten bedeutet die Preisfindung liber Aukti-
onen oder Ausschreibungen jedoch erhdhten Zeitbedarf, da er Preisinformationen erst

nach einigen Tagen erhilt und erst dann buchen kann.

Begriindungen

Vorschlag Begriindung

Unterstlitzung aller Transaktionspha- Da bei haushaltsnahen Diensten vorwiegend langfristige Geschafts-

sen beziehungen entstehen, ist es wichtig, Anbietern und Konsumenten
auch in der Abwicklungsphase (etwa durch Zahlungsabwicklung oder
Bestellibersichten im Nutzerkonto) Mehrwert zu bieten.

Fokus auf elektronische Leistungen Manuell ausgefiihrte Vermittlungsleistungen verursachen zu hohe
Kosten angesichts des geringen erwarteten Umsatzes pro Bestel-
lung.

Preisfindung durch veréffentlichte Da der erwartete Bestellwert bei AsgardWohnen gering ist (ca. 50

Preislisten Euro pro Bestellung, siehe Abschnitt 5.2.5.3), ist die mdgliche Preis-
ersparnis von Auktionen oder Ausschreibungen zu gering, um den
erhéhten Aufwand des Konsumenten zu rechtfertigen.

Tabelle 5-9: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Unterstiitzung aller Transaktionsphasen: Leistungen fiir die Abwicklungsphase kon-
nen das Disintermediationsrisiko verringern, da AsgardWohnen den Konsumenten und
Anbietern auch flr langfristige Geschiftsbeziehungen Mehrwert bietet. Zusitzlich sind
natiirlich Vermittlungsleistungen fiir die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase wich-
tig, um Geschiftsbeziehungen zwischen Anbietern und Konsumenten erstmalig aufzu-
bauen. Eine Analyse der Fallstudien soll bei der Einschéitzung helfen, inwiefern es fiir
AsgardWohnen interessant ist, nur die Anbahnungs- und Vereinbarungsphase zu un-
terstiitzen. Tabelle 5-10 stellt dar, welche Transaktionsphasen die Dienstvermittler in
den Fallstudien unterstiitzen. Dies zeigt, dass Dienstvermittler prinzipiell auch erfolg-
reich Dienste vermitteln konnen, wenn sie nur die Anbahnungs- und Vereinbarungs-
phase fiir langfristige Geschiftsbeziehungen zwischen Anbietern und Konsumenten

unterstiitzen.
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Tabelle 5-10: Leistungen fiir Transaktionsphasen in den Fallstudien. Bei den Franchise-Systemen
ASL und Home Instead sind nur die Leistungen aufgefiihrt, die der Franchise-Geber erbringt, wel-
cher auch als Intermedidr gesehen werden kann. Die Leistungen fiir Vereinbarung, Abwicklung
und Kontrolle bieten aber die einzelnen Filialen dem Konsumenten an.

So vermittelt CareScout Pflegedienste, bei denen ein Konsument wiederholt Dienste
vom gleichen Pflegeanbieter bezieht, und setzt rein auf die Vermittlung des Erstkon-
takts. Allerdings ist das Eintreten von Pflegebediirftigkeit eine Situation, in der die
reine Beratung wichtiger fiir den Pflegebediirftigen bzw. die Angehorigen ist als wenn
ein Konsument aus Komfortgriinden nach Anbietern fiir die Wohnungsreinigung oder
fiir Mahlzeitendienste sucht. Folglich ist bei AsgardWohnen ein geringerer Konsumen-
tennutzen der reinen Beratung (des Matchings) als bei CareScout zu erwarten. Bei den
Franchise-Systemen ASL und Home Instead profitiert der Franchise-Geber durch um-
satzabhingige Gebiihren der Franchise-Nehmer auch von langfristigen Geschéftsbe-
ziechungen zwischen Konsumenten und Anbietern (den Franchise-Nehmern), ohne
Leistungen fiir die Abwicklung anzubieten. AsgardWohnen konnte zwar von Anbie-
tern auch einen Teil des Umsatzes fordern, den sie mit Kunden generieren, die sie iiber
AsgardWohnen gewonnen haben. Anders als ein Franchise-Geber konnte Asgard-
Wohnen das aber nicht kontrollieren, da keine langfristigen Vertrdge mit den Anbie-
tern bestehen. Ein Dienstvermittler kann folglich nur von den Transaktionen profitie-
ren, die er auch dokumentiert hat. Fiir AsgardWohnen treffen demnach die Vorausset-
zungen von CareScout oder ASL und Home Instead nicht zu. Mit eat.ch gibt es dafiir
ein Beispiel, in dem ein elektronischer Dienstvermittler durch Leistungen fiir die Ab-
wicklungsphase langfristige Geschéftsbeziehungen erfolgreich unterstiitzen kann: Die
Essenskuriere erhalten iiber eat.ch Bestellungen per E-Mail und sparen dadurch Zeit

am Telefon. Konsumenten konnen ein Angebot, das sie im Webportal gefunden haben,
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auch direkt bestellen und miissen kein zusdtzliches Medium wie das Telefon nutzen.
Durch die Unterstiitzung der Abwicklung kann eat.ch Nutzen flir Anbieter und Ab-
nehmer somit auch bei langfristigen Geschéftsbeziehungen zwischen den gleichen
Anbietern und Konsumenten bieten. Die bisherige Entwicklung zeigt, dass Anbieter
und Konsumenten nicht in grossem Umfang auf direkte Geschéftsbeziehungen wech-
seln (das wiirde Disintermediation fiir eat.ch bedeuten), sondern die Leistungen von
eat.ch langfristig nutzen. In Ziirich gibt es etwa Essenskuriere, die ca. 25 % ihres Um-

satzes iiber eat.ch generieren (siehe Fallstudie eat.ch).

Bei dem breiten Angebot an vermittelten Diensten von AsgardWohnen ist der Mehr-
wert von Leistungen fiir die Abwicklungsphase sogar noch hoher einzustufen als bei
eat.ch, da die Komplexitit fiir Konsumenten sinkt, wenn sie verschiedene Dienste mit

Hilfe derselben Vermittlungsleistungen bzw. Prozesse bestellen konnen.

Zusammenfassend ist die Unterstiitzung aller Transaktionsphasen fiir einen Vermittler
haushaltsnaher Dienste wie AsgardWohnen vorteilhaft, um von langfristigen Ge-
schiftsbeziehungen profitieren zu konnen, das Disintermediationsrisiko zu senken und

die Komplexitit fiir den Konsumenten zu verringern.

Fokus auf elektronische Leistungen: Der Vorschlag fiir AsgardWohnen verzichtet so
weit wie moglich auf manuelle Leistungen und sieht diese nur fiir den Kundendienst
und die Bestellungen von Konsumenten, fiir die Grosskunden eine Grundgebiihr be-
zahlen (siehe Abschnitt 5.2.3.1 zu Kundensegmenten), vor. Das erwartete Volumen
pro Bestellung bei AsgardWohnen ist mit ca. 50 Euro pro Bestellung relativ gering,
was bei 7 % Vermittlungsgebiihr 3,50 Euro Umsatz bzw. Erlos je Transaktion fiir As-
gardWohnen ergdbe. Elektronische Leistungen fithren zu geringeren Kosten bei der
Suche nach Anbietern, der Preisfindung, der Buchung, der Bezahlung, Rechnungsstel-
lung usw. Um bei dem geringen erwarteten Erlos pro Transaktion einen positiven De-
ckungsbeitrag erzielen, sind elektronische Vermittlungsleistungen entscheidend (wei-
tere Details zu moglichen Kosten und Umsédtzen werden in Abschnitt 5.2.5.3 disku-
tiert).

Durch Grundgebiihren von Grosskunden, wie sie bei Lekker Leven [Benz/Osl 2011]
oder CareScout vorkommen, kann ein Dienstvermittler Verluste bei der operativen
Dienstvermittlung zwar ausgleichen, hat jedoch negative Skaleneffekte (je mehr po-
tenzielle Kunden Leistungen in Anspruch nehmen, desto geringer wird der Gewinn).
Das Ziel von AsgardWohnen ist es jedoch, Vermittlungsleistungen anzubieten, die
positive Skaleneffekte ermdglichen, um moglichst vielen Konsumenten Unterstiitzung

fiir ein unabhéngiges Leben zu leisten.
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Preisfindung durch verdffentlichte Preislisten: Auktionen und Ausschreibungen kon-
nen bessere Preise fiir den Konsumenten liefern, bedeuten aber deutlich mehr Zeitauf-
wand als veroffentlichte Preislisten. Da der erwartete Bestellwert bei AsgardWohnen
gering ist, ist die mogliche Ersparnis fiir den Konsumenten zu gering, um den erh6hten
Aufwand von Auktionen oder Ausschreibungen zu rechtfertigen. Konsumenten haben
mehr Nutzen, wenn sie Dienste direkt bestellen kdnnen als wenn sie erst einige Tage
warten miissten, um Einsparungen zwischen geschédtzten 1 und 5 Euro zu erzielen (bei
ca. 50 Euro Bestellwert).

5.2.2.3 Akteursstruktur

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: B2C und C2C e  Breitere Ansprache moglicher Partner

Alternative 1: Nur B2C e Wenig professionelle Anbieter fir haushaltsnahe Dienste mit
geringem Marktpotenzial

Alternative 2: Nur C2C e Unzuverlassigeres Angebot

Tabelle 5-11: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Akteursstruktur

Vorschlag: AsgardWohnen vermittelt Dienste von Anbietern an (private) Konsumen-
ten. Ahnlich zu MyHammer spricht AsgardWohnen sowohl professionelle (gewerbli-
che) Dienstanbieter als auch Privatpersonen als Anbieter an. Nicht jeder, der Dienste
gegen Entgelt erbringt, muss automatisch ein Gewerbe anmelden, sondern kann dies
auch als selbstidndige Arbeit versteuern. Beispielsweise konnte ein Student den Rasen
mdhen, ohne ein Gewerbe anzumelden, solange dies keine nachhaltige unternehmeri-
sche Tatigkeit ist. Folglich sind auch Privatpersonen als Anbieter fiir AsgardWohnen
interessant. Entscheidend ist dabei, dass natiirlich auch Privatpersonen Einkommen
aus selbstindiger Arbeit versteuern miissen, da sie sonst illegal bzw. ,,schwarz* arbei-
ten wiirden. AsgardWohnen vermittelt sowohl Unternehmen (B2C), die langfristig als
Dienstleister auftreten wollen, als auch Privatpersonen (C2C), die nur voriibergehend

Dienstleistungen anbieten.
Alternativen und Begriindung

Professionelle Anbieter (B2C-Akteursstruktur) konnen eine verldsslichere Versorgung
mit Diensten bieten als Privatpersonen. Daher sollte AsgardWohnen bestehende pro-

fessionelle Anbieter fiir haushaltsnahe Dienste als Partner gewinnen.

Bei haushaltsnahen Diensten mit geringem Marktpotenzial gibt es jedoch kaum pro-
fessionelle Anbieter (siche Abschnitt 5.2.4.2 zum Anbieternetzwerk). Privatpersonen
(C2C-Akteursstruktur), wie etwa Studenten oder Pensionierte, konnen auch Dienste

mit geringem Markpotenzial wie Haustierbetreuung, administrative Hilfen o. A. anbie-
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ten (siche Fallstudie MyHammer, Lekker Leven [Benz/Osl 2011]). Daher spricht As-
gardWohnen sowohl professionelle Anbieter als auch Privatpersonen an. Der Ab-
schnitt 5.2.4.2 diskutiert, welche Priorititen bei der Anbietergewinnung gesetzt wer-

den sollten.

Bislang werden viele haushaltsnahe Dienste in Schwarzarbeit erbracht (insbesondere
Reinigungsdienste) [Osl 2010, S. 166]. Da AsgardWohnen Privatpersonen dabei unter-
stiitzt, ihre Dienste legal als Gewerbe anzubieten (als ,,Ein-Personen-Unternehmen*),
kann es die Chance nutzen, einen neuen Markt von Kleinanbietern aufzubauen, der
eng an AsgardWohnen gebunden ist. Ahnlich konnte eBay den Markt fiir kleine, priva-

te Angebote entscheidend ausbauen und gleichzeitig an sich binden.

5.2.2.4 Art des Dienstvermittlers

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Match-Maker e Kein direkter Vertragsabschluss mit Konsumenten, mehr Flexibi-
litat bei der Risikoubernahme

Alternative: Market-Maker o Dienstvermittler tritt als ,Verkaufer* gegeniiber Konsumenten
auf, gesetzliche Verpflichtungen bei der Risikolibernahme

Tabelle 5-12: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Art des Dienstver-
mittlers

Vorschlag: AsgardWohnen operiert als Match-Maker (siehe Abschnitt 2.3.1) und fiihrt
keinen ,,Einkauf* und ,,Weiterverkauf von Leistungen durch. Dies bedeutet weniger
Risiko, da die Abnehmer keinen Leistungsvertrag mit dem Dienstvermittler schliessen.
AsgardWohnen kann so freier gestalten, wie viel Risiko es iibernehmen will. Bei-
spielsweise iibernimmt AsgardWohnen das Risiko eines Zahlungsausfalls von Anbie-
tern und bietet eine Versicherung bei Leistungsausfall fiir den Abnehmer. Hierfiir
empfiehlt sich eine Kooperation mit einem Versicherungsunternehmen, wie das etwa
MyHammer mit einem Schutzbrief fiir Abnehmer einsetzt. Sollten sich diese Leistun-
gen fiir die Risikoiibernahme als zu kostenintensiv erweisen, kann sie AsgardWohnen
als Match-Maker auch einstellen.

Alternative und Begriindung:

Ein Market-Maker kauft Dienstleistungen von Anbietern ein und tritt als Verkédufer
gegeniiber den Konsumenten auf. Er ist fiir die Diensterbringung verantwortlich und
haftbar, ein Match-Maker dagegen nicht. Ein Market-Maker trigt folglich mehr Risi-
ken (Gewihrleistungspflichten) als ein Match-Maker.
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Konsumenten nehmen einen Market-Maker dennoch als neutralen Vermittler wahr,
wenn er Dienste von verschiedenen Anbietern verkauft. Beispielsweise vermittelt bzw.

verkauft Expedia viele Hoteliibernachtungen als Market-Maker.

Die Ausrichtung als Market-Maker bietet den Vorteil, dass ein Dienstvermittler so ho-
here Handelsspannen (entspricht der Differenz zwischen Einkaufs- und Verkaufspreis
einer Dienstleistung) erzielen und mehrere Dienstleistungen zu einem neuen Gesamt-
paket biindeln kann — letzteres machen Reiseveranstalter mit einzelnen Reisedienst-

leistungen.

Fiir eine Unternehmensgriindung ohne Marktmacht wie AsgardWohnen scheint es je-
doch unwahrscheinlich, dass die Ausrichtung als Market-Maker bereits hohere Han-
delsspannen ermdglicht. In den Fallstudien ist nur Expedia mit einem Jahresumsatz
von 2,9 Mrd. US-Dollar als Market-Maker ausgerichtet. Das Risiko von Zahlungsaus-
fallen und Gewdhrleistungsanspriichen ist jedoch fiir Market-Maker erhoht. Die Biin-
delung von Dienstleistungen zu Gesamtpaketen wiirde die Komplexitit des Ge-
schiaftsmodells weiter erhohen. Das Geschédftsmodell von AsgardWohnen ist aber
durch zwei Kundensegmente, unterschiedliche Vermittlungsleistungen und Erlosstro-

me sowie die Vermittlung mehrerer haushaltsnaher Dienste bereits komplex.

Der Start als Match-Maker bietet fiir AsgardWohnen weniger Risiken und geringere
Komplexitit. Zu einem spéateren Zeitpunkt kann AsgardWohnen auf eine Ausrichtung
als Market-Maker umstellen, wenn es mehr Marktmacht besitzt oder gebiindelte

Dienstleistungen anbieten mochte (siche Expedia).

5.2.3 Kundenschnittstelle

5.2.3.1 Kundensegmente

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Bedienung der Kunden- e  Premiumleistungen fir Grosskunden nétig

segmente Privat- und Grosskunden ¢ Mehrkosten fiir zwei Kundensegmente im Vergleich zu einem
einzigen

e Verringerte Abhangigkeit von Grosskunden
. Grundgeb[jhren42 mdglich

Alternative 1: Nur Bedienung von e  Grundgebuhren bei Grosskunden moglich

Grosskunden e  Starke Abhangigkeit von wenigen grossen Unternehmen; Zugriff
auf die Konsumenten nur indirekt Gber den Grosskunden

Alternative 2: Nur Bedienung von e Geringe Abhangigkeit von einzelnen Privatkunden

Privatkunden e Keine Grundgebiihren méglich

Tabelle 5-13: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Kundensegmente *

*> Grundgebiihren nimmt ein Dienstvermittler unabhiingig vom vermittelten Umsatz fiir die Bereitstellung der
Vermittlungsleistungen ein.
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Vorschlag: Mit dem Privatkundensegment adressiert AsgardWohnen alle Privatperso-

nen, die Komfort und ldngere Unabhdngigkeit beim Wohnen zuhause wiinschen.

Mit dem Grosskundensegment adressiert AsgardWohnen Unternehmen, die ihren
Kunden zusitzlichen Komfort in der Wohnung durch Vermittlungsleistungen fiir
haushaltsnahe Dienste bieten wollen. Zu solchen Grosskunden zdhlen Immobilienver-
walter, Immobilienbetreiber oder Bauunternehmen, Versicherungen, Kommunen, An-
bieter von betreutem Wohnen oder Altersheime. Nur die Kunden (z. B. Mieter) von
Grosskunden konnen Dienste iiber AsgardWohnen per Telefon bestellen, was die
Vermittlungsleistungen von denen fiir Privatkunden abhebt und sie exklusiver gestaltet
(sieche Abschnitt 5.2.2.2 zu Vermittlungsleistungen). Dafiir bezahlen Grosskunden eine
Grundgebiihr je angeschlossenem Konsumenten (siehe Abschnitt 5.2.5.1). ,,Ange-
schlossen® bedeutet in diesem Fall, dass ein Konsument der Kunde eines Grosskunden

von AsgardWohnen ist.

Durch die gleichzeitige Ansprache des Privat- und Grosskundensegments soll As-
gardWohnen die Abhéngigkeit von wenigen Grosskunden reduzieren und gleichzeitig
die Vorteile von Grundgebiihren nutzen. Diese Grundgebiihren kénnen in den ersten
Jahren, in denen AsgardWohnen ein geringes Transaktionsvolumen erwartet, die Um-
sdtze deutlich erh6hen (sieche Abschnitt 5.2.5.3 zu Abschidtzungen der Umsétze und
Kosten). Dadurch, dass AsgardWohnen gleichzeitig zwei verschiedene Kundenseg-
mente adressiert, sind hohere Kosten zu erwarten (Kundengewinnung, Beziehungsma-

nagement, Informationsmaterial usw. miissen fiir jedes Segment angepasst werden).

Alternative 1: Ein Fokus rein auf Grosskunden kann zwar den Aufbau der Kundenba-
sis fiir AsgardWohnen beschleunigen, da ein gewonnener Grosskunde viele potenzielle
Nutzer liefert. Allerdings zeigt der Fall Lekker Leven, dass nur 1 % der Konsumenten,
die iiber Grosskunden angeschlossen sind, auch tatsdchlich Dienste bei Lekker Leven
bestellt [Benz/Osl 2011]. In den Fallstudien konnten Unternehmen wie MyHammer,
Expedia und Ciao auch eine grosse Kundenbasis aufbauen, ohne Grosskundensegmen-
te zu adressieren. Wichtiger scheinen die Grundgebiihren von Grosskunden zu sein,
die unabhingig vom Transaktionsvolumen sind und daher insbesondere in den ersten
Jahren den Umsatz fiir AsgardWohnen signifikant erhohen (siehe Abschnitt 5.2.5.3 zu

Abschitzungen der Umsétze und Kosten).

Alternative 2: Ein Fokus rein auf Privatkunden bedeutet fiir AsgardWohnen nur sehr
geringe Abhingigkeiten von einzelnen Kunden. Allerdings kann AsgardWohnen von

Privatkunden keine Grundgebiihren erwarten (siche Abschnitt 5.2.5.1), was geringe
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Umsitze in den ersten Jahren bedeuten wird. Ebenso wird der Aufbau der Kundenba-

sis langsamer verlaufen als im Grosskundensegment.

Begriindung
Vorschlag Begriindung
Ansprache von Privat- und Grosskun- | Das Grosskundensegment liefert einen Deckungsbeitrag durch
den Grundgebiihren, das Privatkundensegment verringert die Abhangig-
keit von einigen wenigen Unternehmen.

Tabelle 5-14: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Ansprache von Privat- und Grosskunden: Die Mehrkosten fiir die Ansprache von
Grosskunden zusitzlich zu Privatkunden sind geringer als die erwarteten Mehrein-
nahmen durch Grundgebiihren in den ersten Jahren. Ebenso wird bei einem reinen Fo-
kus auf Grosskunden das Risiko der Abhédngigkeit hoher als die Mehrkosten fiir zu-
satzliche Ansprache von Privatkunden bewertet. Bei einem Fokus rein auf Grosskun-
den hitte AsgardWohnen nur indirekt angeschlossene Kunden und somit keinen direk-
ten Einfluss auf sie. Das Risiko, dass durch den Verlust weniger Grosskunden ein sig-
nifikanter Teil der Kundenbasis wegfiele, ist hoch. Im Vergleich zu den Dienstvermitt-
lern aus den Fallstudien dieser Arbeit konnte AsgardWohnen iiber Grosskunden nie
eine sichere Marktposition und Marktmacht autbauen. Beispielsweise ist der Dienst-
vermittler Lekker Leven sehr stark abhingig von einigen wenigen Grosskunden
[Benz/Osl 2011], tiber die ein Grossteil der Konsumenten angeschlossen ist. Daher

spricht AsgardWohnen im Vorschlag sowohl Grosskunden als auch Privatkunden an.

5.2.3.2 Kundengewinnung

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Nur Online-Werbung; Be- e Genaue Analyse des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses moglich

stehende Akteure des IL-Ecosystems | o  Geringere Markenbekanntheit als bei Offline-Werbung
fur Kundenansprache nutzen; Weiter-

empfehlung nutzen
Alternative: Zusatzlich Offline- e Hohe Kosten
Werbung e  Grosse Reichweite und Starkung der Markenbekanntheit

Tabelle 5-15: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil
,, Kundengewinnung *

Vorschlag: AsgardWohnen nutzt Online-Werbung und bestehende Akteure des IL-
Ecosystems, um potenzielle Privatkunden anzusprechen. Dabei setzt AsgardWohnen
nur solche Online-Werbemassnahmen ein, bei denen (etwa iiber Links, die ein Kunde
anklickt) nachvollziehbar ist, wie viele Kunden durch die Massnahme gewonnen wur-
den. Dazu zdhlen etwa Suchmaschinenwerbung, Communities bzw. Soziale Netzwer-
ke, jedoch keine klassischen Werbebanner, bei denen man wie bei einer Zeitungsan-

zeige nur flir das Anzeigen bezahlt.
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e Bei Suchmaschinenwerbung erstellt AsgardWohnen eine Kurzbeschreibung seines
Angebots, die bei Suchen nach definierten Stichworten (z. B. ,,Dienstleistungen fiir
Wohnen*) von Suchmaschinen wie Google, Bing, Yahoo u. a. eingeblendet wird.
Dafiir bezahlt AsgardWohnen eine Gebiihr fiir jeden Klick eines Suchmaschinen-
nutzers auf die eingeblendete Kurzbeschreibung (z. B. zwischen 0,1 und 1 Euro pro
Klick). Mit dieser Art von Werbung kann AsgardWohnen Konsumenten auf sich
aufmerksam machen, die bereits im Internet nach bestimmten Stichworten suchen.
Die Wahl der Stichworter ist natiirlich genau wie die eingeblendete Kurzbeschrei-
bung fiir den Erfolg entscheidend.

o Beim Affiliate-Marketing bewirbt der ,,Partner (Affiliate) Produkte oder Dienstleis-
tungen anderer Unternechmen (Merchant) auf seiner Webseite. Er erhélt fiir jede
Transaktion oder jeden Verkauf, der durch seine Webseite generiert wird, eine Pro-
vision* [Lammenett 2006, S. 23]. AsgardWohnen kann mittels Affiliate-Marketing
tiber andere Webportale wie Online-Communities fiir Senioren Kunden gewinnen.
Affiliate-Partner (z. B. Platinnetz, Feierabend.de, SeniorWeb) blenden einen Link
bzw. ein Werbebanner auf das Webportal von AsgardWohnen ein. Als Gegenleis-
tung kann AsgardWohnen ebenso eine Einblendung der Partnerwebseite anzeigen,
eine Gebiihr pro Klick zahlen (siehe Fallstudie Ciao) oder eine Gebiihr pro gewon-
nenem Kunden zahlen (siehe Fallstudie eat.ch).

o Soziale Netzwerke wie Facebook, Xing, StudiVZ erlauben es, Werbeanzeigen nur
fiir eine bestimmte Nutzergruppe einzublenden, die AsgardWohnen vorher auswéh-
len kann (z. B. auf eine Stadt oder ein bestimmtes Alter beschrankt). So wird As-
gardWohnen vorwiegend jiingere Zielgruppen erreichen. Da die Vermittlung haus-
haltsnaher Dienste aber nicht nur fiir dltere Menschen, sondern fiir alle komfort-
orientierten Personen interessant ist, kann das die potenzielle Nutzergruppe auswei-
ten. Ebenso konnen Angehorige von dlteren Menschen iiber Facebook auf das An-
gebot von AsgardWohnen aufmerksam gemacht werden.

e Rabattaktionen im Internet eignen sich, um neue Kunden zu gewinnen. Asgard-
Wohnen und Dienstanbieter verzichten jeweils auf einen Teil ihres Umsatzes, um
den Kunden einen Rabatt zu bieten. Uber Gutschein-Netzwerke wie Groupon™ ent-
stehen nur Kosten, wenn eine Mindestanzahl an Konsumenten an der Rabattaktion
teilnimmt (andernfalls findet die Aktion nicht statt). [Dholakia 2010, S. 7] zeigt,
dass die Profitabilitdt von Rabattaktionen davon abhédngt, ob ein Unternehmen da-
mit Neukunden gewinnen kann. Daher bietet AsgardWohnen nur Rabatte fiir Neu-

kunden an. Die Unterstiitzung der Rabattaktion durch die Mitarbeiter ist ebenso

4 .
3 Siehe www.groupon.de.
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entscheidend fiir die Profitabilitit [Dholakia 2010, S. 7 f.]. Bei einer grossen An-
zahl an Wettbewerbern, welche ebenfalls Rabatte anbieten, besteht die Gefahr, dass
ein Unternehmen wenig neue Kunden gewinnt, die wiederholt einkaufen, sondern
nur ,,Rabattritter” anzieht, die einmalig profitieren wollen. Da AsgardWohnen we-
nig bis keine Wettbewerber in den ersten Jahren erwartet, die Rabattaktion leicht
auf Neukunden begrenzen kann und Kosten nur bei einer Mindestanzahl von Kau-
fern entstehen, ist dies ein guter Kanal, um Neukunden zu gewinnen. Bei Asgard-
Wohnen miissen Konsumenten ihren Namen und ihre Adresse fiir eine Bestellung
angeben, die in der Kundendatenbank gespeichert werden. So kann AsgardWohnen
Neukunden identifizieren. Restaurants oder Ladengeschéfte konnen Neukunden
nicht erkennen, weshalb auch bereits bestehende Kunden die Rabatte nutzen kon-
nen. Allerdings sind Rabattaktionen nicht fiir die Kundenbindung geeignet. As-
gardWohnen sollte sie nur sporadisch einsetzen, um Neukunden zu gewinnen.

e  Berater” im IL-Ecosystem, wie etwa Kommunen, gemeinniitzige Organisationen
(siehe ,,Berater in Abbildung 5-3) sind mogliche Kanile bzw. Mittler fiir As-
gardWohnen, um Kunden zu gewinnen. Diese Akteure versuchen schon jetzt, Kon-
sumenten fiir ein unabhédngiges Leben zu beraten. Da AsgardWohnen ein unabhén-
giges Leben unterstiitzt, erscheint es realistisch, dass Kommunen, Kirchen, Wohl-
fahrtsverbidnde usw. Konsumenten auf das Angebot von AsgardWohnen aufmerk-
sam machen, ohne dafiir ein Entgelt zu fordern. AsgardWohnen nimmt diesen Be-
ratern einen Teil der Beratung von Konsumenten fiir ein unabhéngiges Leben ab,
was deren Zeitaufwand bzw. Kosten verringert. Eventuelle Werbungskosten (z. B.
Druck und Versand von Wurfzetteln) tragt AsgardWohnen. Mit Hilfe dieser Akteu-
re konnte AsgardWohnen viele potenzielle Kunden ansprechen. In dem Webportal
koénnen Berater eigene Profile mit Empfehlungslisten von Anbietern o. A. anlegen.
So konnen diese Organisationen Zeit in ihren Beratungsprozessen einsparen und
gleichzeitig personliche Ratschlige an Kunden geben. Bei Erfolg konnen diese
,Beraterprofile* ausgebaut werden.

o Weitere Absatzmittler: Nicht nur ,Berater aus dem Ecosystem konnen als Ab-
satzmittler fiir AsgardWohnen fungieren. Auch Unternehmen wie Immobilien-
betreiber, Immobilieneigentiimer, Versicherungen o. A. kdnnen ihre eigenen Kun-
den auf das Angebot von AsgardWohnen aufmerksam machen (die Kosten tragt
AsgardWohnen). Wenn AsgardWohnen etwa einen Immobilienbetreiber nicht als
Grosskunden gewinnen konnte (siche Abschnitt 5.2.3.1), gibt es noch die Moglich-
keit, den Immobilienbetreiber fiir die Kundenansprache zu gewinnen. Anders als

bei Beratern ist zu erwarten, dass AsgardWohnen auch eine Gegenleistung fiir die
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Kundenansprache durch Immobilienbetreiber o. A. erbringen muss. Denkbar sind
direkte Zahlungen oder etwa Rabatte flir die Kunden der Absatzmittler.

o Weiterempfehlungen von zufriedenen Nutzern konnen die Neukundengewinnung
unterstiitzen. Beispielsweise nutzt der Heizungshersteller Vaillant einen ,,Endkun-
denclub®, mit dem er Neukundengewinnung nachvollziehen und werbende Mit-
glieder durch Pridmien vergiiten kann [Reichold et al. 2005, S. 13 f.]. AsgardWoh-
nen bietet eine Online-Community mit Funktionen wie Diskussionsforen, Mitglie-
derprofilen und Nachrichtenversand an. Ein Webportal kann zu dusserst geringen
Kosten erfassen, welche Mitglieder welche neuen Kunden empfohlen haben. Mit-
glieder erhalten Pridmien fiir die Gewinnung neuer Kunden. AsgardWohnen wirbt
nicht mit Verdienstmoglichkeiten durch das Empfehlungssystem und gibt Pri-
mienvergiitungen nur flir direkt gewonnene Neukunden, um das Empfehlungssys-
tem klar von illegalen Schneeballsystemen abzugrenzen (siehe [Gro3 2007,
S. 26 f.] zur Abgrenzung illegaler Schneeballsysteme von legalen Empfehlungssys-
temen bzw. dem ,Multi-Level-Marketing®). Bei illegalen Schneeballsystemen
werden etwa Produkte und Dienstleistungen zu iiberhéhten Preisen angeboten, was
sich fiir den Konsumenten nur dann rentiert, wenn er neue Kunden gewinnt und so
Vergiitungen erhélt [Grof3 2007, S. 26 f.].

Fiir das Grosskundensegment wird die Werbung fiir Konsumenten vom Grosskunden
(Immobilienverwalter, -eigentiimer, Versicherungen) koordiniert, der die Dienstver-
mittlung als Verkaufsargument fiir seine Immobilien einsetzt (,,Service-Wohnen*).
Folglich kann AsgardWohnen die Konsumenten des Grosskundensegments nicht di-

rekt mit Werbemassnahmen erreichen.

Potenzielle Grosskunden spricht AsgardWohnen personlich an (z. B. per Telefon oder

durch Kontaktpersonen).

Potenzielle Anbieter spricht AsgardWohnen iiber Suchmaschinenwerbung und ein
Empfehlungssystem wie bei potenziellen Kunden an. Fiir grossere, professionelle An-
bieter werden Telefonmarketing und personliche Gespriache beim Anbieter vor Ort

eingesetzt.

Alternative: Offline-Werbung wie Zeitungsanzeigen, TV-Spots o. A. erreicht deutlich
mehr Kunden als Online-Werbung. Dies ist besonders fiir den Ausbau der Markenbe-
kanntheit vorteilhaft. Andererseits sind die Kosten von Offline-Werbung hoch und

AsgardWohnen kann die Wirkung nicht so genau messen wie bei Online-Werbung.
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Begriindung
Vorschlag Begriindung
Ausschliesslich Online- e Transparente Analyse der Kosten pro gewonnenem Kunden
Werbemassnahmen moglich

o  Kosten fiur Offline-Werbung sind hoch; der Nutzen kann nicht
direkt erfasst werden.

e  Spektrum elektronischer Kanale fiir die Kundengewinnung ist
bereits gross

Zuséatzlich ,Berater” des IL- e Geringe Kosten, da keine Entgelte fir die ,Berater” anfallen
Ecosystems fur Kundenansprache

Tabelle 5-16: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Ausschliesslich Online-Werbemassnahmen: Die Fallstudien zeigen, dass elektronische
Dienstvermittler in allen Féllen Online-Werbung einsetzen, Offline-Werbung jedoch
nur teilweise. Ciao oder eat.ch setzen ausschliesslich auf Online-Werbung und konnten
nach eigener Uberzeugung so die Werbekosten gering halten. MyHammer betont al-
lerdings auch die Bedeutung von Offline-Werbung, um die Markenbekanntheit zu
steigern und dadurch die Effektivitit der Online-Werbung zu erhohen (siehe auch Fall-
studie zu MyHammer). Online-Werbemassnahmen erlauben eine hohe Kostentranspa-
renz, da nachvollziehbar ist, iiber welchen Kanal (z. B. Suchmaschinenwerbung, Face-
book, Affiliate-Marketing) ein Nutzer auf das Webportal von AsgardWohnen gelangt
ist. Die Effektivitit und die Kosten einzelner Werbemassnahmen kann AsgardWohnen
dadurch genau nachvollziehen und gleichzeitig gibt es mittlerweile ein breites Spekt-
rum verschiedener Online-Werbemassnahmen. Deshalb beschriankt sich AsgardWoh-

nen auf Online-Werbung.

,, Berater* des IL-Ecosystems fiir Kundenansprache: Da keine direkten Entgelte ge-
plant sind, kann AsgardWohnen so seine Massnahmen flir die Kundengewinnung mit
geringen Mehrkosten erweitern. Da Konsumenten keine Gebiihren fiir die Vermitt-
lungsleistungen von AsgardWohnen zahlen, scheint die Annahme plausibel, dass ge-
meinniitzige Organisationen keine Entgelte fordern, wenn sie Konsumenten auf As-
gardWohnen aufmerksam machen. Da beratende Organisationen keine Abwicklung
oder Preisfindung unterstiitzen, konnen die Vermittlungsleistungen von AsgardWoh-
nen die Leistungen dieser Organisationen ergdnzen. Beratende Organisationen miissen
dabei nicht ausschliesslich Beratungsleistungen anbieten, sondern sind haufig Dienst-
anbieter wie Arzte oder Wohlfahrtsverbinde, die Kunden zusétzlich mit Beratung fiir
andere Dienste helfen (z. B. bietet ein Arzt medizinische Dienstleistungen an, berit

aber auch bei der Suche nach einem Pflegedienst oder einer Haushaltshilfe).
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5.2.3.3 Kundenbeziehung

Anders als die Kundengewinnung beschreibt die Kundenbeziehung, wie ein Unter-
nehmen eine emotionale Beziehung zu seinen Kunden aufbaut und sie zu binden ver-
sucht [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 28 f.].

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen
Vorschlag: Nutzerprofil und Communi- | ¢  Geringe Kosten
ty fir Privatkunden e Hohe Identifikation von Community-Mitgliedern mit AsgardWoh-

nen

Alternative: Personliche Kundenbezie- | ¢ Hohe Personalkosten
hung auch fir Privatkunden

Tabelle 5-17: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Kundenbeziehung “

Vorschlag: AsgardWohnen versucht, Beziehungen zu seinen Kunden in zwei Arten
aufzubauen. Zum einen dienen automatisierte Dienste (wie ein Kundenprofil mit Zah-
lungsinformationen, Adressen, Bestelliibersicht) dazu, dem Kunden individuelle Ein-
stellungen fiir den Bestellprozess zu erlauben. Hat ein Kunde seine Zahlungs-, Adress-
und Ausweisinformationen etwa im Webportal des Reisevermittlers Expedia hinter-
legt, so ist fiir ihn die Buchung iiber Expedia einfacher als iiber ein anderes Webportal,

fiir das er alle Daten neu eingeben miisste.

Zum anderen bietet AsgardWohnen eine Community an, in der sich Konsumenten
iiber alle Belange zu Independent Living austauschen konnen. Mitglieder der Commu-
nity tragen Inhalte bei und empfinden eine persénliche Beziehung zu AsgardWohnen.
Dabei ist die Zahl der Community-Mitglieder deutlich geringer anzusetzen als die Zahl
der Kunden, die Dienste iiber AsgardWohnen buchen (beim Verbraucherportal Ciao
ist die Anzahl der registrierten Community-Mitglieder mit 2,9 Millionen deutlich ge-
ringer als etwa die Anzahl ,,Unique Visitors* mit 49 Millionen). Uber Anreizsysteme
(,,meiste Bewertungen®, siche Ciao) konnen Konsumenten soziale Anerkennung er-
langen. So versucht AsgardWohnen, einen gewissen Teil der Konsumenten enger an

sich zu binden.
Alternative und Begriindung

Personliche Beziehungen ermoglichen eine intensivere Kundenbindung als Nutzerpro-
file oder eine Community. Bei geringem Umsatz je Kunde sind die Kosten personli-
cher Kundenbeziehungen zu jedem Privatkunden jedoch zu hoch (siehe Abschnitt
5.2.5.3 zu Abschitzungen des Bestellvolumens je Kunde), sodass nur elektronische

Massnahmen fiir AsgardWohnen in Betracht kommen.
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5.2.3.4 Marke

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Zwei Marken, eine fiirdas | ¢  Verbesserte Differenzierung zwischen Privat- und Grosskunden-

Privatkunden- und eine fur das Gross- segment

kundensegment e Markenbekanntheit bei Privatkunden und Konsumenten von
Grosskunden

Alternative: Keine Marke fir den e Keine Bekanntheit von AsgardWohnen bei Konsumenten, die

Grosskundenmarkt Uber Grosskunden angeschlossen sind

Tabelle 5-18: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Marke

Vorschlag: AsgardWohnen tritt unter einer Marke fiir den Privatkundenmarkt auf
(z. B. ,,AsgardBasis*) und unter einer weiteren Marke fiir die Ansprache von Gross-
kunden und deren Konsumenten (z. B. ,,AsgardPremium®; Expedia bietet etwa unter

der Marke ,,Egencia“ Reisevermittlung flir die Mitarbeiter von Geschiftskunden an).

Alternative: Moglicherweise gehen Grosskunden nur auf eine ,,White-Label-Losung
ein, bei der AsgardWohnen unter dem Markennamen des Grosskunden Dienste ver-
mittelt. Das hiesse, dass AsgardWohnen in diesem Fall nur eine Marke fiir den Privat-
kundenmarkt etabliert. Konsumenten, die tiber Grosskunden angeschlossen sind, neh-
men AsgardWohnen nicht als eigenes Unternehmen wahr (dies ist auch bei Lekker
Leven der Fall [Benz/Osl 2011]).

Begriindung
Vorschlag Begriindung
Zwei getrennte Marken fiir Privat- und | Zwei Marken erlauben eine klare Differenzierung zwischen den Leis-
Grosskundensegment tungsangeboten. Die Differenzierung ist wichtig, da die Grosskunden
eine Grundgebuhr zahlen.

Tabelle 5-19: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Zwei getrennte Marken: Durch zwei Marken fiir Privat- und Grosskundensegment
kann AsgardWohnen die Differenzierung der Leistungsangebote hervorheben. Diese
Differenzierung ist wichtig fiir Grosskunden, die fiir die Grundgebiihren auch einen
Mehrwert fiir thre Kunden gegeniiber Privatkunden erhalten mochten, wie bereits in
Abschnitt 5.2.3.1 beschrieben. Deshalb sollten sich die Marken fiir das Privat- und

Grosskundensegment unterscheiden.

Wenn es AsgardWohnen gelingt, bei den Konsumenten von Grosskunden mit einer
Marke préisent zu sein (z. B. ,,AsgardPremium®), stirkt das seine Marktmacht. Daher
sollte AsgardWohnen versuchen, solch eine zweite Marke fiir Konsumenten zu etab-
lieren. Falls Grosskunden dies nicht akzeptieren, bietet AsgardWohnen seine Vermitt-

lungsleistungen unter dem Namen des jeweiligen Grosskunden an, kann aber weniger
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Marktmacht und Bekanntheit erreichen. Folglich sind auch in diesem Fall die Marken

fiir Privatkundensegment und Grosskundensegment unterschiedlich.

5.2.4 Leistungserstellung

5.2.4.1 Kernkompetenzen

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Aufbau von Kernkompe- e Fokus auf Kompetenzen flr die Prozessunterstiitzung von Kon-

tenzen flr die elektronische Unterstt- sumenten und Anbietern sowie fiir den Aufbau und die Steue-

zung von Konsumentenprozessen und rung des Anbieternetzwerks

fur das Management von Netzwerken

Alternative 1: Nur Technologie als e  Geringe Kosten

Kernkompetenz e Mangel an Prozesskompetenz oder Kompetenz fiir den Aufbau
und die Steuerung des Anbieternetzwerks

Alternative 2: Aufbau von Kernkompe- | ¢  Hohe Kosten

tenzen in weiteren Bereichen

Tabelle 5-20: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Kernkompetenzen *

Vorschlag: AsgardWohnen fokussiert fiir die elektronische Dienstvermittlung darauf,

Kernkompetenzen in folgenden Wissensbereichen aufzubauen:

e Im Bereich der elektronischen Unterstiitzung von Konsumentenprozessen und Pro-
zessen der Anbieter. Hierzu zdhlt Wissen iiber die Anbieter- und Konsumentenpro-
zesse, die Unterstiitzung durch Geschéftsprozesse und das Wissen, wie Geschifts-
prozesse durch Technologie unterstiitzt werden konnen.

e Im Bereich des Managements von Netzwerken. Hierzu zdhlen die Netzwerksteue-
rung und der Aufbau des Anbieternetzwerks, das Herstellen von Kontakten zu An-
bietern haushaltsnaher Dienste, zur Immobilienwirtschaft oder zu bestehenden Ak-

teuren fiir den Kundenzugang.

Der Fokus auf diese beiden Kernkompetenzen bedeutet nicht, dass AsgardWohnen
Kompetenzen fiir andere Bereiche wie Marketing, Personalmanagement o. A. vernach-
lassigt. Es bedeutet, dass AsgardWohnen in anderen Bereichen nicht versucht, einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Natiirlich baut AsgardWohnen auch Kompetenzen in
anderen Bereichen auf. Diese Kompetenzen bieten jedoch keine Wettbewerbsvorteile
und zéhlen deshalb nicht zu den Kernkompetenzen. Je nach Detaillierungsgrad konnte
man die zwei oben genannten Kernkompetenzen auch in drei, vier oder mehr ver-
schiedene Kernkompetenzen aufbrechen. Die Arbeit verwendet bewusst ein hohes
Abstraktionsniveau, um die beiden Kompetenzbereiche der elektronischen Prozessun-

terstiitzung und des Netzwerkmanagements hervorzuheben.

Alternative 1: Viele Projekte im Bereich IL bzw. AAL schrinken ihre Kernkompeten-

zen auf den Bereich der Technologie ein (siehe Kapitel 1.1) und entwickeln etwa Sen-
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soren, Ubertragungsprotokolle oder Plattformen, die neue Dienste ermoglichen sollen.
Diese Projekte vernachldssigen Prozesswissen oder Wissen zum Netzwerkmanage-
ment. In solchen Projekten existiert daher kein detailliertes Wissen, wie die Prozesse
von Konsumenten und Anbietern ablaufen, was die wichtigsten Probleme des Konsu-
menten sind, welche Leistungen dem Konsumenten am meisten Mehrwert bieten oder
wer die wichtigsten Anbieter sind und wie sie ein Vermittler fiir sein Anbieternetzwerk
gewinnen kann. Dafiir hat ein Unternehmen, das seine Kernkompetenzen auf den Be-

reich Technologie beschréinkt, geringere Kosten.

Alternative 2: Neben Kernkompetenzen in den Bereichen der elektronischen Prozess-
unterstiitzung und des Netzwerkmanagements kann ein Dienstvermittler auch versu-
chen, in weiteren Bereichen wie dem Marketing oder dem Personalmanagement Kern-
kompetenzen aufzubauen. Dieser Aufbau fithrt zu hohen Kosten (z. B. zusétzliche
Mitarbeiter mit speziellem Wissen). Je kleiner ein Unternehmen ist, umso schwieriger
ist der Aufbau von vielen Kernkompetenzen. Nach [Prahalad/Hamel 1990, S. 81] wer-
den es selbst wenige grosse Unternehmen schaffen, in mehr als fiinf oder sechs Kern-

kompetenzen eine weltweite Fithrungsrolle aufzubauen.

Begriindung

Vorschlag Begriindung

Kompetenzen fiir elektronische Unter- | Nur die Verbindung von Wissen Gber Technologien und Prozesse
stlitzung der vier Transaktionsphasen kann die Komplexitat des Konsumenten bei der Dienstnutzung ver-

(siehe Tabelle 2-2) fur Anbieter und ringern.

Konsumenten

Kompetenzen fiir das Management Die Grosse des Anbieternetzwerks eines Dienstvermittlers ist ent-
von Netzwerken scheidend flir den Mehrwert, den er Konsumenten bietet.
Beschrankung auf die beiden oben Der Aufbau weiterer Kernkompetenzen fihrt zu hoheren Kosten,
genannten Kernkompetenzen aber die Fallstudien liefern keinen Hinweis darauf, dass weitere

Kernkompetenzen fiir Dienstvermittler erfolgskritisch waren.

Tabelle 5-21: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Kompetenzen fiir elektronische Unterstiitzung der vier Transaktionsphasen Anbah-
nung, Vereinbarung, Abwicklung und Kontrolle fiir Anbieter und Konsumenten: Die
Fille eat.ch, Ciao und MyHammer zeigen, dass das Wissen zur Prozessunterstiitzung
entscheidend ist, nicht reines Wissen zur Technologie. Technologie wie etwa ein
Webportal kann leicht von Mitbewerbern kopiert werden. Erst das Verstindnis der
Prozesse in den Transaktionsphasen und der Technologie ermdglicht es, die Komple-
xitdt der Konsumenten und Anbieter zu reduzieren. MyHammer und eat.ch sehen In-
novationen in der Unterstiitzung des Konsumentenprozesses fiir die vier Transaktions-
phasen als Wettbewerbsvorteil an. Bei einem Fokus auf Technologie bestiinde die Ge-

fahr, dass nicht die wichtigsten Probleme von Konsumenten gelost wiirden.
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Kompetenzen fiir das Management von Netzwerken: eat.ch betont, dass das bestehende
Anbieternetzwerk die wichtigste Ressource ist, um neue Wettbewerber von einem
Markteintritt in der Schweiz abzuhalten. Das Wissen zum Aufbau und Erhalt des
Netzwerks ist folglich ein Wettbewerbsvorteil. Ohne spezielles Wissen zum Aufbau
und zur Steuerung eines Netzwerkes wird es einem Dienstvermittler schwerfallen, ein
grosses Anbieternetzwerk aufzubauen. Da die Grdsse des Anbieternetzwerkes durch
den Netzwerkeffekt [Shapiro/Varian 1998, S. 174] auch den Mehrwert fiir den Kon-
sumenten bestimmt, ist es fiir AsgardWohnen ein wichtiger Wettbewerbsvorteil, Wis-

sen iiber den Aufbau und die Steuerung des Anbieternetzwerks aufzubauen.

Beschrinkung auf die oben genannten Kernkompetenzen: Ein Unternehmen kann nur
in wenigen Bereichen eine Fiihrungsrolle bzw. einen Wettbewerbsvorteil erreichen
[Prahalad/Hamel 1990, S. 81]. Aus den Fallstudien ergeben sich die elektronische Pro-
zessunterstiitzung und das Netzwerkmanagement als die wichtigsten Kernkompeten-
zen fiir einen elektronischen Dienstvermittler. Bereiche wie das Marketing oder das
Personalmanagement sind ebenso wichtig fiir einen Dienstvermittler, eat.ch und My-
Hammer sehen das Marketing jedoch nicht als Wettbewerbsvorteil. Beim Aufbau ei-
nes Unternehmens wird es schwerfallen, viele Kernkompetenzen gleichzeitig aufzu-
bauen. Daher sollte AsgardWohnen auf die beiden Kernkompetenzen fiir elektronische
Prozessunterstiitzung der vier Transaktionsphasen und Netzwerkmanagement fokus-
sieren, die nach den Fallstudien eine besonders hohe Bedeutung fiir den Erfolg eines

elektronischen Dienstvermittlers haben.

Outsourcing hilft dabei, die Anzahl der benétigten Kernkompetenzen eines Unterneh-
mens klein zu halten. Beispielsweise kann ein elektronischer Dienstvermittler die tele-
fonische Kundenberatung an ein externes Call-Center auslagern (siche Abschnitt

5.2.2.2 zu den Vermittlungsleistungen).
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5.2.4.2 Anbieternetzwerk

Vorschlag und Alternativen

Auspragung

Konsequenzen

Vorschlag: Fokus auf grosse Anbieter
mit hohem Marktpotenzial; Fokus auf
Stadte

Hoherer Umsatz je Anbieter in den Anfangsjahren
Enges Spektrum an Anbietern in den Anfangsjahren
Viele Anbieter je Region, aber eingeschrankte Verfiigbarkeit in

landlichen Regionen

Alternative 1: Gleichzeitige Gewinnung | e  Breites Spektrum an Anbietern in den Anfangsjahren

beliebiger Anbieter ohne Prioritaten e  Geringerer Umsatz je Anbieter in den Anfangsjahren
Alternative 2: Ausbau des Anbieter- o Geringe Anzahl Anbieter je Dienst, aber grosse abgedeckte
netzwerks in die Flache Flache

Tabelle 5-22: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Anbieternetzwerk *

Vorschlag: AsgardWohnen baut sein Anbieternetzwerk tiberregional aus, wie etwa

MyHammer.

AsgardWohnen versucht vorrangig Anbieter von Reinigungsdiensten und Garten-
diensten zu gewinnen, fiir die das Marktpotenzial hoch ist und flichendeckend An-
bieter verfiigbar sind.

Die Integration von Mahlzeitendiensten steht an zweiter Stelle. Dafiir versucht As-
gardWohnen, die bestehenden marktbeherrschenden Dienstvermittler in die Such-
funktionen seines Webportals zu integrieren. Dazu miissen vor allem die Kosten
der Integration genauer abgeschitzt werden (siche Abschnitt 5.2.4.3 zur Anbieter-
integration). Falls eine technische Integration bestehender Dienstvermittler fiir
Mahlzeitendienste zu teuer wird, stellt AsgardWohnen das zuriick, bis es mehr
Marktmacht aufbauen konnte.

Werbemassnahmen fiir Privatpersonen als Anbieter stehen an dritter Stelle. As-
gardWohnen setzt anfangs nur geringe Mittel dafiir ein, um die Kosten gering zu
halten. Erst nachdem Erfolge bei den Zielen der ersten beiden Priorititen erzielt
wurden (z. B. 100 professionelle Anbieter gewonnen, was ein bis zwei Jahre dau-
ern konnte), investiert AsgardWohnen mehr in die Gewinnung von Privatanbietern.
AsgardWohnen versucht erst dann, grosse Anbieter wie landesweite Lieferdienste
fiir Lebensmittel zu gewinnen, wenn es bereits Marktmacht aufbauen konnte (z. B.
mehr als 10°000 Kunden).

Diese Priorititen geben vor, auf welche Aufgaben AsgardWohnen seine Ressourcen

bzw. seine finanziellen Mittel fokussieren sollte. Dennoch sollte AsgardWohnen seine

Prioritdten der tatsdchlichen Marktentwicklung anpassen: Falls sich beispielsweise fiir

einen Dienst sehr viele Konsumenten interessieren, es aber wenig Anbieter fiir diese

Dienste bei AsgardWohnen gibt, kann AsgardWohnen mehr Mittel fiir die Gewinnung
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dieser Anbieter einsetzen. Dabei spielt natiirlich auch eine Rolle, ob das Marktpotenzi-

al im Vergleich zu anderen Diensten interessant ist.

Auf Stddte fokussierter Ausbau des Anbieternetzwerks bedeutet, dass AsgardWohnen
versucht, jeweils mehrere Anbieter fiir einen vermittelten Dienst und eine Stadt zu ge-
winnen. Gleichzeitig sollen Anbieter liberregional, d. h. in mehreren Stiddten, gewon-
nen werden. Beispielsweise bietet eat.ch die Vermittlung von Essenslieferdiensten in
der Schweiz nur fiir Stadte an, da nur in Stiddten eine hohe Anzahl an Essenskurieren
verfligbar ist. AsgardWohnen versucht zuerst, mehrere Anbieter fiir eine Stadt zu ge-

winnen, bevor es Anbieter in einer anderen Stadt anspricht.

Auf Stadte fokussiert Flachig verteilt
o
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Abbildung 5-4: Schematische Darstellung eines auf Stddte fokussierten und eines flichig verteilten
Anbieternetzwerkes

Alternative 1: AsgardWohnen konnte auch fiir alle potenziellen Anbieter dhnlich viel
Geld oder Zeit investieren, unabhédngig davon, welche Dienste sie vermitteln. Dadurch
konnte AsgardWohnen zwar in den ersten Jahren ein breiteres Spektrum an Anbietern
gewinnen, der erwartete Umsatz je Anbieter wire aber fiir AsgardWohnen geringer
und damit auch der gesamte Umsatz.

Alternative 2: Ausbau in der Flache bedeutet, dass AsgardWohnen versuchen wiirde,
Anbieter zu gewinnen, die insgesamt eine moglichst grosse Flache abdecken. Da die
Anzahl gewonnener Anbieter pro Zeiteinheit gleich wie beim zentrierten Ausbau ist,
verringert sich die Dichte der Anbieter. Beim zentrierten Ausbau diirfte die Anzahl
gewonnener Anbieter pro Zeiteinheit tendenziell sogar hoher sein, da AsgardWohnen
lokal Marktmacht in einer Stadt aufbauen kann und so leichter neue Anbieter (und

auch Konsumenten) gewinnen kann. Folglich wird es beim Ausbau in der Fliche am
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Anfang nur wenige Regionen geben, in denen mehrere verschiedene Anbieter fiir ei-

nen Dienst verfiigbar sind.

Begriindungen

Vorschlag

Begriindung

Fokus auf Wohnungsreinigungs- und
Gartendienste in der Startphase

Grosse Anbieter sind flichendeckend verfiigbar und das Marktpoten-
zial dieser Dienste ist hoch.

Nur bestehende Dienstvermittler als
LAnbieter” fir Mahlzeitendienste ge-
winnen

Die Marktmacht bestehender Dienstvermittler ist zu gross, als dass
AsgardWohnen erfolgreich in Konkurrenz zu ihnen treten kdnnte.

Anfanglich geringe Ausgaben flr
Online-Werbung zur Privatanbieter-

Um hoheren Umsatz zu erzielen, wendet AsgardWohnen vorwiegend
Ressourcen fiir die Gewinnung von professionellen Anbietern auf.

Dennoch werden von Anfang an geringe Kosten fiir Privatanbieter-
gewinnung akzeptiert, um Erfahrung mit diesem Anbietersegment zu
gewinnen.

Bei geringer Marktmacht von AsgardWohnen werden Unternehmen
in der Grosse solcher Lieferdienste kein Interesse an einer Zusam-
menarbeit haben.

gewinnung

Gewinnung von Grossanbietern erst,
wenn Marktmacht vorhanden ist

Fur einen Konsumenten ist der Mehrwert eines Dienstvermittlers
deutlich geringer, wenn er fiir einen Dienst in einer Region nur einen
einzigen Anbieter findet.

Auf Stadte zentrierter Ausbau

Tabelle 5-23: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Die Gewinnung von Anbietern und Konsumenten fiir die Dienste mit hohem Marktpo-
tenzial (z. B. Wohnungsreinigung, Gartendienste) ermoglicht hohere Umsétze fiir As-
gardWohnen als die Gewinnung von Anbietern von Diensten mit geringem Marktpo-
tenzial. Gleichzeitig muss es eine ausreichende Anzahl bestehender Anbieter mit aus-
reichender rdumlicher Verteilung geben (z. B. Anbieter in vielen verschiedenen Stad-
ten), damit AsgardWohnen viele potenzielle Kunden erreichen kann. Ein regionales
Anbieternetzwerk, das etwa auf eine Stadt beschrinkt ist, ermoglicht nur geringere
Umsitze. Elektronische Dienstvermittler wie MyHammer, Expedia, JobScout24, Ciao
oder eat.ch haben ein liberregionales Anbieternetzwerk aufgebaut. Die Beschrinkung

auf eine Stadt ist nur fiir eine Machbarkeitsstudie sinnvoll, wie etwa bei eat.ch.

Je hoher das Marktpotenzial eines Dienstes ist, umso hoher ist der potenzielle Umsatz,
den AsgardWohnen mit der Vermittlung des Dienstes erzielen kann.* In der Praxis
kann es Unterschiede in der Vermittlungsmarge (dem Prozentsatz des vermittelten
Dienstvolumens, den ein Dienstvermittler als Gebiihr vom Anbieter erhilt) geben, so-
dass ein Dienst mit geringerem Marktpotenzial mehr Umsatz fiir einen Dienstvermitt-
ler bieten konnte als ein Dienst mit (geringfiigig) hoherem Marktpotenzial. Da aber
keine Zahlen zu Vermittlungsmargen vorliegen, wird dieser Effekt vernachléssigt und
nur das Marktpotenzial als Indikator fiir den moglichen Umsatz von AsgardWohnen

verwendet.

* Grundgebiihren fiir die Bereitstellung der Vermittlung konnen diesen Zusammenhang verzerren oder aufhe-
ben.
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Potenzielle Nutzergruppe: Haushalte 60+ in Deutschland (12,7 Mio. Haushalte)

Rang | Dienst Marktpotenzial Marktpotenzial
Best-Case Worst-Case

1 Wohnungsreinigung, Putzen € 2740 Mio. € 1182 Mio.

2 Mahlizeitendienste € 1245 Mio. € 293 Mio.

3 Waschedienste € 946 Mio. € 285 Mio.

4 Gartenarbeit und -betreuung € 483 Mio. € 271 Mio.

5 Kleinere handwerkliche Tatigkeiten, Reparaturdienste € 217 Mio. € 46 Mio.

6 Einkaufsdienste € 194 Mio. € 34 Mio.

7 Haustierbetreuung € 143 Mio. € 68 Mio.

8 Hilfe bei administrativen Angelegenheiten € 60 Mio. € 20 Mio.

Tabelle 5-24: Marktpotenziale fiir haushaltsnahe Dienste. Details zu den zu Grunde liegenden An-
nahmen finden sich in Anhang D.

Tabelle 5-24 gibt Abschitzungen des Marktpotenzials fiir die Kundengruppe der iiber
60-Jahrigen an, da hierfiir konkrete Zahlen fiir das Nutzungsinteresse vorliegen [Osl
2010, S. 21-38]. Die Stichprobe der Befragung von [Osl 2010, S. 21-38] kann fiir die
Haushalte der iiber 60-Jdhrigen als reprédsentativ angesehen werden. Der Anteil der
Gartenbesitzer betrigt in der Befragung von Osl 62 Prozent®, wihrend er bei deut-
schen Haushalten zwischen 50 und 66 Prozent betrdgt [Statista GmbH 2011, VuMa
Arbeitsgemeinschaft 2011, S. 24]. Das geringere Nutzungsinteresse fiir Gartenarbeit
und -betreuung resultiert daher, dass nur Gartenbesitzer auch tatsdchlich Interesse an

Gartendiensten haben.

Das Marktpotenzial wird mit optimistischen Annahmen (,,Best-Case*) und mit pessi-
mistischen Annahmen (,,Worst-Case*) fiir die Entwicklung der Dienstnutzung abge-
schitzt. Es wird angenommen, dass im optimistischen Fall (,,Best-Case*) die tatsidchli-
che Nutzung von haushaltsnahen Diensten zukiinftig genauso hoch wie das Nutzungs-
interesse ist. Im pessimistischen Fall (,,Worst-Case®) wird angenommen, dass auch
zukiinftig nur so viele Dienste wie aktuell genutzt werden, d. h. im ungiinstigsten Fall
wire der Markt bereits vollstindig gesattigt (vgl. Anhang D und [Osl] 2010, S. 137 £.]).
Da bei haushaltsnahen Diensten viele Leistungen in Schwarzarbeit erbracht werden
[Osl 2010, S. 145-153], konnen Dienstvermittler nur einen geringen Anteil des gesam-
ten Marktpotenzials erschliessen. Dennoch gibt das Marktpotenzial einen guten An-
haltspunkt, um die Attraktivitit verschiedener haushaltsnahe Dienste filir die Vermitt-

lung zu bewerten.

Die ersten vier Dienste, Wohnungsreinigung, Mahlzeitendienste, Waschedienste und
Gartenarbeit, bieten auch im ungiinstigsten Fall der Marktentwicklung ein Marktpo-

tenzial von jeweils mehr als 200 Millionen Euro fiir Deutschland. Die letzten vier

* Eigene Auswertung der Originaldaten von [Osl 2010], in der Stichprobe besassen 151 der 245 Teilnehmer
einen Garten und stammten aus den Lindern Deutschland, Osterreich und der Schweiz.
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Dienste bieten im pessimistischen Fall dagegen nur ein Potenzial von jeweils 68 Milli-
onen Euro und darunter. Diese deutliche Stufe kann ein Indikator sein, dass die Diens-
te von Rang 5 bis 8 geringen Umsatz fiir AsgardWohnen liefern und daher, aufgrund
der Kosten fiir Anbietergewinnung und Bestellabwicklung, nicht rentabel vermittelbar

sind.

Daher wird empfohlen, dass AsgardWohnen sich in den ersten Jahren der Umsetzung
auf die Dienste 1 bis 4 konzentriert, d. h. vorrangig fiir diese Dienste Anbieter und
Kunden gewinnt. Wenn AsgardWohnen nach einigen Jahren Marktmacht aufbauen
konnte, kann es Anbieter zu geringeren Kosten gewinnen. Somit kdnnte Rentabilitét

auch fiir Dienste mit weniger Marktpotenzial erreicht werden.

Die Kosten der Gewinnung von Anbietern und Kunden werden ausfiihrlicher in der
Kosten- und Erlosabschédtzung (Abschnitt 5.2.5.3) diskutiert.

Die folgende Abbildung stellt dar, welche bestehenden Anbieter fiir die einzelnen

Dienste existieren.

Wohnungsreinigung:

o Grossere Reinigungsunternehmen oder
/ Dienstleistungsagenturen

¢ Privatpersonen (z. B. Reinigungskréafte)

Kategorie 1

o Flachendeckend pro- - -
fessionelle, regionale Gartenarbeit und -betreuung:

Anbieter » Professionelle Gartendienstleister
o Privatpersonen

* Wenig bestehende
Dienstvermittler

Mabhlzeitendienste:
¢ Bestehende Dienstvermittler von

Kategorie 2 / Essenslieferdiensten (z.B. eat.ch, foodarena.ch,
o Flachendeckend pro- just-eat.com u. a.)
fessionelle, regionale
— Anbieter Einkaufsdienste
Bestehende » Grosse Marktmacht « Bestehende Lieferdienste (z. B. Bofrost, Eismann in
Anbieterstruktur bestehender Dienstvermittler Deutschland, Migros LeShop in der Schweiz). Diese

/ grossen Anbieter haben bereits eine deutlich
grossere Kundenbasis als AsgardWohnen, daher ist
Kategorie 3 es schwierig, sie zu gewinnen.
» Grosse Uberregionale
Anbieter mit grosser

Einkaufsdienste

Kundenbasis / o Privatpersonen, die Einkauf und Lieferung anbieten
Kategorie 4 Waéschedienste:
o Vereinzelt professionelle, * Bestehende Waschedienste mit Abhol- und
regionale Anbieter Lieferservice (bislang nur begrenzt verfugbar)

o Haushaltshilfen
\ Kleinere handwerkliche Tatigkeiten,
Reparaturdienste:

o Privatpersonen

Haustierbetreuung:
o Privatpersonen

Hilfe bei administrativen Angelegenheiten:
o Privatpersonen

Abbildung 5-5: Bestehende Anbieter fiir die von AsgardWohnen vermittelten Dienste
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Fokus auf Wohnungsreinigungs- und Gartendienste in der Startphase: Flr diese
Dienste ist das Marktpotenzial hoch und es sind flichendeckend professionelle Anbie-
ter verfiigbar. Gleichzeitig gibt es fiir diese Dienste nur wenige bestehende Dienstver-
mittler, welche direkte Konkurrenten darstellen. AsgardWohnen sollte daher versu-
chen, Anbieter fiir Wohnungsreinigungs- und Gartendienste mit hochster Prioritit zu

gewinnen, um mdoglichst viel Umsatz in den ersten Jahren zu erzielen.

Nur bestehende Dienstvermittler fiir Mahlzeitendienste gewinnen: Bei Mahlzeiten-
diensten sind ebenso flichendeckend professionelle Anbieter verfiigbar, allerdings
nehmen bestehende Dienstvermittler bereits eine marktbeherrschende Stellung ein
(z. B. das Unternehmen ,,just-eat” in Ddnemark, Schweden, Grossbritannien, ,,eat.ch*
und ,,foodarena.ch® in der Schweiz, ,,pizza.de* in Deutschland). AsgardWohnen hat
kaum Chancen, neben diesen bestehenden Dienstvermittlern, die alle bereits ein gros-
ses Anbieternetzwerk gewonnen haben, ein eigenes Anbieternetzwerk von Essenslie-
ferdiensten aufzubauen. Daher sollte AsgardWohnen versuchen, die bestehenden
Dienstvermittler in sein Webportal zu integrieren. So kann es bereits auf die grossen
Anbieternetzwerke der bestehenden Dienstvermittler zugreifen. Weitere Details zur
Integration beschreibt der nichste Abschnitt 5.2.4.3.

Geringe Ausgaben fiir Online-Werbung zur Privatanbietergewinnung: Fiir Wésche-
dienste (mit Lieferung), kleinere Reparaturdienste, Haustierbetreuung und administra-
tive Hilfen gibt es nur vereinzelt professionelle Anbieter. Gleichzeitig konnten profes-
sionelle Anbieter (z. B. Schreiner) fiir kleine Reparaturdienste, wie das Aufhingen
eines Bildes, kaum attraktive Preise bieten. Daher geht AsgardWohnen fiir diese

Dienste davon aus, dass nur Privatpersonen als Anbieter vermittelt werden konnen.

Da sowohl das Marktpotenzial der Dienste als auch die Grosse privater Anbieter klein
1st, kann AsgardWohnen nur wenig Umsatz je Privatanbieter erwarten. Gleichzeitig
muss man davon ausgehen, dass Privatanbieter Dienste nicht so konstant anbieten wie
professionelle Anbieter (etwa weil der Wiaschedienst nur ein Nebenerwerb ist und ithn
ein Privatanbieter nur zwei Tage die Woche leisten kann). Daher fokussiert Asgard-
Wohnen in den ersten Jahren seine Ressourcen auf die Gewinnung von professionellen
Anbietern und Diensten mit hohem Marktpotenzial und nicht auf die Gewinnung von
Privatanbietern. Dennoch fiihrt AsgardWohnen Online-Werbemassnahmen fiir Privat-
anbieter von Anfang an mit niedrigen Kosten durch, um Erfahrungen zu sammeln, wie

die Anbindung und Umsatzentwicklung von Privatanbietern funktioniert.

Gewinnung von Grossanbietern erst, wenn Marktmacht vorhanden ist: Bei Einkaufs-

diensten gibt es bereits Lieferdienste mit sehr grosser Kundenbasis, vorwiegend fiir
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Tiefkiihlprodukte und Getrinke (z. B. Bofrost, Eismann in Deutschland). Fiir diese
grossen Anbieter ist eine Partnerschaft mit AsgardWohnen erst interessant, wenn As-
gardWohnen iiber eine grosse Kundenbasis (z. B. 10°000 Kunden) und damit Markt-
macht verfiigt. Am Anfang erscheint es daher realistischer, wenn AsgardWohnen nur
Privatpersonen als Anbieter von Einkaufsdiensten zu gewinnen versucht, bis eine
Kundenbasis aufgebaut werden konnte. (Den Zeitpunkt, ab wann grosse Lieferdienste
ein Interesse an der Zusammenarbeit haben, kann AsgardWohnen nur durch Gespri-

che bestimmen. 10000 Kunden sind ein Schitzwert.)

Regional zentrierter Ausbau: Fiir jeden Dienst und jede Region sollte mehr als ein
Anbieter vorhanden sein, damit ein Dienstvermittler als neutral wahrgenommen wird
[Vandermerwe 1999, S. 603 f.]. Die empfundene Neutralitit ist wichtig, damit Kon-
sumenten Vertrauen in den Dienstvermittler aufbauen. Wenn AsgardWohnen fiir eine
Region nur einen Anbieter anzeigen kann, kann ein Konsument keine Anbieter, Ange-

bote oder Preise vergleichen, was den Mehrwert fiir den Konsumenten schmaélert.

Da haushaltsnahe Dienste nur lokal genutzt werden kénnen, muss ein Dienstvermittler
fiir jede Region (z. B. Stadt) Anbieter gewinnen (siche eat.ch). Ein Ausbau in der Fla-
che hiesse demnach, dass AsgardWohnen zwar insgesamt Anbieter fiir mehr Regionen
gewinnt, aber gleichzeitig weniger pro Region. Wenige Anbieter pro Region verrin-
gern den Mehrwert fiir jeden einzelnen Kunden, da er weniger Auswahlmoglichkeiten
erhilt. Dies kann dazu fiihren, dass AsgardWohnen Kunden nur zu hoheren Kosten
oder gar nicht gewinnen kann. Beim Dienstvermittler TERA lag die potenzielle Kun-
dengruppe bei 200°000 Pensionierten im Kanton Ziirich in der Schweiz. Dennoch
konnte TERA insgesamt nur 30 Kunden in den zwei Jahren seines Bestehens gewin-
nen. Fiir AsgardWohnen ist es wichtiger, moglichst viele Kunden aus dem Kreise der
potenziellen Kunden zu gewinnen, als mdoglichst viele potenzielle Kunden anzuspre-

chen, aber ihnen dafiir weniger Mehrwert bieten zu konnen.

Daher baut AsgardWohnen sein Anbieternetzwerk schrittweise auf Stiddte zentriert
aus, da hier die Dichte der Anbieter (und auch der Kunden) deutlich hoher als in land-

lichen Gegenden ist.
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5.2.4.3 Anbieterintegration

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen
Vorschlag: Selbstanmeldung von e Geringe Anbindungskosten je Anbieter
Anbietern, elektronische |ntegrati0n ° Geringe Prozessintegration mog“ch

von Dienstvermittlern fur Mahizeiten e Gewinnung bestehender Dienstvermittier von Mahlzeitendiens-

ten als Partner und nicht als Konkurrenten

Alternative: Anbindung durch As- e Hohe Anbindungskosten je Anbieter
gardWohnen e Hohe Prozessintegration méglich

Tabelle 5-25: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil
,, Anbieterintegration **

Vorschlag: Anbieter sollen sich selbst elektronisch registrieren konnen, um die Anbin-
dungskosten gering zu halten. Ein Anbieter legt ein Profil im Webportal an, in das er
Kontaktdaten, angebotene Dienste und Qualifikationen eintrdgt. Durch Eingabemas-
ken kann AsgardWohnen eine gewisse Standardisierung in der Beschreibung von An-
geboten erreichen. Insbesondere legt AsgardWohnen auch fest, wie Anbieter Preise
angeben, sodass Konsumenten sie vergleichen konnen (z. B. Preise pro Quadratmeter
fiir Wohnungsreinigung). Der Dienstvermittler (AsgardWohnen) schaltet Anbieterpro-
file nach Priifung der Identitit (Personalausweis) frei. Eine weitere Qualitdtskontrolle
direkt durch den Dienstvermittler ist nicht vorteilhaft, da dies hohe Kosten bedeuten
wiirde. Fiir die Qualititskontrolle bietet AsgardWohnen Nutzerbewertungen an und
Garantieleistungen sichern Kunden zusétzlich gegen unzuverldssige Anbieter ab (siche
Abschnitt 5.2.2.2 und Fallstudie MyHammer).

Fiir grossere Anbieter bietet AsgardWohnen auch Schnittstellen fiir den elektronischen

Datenaustausch an und fiihrt die Prozessintegration mit dem Anbieter durch.

Fiir Mahlzeitendienste bindet AsgardWohnen bereits bestehende Dienstvermittler an.
Dazu greift AsgardWohnen auf die Angebotskataloge der Dienstvermittler zu, zeigt
diese den Kunden an und leitet Bestellungen und Zahlungen von Konsumenten an die
Dienstvermittler weiter. Diese aggregierte Darstellung von Angebotskatalogen von
Intermedidren nennt man auch Metasuche. Beispielsweise ist Swoodoo eine Meta-
suchmaschine fiir Flige und Hoteliibernachtungen. Swoodoo durchsucht bei einer
Nutzeranfrage die Angebote bestehender Dienstvermittler (Online-Reisebiiros) wie
Expedia, Opodo, Cheaptickets, airline-direct und zeigt dem Nutzer eine aggregierte
Ubersicht an. Zur Buchung leitet Swoodoo einen Konsumenten jedoch auf das Web-
portal eines Reisebiiros weiter, tiber das der Konsument auch die Zahlung abwickelt.
Bei AsgardWohnen tdtigt ein Konsument die Bestellung direkt im Webportal von As-
gardWohnen und bezahlt auch an AsgardWohnen. Folglich muss AsgardWohnen die

Bestellung auf elektronischem Wege an den Dienstvermittler senden, der sie wiederum
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an den Essenskurier leitet. Ebenso titigt AsgardWohnen die Zahlung an den Dienst-
vermittler nach Lieferung des bestellten Essens, welcher wiederum eine Zahlung an
den Anbieter ausfiihrt. Als Gegenleistung rechnet AsgardWohnen mit zwei Prozent
des Bestellwertes.

Alternative: Wenn AsgardWohnen die Anbindung fiir alle Anbieter selbst durchfiihrt,
entstehen hohe Kosten. Allerdings konnen so auch komplizierte Prozessabldufe auto-

matisiert werden.

Begriindungen
Vorschlag Begriindung
Selbstanmeldung von Anbietern Die Kosten einer Anbindung durch AsgardWohnen sind zu hoch.
Elektronische Integration von Vermitt- Um dem Konsumenten einheitliche Bestell- und Zahlungsprozesse
lern fir Mahlzeitendienste zu bieten, muss AsgardWohnen die Bestellungen aufnehmen und an

Vermittler von Mahlzeitendiensten weiterleiten. So kann AsgardWoh-
nen auch bestehende Dienstvermittler als Partner gewinnen, anstatt
sie als Konkurrenten zu haben.

Tabelle 5-26: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils

Selbstanmeldung von Anbietern: Will ein Dienstvermittler viele verschiedene Dienste
vermitteln, muss er Anbieter fiir alle Dienste gewinnen. Je kleiner Anbieter eines
Dienstes sind und je stirker der Dienst regional beschrankt ist, desto mehr Anbieter
bendtigt ein Vermittler, um den Dienst flichendeckend zu vermitteln. Unternehmen in
den Fallstudien haben drei Strategien eingesetzt, um ein breites Angebot vermittelter
Dienste zu bieten.

e Expedia und Scout24 starteten zur Zeit der Unternechmensgriindung mit einem
schmalen Dienstspektrum, das sie durch Zukédufe und Griindung neuer Unterneh-
mensbereiche ausbauten. Neue Unternehmensbereiche wurden erst erschlossen,
wenn die bestehenden Bereiche erfolgreich waren. (Erfolgreich bedeutet hier, dass
Expedia oder Scout24 gewisse Ziele in Bezug auf Umsatz, Kunden- und Anbieter-
zahlen erreichten. Da Dienstvermittler wie Expedia oder Scout24 in der Wachs-
tumsphase so viel Geld in die Gewinnung von Kunden und Anbietern investieren,
dass sie ein negatives Ergebnis erwirtschaften, ist der Gewinn allein ein schlechter
Massstab fiir den Erfolg.)

e (iao bindet Anbieter ein, die ein breites Spektrum an Produkten und Diensten fli-
chendeckend anbieten, und kann so mit geringer Anbieterzahl viele verschiedene
Produkte und Dienste vermitteln.

e MyHammer, Eventective und TERA sind als Marktplidtze ausgelegt, bei denen sich
Anbieter selbst anmelden konnen und das Spektrum der vermittelten Dienste nicht
strikt vorgegeben ist.
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Beispiel MyHammer: Der Online-Marktplatz vermittelt ein sehr breites Spektrum an
Diensten (von Handwerksarbeiten {iber Webdesign bis zu Seminaren, siche Fallstudie
MyHammer) und hat ca. 230°000 Anbieter fiir sein Anbieternetzwerk gewonnen
[Abacho AG 2010b, S. 15]. Die Anbieter konnen selbst ein Nutzerprofil im Webportal
anlegen und MyHammer schaltet sie nach Priifung der Identitét frei. Im Fall des Be-
wertungs- und Preisvergleichsportals Ciao ist das Spektrum der vermittelten Dienste
und Produkte ebenfalls sehr breit. Allerdings sind die Anbieter gross und ihre Produkte
oder Dienste meist in einer grossen Region (z. B. in ganz Deutschland) nutzbar. Da-
durch benétigt Ciao im Vergleich zu MyHammer weniger Anbieter, um eine flachen-
deckende Vermittlung zu ermoglichen. AsgardWohnen erwartet eher kleine Anbieter,
deren haushaltsnahe Dienste nur in einer kleinen Region (ca. 50 Kilometer Radius)
nutzbar sind. Da der erwartete Umsatz je Anbieter gering ist, scheint eine Selbstan-
meldung die einzige Moglichkeit, um die vielen Anbieter zu akzeptablen Kosten zu

gewinnen.

Elektronische Integration von Vermittlern fiir Mahlzeitendienste: Bei Mahlzeiten-
diensten existieren bereits grosse Dienstvermittler in ganz Europa. Wiirde Asgard-
Wohnen Essenskuriere direkt ansprechen, stiinde es in direkter Konkurrenz zu diesen
Dienstvermittlern, die bereits ein grosses Netzwerk an Anbietern und Kunden aufge-
baut haben. In solch einem Fall kann eine Metasuche iiber die Angebote bestehender
Dienstvermittler Nutzen schaffen. Bisherige Metasuchmaschinen bieten einen Uber-
blick iiber die Angebote verschiedener elektronischer Dienstvermittler. Nutzer konnen
ein Angebot wihlen und werden fiir die Bestellung auf das Webportal des Dienstver-
mittlers weitergeleitet. Der Anbieter der Metasuchmaschine erhélt eine Gebiihr fiir die
Weiterleitung (siehe Fallstudien Swoodoo und Ciao). Fiir AsgardWohnen ist es jedoch
wichtig, dass ein Konsument einen einheitlichen Buchungsprozess nutzen kann. Dafiir
muss AsgardWohnen jedoch die Zahlungsabwicklung {ibernehmen und an den jewei-
ligen Dienstvermittler weiterleiten, abziiglich einer Weiterleitungsgebiihr. Das stellt
kein prinzipielles Problem dar, die technische Integration diirfte jedoch hohe Kosten
bedeuten. Daher erscheint es sinnvoll, Mahlzeitendienste erst anzubieten, wenn die
Kosten klar eingeschitzt werden konnen und bereits in anderen Bereichen (Wohnungs-

reinigung, Gartendienste) erste Erfolge erzielt wurden.
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5.2.5 Erlose und Kosten

5.2.5.1 Erlose

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Umsatzabhéngige Provisi- | ¢  Keine Einstiegshiirden fiir Gewinnung von Konsumenten
on von Anbietern, Grundgebuhren von | 4  Geringe Einstiegshiirden fiir Gewinnung von Anbietern
Grosskunden, kostenlos fir Konsu- e Aufwendige Gewinnung von Grosskunden, Umsatz durch
menten Grundgebiihren

Alternative 1: Grundgebihren von e Einstiegshurde fur Anbieter

Anbietern

Alternative 2: Volumenabhangige e  Grosskunden versuchen, ihre Kosten und damit das Transakti-
Gebuhren von Grosskunden onsvolumen zu minimieren.

Alternative 3: Gebuhren fir Konsu- e Hohe Einstiegshirde fir Konsumenten, verlangsamter oder
menten verhinderter Aufbau der Kundenbasis

Tabelle 5-27: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Erlose

Vorschlag: AsgardWohnen generiert Erlose durch umsatzabhéngige Vermittlungsge-

biihren (Provisionen) von Anbietern und Grundgebiihren von Grosskunden:

e Anbieter zahlen sieben Prozent des vermittelten Bestellwerts (des Transaktionsvo-
lumens) an AsgardWohnen (wie bei eat.ch).

e Grosskunden zahlen eine Gebiihr fiir jeden angeschlossenen Haushalt.

Konsumenten zahlen keine Gebiihren; sie zahlen lediglich den Preis der bestellten
Dienstleistungen, der gleich (oder niedriger) dem Preis bei direkter Bestellung beim
Anbieter ist. Wenn AsgardWohnen einen Teil der Vermittlungserlose an den Konsu-
menten weiterreicht (das macht beispielsweise Lekker Leven [Benz/Osl 2011]), kann
es Dienste sogar billiger fiir Konsumenten anbieten. Dies kann am Anfang helfen,
Kunden zu gewinnen (beispielsweise durch Rabattaktionen in Rabattnetzwerken wie
Groupon, siehe Abschnitt 5.2.3.2). AsgardWohnen bietet jedoch Dienste nicht lang-
fristig giinstiger an als die Anbieter liber eigene Kanéle (,,Direktvertrieb* der Anbie-
ter), um den Deckungsbeitrag je Transaktion nicht zu verringern (siche Abschnitt
5.2.5.2).

Angehorige konnen fiir den Dienstkonsum é&lterer Menschen als Zahler auftreten, um
einen Teil der Unterstiitzungsleistungen von externen Dienstleistungen erbringen zu
lassen.

Die folgende Abbildung fasst die Zahlungs- und Erlosstrome fiir AsgardWohnen zu-

sammen.
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Di tanbiet ¢ Zahlungen der Konsumenten,
ienstanbieter abzuglich der Vermittlungsgebiihren Konsumenten
. Wohnungsreinigung
. Waschelieferdienste
. Gartendienste
. Kleinere handwerkliche Dienstleister - — — — — — — — —
. Einkaufslieferdienste . - - .
. Haustierbetreuung e Vermittlung von Kunden | Preis fur genutzte Dienste
. Administrative Unterstitzung (beim . Zahlungsabwicklung und
Ausfllen von Formularen, Hilfe bei _risikotibernahme I
Finanzangelegenheiten) |
Zahlungen, abzuglich I
- Weiterleitungsgebihren -
Vermittler von - Intermediar e B
Essenslieferanten . — — — — — — — (AsgardWohnen)  |¢—————
Weiterleitung von | A
Konsumenten und
Zahlungsinformationen I Ubernahme der Kosten fur
| die Dienstnutzung
Grosskunden < _xerfu.gtl)arkeilt t'elefonischer_ ]
(z.B. Immobilienfirmen, ermittlungsleistungen Angeh
Versicherungen, Kommunen) ngenorige
Grundgebuhr

—» Zahlungsfluss
— - Leistungsfluss

Abbildung 5-6: Leistungs- und Zahlungsstrome fiir AsgardWohnen

Alternative 1: Grundgebiihren fiir grosse Anbieter (ab einem bestimmten Umsatz pro
Monat) kénnen den Umsatz sichern, falls Anbieter oder Abnehmer Geschéfte iiber die
Suchfunktionen von AsgardWohnen anbahnen, aber nicht iiber AsgardWohnen bestel-
len (siche MyHammer).

Alternative 2: Umsatzabhidngige Gebiihren wiirden Anreize fiir Grosskunden schaffen,
den Umsatz moglichst gering zu halten. Gleichzeitig ist die Planbarkeit der Kosten
gering, da Grosskunden oder AsgardWohnen die umsatzabhingigen Gebiihren nur

schitzen konnen.

Alternative 3: Gebiihren fiir Konsumenten bedeuten, dass ein Konsument entweder
Grundgebiihren fiir die Bereitstellung der Vermittlungsleistungen zahlt oder dass er
Geblihren fiir eine Bestellung extra ausgewiesen erhélt. Beispielsweise wies Expedia
im Jahr 2004 bei der Bestellung von Flugtickets eine Bearbeitungsgebiihr von 5 Euro

je Buchung aus, hat dies aber mittlerweile eingestellt.

Begriindungen

Vorschlag Begriindung

Umsatzabhangige Gebiihren von Anbieter kdnnen leichter gewonnen werden, wenn sie keine Grund-

Anbietern gebiihren, sondern nur umsatzabhangige Geblihren bezahlen.

Keine langfristigen Rabatte gegentiber | Langfristige Rabatte treten bei elektronischen Dienstvermittlern in

Direktbezug den Fallstudien nicht auf und wiirden den Gewinn verringern.

Grundgebuhren von Grosskunden Grosskunden wiirden bei umsatzabhangigen Gebiihren versuchen,
den Umsatz zu minimieren.

Keine Gebuhren fiir Konsumenten Konsumenten sind nicht bereit, direkt fir elektronische Vermittlungs-
dienste zu bezahlen.

Tabelle 5-28: Begriindung fiir die vorgeschlagene Gestaltung des Geschdftsmodellbestandteils
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Umsatzabhdngige Gebiihren von Anbietern: Fixe Grundgebiihren konnen Anbieter
davon abhalten, mit AsgardWohnen zusammenarbeiten, da sie den Nutzen in Form
von zusitzlichem Umsatz nicht abschédtzen konnen. Umsatzabhéngige Gebiihren ver-
meiden das, indem Anbieter nur abhéngig von dem iiber AsgardWohnen vermittelten
Umsatz Gebiihren bezahlen. So kann AsgardWohnen Anbieter leichter iiberzeugen

und das Anbieternetzwerk schneller ausbauen.

Keine langfristigen Rabatte gegeniiber Direktbezug: Langfristige Rabatte helfen zwar,
die Kundenbindung zu stdrken, aber gleichzeitig verringern sie die Gewinne von As-
gardWohnen. In den Fallstudien bieten Unternehmen wie eat.ch, Ciao oder MyHam-
mer keine Rabatte im Vergleich zur Direktbestellung bei Anbietern. Durch Leistungen
fiir den Preisvergleich stirken diese Unternehmen aber den Wettbewerb, was wieder-
um die Preise fiir Konsumenten senken kann. Da der Deckungsbeitrag pro Bestellung

gering ist, sollte AsgardWohnen keine langfristigen Rabatte geben.

Grundgebiihren von Grosskunden: Wiirden Grosskunden umsatzabhédngige Gebiihren
bezahlen, hitten sie einen Anreiz, diese Kosten und damit das Transaktionsvolumen
von AsgardWohnen zu minimieren. AsgardWohnen hat bei umsatzabhingigen Gebiih-
ren hingegen Interesse an einem moglichst hohen Transaktionsvolumen. Bei Grundge-
bilihren entstehen den Grosskunden keine Kosten bei grossem Transaktionsvolumen.
Auch helfen die umsatzunabhingigen Grundgebiihren AsgardWohnen dabei, den ei-
genen Umsatz zu erhdhen, da in den ersten Jahren der erwartete Umsatz aus dem ver-
mittelten Transaktionsvolumen gering ist. Folglich erhebt AsgardWohnen von Gross-

kunden Grundgebiihren fiir jeden Haushalt, der Vermittlungsdienste nutzen kann.

Keine Gebiihren fiir Konsumenten: Konsumenten sind nicht bereit, fiir elektronische
Vermittlungsleistungen Gebilihren zu bezahlen. In den Fallstudien der Arbeit zahlen
Konsumenten nur Gebiihren, wenn der Dienstvermittler personliche Beratungsleistun-
gen erbringt. Beispiel International Domestic Placement Group (kurz: Domestic Pla-
cement): Die Vermittlungsagentur fiir Hauspersonal sucht im Auftrag eines Kunden
(Hausherr) nach Kandidaten fiir die angefragte Position. Die Suche wird von Mitarbei-

tern von Domestic Placement erbracht, die den Kunden auch personlich beraten.
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Tabelle 5-29: Distributionskanal und Gebiihren von Abnehmern

Auch in den Féllen von ActioVita und CareScout wird der Kunde von Mitarbeitern
personlich beraten und Mitarbeiter suchen aktiv nach Anbietern. Bei elektronischen
Dienstvermittlern hingegen erhilt der Kunde nur Funktionen z. B. in einem Webportal,
mit denen er selbst nach Anbietern suchen oder Bestellungen tétigen kann. Fiir diese
elektronischen Dienstleistungen kann jedoch keine Zahlungsbereitschaft aus den Fal-
len abgeleitet werden. Im Gegenteil: TERA versuchte Mitgliedsgebiihren fiir die Be-
nutzung eines Webportals zu erheben, das den Nutzern Funktionen zur Vermittlung
bzw. Koordination von Freizeitaktivititen lieferte. TERA konnte jedoch insgesamt nur
30 Kunden gewinnen. Potenzielle Kunden waren nicht bereit, Gebiihren zu bezahlen,

weil der Mehrwert fiir sie — gerade bei wenigen Mitgliedern — nicht ersichtlich war.

Durch den Netzwerkeffekt steigt der Wert eines Dienstvermittlers mit der Grosse der
Kundenbasis [Shapiro/Varian 1998, S. 174]. Gebiihren fiir Konsumenten kénnen den

Aufbau der Kundenbasis aber entscheidend verlangsamen oder unmoglich machen.

Auch wenn die Kundenbasis eines elektronischen Dienstvermittlers gross ist, fiihrte in
den Fallstudien kein Vermittler Gebiihren fiir Abnehmer ein. Wiirde ein Unternehmen
wie Expedia Gebiihren fiir Abnehmer einfiihren, wiirde dies einen starken Anreiz fiir
seine Kunden schaffen, ein anderes Online-Reisebiiro zu nutzen. Einem potenziell ho-
heren Umsatz pro Kunde stiinde die Abwanderung bereits gewonnener Kunden zur
Konkurrenz gegeniiber. Selbst wenn es noch keinen etablierten Konkurrenten geben
sollte, konnte ein Wettbewerber den Moment nutzen, in dem ein marktbeherrschender
Dienstvermittler Gebiihren fiir Konsumenten einfiihrt, um diese Konsumenten abzu-
werben. Daher scheint es fiir elektronische Dienstvermittler nicht sinnvoll, Gebiihren

von Konsumenten zu erheben.
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5.2.5.2 Kosten

Vorschlag und Alternativen

Auspragung Konsequenzen

Vorschlag: Kosten je Transaktion e Positiver Deckungsbeitrag je Transaktion; positive Skaleneffekte
minimier_en;._Webportalentwicklung . bei hoher Bestellanzahl bzw. Transaktionsanzahl

durch Mitgrinder, wenn das Startkapi- | ¢  Kapitalbedarf fiir Webportalentwicklung bei Entwicklung durch
tal gering ist Mitgriinder gering

Alternative 1: Externe Webportal- o Kapitalbedarf fiir Webportalentwicklung hoch

entwicklung

Alternative 2: Einsatz von Standard- e Bislang wenig bis keine entsprechende Software verfligbar
software fiir das Webportal

Tabelle 5-30: Vorschlag und Alternativen fiir den Geschdftsmodellbestandteil ,, Kosten

Vorschlag: Die Kosten eines elektronischen Dienstvermittlers lassen sich in variable
und fixe Kosten aufteilen, wie in Tabelle 5-31 dargestellt. Variable Kosten steigen mit
der Anzahl der Transaktionen, fixe nicht. Man spricht auch von transaktionsabhingi-

gen (variablen) und transaktionsunabhéngigen (fixen) Kosten.

Variable Kosten (transaktionsabhéngig) Fixe Kosten (transaktionsunabhéngig)
Kosten der Vermittlungstatigkeiten (Bankgebuh- Kosten flir Gewinnung von Privatkunden, Grosskunden
ren, Uberprifung von Rechnungen, Riickfragen und Anbietern

von Kunden) Webportalentwicklung

Allgemeine Kosten (Fihrung, Buchhaltung, Mieten, Be-
trieb der IT-Infrastruktur usw.)

Tabelle 5-31: Kostenaufteilung von AsgardWohnen in variable und fixe Kosten, bezogen auf die
Anzahl der abgewickelten Transaktionen (Bestellungen)

AsgardWohnen versucht, die transaktionsabhingigen Kosten zu minimieren. Aus die-
sem Grund bietet AsgardWohnen elektronische Vermittlungsleistungen an (siche Ab-
schnitt 5.2.2.2).

Um seine Geschéftstitigkeit starten zu konnen, muss AsgardWohnen ein Webportal
entwickeln, was hohe Kosten bedeutet (500°000 Euro nach den Annahmen in Ab-
schnitt 5.2.5.3). Sollten die Griinder von AsgardWohnen nicht geniigend Eigenkapital
zur Verfiigung haben, konnen sie versuchen, einen Mitgriinder zu finden, der die Ent-
wicklung des Webportals leitet und ein geringeres Gehalt als marktiiblich bezieht. So
kann das notige Startkapital verringert werden, und die Kosten in der Gewinn- und
Verlustrechnung sinken. Allerdings entstehen Opportunititskosten beim Griinder auf-
grund des geringen Gehalts, sodass die Rentabilitdt fiir ihn gleich wie bei externer
Entwicklung bleibt.

Alternativen und Begriindungen

Je mehr Nutzen ein Dienstvermittler den Konsumenten und Anbietern bietet, desto

mehr Transaktionen bzw. Bestellungen werden diese iiber ihn abwickeln. Das steigert



160 5 Geschiftsmodelle fur IL-Dienstvermittler

den Gewinn eines Dienstvermittlers aber nur, wenn er je Transaktion einen positiven
Deckungsbeitrag erzielen kann. Bei einem negativen Deckungsbeitrag je Transaktion
hat er keinen Anreiz, den Nutzen fiir Konsumenten und Anbieter zu maximieren.
Stagnierende Kunden- und Nutzungszahlen oder Disintermediation kénnen die Folge
sein und langfristig das Geschéft des Dienstvermittlers unrentabel machen. Die Erldse
pro Transaktion sind nach dem Erlésmodell in Abschnitt 5.2.5.1 ein Anteil des Be-
stellwerts (in Abschnitt 5.2.5.3 werden die Erlose auf 3,50 Euro je Transaktion ge-
schitzt). Von diesen Erlésen aus Vermittlungsgebiihren kann AsgardWohnen jedoch
nicht die hohen Kosten telefonischer Vermittlungsleistungen decken, was ein Kosten-
beispiel verdeutlichen soll (das Beispiel ist auch zu finden in [Sassen/Osterle 2011]):
Bei Kosten von 37 Cent pro Minute fiir ein externes Call-Center, sieben bis zehn Mi-
nuten Gesprichsdauer bei telefonischer Bestellung und 20 bis 30 Cent an weiteren
Kosten fiir Bankgebiihren, Uberpriifung von Rechnungen und Riickfragen von Kunden
ergeben sich Kosten einer Bestellung zwischen 2,79 und 4,00 Euro. Bei durchschnittli-
chen Erlosen von 3,50 Euro je Bestellung ergibt das einen Deckungsbeitrag zwischen
71 Cent und minus 50 Cent pro Bestellung. Manuelle Vermittlungsleistungen beinhal-
ten das Risiko, dass abhdngig von der Gesprachsdauer der Deckungsbeitrag sinkt oder

negativ wird.

Wenn AsgardWohnen stattdessen elektronische Vermittlungsleistungen einsetzt, fallen
je Bestellung nur Kosten fiir Bankgebiihren, Uberpriifung von Rechnungen und Riick-
fragen von Kunden zwischen 20 und 30 Cent an, was beim obigen Beispiel einen De-
ckungsbeitrag von 3,20 bis 3,30 Euro je Bestellung ergibt. Bei elektronischen Vermitt-
lungsleistungen ist ein Dienstvermittler nicht davon abhéngig, dass Konsumenten nur
kurz im Call-Center verweilen. Daher setzt AsgardWohnen vorwiegend elektronische
Vermittlungsleistungen ein (siche auch Abschnitt 5.2.2.2 zu den Vermittlungsleistun-
gen).

Das notige Startkapital flir ein Unternehmen wie AsgardWohnen kann gesenkt wer-
den, wenn ein Griinder von AsgardWohnen die Entwicklung des Webportals iiber-
nimmt, der in den ersten Jahren ein geringeres Gehalt als marktiiblich bezieht. Dies
war etwa bei eat.ch der Fall, wo bei der Unternehmensgriindung keine Investoren be-
teiligt waren und die Griinder so nur iiber wenig Startkapital verfiigten. Die Webpor-
talentwicklung durch einen Mitgriinder ist demnach eine Option, falls nur wenig Start-
kapital fiir die Griindung eines Dienstvermittlungsunternehmens zur Verfiigung steht.
Eine andere Moglichkeit wire der Einsatz von Standardsoftware mit einem Software
as a Service (SaaS)-Lizenzierungsmodell. Bei der Lizenzierung nach dem SaaS-

Modell bezahlt ein Nutzer etwa monatliche Grundgebiihren fiir die Nutzung der Soft-
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ware, die ein Anbieter bereitstellt. Der Nutzer muss keine eigene Infrastruktur fiir den
Betrieb besitzen. So kann ein Dienstvermittler auch mit geringerem Startkapital aus-
kommen. Allerdings ist im Moment keine SaaS-lizenzierte Software verfiigbar, die
speziell fiir Webportale zur Dienstvermittlung ausgerichtet ist, und es diirfte schwierig
werden, in den ndchsten ein bis zwei Jahren einen Anbieter solch einer Standardsoft-

ware zu finden. *°

% Das Kompetenzzentrum Independent Living der Universitit St. Gallen erforscht derzeit, welche Anforderun-
gen eine solche Standardsoftware erfiillen muss, und entwickelt eine prototypische Losung.
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5.2.5.3 Abschitzung der Erlose und Kosten

Die Abschitzung der Erlose und Kosten stellt keinen eigenen Bestandteil eines Ge-
schéftsmodells dar, sondern hilft einem Unternehmen wie AsgardWohnen, einzelne
Gestaltungsentscheidungen anzupassen oder zu iiberpriifen. Daher ist die Abschitzung
ein wichtiger Schritt beim Entwurf eines Geschéftsmodells. Bei der Erstellung des Ge-
schiftsmodellvorschlags fiir AsgardWohnen hatte der Autor zuerst die manuelle An-
nahme von Bestellungen per Telefon und den Briefversand von Rechnungen vorgese-
hen. Die Abschdtzung der Erlose zeigte jedoch hohe Kosten und dauerhafte Verluste.
Darauthin verdnderte der Autor das Geschéftsmodell so, dass AsgardWohnen fiir Pri-

vatkunden nur elektronische Leistungen anbietet.

Mit Hilfe der Fallstudien trifft die Arbeit in den folgenden Tabellen Annahmen fiir die

Entwicklung der Kunden und des Umsatzes sowie fiir die Kosten.

Annahme

Wert

Begriindung

Privatkundenentwicklung

100000
nach 5 Jahren

eat.ch konnte in der deutschsprachigen Schweiz innerhalb
von 5 Jahren ca. 10°000 Kunden rein tber Online-Werbung
gewinnen. Der deutsche Markt wird um den Faktor 10 gros-
ser geschatzt als der Schweizer Markt. Nimmt man das Ver-
héaltnis von 1:10 auch fiir Deutschschweiz zu Deutschland, ist
die Abschatzung noch vorsichtiger. Man erhalt ca. 100000
Kunden nach 5 Jahren fir Deutschland.

Anbieterentwicklung

2000
nach 5 Jahren

An Lekker Leven angelehnt und auf Deutschland tGbertragen
(Lekker Leven konnte in 11 Jahren 2500 Anbieter gewinnen
[Benz/Osl 2011]).

Entwicklung Konsumenten,
die Uber Grosskunden ange-
bunden sind

300000
nach 5 Jahren

Lekker Leven konnte in den ersten sechs Jahren 500°000
Konsumenten tber Grosskunden gewinnen. Fur Asgard-
Wohnen erscheinen daher 300°000 fiir die ersten finf Jahre
realistisch bis konservativ.

Volumen je Bestellung

€50

Lekker Leven hat bei 3,8 Mio. Euro Transaktionsvolumen ca.
50000 Bestellungen. Diese ca. 50 Euro Volumen je Bestel-
lung dienen als Grundlage flr die Abschatzung.

Bestellwert je Kunde und
Jahr

€100 in Jahr 1
€ 332 in Jahr 5

Bei Lekker Leven bestellen Kunden durchschnittlich Dienste
im Wert von 100 Euro pro Jahr. Nach einer Potenzialab-
schatzung von [Osl 2010, S. 167-170] Iasst sich der durch-
schnittliche Bestellwert haushaltsnaher Dienste pro Haushalt
berechnen. Daraus kann man mit einem angenommenen
Stundenlohn von 8,80 Euro (siehe Anhang D) einen Bestell-
wert von 626 Euro pro Kunde und Jahr abschatzen.

Die Abschatzung verwendet die Annahme, dass das Bestell-
volumen anfangs bei 100 Euro pro Kunde und Jahr liegt und
Uber den Zeitraum von 10 Jahren auf 626 Euro je Kunde und
Jahr anwéchst.

und Jahr bei Grosskunden

Anteil der angeschlossenen 1,5 % | Hier werden die Erfahrungswerte von Lekker Leven verwen-

Konsumenten von Gross- det: 1,5 % der angeschlossenen Konsumenten bestellen

kunden, die tatsachlich Dienste. Es wird davon ausgegangen, dass diese Konsu-

bestellen menten per Telefon bestellen, da dies eine Premiumleistung
ist.

Umsatzanteil am Transakti- 7 % | Lekker Leven erzielt Margen zwischen 2 % und 14 %, bei

onsvolumen eat.ch sind es 7 %. Fur AsgardWohnen werden diese 7 %
verwendet, was auch nahe am Durchschnitt bei Lekker Le-
ven (8 %) liegt.

Grundgebuhr je Konsument € 5 | Hier liegt ein Wert von 5 Euro von Lekker Leven aus dem

Jahre 2008 zu Grunde.

Tabelle 5-32: Annahmen fiir Umsdtze
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Kostenart Wert Annahmen
Einrichtung des Betriebs
Webportalerstellung € 500'000 | Erstmalige Entwicklungskosten. In den Fallen von

eat.ch und TERA war die Entwicklung eines Webportals
mit Kapitaleinsatz von 1 Personenjahr bzw. 100‘000
CHF mdglich. Aufgrund des grésseren Funktionsum-
fangs fir AsgardWohnen werden ca. flinffache Kosten
angenommen.

Weiterentwicklung Webportal (in 10 % | Mindestens 100°000 Euro pro Jahr oder 10 % des mit

Prozent des Umsatzes) dem Webportal erzielten Umsatzes

Gewinnung von Anbietern

Gesprachsaufwand je gewonne- 1 | 1 Personentag fiir 5 Anbieter und einer von fiinf Anbie-

nem Anbieter (Personentage) tern kann anfangs gewonnen werden

Kilometerleistung je gewonnenem 400 | Unter der Annahme, dass eine Reise durchschnittlich

Anbieter (km) zum Besuch von 5 Anbietern fihrt und 200 km einfache
Fahrt bedeutet

Vollkosten je Kilometer € 0,30 | Basierend auf der Entfernungspauschale im deutschen
Einkommenssteuerrecht (vgl. § 9, Einkommenssteuer-
gesetz, Bundesrepublik Deutschland, Stand: 2004)

Identitdtscheck eines gewonne- 30 | Identitatscheck von Anbietern (Uberpriifung des Perso-

nen Anbieters (Minuten) nalausweises und einer Telefonnummer)

Gewinnung von Kunden

Konsumenten je Grosskunde 4'000 | Konservative Schatzung aus der Anfangszeit von Lek-
ker Leven (Jahre 1998-2004)

Gesprachsaufwand je gewonne- 15 | Kosten firr die Gewinnung eines Grosskunden: 3 Mee-

nem Grosskunden (Personenta- tings bei erfolgreicher Gewinnung, 1 Meeting bei erfolg-

ge) losem Versuch, 3 Personentage Aufwand pro Meeting

Erfolgsrate der Grosskundenge- 33 % | Einer von drei Grosskunden kann gewonnen werden

winnung

Kilometerleistung je gewonnenem 2'000 | 3 Meetings im Erfolgsfall, 1 Meeting im Misserfolgsfall,

Grosskunden (km) 200 km einfache Anfahrt je Meeting

Werbungskosten fir Privatkunden € 20 | Die Abschatzung der Werbungskosten je Privatkunde
basiert auf Suchmaschinenwerbung: 1 Euro Kosten pro
Klick, Konversionsrate von 5 %

Zeitaufwand fir Management der 230 | 1 Vollzeitstelle Gbernimmt die Planung fur 1 Million Euro

Werbemassnahmen (Personenta- Werbebudget pro Jahr.

ge pro 1 Mio. Euro Werbebudget)

Betriebskosten

Serverbetrieb fir Webportal pro € 2'400 | Maximale Leistung Root Server: http://www.server-

Jahr tarife.de/vergleich/root-server/premium/d_default.asp

Bestellung von Diensten per Tele- 10 | 10 Minuten Gesprachsdauer bei telefonischen Buchun-

fon fur das Grosskundensegment gen von Konsumenten

(Minuten)

Transaktionsgebuhren fir die 0,2 % | 10 % der Konsumenten bezahlen mit Kreditkarten,

Zahlungen je Konsument in Pro- Kreditkartentransaktionen bedeuten fir den Zahlungs-

zent des Transaktionsvolumens empfanger Gebuhren von ca. 2 %.

Transaktionsgebuhren fir die - | Elektronische Uberweisungen sind gebiihrenfrei.

Uberweisung an Anbieter in Pro-

zent des Transaktionsvolumens

Manueller Uberpriifungsaufwand 0,1 | 10 Minuten Uberpriifungsaufwand alle 100 Bestellun-

pro Bestellung und Monat (Minu- gen

ten)

Manueller Uberpriifungsaufwand 0,1 | 10 Minuten Uberpriifungsaufwand alle 100 Anbieter

fur Rechnungsstellung an Anbie-

ter pro Monat (Minuten)

Aufwand fir Kundenanfragen Uber 0,15 | 1 Kundenanfrage pro 100 Bestellungen; Dauer der

Call-Center (Minuten je Bestel-
lung)

Anfrage: 15 Minuten
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Kostenart Wert Annahmen
Personalkosten
Lohnkosten je Mitarbeiter und € 80'000 | Die Managementebene wird in den ersten 10 Jahren
Jahr (inkl. Sozialabgaben) von den Firmengrundern von AsgardWohnen besetzt.
Fir das Unternehmenswachstum kénnen die Griinder
in den ersten Jahren ein geringeres Gehalt akzeptieren.
Kosten je Vollzeitstelle des exter- € 50'000 | Die Lohnkosten flr externe Call-Center-Mitarbeiter

nen Call-Centers pro Jahr

werden héher als bei eigenen Mitarbeitern veran-
schlagt.

Infrastrukturkosten

Miete Burordume pro Jahr (bis 5 € 7'286 | Miete in einem Griinderzentrum, z. B. "Gate Garching":

Mitarbeiter) 506 Euro / Monat kalt, 20 % zusatzlich fur Warmmiete
(geschatzt)
http://www.gategarching.com/mieterwerden/beispiel

Miete pro Mitarbeiter und Jahr (ab € 2'277 | Miete in einem Griinderzentrum z. B. "Gate Garching™:

5 Mitarbeitern) Miete fur 20 Arbeitsplatze auf einen Arbeitsplatz umge-
rechnet

Ausrustung je Mitarbeiter und Jahr € 5'000 | Laptop 1'500 Euro pro Jahr, 20 Wartungsstunden fiir

(Laptop, Arbeitsplatz usw.) und Laptop 1‘000 Euro pro Jahr, sonstiges Arbeitsmaterial

Biromaterial 2'500 Euro pro Jahr.

Verwaltung

Buchhaltungsaufwand umsatzab- 115 | Annahme 1: Als minimaler Aufwand wird 1 Tag pro

hangig (in Personentagen je 1 Woche*’ unabhangig vom Umsatz veranschlagt.

Million Euro Umsatz) Annahme 2: Jede Vollzeitstelle kann die finanzielle
Administration fir bis zu 2 Millionen Euro Umsatz
durchfiihren.

Steuern

Typischer Steuersatz in Deutsch- 37,7 % | 15 % Korperschaftssteuer, 5,5 % Solidaritatszuschlag,

land

17,7 % Gewerbesteuer im Beispiel Miinchen

Tabelle 5-33: Annahmen fiir Kosten von AsgardWohnen

*7 Fiir ein Arbeitsjahr werden 46 Arbeitswochen veranschlagt.
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Aus den Annahmen in Tabelle 5-32 und Tabelle 5-33 werden die (potenziellen) Um-

satze und Kosten der ersten fiinf Jahre fiir das Beispiel AsgardWohnen berechnet, um

die Potenziale des Geschiftsmodells einschitzen zu konnen.

Umsatzentwicklung Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5
Anzahl Privatkunden (Kon-

sumenten) 500 1'000 10000 40'000 100'000
Anzahl Anbieter im Anbie-

ternetzwerk 50 100 200 800 2'000
Anzahl Konsumenten uber

Geschaftskunden 10'000 30'000 80'000 160'000 300'000
Bestellwert je Kunde und

Jahr € 100 | € 158 | € 216 | € 274 | € 332
Transaktionsvolumen € 65'000 | € 229'059 | € 2'418'572 | € 11'614'032 | € 34'682'274
Umsatz Privatkunden € 3500 | € 11058 | € 151'161 | € 766'964 | € 2'323'214
Umsatz Grosskunden € 51'050 | € 164'976 | € 418'139 | € 846'018 | € 1'604'545
Umsatz Gesamt € 54'550 | € 166'034 | € 569'300 | € 1'612'982 | € 3'927'759

Tabelle 5-34: Umsatzentwicklung fiir AsgardWohnen unter den Annahmen aus Tabelle 5-32

Kostenentwicklung Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5
Kosten fur Privatkunden-
gewinnung € 12'310 | € 11'862 | € 204132 | € 650'511 | € 1'298'969
Kosten fur Grosskunden-
gewinnung € 39'160 | € 63'720 | € 116'796 | € 121'808 | € 209'256
Kosten Anbietergewinnung | € 59'351 | € 49'010 | € 73934 | € 305'341 | € 601'194
Kosten der Vermittlungsta-
tigkeiten € 1975 | € 8'184 | € 37'761 | € 117'000 | € 305'379
Allgemeine Kosten € 85'968 | € 73120 | € 63'158 | € 113'955 | € 251'689
Webportalentwicklung € 500'000 | € 50'000 | € 50'000 | € 81'298 | € 242'776
Gesamt € 698'763 | € 255'895 | € 545'782 | € 1'389'913 | € 2'909'263
Tabelle 5-35: Kostenentwicklung fiir AsgardWohnen unter den Annahmen aus Tabelle 5-33
33%2?@‘2%“9 Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5
Umsatz € 54'550 | € 166'034 | € 569'300 | € 1'612'982 | € 3'927'759
Gesamtkosten € 698'763 | € 255'895 | € 545'782 | € 1'389'913 | € 2'909'263
Gewinn vor Steuern € -644'213 | € -89'861 | € 23518 | € 223'069 | € 1'018'496
Steuern - -1 € 8'855 | € 83'986 | € 383'464
Gewinn € -644'213 | € -89'861 | € 14'664 | € 139'084 | € 635'032
Rennzahien 2ur Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5
Umsatzrendite -1181 % -54 % 4 % 14 % 26 %
Startkapital/
Investitionssumme € 1'500'000
Eigenkapital € 855'787 | € 765'926 | € 789'444 | € 1'012'513 | € 2'031'009
Kapitalwert (bei 5 %
Kalkulationszinssatz) € -719'213 | € -887'824 | € -946'993 | € -810'746 | € 116'587

Tabelle 5-36: Gewinn- und Verlustabschdtzung sowie Investitionsrechnung fiir AsgardWohnen

Nach dieser Abschitzung wiirde AsgardWohnen nach drei Jahren erstmals Gewinn

erwirtschaften. Das Startkapital (1,5 Mio. Euro) ist so gewahlt, dass AsgardWohnen
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immer die Hélfte des Startkapitals als liquide Mittel zur Verfiigung hat. So stehen As-
gardWohnen auch noch liquide Mittel zur Verfligung, falls die tatsdchliche Entwick-
lung ungiinstiger als nach Tabelle 5-36 ausfillt. Nach fiinf Jahren ist das Eigenkapital
durch die Dienstvermittlung geringfiigig grosser als bei einer Anlage mit 5 % Verzin-
sung, d. h. der Kapitalwert ist erstmals positiv. Allerdings ist bei der Investition in ein
Unternehmen wie AsgardWohnen auch das Risiko hoher. Fiir die Investitionsentschei-
dung empfiehlt sich zusitzlich eine langfristigere Betrachtung {iber fiinf Jahre hinaus.
Tabelle 5-37 stellt die finanzielle Entwicklung unter linearer Extrapolation der An-
nahmen aus Tabelle 5-32 und Tabelle 5-33 dar. Die Aussagekraft ist aufgrund des lan-
gen Vorhersagezeitraums und fehlender Referenzunternehmen geringer. Allerdings ist
erkennbar, dass die Gewinne und der Kapitalwert ab einem gewissen Zeitpunkt (hier
ab Jahr 6) sprunghaft ansteigen. Dieser sprunghafte Anstieg ist auch fiir andere

Dienstvermittler typisch, wie etwa fiir Expedia.

33?."&2?;92?,‘,’“,“9 Jahr 6 Jahr 7 Jahr 8 Jahr 9 Jahr 10
Umsatz € 6'822'300 | € 9'650'880 | € 12'114'320 | € 14'577'760 | € 16'641'200
Gesamtkosten € 4'957'087 | € 5728627 |€ 6637712 | € 7'357243 [ € 8076'775
Gewinn vor Steuern € 1'865213 | € 3'922253 | € 5476'608 | € 7220517 | € 8564425
Steuern € 702253 | € 1476728 | € 2061943 | € 2718525 [ € 3224'506
Gewinn € 1162'960 | € 2445524 | € 3414'665 | € 4'501'992 | € 5'339'919
gg:{‘:;'ﬂ'g; =t Jahr 6 Jahr 7 Jahr 8 Jahr 9 Jahr 10
Umsatzrendite 27 % 41 % 45 % 50 % 51 %
Startkapital/

Investitionssumme € 1'500'000

Eigenkapital € 3'896'223 | € 7'818'475 | € 13295'083 | € 20'515'600 | € 29'080'025
Kapitalwert (bei 5 %

Kalkulationszinssatz) € 1'886'079 | € 5'707'824 | € 11'078'900 | € 18'188'608 | € 26'636'683

Tabelle 5-37: Jahre 6 bis 10 der Gewinn- und Verlustabschdtzung fiir AsgardWohnen

Der Zeitpunkt, ab dem die Investition rentabel ist (hoher Kapitalwert), kann sich durch
starkeren Wettbewerb, hohere Kosten fiir die Kundengewinnung oder geringere Ver-
mittlungsmargen verschieben. In den Fallbeispielen erzielten die Vermittlungsunter-
nehmen MyHammer und Expedia in den ersten fiinf Jahren keinen Gewinn (v. a. auf-
grund hoher Kosten fiir das Wachstum, also der Gewinnung von Kunden und Anbie-
tern). Die Abschétzung fiir AsgardWohnen sollte also so gelesen werden, dass sich die
Investition erst nach einem ldngeren Zeitraum von 5 bis 10 Jahren rentieren wird, aber
durchaus hohe Rentabilitéit erzielen kann. Die Rentabilitit der Investition wird {iber
den Kapitalwert abgeschitzt. Dem hohen Kapitalwert nach 10 Jahren steht allerdings
auch ein hohes Risiko gegeniiber (siche auch Abschnitt 5.2.6.2).
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Im Folgenden werden Privatkunden- und Grosskundensegment getrennt voneinander
untersucht. Abbildung 5-7 stellt die Kosten und Umsétze dar, wenn AsgardWohnen

nur das Privatkundensegment bzw. nur das Grosskundensegment bedienen wiirde.

Umsatz und Kosten nur Privatkundensegment Umsatz und Kosten nur Grosskundensegment

=8=Umsatz Privatkunden Kosten Privatkunden =8~ UmsatzGrosskunden Kosten Grosskunden

€3 €3
/ €2

. 7 -~
S "

e. —I : . . s €- -—.—.(

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5

Millionen
Millionen

Abbildung 5-7: Umsdtze und Kosten, getrennt fiir das Privatkunden- und Grosskundensegment von
AsgardWohnen

Das Privatkundensegment erzielt nach der Abschétzung in den ersten 5 Jahren keinen
Gewinn, wohingegen das Grosskundensegment bereits im dritten Jahr Gewinn erzielt,
wie Abbildung 5-7 zeigt. Beim Privatkundensegment konnte AsgardWohnen bereits
nach 4 Jahren Gewinn erzielen, wenn es in Jahr 4 und 5 die Gewinnung von Privat-
kunden einstellen und so Kosten reduzieren wiirde. Dann wiirde jedoch das Kunden-
wachstum stagnieren, was die Marktmacht von AsgardWohnen schwéchen und lang-
fristige Gewinne verringern konnte. Das Grosskundensegment kann aufgrund der ho-
hen Kosten fiir manuelle Abwicklung nur bei geringen Bestellraten Gewinn erwirt-
schaften. Geringe Bestellraten wiirden aber dem Ziel entgegenwirken, mdglichst viele
Menschen durch Dienstvermittlung bei unabhingigem Leben zu unterstiitzen. In der
Abschitzung nach Tabelle 5-32 werden eine Bestellrate von 1,5 % und Grundgebiih-
ren von 5 Euro je angeschlossenem Haushalt verwendet. Wiirde unter diesen Annah-
men die Bestellrate steigen, so wiirde der Gewinn des Grosskundensegments sinken,

bis er bei einer Bestellrate von 11 % gleich Null wire.

AsgardWohnen adressiert sowohl das Grosskunden- als auch das Privatkundenseg-
ment (siche Abschnitt 5.2.3.1). Dadurch kann bereits nach drei Jahren Gewinn erzielt
werden (siehe Tabelle 5-36). Das Privatkundensegment verringert die Abhéingigkeit
von wenigen Grosskunden und anders als beim Grosskundensegment steigt der Ge-

winn auch bei steigender Anzahl von Bestellungen.
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5.2.6 Zusammenfassung

5.2.6.1 Innovative Komponenten

Der Geschiftsmodellvorschlag fiir AsgardWohnen wurde auf Basis von verschiedenen
bereits realisierten Geschiaftsmodellen aus den Fallstudien entwickelt. Die Neuerungen
des Geschiftsmodellvorschlags beruhen auf einer neuen Kombination bestehender
Bestandteile und der Ergénzung von Geschiftsmodellbestandteilen durch neue Ideen.
Anderungen an einigen wenigen Bestandteilen kénnen schon ein ginzlich anderes

bzw. neues Geschéftsmodell erzeugen.

Ein Beispiel ist Expedia, dessen Geschiftsmodell sehr dhnlich zu einem klassischen
Reisebiiro aufgebaut ist, allerdings erstmals ausschliesslich auf elektronische Leistun-
gen setzte. Auch das Geschiftsmodell sogenannter Billigfluglinien ist in weiten Teilen
gleich dem klassischer Fluglinien, unterscheidet sich aber in Teilen deutlich: etwa
durch niedrige Ticketpreise, den Verzicht auf kostenlosen Bordservice, den Fokus auf
kleine Flughdfen und Punkt-zu-Punkt-Verbindungen im Streckennetz, eine einheitliche

Flugzeugflotte oder vereinfachte Prozesse fiir das Check-In.

Abschnitt 5.2.1 grenzte das Geschéftsmodell von AsgardWohnen gegeniiber bestehen-
den Akteuren im IL-Ecosystem ab. Der folgende Abschnitt soll nun die Besonderhei-

ten bzw. Neuheiten des Vorschlags fiir AsgardWohnen aufzeigen.

Innovative Komponenten

Unterstutzung aller Transaktionsphasen und gleichzeitig Unterstutzung langfristiger Geschaftsbeziehungen
Konsequente Ausrichtung auf elektronische Leistungen fiir die Vermittlung von IL

Standardisierung der Preise, um Vergleichbarkeit zu ermdglichen

Verbindung von Privat- und Grosskundensegment

Online-Werbemassnahmen, Empfehlungssystem und Einbindung bestehender Organisationen fiir den Kun-
denzugang

Integration von Anbietern und bestehenden Dienstvermittlern (fir Mahlzeitendienste) in das Anbieternetzwerk

Tabelle 5-38: Innovative Komponenten bzw. Besonderheiten des Geschdftsmodellvorschlags fiir
AsgardWohnen

Die Vermittlungsleistungen von AsgardWohnen sind so ausgerichtet, dass sie langfris-
tige Geschiftsbeziehungen zwischen Anbietern und Konsumenten unterstiitzen, mog-
lichst elektronisch erbracht werden, die Vermittlung vieler verschiedener Dienste un-
terstiitzen und durch Standardisierung vergleichbare Preise bieten, sodass ein Konsu-
ment die Angebote sofort vergleichen und buchen kann. Diese Kombination soll erst-
malig die Vermittlung von Diensten fiir IL rentabel machen, auch wenn nur geringe
Transaktionsvolumina erwartet werden konnen. Die IT-Unterstiitzung ist ein entschei-

dender Faktor, um niedrige Transaktionskosten zu ermdglichen.
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Die Verbindung von Privat- und Grosskundensegment als zwei gleichberechtigte Ge-
schéftsfelder von Start des Unternehmens an, ist in keiner der Fallstudien umgesetzt.
Dies bedeutet ein gewisses Risiko, aber insbesondere Chancen, wie unten eingehender

beleuchtet wird.

Bereits in den Fallstudien ist ein Fokus auf Online-Werbemassnahmen bei elektroni-
schen Dienstvermittlern erkennbar, wie die Beispiele Ciao und eat.ch zeigen. Der Vor-
schlag fiir AsgardWohnen versucht diesen Ansatz weiter auszubauen, indem neben
den klassischen Online-Kanidlen wie Suchmaschinenwerbung, Affiliate-Werbung und
Werbung in sozialen Netzwerken auch ein Empfehlungssystem fiir Konsumenten und
Online-Rabattaktionen eingesetzt werden. Anstelle von teurer Offline-Werbung setzt
AsgardWohnen zusitzlich bestehende Akteure (,,Berater) des IL-Ecosystems fiir den
Kundenzugang ein, die selbst Zeit einsparen, wenn Konsumenten AsgardWohnen nut-

zen.

Schliesslich versucht AsgardWohnen sowohl Dienstanbieter (z. B. Reinigungsdienste)
als auch bestehende Dienstvermittler (fiir Mahlzeitendienste) in sein Anbieternetzwerk
zu integrieren, um den Konsumenten ein breites Spektrum haushaltsnaher Dienste bie-

ten zu konnen.

5.2.6.2 Chancen des Geschiftsmodells

Das Risiko der Dienstvermittlung fiir Independent Living wird insgesamt als hoch ein-
gestuft. Einerseits generiert ein Dienstvermittler pro Kunde und Anbieter wenig Um-
satz und wiirde bei nicht ausreichend optimierten Prozessen Verluste machen. Ande-
rerseits verhindern die Kosten des Wachstums in der Anfangsphase mdgliche Gewin-
ne, wie Abbildung 5-7 zeigt. Dies ist allerdings bei vielen Dienstvermittlern der Fall:
MyHammer war etwa 2009 nach vier Jahren am Markt noch nicht profitabel. Wenn
das Wachstum zu gering ist, konnte ein Dienstvermittler die kritische Masse an Nut-
zern vielleicht nicht erreichen, ab der das Kundenwachstum exponentiell zunimmt. Ein
hoheres Wachstum verldngert den Amortisationszeitraum. Gleichzeitig kann ein hohe-
res Wachstum auch die spiteren Umsétze und Gewinne erhdhen, etwa indem ein
Dienstvermittler frithzeitig in vielen Lindern sein Geschéft aufbaut und Wettbewer-

bern zuvorkommit.

AsgardWohnen muss die Prozesse effizient gestalten und iiber Informationstechnik
abwickeln sowie fiir eine ausreichend hohe Finanzierung sorgen. Eine Unternehmens-
griindung mit geringem Kapitaleinsatz wie bei TERA (250°000 CHF) oder eat.ch er-
scheint nicht erfolgversprechend. Folgende Massnahmen sollen fiir AsgardWohnen

das unternehmerische Risiko reduzieren:
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e Grosskunden ermdglichen durch Grundgebiihren in der Anfangsphase stetige Ein-
nahmen. Ebenso konnen Grundgebiihren anfanglich hohere Abwicklungskosten
ausgleichen, die erst nach einigen Jahren durch Optimierung der Bestellprozesse
den Minimalwert erreichen werden.

e Das Privatkundensegment ermoglicht durch die elektronische Abwicklung der
Vermittlungsleistungen Skaleneffekte, die voraussichtlich erst nach dem fiinften
Jahr oder spéter zum Tragen kommen: Je hoher das Transaktionsvolumen ist, desto
hoher fillt auch der Gewinn aus. Dies gilt beim Grosskundengeschéft nicht, da hier
erhohtes Transaktionsvolumen den Gewinn schmilert. Durch zwei Segmente kann
AsgardWohnen die Abhéngigkeit von wenigen Grosskunden verringern und das
Wachstum unabhéngiger vorantreiben (Lekker Leven konnte beispielsweise nur ein
Grosskundensegment aufbauen [Benz/Osl 2011] und ist folglich in seinen Hand-
lungs- und Wachstumsmoglichkeiten eingeschriankt).

e Das Investitionsrisiko soll dadurch gesenkt werden, dass AsgardWohnen so wenig
wie moglich langfristige Verpflichtungen eingeht: Raume sollen in einem Griinder-
zentrum auf monatlicher Basis gemietet werden, die Call-Center-Aktivititen wer-
den an einen externen Betreiber ausgelagert usw.

e Durch Entwicklungskompetenz im Kreise der Griinder oder Standardsoftware soll

das Investitionsrisiko in ein Webportal gesenkt werden.

Mit Hilfe dieser Gestaltungsentscheidungen bietet der Vorschlag fiir AsgardWohnen
erhebliches Potenzial, wie die Abschitzungen in Abschnitt 5.2.5.3 zeigen. Als grosstes
Risiko ist die hohe Komplexitét des Geschéftsmodellvorschlags einzustufen, die durch
zwel Kundensegmente, eine Vielzahl vermittelter Dienste und die grosse Anzahl ver-
schiedener Typen von Anbietern entsteht. Diese hohe Komplexitit des Geschéftsmo-
dells fiir einen elektronischen Vermittler von IL-Diensten konnte erkldren, warum
trotz des Potenzials bislang kein grosser elektronischer Dienstvermittler fiir IL exis-
tiert. Da ein Geschéftsmodell als solches noch nicht erfolgreich sein kann, kommt na-
tiirlich auch der Umsetzung grosse Bedeutung zu. Je nachdem welche konkreten Per-
sonen die Umsetzung dieses Geschédftsmodellvorschlags versuchen, kann dies zu ei-

nem Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens fiihren.
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5.2.6.3 Uberblick iiber die Gestaltungsempfehlungen

Tabelle 5-39 fasst die Gestaltungsempfehlungen der vorigen Abschnitte zusammen.

Vorschlag

Begriindung

Angebot

Vermittelte Dienste
Vermittlung von mehr als einem Dienst

Fokus auf haushaltsnahe Dienste

Mdoglichkeit fiir Anbieter, weitere
Dienste fir IL Gber AsgardWohnen
anzubieten

Mehr Konsumentennutzen und geringeres Disintermediationsrisiko

Hohes Kundeninteresse und damit hohes Umsatzpotenzial fir gege-
bene Kosten der Anbietergewinnung

Die Selbstanmeldung von Anbietern verringert die Kosten der Anbie-
tergewinnung fiir AsgardWohnen (dieser Punkt wird in Abschnitt
5.2.4.2 zum Anbieternetzwerk diskutiert).

Vermittlungsleistungen

Unterstlitzung aller Transaktionspha-
sen

Fokus auf elektronische Leistungen

Preisfindung durch veréffentlichte
Preislisten

Da bei haushaltsnahen Diensten vorwiegend langfristige Geschafts-
beziehungen entstehen, ist es wichtig, Anbietern und Konsumenten
auch in der Abwicklungsphase (etwa durch Zahlungsabwicklung oder
Bestellibersichten im Nutzerkonto) Mehrwert zu bieten.

Manuell ausgefiihrte Vermittlungsleistungen verursachen zu hohe
Kosten angesichts des geringen erwarteten Umsatzes pro Bestel-
lung.

Da der erwartete Bestellwert bei AsgardWohnen gering ist (ca. 50
Euro pro Bestellung, siehe Abschnitt 5.2.5.3), ist die mdgliche Preis-
ersparnis von Auktionen oder Ausschreibungen zu gering, um den
erhdhten Aufwand des Konsumenten zu rechtfertigen.

Akteursstruktur
B2C und C2C

Art des Dienstvermittlers

Ausrichtung als Match-Maker

AsgardWohnen vermittelt Dienste sowohl von privaten als auch von
gewerblichen Anbietern. Die Abnehmer sind ausschliesslich private
Konsumenten.

Fiar AsgardWohnen ist die Ausrichtung als Match-Maker vorteilhaft,
da es weniger Risiken und weniger Komplexitat als die Ausrichtung
als Market-Maker bedeutet.

Kundenschnittstelle

Kundensegmente

Ansprache von Privat- und Grosskun-
den

Das Grosskundensegment liefert einen Deckungsbeitrag durch
Grundgebiihren, das Privatkundensegment verringert die Abhangig-
keit von einigen wenigen Unternehmen.

Kundengewinnung

Ausschliesslich Online-
Werbemassnahmen

Zusatzlich ,Berater” des IL-
Ecosystems fiir Kundenansprache

o Transparente Analyse der Kosten pro gewonnenem Kunden
moglich

o  Kosten fur Offline-Werbung sind hoch; der Nutzen kann nicht
direkt erfasst werden.

e  Spektrum elektronischer Kanale fir die Kundengewinnung ist
bereits gross

Geringe Kosten, da keine Entgelte fir die ,Berater anfallen

Kundenbeziehung

Kundenbeziehung nur Uber elektroni-
sche Medien

Kosten fir persénliche Beziehungen zu Privatkunden sind zu hoch.

Marke

Zwei getrennte Marken fiir Privat- und
Grosskundensegment

Zwei Marken erlauben eine klare Differenzierung zwischen den Leis-
tungsangeboten. Die Differenzierung ist wichtig, da die Grosskunden
eine Grundgebuhr zahlen.
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Leistungserstellung

Kernkompetenzen

Kompetenzen fiir elektronische Unter-
stlitzung der vier Transaktionsphasen
(siehe Tabelle 2-2) fir Anbieter und
Konsumenten

Kompetenzen fir das Management
von Netzwerken

Beschrankung auf die beiden oben
genannten Kernkompetenzen

Nur die Verbindung von Wissen uber Technologien und Prozesse
kann die Komplexitat des Konsumenten bei der Dienstnutzung ver-
ringern.

Die Grosse des Anbieternetzwerks eines Dienstvermittlers ist ent-
scheidend flir den Mehrwert, den er Konsumenten bietet.

Der Aufbau weiterer Kernkompetenzen fiihrt zu hoheren Kosten,
aber die Fallstudien liefern keinen Hinweis darauf, dass weitere
Kernkompetenzen fiir Dienstvermittler erfolgskritisch waren.

Anbieternetzwerk

Fokus auf Wohnungsreinigungs- und
Gartendienste in der Startphase

Nur bestehende Dienstvermittler als
+LAnbieter” fir Mahlzeitendienste ge-
winnen

Anfanglich geringe Ausgaben flr
Online-Werbung zur Privatanbieter-
gewinnung

Gewinnung von Grossanbietern erst,
wenn Marktmacht vorhanden ist

Auf Stadte zentrierter Ausbau

Grosse Anbieter sind flachendeckend verfiigbar und das Marktpoten-
zial dieser Dienste ist hoch.

Die Marktmacht bestehender Dienstvermittler ist zu gross, als dass
AsgardWohnen erfolgreich in Konkurrenz zu ihnen treten kénnte.

Um héheren Umsatz zu erzielen, wendet AsgardWohnen vorwiegend
Ressourcen fiir die Gewinnung von professionellen Anbietern auf.
Dennoch werden von Anfang an geringe Kosten fiir Privatanbieter-
gewinnung akzeptiert, um Erfahrung mit diesem Anbietersegment zu
gewinnen.

Bei geringer Marktmacht von AsgardWohnen werden Unternehmen
in der Grosse solcher Lieferdienste kein Interesse an einer Zusam-
menarbeit haben.

Fir einen Konsumenten ist der Mehrwert eines Dienstvermittiers
deutlich geringer, wenn er fir einen Dienst in einer Region nur einen
einzigen Anbieter findet.

Anbieterintegration
Selbstanmeldung von Anbietern

Elektronische Integration von Vermitt-
lern fir Mahlzeitendienste

Die Kosten einer Anbindung durch AsgardWohnen sind zu hoch.

Um dem Konsumenten einheitliche Bestell- und Zahlungsprozesse
zu bieten, muss AsgardWohnen die Bestellungen aufnehmen und an
Vermittler von Mahlzeitendiensten weiterleiten. So kann AsgardWoh-
nen auch bestehende Dienstvermittler als Partner gewinnen, anstatt
sie als Konkurrenten zu haben.

Erlése und Kosten

Erlése

Umsatzabhangige Gebiihren von
Anbietern

Keine langfristigen Rabatte gegenliber
Direktbezug

Grundgebuhren von Grosskunden

Keine Gebuhren flir Konsumenten

Anbieter kénnen leichter gewonnen werden, wenn sie keine Grund-
gebiihren, sondern nur umsatzabhangige Geblihren bezahlen.

Langfristige Rabatte treten bei elektronischen Dienstvermittlern in
den Fallstudien nicht auf und wiirden den Gewinn verringern.

Grosskunden wiirden bei umsatzabhangigen Gebuhren versuchen,
den Umsatz zu minimieren.

Konsumenten sind nicht bereit, direkt flir elektronische Vermittlungs-
dienste zu bezahlen.

Kosten

Kosten je Transaktion minimieren

Webportalentwicklung durch Mitgriin-
der, wenn das Startkapital gering ist

Positiver Deckungsbeitrag je Transaktion ist entscheidend, dass ein
Dienstvermittler langfristig Gewinne erzielen kann.

Der Kapitalbedarf kann gesenkt werden.

Tabelle 5-39: Uberblick iiber die Gestaltungsempfehlungen fiir das Geschiiftsmodell eines elektro-

nischen Dienstvermittlers fiir IL
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5.3 Konsequenzen fiir Prozesse und Systeme

Dieses Kapitel soll einige Konsequenzen ausfiihren, die sich aus dem Geschéiftsmodell
eines elektronischen Dienstvermittlers fiir die Prozesse und Systeme ergeben. Dieses
Kapitel ist bewusst kurz gehalten, da die ganze Arbeit auf Geschiftsmodelle und damit

auf die strategische Ebene des Business Engineering [Osterle 1995, S. 16] fokussiert.

5.3.1 Prozesse
Ein IL-Dienstvermittler wie im Beispiel AsgardWohnen kann eine hohe Anzahl von

Transaktionen mit geringem Wert pro Transaktion erwarten. Folglich ist auch der Um-
satz des Dienstvermittlers pro Transaktion gering. Daher miissen die Prozesse eines
elektronischen Dienstvermittlers mit hoher Effizienz ablaufen. Bereits geringfiigig
aufwendigere Prozesse fithren zu einem Verlust pro Transaktion (sieche Abschnitt
5.2.5.3 zur Kostenabschitzung). Dass dies moglich ist, zeigt der Fall von eat.ch. Bei
geringem Bestellvolumen von ca. 20 Euro und Erlésen von 1,40 Euro pro Bestellung
erwirtschaftet eat.ch dennoch Gewinn, da die Kosten je Transaktion sehr gering sind.
Voraussetzung fiir geringe Transaktionskosten ist die elektronische und automatisierte
Erfassung und Weiterleitung von Bestellungen (siche MyHammer, eat.ch, Eventecti-
ve). Diese Prozesse miissen automatisch iiber Informationssysteme ablaufen und elekt-
ronische Schnittstellen zu Abnehmern und Anbietern bieten. Dafiir ist nicht zwangs-
weise neueste Technologie erforderlich. Das Beispiel eat.ch zeigt, wie eat.ch mittels E-
Mail die Koordination mit Essenskurieren erfolgreich automatisieren konnte. Da Es-
senskuriere durch E-Mails gegeniiber telefonischer Bestellannahme Zeit sparen und
weniger sprachliche Verstindigungsprobleme erleben, stiess der Bestellprozess per E-
Mail auf hohe Akzeptanz.

Schon kleine Anderungen im Prozess konnen starke Auswirkungen auf den Umsatz
haben. Beispiel Zahlungsabwicklung: Wenn ein Dienstvermittler elektronische Rech-
nungen versendet (z. B. PDF-Dokumente) oder elektronisches Lastschriftverfahren
einsetzt, muss er keine zusitzlichen Gebilihren an Finanzdienstleister entrichten. Es
entstehen nur Kosten fiir die Einrichtung und den Betrieb des Informationssystems.
Bietet ein Dienstvermittler jedoch zusitzlich elektronische Zahlungsmethoden wie
PayPal oder Kreditkarten an, muss er mit Gebiihren zwischen ein und zwei Prozent des
Transaktionsvolumens rechnen. Bei einer Vermittlungsgebiihr von sieben Prozent
wiirden diese Transaktionsgebiihren an Finanzdienstleister zwischen 14 und 29 Pro-

zent des gesamten Erloses der Transaktion fiir den Dienstvermittler ausmachen.

Die externen Call-Center-Betreiber, an die AsgardWohnen Teile seiner Geschéftspro-

zesse auslagert (Kundendienst und Bestellannahme fiir das Grosskundensegment),
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miissen effizient in die Prozesse von AsgardWohnen integriert werden. Hierbei ist ins-
besondere ein schneller Informationsaustausch nétig, was im néchsten Abschnitt zu

Konsequenzen fiir Systeme diskutiert wird.

5.3.2 Systeme
Der wichtigste Vorteil von Informationstechnologie bei der Dienstvermittlung ist die

schnelle und kostengiinstige Verarbeitung sehr vieler Transaktionen [Bakos 1997,
Chircu/Kauffman 1999, Sarkar et al. 2006, S. 9]. Folglich kommt den Informationssys-

temen eines elektronischen Dienstvermittlers hohe Bedeutung zu.

Ein elektronischer Dienstvermittler muss Standards bzw. Schnittstellen fiir die Koor-
dination mit Anbietern etablieren, um einheitliche Prozesse fiir Konsumenten zu bie-
ten. Bei grossen Anbietern wird AsgardWohnen nicht genug Marktmacht haben, um
eigene Schnittstellen zu etablieren, sodass Schnittstellen fiir bestehende Systeme gros-

ser Anbieter geschaffen werden miissen.

Insbesondere die Schnittstellen fiir die Metasuche von Mahlzeitendiensten bedeuten
hohe Kosten. Da Kunden und Zahlungsinformationen von AsgardWohnen iiber einen
Dienstvermittler an Anbieter weitergeleitet werden, muss der Datenschutz iiber die
ganze Prozesskette gewihrleistet werden. Wenn AsgardWohnen jedoch Schnittstellen
zwischen seinem Webportal und den Dienstvermittlern von Mahlzeitendiensten etab-
lieren konnte, bedeutet dies einen technologischen Vorsprung, der fiir Wettbewerber
schwer aufzuholen ist. Die Schnittstellen fiir die telefonische Bestellannahme und das
CRM-System miissen den Austausch von Informationen in Echtzeit gewéhrleisten. So
kann sichergestellt werden, dass etwa der Kundendienst auch sofort die aktuellen Be-
stelldaten eines Kunden sieht, falls dieser wegen eines Problems bei seiner Bestellung

anruft.

Die Entwicklung eines Webportals bedeutet erhebliche Kosten, wie bereits in Ab-
schnitt 5.2.5.2 diskutiert. Die Verwendung von Standardsoftware oder Software as a
Service (SaaS, Software wird fiir eine Nutzungsdauer gemietet) fiir ein Webportal
konnte die Kosten in den ersten Jahren deutlich verringern und so das unternehmeri-
sche Risiko senken. Standardsoftware bedeutet, dass die Software bereits Geschéftslo-
gik (wie Anbietersuche oder Nutzerbewertungen) implementiert und lediglich iiber

Konfigurationsparameter fiir den spezifischen Einsatz angepasst wird.

Bislang ist kaum Standardsoftware speziell fiir die Dienstvermittlung verfiigbar. Stan-
dardsoftware fiir E-Commerce ist vorwiegend auf den Produktverkauf iiber sogenannte
Webshops ausgerichtet. Beispiele sind ,,Enfinity Suite 6* von Intershop oder ,,Magen-

to* von der gleichnamigen Firma. Erste Ansédtze von Standardsoftware fiir die Dienst-
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vermittlung existieren zwar (z. B. Demandware LINK von der Firma ,,Demandware*),
aber fiir einen Dienstvermittler fehlen typischerweise Vergleichsfunktionen verschie-
dener Anbieter, Funktionen zur Bewertung von Anbietern und Abnehmern oder Profi-
le fiir Anbieter. Zwar konnten diese Funktionen zusétzlich in bestehende Plattformen
wie Enfinity Suite 6 oder Demandware LINK integriert werden, allerdings diirfte der
Entwicklungsaufwand nicht geringer sein, als die Entwicklung eines auf AsgardWoh-
nen spezialisierten Webportals. Die einzelnen Komponenten der Standardsoftware fiir
Produktverwaltung, Logistik, Produktbeschreibung oder Einkauf konnen nicht iiber-
nommen werden, sondern miissen flir Dienstleistungen angepasst werden. Standard-
software bietet demnach fiir Dienstvermittler keine Vorteile. Ein Dienstvermittler kann
aber als Partner bei der Entwicklung einer neuen Standardsoftware mitwirken. Ein An-
reiz wire etwa, dass der Softwareanbieter einen Teil der Entwicklungskosten iiber-

nimmt.

Unternehmen in den Fallstudien setzen auf Eigenentwicklung (TERA, eat.ch, My-
Hammer, Ciao). Der Vorteil einer Eigenentwicklung liegt nach MyHammer und Ciao
in grosserer Unabhingigkeit und Geschwindigkeit der Entwicklung, nicht zuletzt weil
Standardsoftware wie oben erwidhnt nur eingeschrinkt verfiigbar ist. Der Fall TERA
veranschaulicht jedoch den Nachteil der Eigenentwicklung: Dort verloren die Griinder
ca. 100°000 CHF durch die Entwicklung des Webportals, da dieses nach Einstellung

der unternehmerischen Tatigkeiten natiirlich nicht mehr verkauft werden konnte.

Von den vier Fallstudien setzen drei speziell entwickelte Individualsoftware ein. eat.ch
verwendet mit GridSphere ein Standard-Rahmenwerk. GridSphere bietet aber keine
bereits implementierte Geschéftslogik an, sondern ermoglicht nur die Verwendung von
standardisierten Webportalkomponenten. eat.ch nutzt vorwiegend Standardfunktionen
wie die Analyse von Kennzahlen — Funktionen fiir die Vermittlung (Anbietersuche,
Bestellung, Nutzerbewertung usw.) entwickelte eat.ch selbst. Rahmenwerke ermdogli-
chen zwar das Wiederverwenden von Softwarebausteinen, bislang gibt es aber kaum
bestehende Bausteine fiir elektronische Dienstvermittler wie etwa ein Nutzerbewer-

tungssystem.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Ergebnisse

Wie in der Einleitung in Kapitel 1.1 erwéhnt, vernachlédssigen viele Technologiepro-
jekte die Gestaltung eines Geschéftsmodells zu Gunsten der Technologieentwicklung.
Die Folge ist, dass die Projektverantwortlichen keinen klaren Uberblick iiber die Ver-
mittlungsleistungen, das notige Anbieternetzwerk, die Kosten der Kunden- und Anbie-
tergewinnung, die Zahler, Kundengewinnungsmassnahmen u. a. haben. Das heisst, die
Projektverantwortlichen haben kein klares Bild des Geschiftsmodells, das sie umset-

zen wollen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit sollen Unternehmer und Organisationen dabei unterstiit-

zen, Dienstvermittlung fiir Independent Living umzusetzen.

Einordnung bestehender Geschdftsmodelle: Die Arbeit stellt 145 Dienstvermittler vor,
die Dienste fiir IL oder verwandte Dienste vermitteln. Daraus werden in Abschnitt
3.1.2 15 verschiedene Klassen von Dienstvermittlern identifiziert. Fiir jede dieser
Klassen stellt das Kapitel 4 jeweils ein Unternehmen als Fallstudie vor, die das Ge-
schiftsmodell darstellt. Es existieren bereits verschiedene Dienstvermittler fiir IL, je-
doch fokussieren sie auf eine schmale Bandbreite an Diensten, die sie vermitteln (z. B.
Reinigungsdienste im Fall Alles Saubere Leistung, Betreuungsdienste im Fall Home
Instead, Pflegedienste im Fall CareScout, Pflegeheime im Fall Seniorplace, osteuropé-

ische Betreuungsdienste im Fall ActioVita).

Metamodell fiir Geschdftsmodelle von Dienstvermittlern: Kapitel 5.1 entwickelt aus
den Fallstudien und aus der Literatur ein Metamodell fiir Geschiftsmodelle von
Dienstvermittlern, welches die einzelnen Bestandteile des Geschiftsmodells von
Dienstvermittlern strukturiert vorstellt. Das bietet Praktikern einen Ordnungsrahmen,
um ein Geschiftsmodell zu gestalten. Das Ausfertigen eines Geschéftsmodells gibt
Entscheidern einen Uberblick, wie sie Mehrwert fiir Kunden erstellen wollen, wie sie
Kunden erreichen und wie sie Erlése generieren wollen. Ohne diesen Uberblick bei
den Entscheidern ist die Gefahr des Scheiterns grosser, da keine Klarheit iiber die Zie-
le herrscht. Das Metamodell ist dhnlich wie der Geschdftsmodellrahmen (,,Business
Model Canvas®) von [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51] ein Hilfsmittel, das die
Bestandteile und ihre Beziehungen fiir die Entwicklung und Diskussion von Ge-
schiaftsmodellen angibt. Im Unterschied zu Osterwalder/Pigneur ist das Metamodell

dieser Arbeit speziell auf die Geschéftsmodelle von Dienstvermittlern ausgerichtet.
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Gestaltungsempfehlungen: Das Kapitel 5.2 entwickelt einen Vorschlag fiir das Ge-
schéftsmodell eines elektronischen Vermittlers von IL-Diensten. Dieser Vorschlag gibt
einerseits Empfehlungen fiir das Geschiftsmodell eines elektronischen IL-
Dienstvermittlers und zeigt andererseits, wie das Metamodell fiir die Gestaltung eines
Geschiftsmodells eingesetzt werden kann. Ebenso diskutiert das Kapitel 5.2 fiir jeden
Bestandteil des Geschiftsmodells alternative Ausprdagungen. Abschnitt 1.1.1.1 fasst
nochmals alle Empfehlungen fiir die Gestaltung der Geschéiftsmodellbestandteile aus

Kapitel 5.2 zusammen, um dem Leser einen schnellen Uberblick zu geben.

Kapitel 5.3 identifiziert Konsequenzen, die sich aus der Festlegung des Geschiftsmo-
dells fiir einen Dienstvermittler auf dessen Prozesse und Systeme ergeben. Bei gerin-
gem Transaktionsvolumen je Bestellung fiihren bereits ein geringer Mehraufwand
bzw. geringe Mehrkosten der Prozesse zu deutlicher Reduktion des Gewinns oder ei-
nem negativen Unternehmensergebnis eines Dienstvermittlers. Ein Grossteil der Pro-
zesse lauft folglich automatisiert iiber Informationssysteme ab, um geringe Prozess-

kosten zu erhalten und viele Konsumenten gleichzeitig bedienen zu kénnen.

6.2 Kritische Wiirdigung

Die Arbeit fokussiert auf Dienstvermittlung von haushaltsnahen und pflegerischen
Diensten fiir IL. In Abschnitt 5.2.2.1 werden weitere IL-Dienste fiir die Vermittlung
kurz angesprochen. Die Fallstudien sind jedoch auf haushaltsnahe und pflegerische
Dienste ausgerichtet. Der Vorschlag eines Geschiftsmodells fiir einen elektronischen
Dienstvermittler in Kapitel 5.2 ist sogar noch enger gefasst und gilt nur fiir einen Ver-
mittler haushaltsnaher, jedoch keiner pflegerischen Dienste. Aufgrund dieser einge-
schrinkten Auswahl an Diensten konnen die Empfehlungen nicht fiir jegliche Dienste
fuir IL gelten. Ebenso schriankt die Auswahl der Félle in Kapitel 3 die moglichen Er-
kenntnisse bei der Fallstudienforschung ein. Der Vorschlag des Geschéftsmodells ist
aus dem Blickwinkel eines Dienstvermittlers geschrieben. Der Nutzen verschiedener
Vermittlungsleistungen, vermittelter Dienste oder der Struktur des Anbieternetzwerks
konnte in weiteren Arbeiten aus der Sicht des Konsumenten, der Angehdrigen oder der

Dienstanbieter genauer untersucht werden.

Die Arbeit stellt fiir jeden Geschaftsmodellbestandteil einen Vorschlag vor und disku-
tiert mogliche Alternativen. Die Begriindungen und Vorschlidge sind anhand der empi-
rischen Fallstudienbasis und bestehender Literatur abgeleitet. Der Erfolg dieses Ge-
schéftsmodells kann jedoch nicht vorhergesagt werden. Die Arbeit kann nur argumen-
tieren, warum aufgrund der betrachteten Fallstudien und Literatur eine Ausprigung

erfolgversprechender als eine andere Auspriagung des Geschiftsmodellbestandteils ist.
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Die Empfehlungen dieser Arbeit konnen mdgliche Fehler in der Planung des Ge-
schéftsmodells eines Dienstvermittlers verhindern. Sie konnen jedoch keinesfalls den
Erfolg fiir einen Dienstvermittler garantieren. Zudem ldsst sich Erfolg nicht fiir ein
Geschéftsmodell als solches bestimmen, sondern nur fiir die konkrete Umsetzung ei-
nes Geschiftsmodells [Osterwalder et al. 2005, S. 8]. Das Team, die Umsetzungsstra-
tegie und die Marktentwicklung haben entscheidenden Einfluss, ob ein Geschiftsmo-
dell Erfolg haben wird oder nicht.

Es diirfte generell unmoglich sein, ,,erfolgreiche Geschiftsmodelle im Vorhinein wis-
senschaftlich abzuleiten. Beispielsweise wird seit Ende der 70er Jahre im Bereich von
Erfolgsfaktoren geforscht [Rockart 1979, Leidecker/Bruno 1984, S. 23]. Wihrend ei-
nige Autoren den Nutzen von Erfolgsfaktorenforschung generell in Frage stellen [Ni-
colai/Kieser 2002], betonen andere, dass Erfolgsfaktoren Unternehmen dabei helfen,
ihre Strategie zu entwickeln [Leidecker/Bruno 1984, S.25]. Ahnlich kénnen Gestal-
tungsempfehlungen fiir Geschéftsmodelle einem Unternehmen nur dabei helfen, sein

Geschift zu planen und umzusetzen.

Da Geschéiftsmodelle innerhalb des Umfelds eines Unternehmens untersucht werden
missen, sind statistische Methoden nur bedingt geeignet, um Empfehlungen fiir die
Gestaltung des Geschéftsmodells eines elektronischen Dienstvermittlers explorativ
abzuleiten. Die vorliegende Arbeit bietet mit den explorativ abgeleiteten Empfehlun-
gen eine Basis, von der aus neue Hypothesen formuliert und auch mit statistischen

Verfahren iiberpriift werden konnen.

Auch iiber Aktions- oder Konsortialforschung [Osterle/Otto 2010] kdnnten das Meta-
modell und die Empfehlungen aus Kapitel 5.2 in der Praxis evaluiert werden.

6.3 Ausblick

Bislang existieren kaum Dienstvermittler fiir Independent Living. Diese Dissertation
untersucht Geschéftsmodelle bestehender Dienstvermittler und leitet Handlungsemp-
fehlungen fiir die Vermittlung haushaltsnaher und pflegerischer Dienste ab. In fiinf
Jahren diirfte es moglich sein, neue Empfehlungen aufzunehmen und bestehende durch

Einschrinkungen zu prézisieren oder auch sie zu falsifizieren.

Dieses Kapitel gibt einen Ausblick auf mogliche Entwicklungen und behandelt die
zukiinftige Rolle von Unternehmen der Immobilienbranche fiir die Vermittlung von
[L-Diensten, die Kooperation eines Dienstvermittlers mit ,,Seniorenborsen®, die Rolle
von Organisationen, welche Dienstvermittlung nur als Nebentétigkeit ausfithren und

betrachtet weitere Geschéiftsmodelle neben der Dienstvermittlung sowie die automati-



180 6 Zusammenfassung und Ausblick

sierte Unterstiitzung von Personen durch Prozesse, die im Hintergrund ablaufen (sog.

,Silent Processes®).

6.3.1 Unternehmen der Immobilienbranche als Dienstvermittler
Immobilienverwalter und -besitzer bieten bereits die Vermittlung haushaltsnaher

Dienste an, um ihren Wohnraum interessanter fiir Kunden zu gestalten (z. B. der
Schweizer Immobilienverwalter Wincasa [Wincasa AG 2009] oder die Wohnanlage
Lfurstenhof™ in Wittlich, Deutschland [Benz et al. 2011]). Wie bereits in Abschnitt
5.2.1 behandelt, haben sich diese Unternehmen der Immobilienbranche noch nicht als
Orchestratoren im IL-Ecosystem etabliert, sondern versuchen im Moment ihre zukiinf-
tige Rolle durch Pilotprojekte zu bestimmen. Fiir die Nutzung von IL-Diensten wird es
entscheidend sein, ob sich Dienstvermittlung haushaltsnaher Dienste auf die Mieter
bestimmter Wohnanlagen beschriankt (entsprache dem Grosskundensegment des Vor-
schlags in Kapitel 5.2) oder ob beliebige Konsumenten Dienste nutzen konnen (ent-
sprache dem Privatkundensegment des Vorschlags in Kapitel 5.2). Im Moment schei-
nen Immobilienverwalter oder -besitzer eine wichtige Rolle fiir den Kundenzugang
eines Dienstvermittlers fiir IL zu spielen. Aus der Fallstudie Lekker Leven ist ersicht-
lich, dass Immobilienunternehmen oder Versicherer die Vermittlung nicht unbedingt
selbst durchfiihren, sondern eher an ein spezialisiertes Unternehmen wie Lekker Leven
bzw. das fiktive ,,AsgardWohnen* auslagern werden. Die Entwicklung der nichsten
Jahre wird zeigen, ob die Immobilienbranche eine zentrale Rolle fiir IL spielen wird

und inwieweit sie Aufgaben an spezialisierte Dienstvermittler auslagern wird.

6.3.2 Kooperation mit Seniorenborsen
Seniorenborsen und &dhnliche Organisationen vermitteln Dienstleistungen, die von

Freiwilligen erbracht werden oder fiir die ein Konsument anstelle von Geld eine ande-
re Gegenleistung erbringt. Das Ziel dieser Organisationen ist es, soziale Kontakte und
die gegenseitige Hilfe der teilnehmenden édlteren Menschen zu stidrken, weshalb sie
kein Geld als Zahlungsmittel einsetzen. Dieser Abschnitt stellt verschiedene Arten von
Seniorenborsen vor und diskutiert, wie ein elektronischer Dienstvermittler fiir IL mit

Seniorenborsen kooperieren konnte.
Man kann zwei Arten von Seniorenbdrsen unterscheiden:

e Freiwilligenborsen vermitteln Personen (sog. Freiwillige), die kleinere Tétigkeiten
(z. B. Reparaturen, Unterstiitzung im Garten) fiir Konsumenten entweder unent-
geltlich oder deutlich unter Marktpreisen erbringen. Beispielsweise bietet die
Schweizer Stiftung Pro Senectute Unterstiitzungsleistungen fiir den Alltag wie

Haushaltshilfe und Finanzberatung iiber Freiwillige deutlich unter Marktpreisen an
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[Sassen et al. 2010]. Die Freiwilligen motiviert der Gedanke, hilfsbediirftige Men-
schen zu unterstiitzen. Die Konsumenten der Unterstiitzungsleistungen konnen die
entsprechenden Tétigkeiten meist nicht mehr selbstiandig ausfiihren, sind also hilfs-
bediirftig. Freiwilligenborsen konnen sich iiber Mitgliedsbeitrige von Konsumen-
ten finanzieren (z. B. Seniorenbdrse in Frastanz, Osterreich) oder werden durch
gemeinniitzige Organisationen finanziert und getragen (z. B. Miinchner Senioren-
borse). Auch Mischformen sind moglich.

e Tauschringe fiir Senioren vermitteln Dienstleistungen, fiir die ein Abnehmer eine
Gegenleistung erbringt, jedoch nicht mit Geld bezahlt. Die haufigste Organisations-
form sind ,,Zeitborsen®, bei denen die Mitglieder Zeit als Verrechnungseinheit
verwenden: Miht ein Mitglied eine Stunde fiir ein anderes Mitglied den Rasen, er-
halt der Erbringer eine Zeitgutschrift von einer Stunde auf ein Guthabenkonto, der
Nutzer muss eine Stunde seines Zeitguthabens abgeben. Bei negativem Zeitgutha-
ben ist ein Mitglied verpflichtet, die Anzahl der geschuldeten Stunden in der Zu-
kunft als Arbeit zu erbringen. Im Unterschied zu einer Freiwilligenborse spielt die
Bediirftigkeit der Abnehmer von Diensten keine oder nur eine untergeordnete Rol-
le. Der Verzicht auf Geld soll den Leistungsaustausch zwischen den Mitgliedern
erhohen, da fiir das Guthaben bei einem Tauschring nur Leistungen von anderen
Mitgliedern desselben Tauschrings bezogen werden konnen. Neben Zeit dienen
auch Komplementdarwéahrungen wie der ,,WIR* in der Schweiz oder der ,,Chiem-
gauer” in Deutschland als Tauschwihrung.*® Teilweise existiert die Moglichkeit,
das Guthaben eines Tauschrings gegen Geld der Landeswéhrung zu tauschen (z. B.
beim Chiemgauer, aber nicht beim WIR) oder das Guthaben zu einem anderen

Tauschring zu transferieren.

Im Folgenden wird Seniorenbdrse als Oberbegriff fiir Freiwilligenborsen und Tausch-
ringe verwendet, die Dienste fiir dltere Menschen bzw. Dienste fiir Independent Living
anbieten. Ein Dienstvermittler kann entweder versuchen, die Anbieter bei Senioren-
borsen fiir sein eigenes Anbieternetzwerk zu gewinnen, oder er kann eine Kooperation

mit Seniorenbodrsen eingehen.

Im ersteren Fall stellen Seniorenbodrsen einen Zugangskanal zu potenziellen Anbietern
dar und ein Dienstvermittler wiirde versuchen, Anbieter, die bisher Dienstleistungen in
Freiwilligenborsen oder Tauschringen anbieten, anzusprechen und fiir sein Anbieter-
netzwerk zu gewinnen. Allerdings konnen die Organisatoren von Freiwilligenbdrsen

und Tauschringen den Dienstvermittler als Konkurrenz sehen und gegen diese als

* Siche www.wir.ch fiir WIR, www.chiemgauer.info fiir die Komplementirwzhrung Chiemgauer.
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,ZAbwerbung* empfundene Gewinnung von Anbietern vorgehen. Gleichzeitig ist offen,
ob Anbieter bei Freiwilligenborsen oder Tauschringen tiberhaupt gewillt bzw. in der
Lage sind, Dienstleistungen gegen Geld anzubieten und die hoheren rechtlichen Ver-
pflichtungen einzugehen (ein Konsument von freiwilligen Unterstiitzungsleistungen

kann etwa keinen Schadenersatz bei mangelhafter Arbeit fordern).

Bei einer Kooperation mit einer Seniorenbdrse integriert ein Dienstvermittler das An-
gebot der Seniorenborse in sein eigenes Angebot und umgekehrt. Die Integration kann
im einfachsten Fall nur aus einem Link in dem Webportal des Dienstvermittlers auf
die Webseite der Seniorenborse bestehen und umgekehrt. Diese Art der Kooperation
wird auch ,,Partnerwebseiten* genannt. Bei grosserer Integrationstiefe konnen Konsu-
menten im Webportal des Dienstvermittlers Leistungen von Mitgliedern der Senioren-
borse buchen. Der letzte Fall verringert die Komplexitit fiir den Konsumenten, da er

tiber ein bekanntes Webportal zusétzliche Leistungen beziehen kann.

Dabei sollten die zusétzlichen Dienste der Seniorenbdrse nicht in Konkurrenz zu den
Diensten stehen, fiir die der Dienstvermittler bereits Anbieter vermittelt, die Dienste
gegen Geld anbieten (im Folgenden auch ,,professionelle Anbieter genannt). Dienste
mit geringem Marktpotenzial eignen sich fiir eine Kooperation mit Seniorenbdrsen, da
es dafiir nur wenige Anbieter gibt und ein Dienstvermittler ohnehin nur wenig Umsatz

mit diesen Diensten generieren konnte (siche Abschnitt 5.2.4.2).

Durch die Kooperation mit einer Seniorenbdrse kann ein Dienstvermittler neue Kun-
den auf sein Angebot aufmerksam machen und bestehenden Kunden einen zusétzli-
chen Nutzen bieten und so die Kundenbindung stirken. In dem Beispiel aus Kapitel
5.2 konnte der elektronische Dienstvermittler AsgardWohnen etwa fiir Dienste wie das
Vorlesen von Biichern Freiwillige vermitteln, ohne Konkurrenz fiir Anbieter von
haushaltsnahen Diensten zu schaffen. Hingegen diirfte es schwierig fiir einen Dienst-
vermittler sein, Erlose durch die Vermittlung von Diensten bei Freiwilligenbdrsen oder
Tauschringen zu generieren. Bei der Vermittlung unentgeltlicher Freiwilligenarbeit
kann ein Dienstvermittler nur {iber Grundgebiihren von Konsumenten Erlose generie-
ren, da bei einer Transaktion zwischen Anbieter und Konsument kein Geld ausge-
tauscht wird. Wie in Abschnitt 5.2.5.1 beschrieben, sind Grundgebiihren fiir Konsu-
menten nicht zu empfehlen, da sie das Wachstum der Kundenbasis eines Dienstver-
mittlers stark verlangsamen konnen. Bei der Vermittlung von Diensten einer Tausch-
borse sind transaktionsabhédngige Gebiihren prinzipiell moglich. Allerdings ist es frag-
lich, ob ein Anbieter bereit ist, Gebiihren in der Landeswéhrung zu bezahlen, wenn er
als Gegenwert fiir seine Dienstleistung etwa eine Zeitgutschrift erhélt. Andererseits ist

fiir einen Dienstvermittler ein Erlds in Form einer Zeitgutschrift nicht geeignet, um
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seine Kosten fiir Personal, Call-Center-Leistungen, Kundengewinnung, Softwareent-

wicklung o. A. zu decken.

Die Kooperation mit einer Seniorenbdrse scheint demnach fiir einen Dienstvermittler
geeignet, um neue Kunden zu gewinnen und die Kundenbindung zu stirken, jedoch
nicht, um zusitzliche Erlose zu generieren. Fiir detailliertere Aussagen zu Kooperati-
onsformen und zur Integration von Seniorenborsen sind weitere Forschungsarbeiten,
wie Fallstudien zu Seniorenborsen und Workshops mit Vertretern von Freiwilligen-

borsen, notig.

6.3.3 Dienstvermittlung als Nebentitigkeit
Im IL-Ecosystem (siche Abbildung 5-3 in Abschnitt 5.2.1) finden sich auch Akteure,

die einerseits Dienste anbieten und andererseits Kunden mit verschiedenen Vermitt-
lungsleistungen unterstiitzen. Diese Akteure (z. B. Stiftungen fiir Senioren, Kommu-
nen, Wohlfahrtsverbinde, Arzte) fiihren vorwiegend andere Kernaufgaben als die
Vermittlung aus, unterstiitzen jedoch auch Konsumenten, die Hilfe bei der Suche nach
einem Anbieter o. A. wiinschen. Sie iiben Dienstvermittlung demnach nur als Nebenti-
tigkeit aus (sie werden im Folgenden als ,, Dienstvermittler in Nebentdtigkeit* be-
zeichnet). Die Arbeit schligt fiir einen Dienstvermittler vor, diese Akteure als Mittler

fiir die Kundengewinnung zu nutzen (sieche Abschnitt 5.2.3.2).

In diesem Abschnitt soll die Frage erortert werden, wie sich die Rolle der Akteure ver-

andern wird, die Dienstvermittlung nur als Nebentétigkeit durchfiihren.
Folgende Szenarien wéren fiir die zukiinftige Weiterentwicklung denkbar:

Szenario 1: Ein Dienstvermittler in Nebentdtigkeit (z. B. Arzt, Kommune) behilt seine
bisherigen Prozesse fiir die Dienstvermittlung bei und fokussiert rein darauf, seine

Kernprozesse weiterzuentwickeln (z. B. der Prozess Behandlung bei einem Arzt).

Szenario 2: Ein Dienstvermittler in Nebentdtigkeit lagert Vermittlungsaufgaben an

einen professionellen Dienstvermittler aus.

Szenario 3: Ein Dienstvermittler in Nebentatigkeit baut seine Vermittlungsleistungen

mittels Technologie aus.

Dienstvermittler in Nebentitigkeit wie Arzte, Sozialorganisationen oder Kirchenver-
treter helfen Konsumenten zwar dabei, Dienstanbieter zu finden, erwirtschaften da-
durch aber keinen Umsatz, sondern verbrauchen Zeit, was sie von ihren Kernaktivita-
ten abhilt. Teilweise erwarten ithre Kunden Unterstiitzung, sodass sie ithnen etwa bei
der Suche nach Dienstleistern helfen. Fiir diese Organisationen kdnnte man Dienst-

vermittlung als Marketing-Instrument bezeichnen, um Kunden an sich zu binden. Eine
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Plattform zur Dienstvermittlung wie etwa ein Webportal kann die Kosten fiir Dienst-
vermittler in Nebentdtigkeit senken - ein Arzt bendtigt so etwa weniger Zeit, um einen
Pflegedienst zu vermitteln. Arzte, Sozialorganisationen oder Kirchenvertreter werden
jedoch nur bereit sein, geringe Investitionen fiir eine elektronische Vermittlungsplatt-
form zu titigen. Lizenzierungsmodelle wie SaaS konnen dazu beitragen, dass Dienst-

vermittler in Nebentitigkeit eine elektronische Vermittlungsplattform nutzen.

Folglich ist es unwahrscheinlich, dass Dienstvermittler in Nebentétigkeit aktiv ein An-
bieternetzwerk aufbauen werden. Selbst mit Hilfe neuer Technologie entsprache das
nicht ihren Kernaufgaben. Die Ressourcen fiir den Ausbau der Vermittlungsleistungen
konnten Dienstvermittler in Nebentétigkeit auch fiir den Ausbau ihrer Kernaktivitaten
verwenden. Eine hohere Investition rein in den Ausbau der Kundenbeziehung bietet

fraglichen Nutzen.

Von den drei vorgestellten Szenarien scheint es daher plausibel, dass Dienstvermittler
in Nebentdtigkeit entweder nichts verdndern werden (Szenario 1) oder durch Outsour-
cing an einen professionellen Dienstvermittler allenfalls geringfiigige Investitionen fiir
den Ausbau der Kundenbeziehung titigen wiirden (Szenario 2). Es ist unwahrschein-
lich, dass Dienstvermittler in Nebentitigkeit mehr Vermittlungsaufgaben als bisher
iibernehmen werden, da dies nicht thren Kernaufgaben und Kernkompetenzen ent-
spricht. Die geringe Gewinnmarge bei der Vermittlung von IL-Diensten bietet auch

nur geringen Anreiz, dies zu versuchen.

Fiir einen professionellen Dienstvermittler stellt ein Dienstvermittler in Nebentdtigkeit
jedoch einen interessanten Kanal fiir die Kundengewinnung dar (sieche Abschnitt
5.2.3.2).

6.3.4 Weitere Geschaftsmodelle fiir IL
Neben Dienstvermittlern, die im Fokus dieser Arbeit liegen, konnen viele andere Un-

ternehmen ein unabhéngiges Leben unterstiitzen. Dieser Teil des Ausblicks versucht,
weitere Geschéftsmodelle fiir Independent Living darzustellen. Ein umfassender
Uberblick aller Geschiftsmodelle die IL — also ein unabhéngiges Leben — unterstiitzen,
konnte das Ziel eines zukiinftigen Forschungsprojektes sein. Anhand der untersuchten
Fallstudien und Literatur dieser Arbeit lisst sich kein vollstindiger Uberblick ableiten,
jedoch konnen die Geschéftsmodelle der Akteure des IL-Ecosystems (sieche Abschnitt
5.2.1) einen Ausgangspunkt bilden.

Partnerunternehmen des Kompetenzzentrums ,,Independent Living* an der Universitét
St. Gallen betonten in gemeinsamen Workshops wiederholt, dass eine geordnete Uber-

sicht verschiedener Geschaftsaktivitdten hilfreich fiir ihre Strategieplanung wére. Bei-
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spielsweise konnte ein ,,IL-Business-Navigator* einem Unternehmen in der Praxis da-
bei helfen, sich im Vergleich zu anderen Akteuren im Bereich IL zu positionieren. Da-
bei bietet der Navigator Hilfe bei der Planung und Steuerung der Strategie eines Un-
ternehmens fiir IL. Der Begriff ,,Business-Navigator® wird vorgeschlagen, da er fiir

Praktiker eingiingiger sein kénnte als ,,Ordnungsrahmen®, ,,Rahmenwerk* o. A.

Die folgende Abbildung 6-1 gibt eine Uberblick iiber Organisationen, die im weiteren
Sinne ein unabhéingiges Leben unterstiitzen konnen. Gerade da dieses Spektrum sehr
breit ist, bietet ein strukturierter Uberblick Nutzen fiir Organisationen, die sich im Be-

reich IL positionieren wollen.
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. Eundeslander/ Bffeniiche
antone Verwaltungen
» Gesamtstaat/ 9
\ Bundesstaat * /
4 B2C )
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* Mahlzeitendienste o Personalvermittler
* Gartendienste  Kommunen (Berater)
» Pflegedienste « Immobilieneigentiimer
o Kommunikations- und -verwalter
dienste ...
o Gemeinnutzige T Konsument
Organisationen und ‘
Verbinde Dienstanbieter Dienstvermittler
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* Mobiltelefone
« Notrufgerate v
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o Unterhaltungs- hersteller vermittler
. N
elektronik A N
* Sportgerate / / \
... /
\_ - \ J
L A
A}
/ _ - ! unterstiitzen Kommunikation \
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—Pp Leistungsfluss

— — P Unterstiitzung von Leistungsflissen (Transaktionen)

A2C: Administration-to-Consumer, B2C: Business-to-Consumer,

B2B: Business-to-Business

Abbildung 6-1: Uberblick von Geschdfismodellen fiir IL nach den Kategorien A2C, B2C, B2B ge-
ordnet. Versicherungen, Finanzdienstleister und Infrastrukturanbieter konnen jeden Leistungsfluss
in der Abbildung unterstiitzen, aus Ubersichtlichkeitsgriinden wird dies nur exemplarisch fiir einen

Leistungsfluss angedeutet.

Neben dem Uberblick in Abbildung 6-1 sollte eine Tabelle das Geschiftsmodell fiir
jede dargestellte Organisation detaillieren. Hierfiir eignet sich die Geschiftsmodellbe-
schreibung nach [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14-51], welche beliebige Geschifts-
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modelle darstellen kann und nicht auf Dienstvermittler fokussiert ist. Eine Fallstudie
fiir jede Organisation aus Abbildung 6-1 erhdht die Anschaulichkeit.

Zusitzlich konnen fiir jede Organisation Handlungsoptionen anhand von Fallstudien
und Literatur ausgearbeitet und durch Praxispartner mit Hilfe der Konsortialforschung
[Osterle/Otto 2010] validiert werden. In den Handlungsoptionen kénnen insbesondere
aktuelle technologische Entwicklungen und Trends diskutiert werden. Dies ergédbe fol-

gende Bestandteile fiir den IL-Business-Navigator:

e Ubersichtsdiagramm der Organisationen im Bereich IL
e Kurzbeschreibung der moglichen Geschéftsmodelle fiir jede Organisation
e Handlungsoptionen fiir jede Organisation

e Handlungsempfehlungen fiir jede Organisation

Als Forschungsmethodik fiir den IL-Business-Navigator wiirde sich Fallstudienfor-
schung eignen, da komplexe Phinomene wie Geschiftsmodelle und Geschéftsstrate-
gien in ihrem Kontext untersucht werden sollen (siehe Kapitel 1.3). Mittels Konsortial-
oder Aktionsforschung konnen die Ergebnisse validiert werden. Ebenso eignen sich
statistische Methoden fiir die Ableitung und Evaluierung von Handlungsoptionen oder
Empfehlungen. Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass fiir einige Organisationsar-
ten aus Abbildung 6-1 zu wenige reale Organisationen fiir eine aussagekréftige Stich-

probe existieren.

6.3.5 Silent Processes fiir Independent Living
Wie in der Einleitung dieser Arbeit erwihnt, spielt Technologie bei vielen Projekten

fiir IL bzw. AAL eine wichtige Rolle. Neue Sensoren- und Netzwerktechnologie hat
die Uberlegungen zu automatischen Wohnungssteuerungssystemen o. A. erst ermdg-
licht. Im Moment existieren jedoch keine elektronischen Dienstvermittler, die ein brei-
tes Spektrum an IL-Diensten mittels Webportalen oder anderen Applikationen vermit-
teln. Ein weiterer Schritt in die Zukunft wire es, den Konsumentenprozess durch
Technologie automatisiert und situationsbezogen zu unterstiitzen. Sensoren wiirden die
aktuelle Situation des Konsumenten erfassen. Tritt ein bestimmtes Ereignis ein, wiirde
ein Unterstiitzungssystem automatisch reagieren (z. B. bei Regen die offenen Fenster
im Haus schliessen oder bei hohen Ozonwerten eine geringe Anstrengung beim Sport
empfehlen). Diese automatisierte Unterstiitzung von Konsumentenprozessen wird als
»dilent Process® bezeichnet, da ein Konsument ohne eigene Aktion eine ,,stille* Unter-

stiitzung erhlt.

Elektronische Dienstvermittler kann man in gewisser Weise als Vorstufe zu einer stil-

len Konsumentenprozessunterstiitzung sehen: Wenn ein Nutzer elektronische Leistun-
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gen fiir die Dienstnutzung akzeptiert, so konnten die Vermittlungsleistungen in weite-
rer Folge noch stirker automatisiert werden. Wenn Konsumenten jedoch keine elekt-
ronischen Leistungen fiir die Dienstvermittlung akzeptieren, scheint es unwahrschein-

lich, dass sie eine automatisierte Unterstiitzung ihrer Prozesse annehmen wiirden.
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Anhang A Fallauswahl

Anhang A.1 IL-Dienste und Nutzerinteresse

Tabelle 6-1 stellt verschiedene Auflistungen an Diensten fiir Independent Living mit
Fokus auf haushaltsnahe und pflegerische Dienste dar. Die Tabelle ordnet vergleichba-
re Dienste in gleiche Zeilen ein. Dabei fallt auf, dass die vier Studien ein sehr dhnli-

ches Verstindnis von Diensten fiir IL haben.

[Osl 2010, S. 23]

[Gesellschaft fiir

[Heinze et al. 1997,

[Becker 2007, S. 212]

Konsumforschung | S-74]

2002]
Begleitung zum Arzt/zu Begleitung zum Begleitung
Behorden Arzt/Behoérden Arzt/Behorden,

Begleitung Spazier-
gange

Einkaufservice, Lieferser-
vice fir Einkaufe

Einkaufsdienste

Einkaufsdienste

Hol- und Bringdienste,
z.B. Einkaufen

Essenslieferung,
gemeinsames Kochen

Mahlzeitendienste

Essen auf Radern

Zubereitung von Mahl-
zeiten

Fahrdienst,
Car-Sharing

Fahrdienste

Fahrdienste

Fahrdienste

Hausnotrufdienst

Notrufzentrale

Notrufzentrale

Hauswartdienst fir einfa-
chere Reparaturen und
Handreichungen

Kleinere handwerkli-
che Tatigkeiten,
Reparaturdienste

Reparaturdienste

Kleinreparaturen,
Hauswartung

Mobile medizinische Ver-
sorgung,

Unterstlitzung bei der
Kérperpflege,
Unterstltzung bei Ein-
schrankungen der Be-
weglichkeit und Mobilitat
zu Hause,

Hilfestellung beim An-
und Auskleiden,
Besuchsdienst

Pflegedienste®

Pflegedienste

Versorgung und
Betreuung von Kranken
und Pflegebedurftigen

Pflanzen- und Garten- Gartenarbeit/ Gartenarbeit, Garten-
betreuung Winterdienst pflege
Vermittlung von Freizeit- Treffpunkt fir Senio- | Freizeit

gelegenheiten, organisier-
te Veranstaltungen,
Vermittlung von Ehrenam-
tern

ren/Freizeitangebote

Wohnungsreinigung,
Putzservice (ohne Fens-
ter putzen),

Fenster putzen

Putz- und Haus-
haltshilfen

Putz- und Haus-
haltshilfen

Wohnungsreinigung,
Putzen

Wasche bugeln,
Wasche waschen, Textil-
reinigung

Waschedienste

Waschedienste

Waschen, Bugeln, Klei-
derpflege

% Pflegedienste, die Menschen im eigenen Zuhause unterstiitzen, sind per Definition ambulante Dienste.
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[Osl 2010, S. 23] [Gesellschaft fiir [Heinze et al. 1997, [Becker 2007, S. 212]
Konsumforschung | S.74]
2002]

Hilfe bei administrativen Unterstltzung beim

Angelegenheiten Ausfullen von For-
mularen,

Hilfe bei Finanzan-
gelegenheiten

Wohnungssicherheits-
dienst

Haustierbetreuung Tierpflege

Friseurdienst, Kosmetik-
dienst (zu Hause)

Beratungsstellen

Versorgung und
Betreuung von Kindern,
ohne Nachbhilfe

Tabelle 6-1: Dienste fiir Independent Living verschiedener Studien

Tabelle 6-2 stellt fiir verschiedene Studien eine Liste der fiinf Dienste mit dem hochs-
ten Interesse (,,Top-5%) dlterer Menschen vor. Obwohl die vier Studien unterschiedli-
che Definitionen von ,Interesse“ verwenden, °° weisen alle ein hohes Interesse fiir

haushaltsnahe und pflegerische Dienste aus.

[Osl 2010, S. 23] [Gesellschaft fiir Kon- | [Heinze et al. 1997, [Becker 2007, S. 212]
sumforschung 2002] S. 74]
1 Wohnungsreinigung, Notrufzentrale Putz-Haushaltshilfe Wohnungsreinigung,
Fensterputzen Putzen
Hauswartdienst fir Putz- und Haushaltshil- Einkaufsdienst Gartenarbeit, Garten-
2 | einfachere Reparaturen | fen pflege
und Handreichungen
3 Wasche blgeln Pflegedienste Essen auf Radern Waschen, Bugeln, Klei-
derpflege
Einkaufsservice, Liefer- | Einkaufsdienste Pflegedienst Versorgung und Betreu-
4 service fur Einkaufe ung von Kindern, ohne
Nachhilfe
Pflanzen- und Garten- Mahlzeitendienste Notrufzentrale Versorgung und Betreu-
5 betreuung ung von Kranken und
Pflegebedirftigen

Tabelle 6-2: Top-5 IL-Dienste, bezogen auf Interesse dlterer Menschen an den jeweiligen Diensten

Anhang A.2 Details zur Fallstudienauswahl
Die Suche nach Dienstvermittlern fiir den Katalog in Kapitel 3.1 fand zwischen Mirz
und April 2010 statt. Sie wurde als stichwortbasierte Suche im Internetdienst Google

durchgefiihrt; als Sprachen wurde Deutsch und Englisch verwendet.

Die Suchworter sollten Dienstvermittler fiir bestimmte Dienste als Resultate liefern.

Daneben wurden aber auch Dienstvermittler gesucht, die beliebige Dienste vermitteln,

*0 Siehe [Os] 2010, S. 34-38] fiir eine Diskussion der unterschiedlichen Fragestellungen zur Ermittlung des Inte-
resses in den Studien.
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da diese Dienstvermittler unter anderem auch haushaltsnahe und pflegerische Dienste
vermitteln konnen (&dhnlich wie bei eBay beliebige Produkte verkauft werden). Die
Stichworter ,,finden* und ,,suchen® haben sich im Deutschen bewéhrt, um Dienstver-
mittler in Suchmaschinen zu finden; im Englischen gilt das Gleiche fiir ,,find*“ und

,,search®.

Tabelle 6-3 zeigt die Suchworter fiir die Erstellung des Katalogs. Aus den Ergebnislis-
ten von Google wurden nur die Resultate der ersten flinf Seiten betrachtet. In diesen
Resultaten wurden Dienstvermittler anhand der Ergebnisbeschreibung und der Home-
page des Unternehmens identifiziert. Nur Unternehmen, die klar als Dienstvermittler

erkennbar waren, wurden in den Katalog aufgenommen. Beispielsweise ergab die Su-

che zwar Anbieter, aber keine Dienstvermittler von Fahrdiensten.

Vermittelte Dienste

Suchworter

Beliebige Dienste

Dienstleister finden/suchen, Dienste fin-
den/suchen; find/search service providers

Altersheime

Altersheim finden/suchen; find/search
nursing homes

Arbeitskrafte fur IL

Betreuungskraft finden, Betreuung fin-
den/suchen, Haushaltshilfe fin-
den/suchen/Vermittlung; find/search hou-
sehold/housekeeping staffing/placement

e Begleitung zum Arzt/Behodrden
e Hilfe bei administrativen Angelegenheiten
e Kleinere handwerkliche Tatigkeiten, Reparaturdienste

Hilfe fiir Kleinarbeit(en) finden/suchen,
Hilfe fir administrative Aufgaben fin-
den/suchen; search/find support for mis-
cellaneous tasks

Einkaufsdienste

Einkaufsdienste finden/suchen, Heimliefe-
rung finden/suchen

Fahrdienste

Fahrdienste suchen/finden; find/search
mobility services

Friseurdienst, Kosmetikdienst (zu Hause)

Friseurdienst finden/suchen/vergleichen

Gartenarbeit und Gartenbetreuung

Gartner finden, Gartner vermitteln, find
garden help

Mahlzeitendienste

Essen bestellen/finden; order/find meals

Medizinische Dienste

Krankenhaus/Klinik/Arzt finden/suchen;
find doctors/hospitals

Notrufzentrale

Notrufzentrale finden/suchen/vergleichen;
find/compare emergency call-centers

Pflegedienste

Pflegeheim finden/suchen; find/search
care facilities

Reisedienste

Reisen buchen/suchen, Ferienhauser
buchen; book/find hotels/flights

Treffpunkt flr Senioren/Freizeitangebote

Freizeitangebote fiir Senioren su-
chen/finden

Wohnungsreinigung, Putzen bzw. Haushaltshilfen

Haushaltshilfe finden/suchen, Haushalts-
hilfe vermitteln, find/search household
staffing, household placement

Tabelle 6-3: Suchwdrter fiir Dienstvermittler
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Anhang A.3 Katalog bestehender Dienstvermittler
Die folgende Tabelle listet alle 145 Dienstvermittler auf, die bei der Suche gefunden

wurden.

Klasse von Dienstvermittiern Unternehmensname

Alten- und Pflegeheimvermittler altenheim-pflegeheim.com
Belcura GmbH

betreut.de

Domizilsuche GmbH
Pflegeheimplatzvermittlung-dresden.de
Pflegehilfe.de

Retirement Homes

SeniorPlace

Seniorenheim Fiihrer — Osterreich
Wohin im Alter

Wohnen im Alter Internet GmbH

Betreuungsdienst flir Senioren (Fran- Comfort Keepers (comfortkeepers.com): 637 Franchises
chise-Systeme)

Home Helpers / Direct Link (homehelpers.cc): 678 Franchises
(2009)

Home Instead Senior Care
Homewatch CareGivers

Right at Home Inc.

Senior Helpers

Visiting Angels

Essensvermittler brings-mir.at

campusfood.com

deliver24.com

Delivery Concepts LLC — delivery.com
eat.ch GmbH

foodarena.ch

frischergehts.net

grubhub.com

just-eat.co.uk Ltd.

justhunger.com

mjam GmbH

Online food delivery

pizzaservice.de Aufwind Event & Marketing GmbH
Restaurants on the run, Inc.
Takeaway.com BV (lieferservice.de)
waiter.com, Inc.

Eventmanagement Aztec

Booking Entertainment

Eventective

The Vibe Agency
Haushaltsdienstleister (Franchise- ASL (Alles Saubere Leistung)
Systeme)

Merry Maids (merrymaids.com): 1408 Franchises

Molly Maid (mollymaid.com): 696 Franchises
Putzfrauenvermittlung.ch

Servicewohnen Wincasa

The Maids Home Service (maids.com): 1094 Franchises
Jobvermittler Job-Galaxie

Jobs.ch
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Klasse von Dienstvermittiern

Unternehmensname

JobsDB

JobsearchUSA

Jobstreet

Jobwinner

MatchWebPro / Holger Heier Vermittlungsdienst fur Freiberufler &
Selbsténdige

Monster

Scout24, JobScout24

USAJobs

Kleinanzeigen fur Freizeit und Handrei-
chungen

TERA organisation GmbH

Krankenhaus- und Arztsuche

American College of Occupational and Environmental Medicine

American Medical Association AMA

Arztekammer fiir Oberdsterreich — Arztefinder

Asklepios Arztefinder

BKK KilinikFinder

Deutsches Krankenhaus Verzeichnis

DKV Deutsche Krankenversicherung

Find a Doc

GESUNDHEITSWIRTSCHAFT.INFO

kliniken.de

Klinik-Lotse

Krankenhaus-Experte

Lifespan

medimundi — connecting doctors & patients worldwide

mybody Klinikfinder

Pangaea Medicine

The College of Physicians and Surgeons of Ontario

Weisse Liste der Bertelsmann Stiftung

WPK Doctorfinder

Online-Marktplatz fiir beliebige Dienste

bonacasa

Mach-du-Das

MyHammer

Wer liefert was

Online-Reisebliro

Casamundo

Expedia

Ferienhausmiete

Grupo Iberostar

Holiday Home

Inter Domizil

Kuoni

Opodo

Orbitz

Priceline

Rewe-Touristik

Southwest

Thomas Cook

Travelocity (Travelocity.com und lastminute.de)

TUI

Pflegedienstvermittler

All Hands

carescout

Forster Seniorenberatung

Pflege-Deutschland

Preisvergleich, Testberichte, Bewertun-
gen

Ciao
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Klasse von Dienstvermittliern Unternehmensname
testberichte.de
testfieber.de
WA-V

Vermittler fir Betreuungsdienste aus 24hpflege

Osteuropa
ActioVita

Agentur Altenpflege — Seniorenhilfe — Rundumbetreuung 24h

EU-Netz.com

GKT-Serwis

Happy-life

Haushaltshilfen.biz

McCare

Pflege zuhause

PFLEGEPERSONAL VERMITTLUNG SOFIA GBR

Polen-Haushaltshilfen.de

Pro Vitea Human

Sanospol

Personalvermittler fir Haushalt und
Pflege

Absolute Best Care

Agentur ohne Grenzen

Ani Household Staffing

Ansus

Au Pair Agentur Stern

Butlerservice

Consulting Home & Garden

Deutsche Seniorenbetreuung

First-Class-Hauspersonal

Green Baize Door

Grey Coat Placements

Haushaltspflegeservice

Hauspersonalvermittlung Susanne Preuss

Home Staffing Network

Homeservice24

Household staffing

Housekeeping Chicago

Im-Hauspersonal

International Domestic Placement Group

Marshall Harber

Regal Domestics

Senior Home Care

Studenten-Vermittlung

Suche Hausfee

Toronto care giver

Town & Country Resources

Upstairsdownstairs

www.pflegepatient.de

Metasuchmaschine fiir Reisedienste

billigflieger.de

Cheapflight (cheapfligts.com und cheapflug.de)

swoodoo AG

Tabelle 6-4: Katalog bestehender Dienstvermittler
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Anhang B Fallstudien

Anhang B.1 Quellen
Die folgende Tabelle stellt fiir jede Fallstudie dar, auf welchen 6ffentlich verfiigbaren

Quellen sie basiert. Die Interviews stellt Anhang B.2 vor.

Domestic Pla-
cement Group

Firmenwebseite

Fallstudie Beschreibung Quellen
Expedia Jahresberichte, Quar- [Expedia Inc. 2009, Expedia Inc. 2010b]
talsberichte
Firmenwebseite [Expedia Inc. 2010c]
White Paper [Expedia Inc. 2010a]
Swoodoo Jahresberichte, Quar- [Bundesanzeiger 2010]
talsberichte
Firmenwebseite [Swoodoo AG 2010a, Swoodoo AG 2010c, Swoodoo AG 2010b]
Journalartikel [Rogl/Teggatz 2008, Kaulfuss 2009]
Webartikel [NA-Presseportal 2009]
White Paper [bedirect 2010c]
JobScout24 Jahresberichte, Quar- [Bundesanzeiger 2008b]
talsberichte
Firmenwebseite [Scout24 Holding 2010b, JobScout24 GmbH 2011]
Journalartikel [Handelsblatt 2009]
Webartikel [Enderle 2009]
White Paper [2I-(|)o1%g?nstedt 2010b, Hoppenstedt 2010a, Scout24 Holding
International

[International Domestic Placement Group 2010b]

White Paper

[International Domestic Placement Group 2010a]

ASL — Alles
saubere Leis-
tung

Firmenwebseite

[ASL 2008]

Journalartikel

[S&chsische Zeitung 2008, Westdeutsche Zeitung 2009]

White Paper

[bedirect 2010b]

ActioVita

Firmenwebseite

[ActioVITA GmbH 2010]

Journalartikel

[Dribbusch 2009, Stiftung Warentest 2009]

White Paper

[bedirect 2010a]

Home Instead
Inc.

Firmenwebseite

[Home Instead GmbH 2010, Home Instead Inc. 2010, Home In-
stead Schweiz AG 2010a]

Journalartikel

[St. Galler Nachrichten 2010]

White Paper

[Home Instead Schweiz AG 2010b]

Seniorplace Jahresberichte, Quar- [Bundesanzeiger 2009]
talsberichte
Firmenwebseite [Seniorplace GmbH 2010a, Seniorplace GmbH 2010b]
. [Berliner Zeitung 2007, Frankfurter Allgemeine Zeitung 2008,
Journalartikel
Hoppenstedt 2010c]
Eventective . . [Eventective Inc. 2010b, Eventective Inc. 2010a, Eventective Inc.
Firmenwebseite
Inc. 2010d]
White Paper [Eventective Inc. 2010c]
CareScout Firmenwebseite [CareScout 2010b, CareScout 2010a]

Webartikel

[AllIBusiness 2000, Anderson 2009, About.com 2010, CareScout
2010c]

Weisse Liste

Firmenwebseite

[Weisse Liste 2010]

White Paper

[Dimensional GmbH 2010]
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MyHammer Jahresberichte, Quar- [Abacho AG 2009, Abacho AG 2010b]

talsberichte

Webartikel [lloxx AG 2009, Abacho AG 2010a, MyHammer Holding AG 2010]
Ciao Jahresberichte, Quar- [Bundesanzeiger 2008a]

talsberichte

Firmenwebseite [Ciao GmbH 2010a]

Webartikel [Microsoft Deutschland GmbH 2008]

White Paper [Ciao GmbH 2010b, Dun & Bradstreet 2010]

Tabelle 6-5: Quellen der Fallstudienerhebung

Anhang B.2 Fallstudieninterviews
Unternehmen Datum Interviewpartner
TERA organisation GmbH | 12.05.2010 Peter C. Maier, ehemaliger Geschéftsfiihrender Gesellschaf-
ter der TERA organisation GmbH
eat.ch GmbH 17.05.2010 e Reto Graf, Geschaftsflihrer eat.ch

e Alexander Gouk, Leiter Entwicklung und Programmie-
rung, eat.ch GmbH

MyHammer AG 15.06.2010 Markus Berger-de Léon, Vorstandsvorsitzender der My-
09.08.2010 Hammer Holding AG (ehemals Abacho AG) und Aufsichts-
ratsvorsitzender der MyHammer AG
Ciao GmbH 14.07.2010 e Ulrike Piesch, Leiterin Public Relations

e Harald Schiffauer, Head of Sales E-Commerce Europe
e  Sebastion Rohrich, Bereichsleiter Online Shopping

Tabelle 6-6: Ubersicht der Fallstudieninterviews

Anhang B.3 Datenerhebung

Kundenprozesse und Probleme: Die Kundenprozesse flir die Fallbeispiele und Fallstu-
dien erhebt die Dissertation durch Experimente und qualitative Nutzerbefragungen. In
Experimenten testete der Autor fiir jedes Fallbeispiel und jede Fallstudie den Bestell-
prozess (aus Kostengriinden titigte der Autor jedoch keine Bestellungen, sondern
stoppte vor der finalen Bestellbestitigung). Dies lieferte den Kundenprozess fiir eine
typische Losung. Zusitzlich stellten zwei Testpersonen die einzelnen Aktivitdten zu-
sammen, welche sie flir den jeweiligen Prozess (z. B. Haushaltshilfe suchen, oder Rei-
se buchen) durchfiihren wiirden. Aus diesen Kundenprozessen iibernahm die Arbeit
diejenigen Prozessschritte, welche in zwei der drei Prozessvarianten vorkamen. Ab-
schliessend wurden Begriffe tiber die Fallstudien hinweg vereinheitlicht und der De-

taillierungsgrad angepasst.

Probleme: Ebenso hielten der Autor und beide Testpersonen die drei aus ihrer Sicht
grossten Probleme bei jedem Kundenprozess fest. Da alle Dienstleistungen bzw. Kun-
denprozesse fast jedem Erwachsenen bereits im Alltag begegneten, stellte die Arbeit

keine speziellen Kriterien fiir die Auswahl potenzieller Konsumenten auf.
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Als potenzielle Konsumenten stellten die Herren Thomas Knuchel und Nicolas Staub

Kundenprozesse und Probleme fiir alle 15 Fallstudien zusammen. Diese Nutzerbefra-
gung lief vom 19. April 2010 bis zum 28. Mai 2010.

Anhang C Ableitung der Geschiftsmodellentitatstypen

Die folgende Tabelle stellt dar, aus welchen Quellen die Entititstypen des Geschifts-

modellkonzepts fiir Dienstvermittler abgeleitet wurden.

Bestandteile nach

2010]

[Osterwalder/Pigneur

Bestandteile des Ge-
schaftsmodells elektro-
nischer Dienstvermittler

Herkunft des Bestandteils

Value Proposition

Vermittelte Dienste

Literatur: Orchestratoren (allgemeinere Bezeichnung
fur Dienstvermittler) biindeln Problemlésungen bzw.
Dienste [Gersch 2010, S. 18, Gersch et al. 2010, S. 4].
Argumentativ: Welche Dienste ein Dienstvermittler
vermittelt, ist Teil des Leistungsangebots.

Fallstudien: Dienstvermittler vermitteln sowohl viele
verschiedene Dienstleistungsarten (z. B. MyHammer,
Expedia) als auch nur eine einzige (eat.ch, CareScout).

Vermittlungsleistungen

Literatur: Die Aktivitaten von Intermediaren [Tietz 2007,
S. 78-82] strukturieren die moglichen Leistungen.

Akteursstruktur

Literatur: ,Partnertyp” bei [Senger 2004, S. 57]
JAkteursstruktur® [Wirtz/Kleineicken 2000, S. 626]

Intermediarsart

Literatur: Unterscheidung zwischen Match-Makern und
Market-Makern.

Customer Segment

Kundensegmente

Literatur: [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 20]

Channels

Kundengewinnung

Literatur: Teil der ,Kanale® bei [Osterwalder/Pigneur
2010, S. 26 f.]

Relationship

Kundenbeziehung51

[Osterwalder/Pigneur 2010, S. 28 f.]

Marke

Fallstudien: Expedia und Scout24 vereinen mehrere
Marken in einem Unternehmen, die restlichen 13 Falle
verwenden jeweils nur eine Marke. Expedia und
Scout24 bieten fiir jede Marke ein eigens gestaltetes
Webportal.

Key Resources

Kernkompetenzen

Literatur: [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 34 f.] unter-
scheiden physische, intellektuelle, menschliche und
finanzielle Ressourcen. Fir Dienstvermittler sind in
allen Fallstudien intellektuelle und menschliche Res-
sourcen entscheidend, welche die Arbeit mit dem be-
kannteren Begriff ,Kernkompetenzen* umschreibt.
Diesen Begriff (engl. ,core competency”) wahlten auch
[Osterwalder et al. 2005, S. 10] in einem friheren Bei-
trag.

>! Der Begriff CRM beschreibt, wie ein Unternechmens seine Kundenbezichung fithrt. Unternechmen konnen
unterschiedliche CRM-Strategien verfolgen. Hier steht jedoch die Art der Kundenbeziehung im Vordergrund,
was der Begriff ,, Kundenbezichung* besser ausdriickt als CRM.
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Bestandteile nach
[Osterwalder/Pigneur
2010]

Bestandteile des Ge-
schaftsmodells elektro-
nischer Dienstvermittler

Herkunft des Bestandteils

Key Partnerships

Anbieternetzwerk

Literatur: Dienstvermittler bzw. Orchestratoren bauen
ein ,Wertschépfungsnetzwerk* auf und steuern es
[Gersch et al. 2010, S. 3 f.]. Das Wertschopfungsnetz-
werk besteht bei Dienstvermittlern aus Anbietern von
Diensten.

Fallstudien: In den Fallstudien variiert die Anzahl ver-
schiedener Anbietertypen. eat.ch hat nur einen Anbie-
tertyp, Essenskuriere, wahrend MyHammer Handwer-
ker, Mechaniker, Web-Designer u. v. m. in sein Anbie-
ternetzwerk einbindet.

Anbieterintegration

Fallstudien: Unternehmen in den Fallstudien setzen
zwei unterschiedliche Strategien ein, wie sie Anbieter
fur die Vermittlung integrieren: Entweder Anbieter kon-
nen sich mittels Funktionen in einem Webportal selbst
anmelden oder der Dienstvermittler fiihrt die Integration
durch. Die Art der Integration beeinflusst die Kosten fiir
den Aufbau des Anbieternetzwerks erheblich und sollte
als eigener Bestandteil betrachtet werden.

Revenue Streams

Erlosstrome

Literatur: ,Revenue Streams"” [Osterwalder/Pigneur
2010, S. 30-33]. Erlosstrome bei [Gersch 2010, S. 18]
Fallstudien: Unterschiedliche Akteure zahlen fir die
Vermittlungsleistungen. Dies kénnen die Anbieter (z. B.
bei Expedia, MyHammer), die Abnehmer (z. B. Interna-
tional Domestic Placement Group) oder Dritte (z. B.
Versicherungen bei CareScout) sein.

Cost Structure

Kostenstruktur

Literatur: [Osterwalder/Pigneur 2010, S. 40]

Tabelle 6-7: Verfeinerung der Bestandteile eines Geschdftsmodells nach [Osterwalder/Pigneur
2010, S. 14-51] fiir Dienstvermittler
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Anhang D Marktpotenziale haushaltsnaher Dienste

Die Angaben zum Nutzungsinteresse basieren auf einer Untersuchung von [Osl 2010,
S. 21-38], der auch einen durchschnittlichen Stundenpreis von 8,80 Euro fiir haus-
haltsnahe Dienste annimmt [Enste et al. 2009, S. 50, Osl 2010, S. 167].

Als grosstmogliche Nutzungsrate wird fiir den ,,Best-Case* angenommen, dass alle
Personen, die Interesse an der Dienstnutzung haben, zukiinftig auch haushaltsnahe
Dienste nutzen. Als pessimistische Abschidtzung der Nutzungsrate wird angenommen,
dass die Nutzungsrate zukiinftig nicht mehr steigen wird, der Markt also bereits gesét-
tigt 1st [Osl 2010, S. 164]. In diesem Fall gibt es kein Wachstumspotenzial mehr, das

Marktpotenzial wire gleich dem aktuellen Marktvolumen.

Best-Case
Dienst Nutzungsrate Nutzung* Preis Marktpotenzial
Deutschland

Wohnungsreinigung, Putzen 51,0 % 1 h/ Woche €8,80/h | €2740 Mio.
Mahizeitendienste 10,2 % 2 Mal / Woche €10,00 € 1245 Mio.
Waschedienste 17,6 % 1 h / Woche €8,80/h | €946 Mio.
Gartenarbeit/Winterdienst/
Hausordnung 19,6 % 2 h / Monat €8,80/h € 483 Mio.
Kleinere handwerkliche Tatigkeiten,
Reparaturdienste 17,6 % 1 h/Monat €8,80/h € 217 Mio.
Einkaufsdienste

13,9 % 2 Mal / Monat € 5,00 € 194 Mio.
Haustierbetreuung

6,1 % 21 h/ Jahr €8,80/h € 143 Mio.
Unterstiitzung beim Ausfiillen von
Formularen, Hilfe bei Finanzangele-
genheiten 4,9 % 1 h/ Monat €8,80/h € 60 Mio.
Nutzergruppe der Haushalte 60+ in Deutschland: 12,7 Mio.

* Fur die jahrliche Dienstnutzung werden 11 Monate bzw. 48 Wochen Nutzung und 1 Monat bzw. 4 Wochen Ur-
laub (keine Dienstnutzung) pro Jahr geschatzt.

Tabelle 6-8: Best-Case-Szenario der Marktpotenziale haushaltsnaher Dienste in Deutschland fiir
die Kundengruppe 60+. Im Best-Case-Szenario nutzen alle Interessenten auch tatsdchlich den
Dienst, fiir den sie sich interessieren.
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Worst-Case
Dienst Nutzungsrate Nutzung* Preis Marktpotenzial
Deutschland

Wohnungsreinigung, Putzen 22,0 % 1 h / Woche €880/h | €182 Mio.
Mahizeitendienste 24 % 2 Mal / Woche €10,00 € 293 Mio.
Waschedienste 5,3 % 1 h / Woche €8,80/h | €285Mio.
Gartenarbeit/Winterdienst/
Hausordnung 11,0 % 2 h / Monat €8,80/h € 271 Mio.
Kleinere handwerkliche Tatigkeiten,
Reparaturdienste 3,7 % 1 h/Monat €8,80/h € 46 Mio.
Einkaufsdienste

2,4 % 2 Mal / Monat €5,00 € 34 Mio.
Haustierbetreuung

2,9 % 21 h/Jahr €8,80/h € 68 Mio.
Unterstlitzung beim Ausfillen von
Formularen, Hilfe bei Finanzangele-
genheiten 1,6 % 1 h/ Monat €8,80/h € 20 Mio.

Nutzergruppe der Haushalte 60+ in Deutschland: 12,7 Mio.

* Fur die jahrliche Dienstnutzung werden 11 Monate bzw. 48 Wochen Nutzung und 1 Monat bzw. 4 Wochen Ur-
laub (keine Dienstnutzung) pro Jahr geschatzt.

Tabelle 6-9: Worst-Case-Szenario der Marktpotenziale haushaltsnaher Dienste in Deutschland fiir
die Kundengruppe 60+.Im Worst-Case-Szenario ist das Marktpotenzial gleich dem Marktvolumen.
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