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Softwareindustrie am Wendepunkt

Im gesattigten Markt

Von Georg Kraus

Wie gehts weiter? Das fragen sich viele Software-
unternehmen — unter anderem, weil die Wachs-
tumsraten und Gewinnmargen im Softwaremarkt
sinken. Vielfach hilft hier ein Blick auf Unter-
nehmen in anderen Branchen.

ie Softwareindustrie ist eine

sehr junge Industrie — kaum

mehr als 30 Jahre sind ver-
gangen, seit die ersten Software-
unternehmen entstanden. Das
sollte man sich immer wieder vor
Augen fithren, wenn man {iber
ihre kiinftige Entwicklung spricht.
Das heisst: Die Softwareindustrie
kommt erst allméhlich in die
«reife» Entwicklungsphase, in der
die klassischen Industriezweige —
wie zum Beispiel die Elektro- und
Automobilindustrie — sich schon
lange befinden.

Kaufermarkt dominiert

Dasselbe gilt fiir ihre Mirkte. Sie
weisen nicht mehr die hohen
Wachstumsraten der «Griinder-
jahre» auf. Zwar wéchst die Nach-
frage nach Software weiterhin,
doch zugleich etablieren sich
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neue Mitbewerber im Markt, die
ihre Heimat nicht in den traditi-
onellen Softwareentwicklerregi-
onen USA, Europdische Union
und Japan haben. Das heisst: Die
Zahl der Anbieter wichst, wih-
rend zugleich das prozentuale
Wachstum des Marktes sinkt. Und
das bedeutet wiederum: Der
Softwaremarkt weist allmdhlich
Kennzeichen geséttigter Mérkte
auf.

Fiir die etablierten Soft-
wareunternehmen in den westli-
chen Industrienationen bedeutet
dies:

m Es wird fiir sie schwieriger zu
wachsen — ausser durch Unter-
nehmenszukaufe.

m Thre Gewinnmargen sinken -
auch weil aus Kundensicht, an-
ders als in der Pionierphase, zu-
nehmend echte Innovationen
fehlen.

® Und: Der Markt wird zu einem
Kaufermarkt. Den Verkdufern ste-
hen also zunehmend selbstbe-
wusste Kunden gegeniiber, die
sich ihrer Wahlmadglichkeiten be-
wusst sind und den Verkdufern
klipp und klar sagen: Ich will den
Nutzen x zum Preis y haben. Und
die Verkdufer beziehungsweise
ihre Unternehmen? Sie miissen

auf die Kundenwiinsche bezie-
hungsweise -forderungen einge-
hen. Denn sie kénnen anders als
in der Vergangenheit nicht mehr
die Haltung einnehmen «Was in-
teressiert mich dieser Kunde? Es
gibt geniigend andere». Denn die
Mirkte sind zumindest im B-to-
B-Bereich weitgehend verteilt.
Und echte Neukunden? Die gibt
es nicht! Nur Wettbewerberkun-
den!

Das Management muss
professioneller werden

Diese verdanderte Marktsituation
hat Konsequenzen:

m Die Softwareunternehmen
miissen ihre Geschiftsmodelle
iiberdenken - in stets kiirzeren
Zeitabstanden.

m Sie miissen regelmissig ihre
Geschiftsprozesse auf den Priif-
stand stellen und sich tiberlegen:
«Wie kdnnen wir kostengiinstiger
arbeiten?»

m Sie miissen sich immer wieder
neu fragen «Was ist unsere Kern-
kompetenz?», «Wie gross soll
unsere Fertigungstiefe sein?» und
«Welche Tdtigkeiten konnen wir
<auslagermn>2».

Oder anders formuliert: Die Soft-
wareunternehmen miissen ihr
Management professionalisieren.

Doch sind diese Anforde-
rungen neu? Fiir die Software-

Der Markt wird zu einem Kiufermarkt
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industrie zum Teil ja; fiir die
meisten anderen Industriezweige
nein. Angenommen, Sie wiirden
einen Autoindustrie-Manager auf
das Thema «Standardisierung in
der ansprechen.
Dann wiirde er vermutlich er-

Produktion»

widern: «Haben Sie schon mal
den Namen Henry Ford gehort?
Das ist bei uns doch Tradition.»

Kiinftige
Erfolgsfaktoren

Oder angenommen, Sie sprachen
ihn oder einen Pharma-Manager
auf das Thema «Cluster-Bildung»
beziehungsweise Kooperation mit
Mitbewerbern in Sachen Entwick-
lung und Marktbearbeitung an.
Dann wiirde er erwidern: «Das ist
bei uns gang und gidbe.» Oder
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nehmen Sie einen Manager in der
Elektro- oder Textilbranche. Wenn
Sie den auf das Thema «Auslagern
der Produktion und Teilen der
Entwicklung in Billiglohnldnder»
ansprechen wiirden, dann wiirde
er Sie vermutlich verdutzt an-
schauen und erwidern: «Ohne die
wiirde unser Unternehmen nicht
mehr existieren.»

Von anderen Branchen
lernen

Das heisst: Die meisten Manage-
und Unternehmensfiih-
rungsthemen, die zur Zeit in der
Softwarebranche heiss diskutiert
werden, sind in den Unterneh-
men, deren Médrkte schon lange
gesittigt sind, bereits abgehakt.
Und die Lésungsansétze sind ein
integraler Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie. Deshalb be-
deuten die Marktverdnderungen
auch nicht das Ende der euro-

ment-

Archivbild

pdischen Softwareindustrie. Sie
muss sich nur den «neuen» He-
rausforderungen stellen — und
eventuell von anderen Branchen
lernen.

Vor diesem Hintergrund
sind auch die folgenden Thesen
zu sehen, was — aus meiner Warte
als Strategie- und Changebe-
rater — kiinftig Erfolgsfaktoren der

Softwareunternehmen in den
westlichen  Industrienationen
sind.

These 1: Businessmodell schlagt
Softwareprodukt

Frither liess sich mit guter Soft-
gutes Geld verdienen.
Grosse komplexe Anwendun-
gen entstanden. Wenn man heute
mal schaut, wer die «Player»
im Geschift sind, steckt in der
Regel keine wirklich komplexe
Software dahinter, sondern viel-
mehr eine Geschiftsidee, die
den Markt verdandert hat (Bei-
spiel Apps-Plattform und Face-
book).

Empfehlung: Entwerfen Sie
fiir Thre «Produkte» attraktive An-
wendungsfelder und intelligente
Preis- und Vertriebsmodelle.

ware

These 2: «Sustainability» schlagt
Preis

Frither nutzten die Unternehmen
die IT, um einzelne Aufgaben effi-
zienter zu erledigen, heute laufen
ihre zentralen Geschéftsprozesse
iiber sie ab. Das heisst: Die Unter-
nehmen sind existenziell von der
IT abhéngig. Deshalb gewinnen
bei ihren Kaufentscheidungen
solche Faktoren wie «Zuverldssig-
keit», Sicherheit sowie Support
tiber die Nutzungsdauer des Sys-
tems an Bedeutung. Der Preis der
Anwendung spielt nicht die zent-
rale Rolle.

Empfehlung: Heben Sie
stirker auf das Thema «Total costs
of ownership» fiir Thre Kunden ab.
Nicht «Made in Germany» zdhlt;
«Served out of Germany» ist wich-
tiger.
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These 3: Kundennutzen/Problem-
losung schlagt Anwendung
Friiher lautete die zentrale Frage
beim Softwarekauf: Welche Auf-
gabe erleichtert mir die Software?
Heute lautet die zentrale Frage:
Inwieweit hilft uns die vom An-
bieter x offerierte Problemlosung,
unsere unternehmerischen Ziele

zu erreichen (zum Beispiel
«Bananensoftware»
hat es schwer

schneller, kostengiinstiger in der
Produktion zu werden)?

Empfehlung: Unterstiitzen
Sie Thre Kunden dabei, selbst er-
folgreicher zu sein. Hier haben Sie
auch den Vorteil der Kundennéhe
und der gemeinsamen Sprache
im Vergleich zu ausldndischen
Anbietern.

These 4: Businesskompetenz
schlagt IT-Kompetenz
Frither war die Kenntnis der Soft-
ware etwas Besonderes. Man
sprach teilweise von «Kiinstlern»,
welche die Komplexitdt beherr-
schen. Deshalb war es fiir die
Softwareunternehmen wichtig,
iiber exzellente Programmierer zu
verfligen. Heute erwartet der
Kunde massgeschneiderte Prob-
lemlésungen. Und das Beherr-
schen der Software wird selbst-
verstdndlich vorausgesetzt. Der
USP liegt zunehmend im Ver-
stindnis des Geschéfts und der
Aufgabenstellungen der Kunden.
Empfehlung: Bauen Sie
die notige Businesskompetenz
(nicht nur) in Ihren Entwickler-
teams auf.

These 5: Qualitat schligt «Speed»
Frither akzeptierten Kunden teil-
weise eine Software mit gewissen
«Kinderkrankheiten», die sozusa-
gen bei ihnen reifte. «Bananen-
software» hat es immer schwerer.
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Heute erwarten die Kunden, dass
die «Problemlosung» von Anfang
an fehlerfrei funktioniert und
ihnen vom ersten Tag an den
gewiinschten Nutzen bringt.

Empfehlung: Werden Sie ein
Markenanbieter, der fiir Qualitét
steht. Investieren Sie eher mehr
als weniger in das Qualitdtsma-
nagement Threr Softwareentwick-
lung.

These 6: Preis schlagt Feature

Friiher versuchten die Unterneh-
men, ihre Softwareprogramme
mit moglichst vielen Features an-
zureichern, um ihre Produkte von
den Wettbewerber-Produkten ab-
zuheben. Die Folge: ein «over-
engineering». Das heisst: Die Pro-
gramme enthielten viele Features,
die die Kunden gar nicht brauch-
ten. Heute lautet die Anforde-

Anzeige
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rung, sich zu fragen «Was braucht
der Kunde wirklich?» und «Wofiir
ist er bereit, Geld zu bezahlen?»,
um die Komplexitit zu reduzieren
und den Kunden die beste Kos-
ten-Nutzen-Relation zu bieten.

Empfehlung: Vermeiden Sie
ein «over-engineering» bei Ihren
Softwareprodukten. Implemen-
tieren Sie einen Wertanalysepro-
zess in Threr Softwareentwick-
lung.

These 7: Projektmanagement
schlagt Organisation

Frither spielte die Aufbauorgani-
sation in den Unternehmen eine
wichtige Rolle. Hier wurden die
Aufgaben, Verantwortungen und
Prozesse klar definiert. In Zeiten,
in denen das Softwareentwickeln
immer haufiger «virtuell», firmen-
tibergreifend und transnational

erfolgt, ist ein hochprofessionel-
les Projektmanagement der we-
sentliche Stellhebel fiir Erfolg.

Empfehlung: Fiihren Sie
eine Projektkultur in Ihrem Un-
ternehmen ein und qualifizieren
Sie Thre Mitarbeiter entspre-
chend.

These 8: Kultur schlagt Preis fiir
Arbeit

Softwareentwicklung war schon
immer ein Paradebeispiel fiir gute
oder schlechte Zusammenarbeit.
Wenn die Zusammenarbeit gut
funktioniert, Kultur und Umgang
stimmen und eine hohe Verbind-
lichkeit der Absprachen besteht —
also die Professionalitdt hoch ist —,
sind meist auch die Ergebnisse
sehr hochwertig. Die Unterneh-
menskultur-bedingten Effizienz-
verluste sind kurzfristig oft nicht

messbar; sie zeigen sich aber im-
mer mittelfristig. Auch hier kon-
nen wir als Europder punkten.
Auch wenn wir manchmal {iber

Unternehmenskultur
entscheidet

unsere Zusammenarbeitskultur
stohnen, so ist diese doch die Ba-
sis unseres Erfolgs und sollte als
Wettbewerbsvorteil weiter aus-
gebaut werden.

Empfehlung: Betreiben Sie
eine gezielte Kulturentwicklung in
Threr Organisation. [ |
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