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Zur Klassifikation von Geschaftsmodellen

im Market Space

Die Gestaltung digitaler Produkte und Dienst-
leistungen verlangt, mithilfe eines Geschiifts-
modells sowohl Kooperationsformen (Business
Webs) wie Nutzenpotenziale zu evaluieren. Die-
ser Beitrag erldutert die Komponenten web-
basierter Geschdftsmodelle inklusive der Gestal-
tung der Geschdftsprozesse, Festlegung eines
Preismodells und einer Sicherheitskonzeption.
Anschliefsend werden die fiinf Business Webs von
Tapscott vorgestellt, die eine Klassifikation web-
basierter Geschdftsmodelle im Market Space
zulassen: Agora (freier Marktplatz), Aggregator,
Integrator, Allianz (selbstorganisierte Gemein-
schaft) und Distributor. Vergleich und Bewertung
dieser Kooperationsformen werden ebenfalls
vorgenommen und an konkreten Beispielen illus-
triert.
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Komponenten eines webbasierten
Geschaftsmodells

Im Zuge der Entwicklung hin zu einer vernetz-
ten Informationsgesellschaft kann eine Ver-
anderung der Marktsysteme fiir die Unterneh-
men beobachtet werden [Bliemel et al. 2000;
Meier & Stormer 2005; Wirtz 2000]. Zum einen

bleibt der physische Marktplatz (oft als Market
Place bezeichnet) mit physischen Rohstoffen,
Produkten und Ressourcen bestehen. Hier sind
physische Wertschopfungsprozesse notwen-
dig, um materielle GUter zu beschaffen, zu ent-
wickeln und zu verteilen. Durch die Entwicklung
des Internets wird dieser physische Marktplatz
erganzt. Dabei spricht man von einem digitalen
Marktraum (oder Market Space), um anzudeu-
ten, dass nun zusatzlich digitale Produkte und
Dienstleistungen in Netzwerken entwickelt und
abgesetzt werden konnen.

Die Unternehmen missen sich in einem
Geschaftsmodell entscheiden, ob und wie der
physische und der elektronische Marktraum
bearbeitet werden [Bullinger & Berres 2000;
Meier 2001]. Die Unternehmensstrategie muss
bzw. kann in den meisten Fallen beide Markt-
optionen einbeziehen. Mit anderen Worten
stellt sich die Grundsatzfrage, wie ein Erfolg
versprechender Mix von materiellen und imma-
teriellen Produktteilen oder Dienstleistungen
festzulegen ist und wie die entsprechenden Ge-
schafte abgewickelt werden.

Ein webbasiertes Geschaftsmodell fir den
Market Space [Timmers 1999] verlangt die KI3-
rung folgender Fragestellungen:

e Definition der Produkte und Dienstleistungen
inklusive Digitalisierungsgrad: Es muss fest-
gelegt werden, ob die bestehende Produkt-
palette durch digitale Informationsobjekte
und Servicedienste erganzt, abgelost oder er-
weitert werden soll. Der Digitalisierungsgrad
einzelner Produkte und Dienstleistungen ist
abhangig von Markt und Akzeptanz der be-
stehenden oder angestrebten Kundschaft.

o Festlegung der Zielkunden, Zielkundenseg-
mente und Absatzmdrkte: Durch Analyse-



arbeiten (z. B. Nutzung Data Warehouse und
Data Mining) werden diejenigen Kunden und
Kundensegmente evaluiert, die einen hohen
Kundenwert besitzen. Zudem werden poten-
zielle Kundengruppen avisiert, die das Kun-
denkapital erhéhen und das Absprung- oder
Verlustrisiko vermindern.

Evaluation und Auswahl des geeigneten Bu-
siness Web: Business Webs [Tapscott et al.
2001] sind Netzwerke fiir Herstellung und
Vertrieb digitaler Produkte und Dienstleis-
tungen. Zielsetzung und Hauptmerkmale
von Business Webs reichen von freien Markt-
platzen mit verhandelbaren Waren und
Dienstleistungen (Typ Agora, siehe Ab-
schnitt 2) liber hierarchisch straff organisierte
Netzwerke (Typ Aggregator, Integrator oder
Distributor, siehe Abschnitte 3, 4 und 6) bis zu
selbstorganisierten und lose gekoppelten Ge-
meinschaften (Typ Allianz, siehe Abschnitt 5).
Gestaltung der Geschiftsprozesse inklusive
Distribution: Bei der Gestaltung der Ge-
schaftsprozesse bzw. Leistungserstellungs-
prozesse wird festgelegt, welche Aktivitaten
automatisch und welche manuell durchge-
filhrt werden. Die Distributionslogistik und
die Festlegung der Lieferantenkette (Supply
Chain Management) sind ebenfalls bedeu-
tend, konnen doch Online-, Offline- oder
hybride Verteil- und Bezugsstrukturen ge-
wahlt werden. Zu diesem Entscheidungs-
bereich gehort auch die Organisation uber-
greifender Kooperationsprozesse im Falle
virtualisierter Kooperationsnetzwerke —mit
einem eher partnerschaftlichen Grundver-
haltnis.

Entwicklung eines Preismodells und Kldrung
der Zahlungsmodalitdten: Die originare Pro-
duktion eines digitalen Gutes ist kosteninten-
siv, im Gegensatz dazu sind die Grenzkosten
der Reproduktion, d.h. die Erstellung von Ko-
pien, vernachlassigbar resp. gering [Shapiro
& Varian1999]. Zudem wachst der generierte
Nutzen mit der Anzahl der Konsumenten von
Produkten und Dienstleistungen (Netzwerk-

effekte). Neben der Preisbildung, -differenzie-
rung und -blindelung gilt es, geeignete elek-
tronische Zahlungsoptionen zu priifen und
bei Bedarf anzubieten (Electronic oder Mobile
Payment).

o [Erstellung einer Sicherheitskonzeption: Ein Ri-
sikoraster mit Chancen und Risiken elektroni-
scher Geschéfte [Shaw et al. 2000] tragt dazu
bei, vorhandene Ressourcen und Mittel abzu-
wagen und bei Bedarf Zusatzinvestitionen zu
tatigen. Eine Sicherheitskonzeption muss
umgesetzt werden, um Integritat, Verfiigbar-
keit und Vertraulichkeit elektronischer Ge-
schafte zu gewdhrleisten (vgl. Kryptografie-
verfahren und digitale Signatur z. B. in [Meier
& Stormer 2005])).

e Festlegung des Finanzierungs- bzw. Kapital-
modells: Das Finanzierungsmodell zeigt die
Quellen auf, aus denen das zur Finanzierung
der Unternehmenstatigkeit eingesetzte Kapi-
tal stammt. Das Erlésmodell beschreibt die
Art, anhand welcher Bezugsgroen und in
welcher »Berechnungsformel« Erldse ent-
stehen. [Wirtz 2000] schlagt eine Klassifika-
tion von Erlésformen vor, die Erlése zum
einen nach dem Akteur, von dem sie bezo-
gen werden, in direkte und indirekte Erlose,
zum anderen nach den Preiskonditionen in
transaktionsabhangige und transaktionsun-
abhangige Erlose unterteilt.

Aufgrund der Erweiterung des physischen
Marktplatzes um einen elektronischen Markt-
raum, der Globalisierung vieler Geschaftstatig-
keiten, der steten Entwicklung hin zu einer In-
formationsgesellschaft sowie der gemachten
Erfahrungen nach dem Platzen der Internet-
blase miissen die Unternehmen ihren eigenen
Marktfokus Uberdenken [Schégel et al. 2002]
und mogliche Chancen abwagen. Dabei hilft die
Konzentration auf Kernkompetenzen und Netz-
werkbildung (Aufbau geeigneter Business
Webs) mit Erfolg versprechenden Partnern. Im
Folgenden soll die Typologie der Business Webs
nach [Tapscott 2001] vorgestellt und anhand
von praktischen Beispielen illustriert werden.



Weiterfilhrende Geschaftsmodelle unter Nut-
zung von Web 2.0-Technologien werden in ei-
nem weiteren HMD-Beitrag von [Wirtz & Ullrich
2008] in diesem Heft beschrieben. Die Praxis-
beispiele setzen sich vor allem mit den Erfolgs-
faktoren der Realisierung der einzelnen Ge-
schaftsmodelle auseinander.

2 Business Web vom Typ Agora

Der Begriff Agora stammt aus der Antike und
bezeichnete die damals abgehaltenen Volks-
versammlungen. Spater nannte man den of-
fentlichen Versammlungsort, an dem mehr
und mehr auch Handel betrieben wurde, selbst
Agora.

Das Business Web oder B-Web Agora ist ein
elektronischer Marktplatz, auf dem Kaufer und
Verkaufer zusammenkommen, um frei tiber die
angebotenen Giiter und deren Preise zu verhan-
deln. Wichtig bei der Agora ist der Prozess der
dynamischen Preisfindung: Bei einer Agora gibt
es keine Fixpreise, die Preise werden verhandelt.
Eine Agora fordert demnach den Austausch von
digitalen und materiellen Gutern und Dienst-
leistungen zu individuell vereinbarten Preisen.

In Abbildung 1 wird die Grundstruktur des
B-Web Agora gezeigt: Anbieter oder Verkaufer,
symbolisch durch Kreise charakterisiert, bieten
ihre Waren und Dienstleistungen auf dem vir-
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tuellen Marktplatz an. Nachfrager oder Kaufer,
als Dreiecke dargestellt, informieren sich vor-
erst und verhandeln die Produktteile inklusive
Nutzungsrechte und Preise individuell.

Auf einer Agora konnen unterschiedliche
Leistungserbringer Produkte und Dienstleistun-
gen anbieten und absetzen. Das Angebot ist
vielfaltig und nicht vorhersehbar, die Wertinte-
gration bleibt jedoch bescheiden; die Anbieter
profitieren vom »Fiihlungsvorteil« und der er-
reichten Transparenz. Gut funktionierende
Marktplatze nach dem Muster einer Agora zei-
gen sowohl flr die Anbieter- wie fiir die Nach-
fragerseite Vorteile. Bei einer hohen Anzahl von
Anbietern mit unterschiedlicher Anzahl von
Produkten und Dienstleistungen profitieren die
Kaufer. Umgekehrt setzen viele Nachfrager mit
unterschiedlichen Produkt- und Preisvorstellun-
gen die Anbieter unter Druck.

Eine Agora bietet normalerweise differen-
zierte Informationen {iber alle Aspekte des Ge-
schafts. Gleichzeitig halt sie Marketing- und
Vertriebskosten gering. Oft verleihen Schnapp-
chenjager den Marktteilnehmern einen beson-
deren Reiz und bieten gesuchte Unterhaltung.
Das Internet kann Agoren in interessante Treff-
punkte mit effizienten Marktabldufen ver-
wandeln. Waren oder Dienstleistungen, die bis
dahin an lokalen Orten, Flohmarkten oder im

Abb. 1: Agora als offener Marktplatz mit
dynamischer Preisfindung



Kleinanzeigenteil von Tageszeitungen verkauft
wurden, tauchen plétzlich in globalen Auktio-
nen und Borsen auf.

Derzentrale Wert einer Agora liegt im Ange-
bot einer vertrauensbildenden Plattform fir den
Austausch von Informationen, der Moglichkeit
einer dynamischen Preisfindung und im AnstoR
zu Leistungsabwicklungen. Solche Plattformen
machen sich niedrige Transaktionskosten zu-
nutze: Die Kunden, ob Anbieter oder Nach-
frager, iibernehmen den groReren Teil der Ar-
beit sowie weitgehend die Kosten und Risiken.

Plattformen vom Typ Agora zeigen fiir den
Handel von materiellen und digitalen Gitern
folgende Vorteile:

e Keine Lagerkosten: Die Anbieter lagern ihre
Produkte selber.

e Minimale Marketingkosten: Die Anbieter be-
schreiben und illustrieren ihre Produkte auf
der Plattform selbst.

e Reduzierte Vertriebskosten: Kaufer und An-
bieter regeln den Versand und die Bezahlung
unter sich.

e Geringe Produkthaftung: Produkte werden
versteigert; der Kaufer tragt im Normalfall
selbst das Risiko.

o Geringes finanzielles Risiko: Die Anbieter er-
machtigen den Betreiber solcher Austausch-
plattformen zum Einzug einer Auktionsge-
bihr.

In einer Agora entwickeln sich die Kunden oder
Kundengruppen oft zu einer Gemeinschaft
(Community). Die Teilnehmer von Auktionen
stimmen der Tatsache zu, dass Verhandlung,
Preisfindung und Verteilung von Gitern als
selbstorganisierender Prozess zu regeln sind.
Das weltweit bedeutendste Beispiel einer
erfolgreichen Umsetzung dieser Form eines
Business Web ist zweifellos eBay. Das im Jahr
1995 unter dem Namen auctionweb gegriin-
dete Unternehmen gilt vielen Nutzern und in
der Sekundarliteratur als nahezu perfekte Reali-
sierung eines idealen Marktes, da es eine hohe
Anzahl von Anbietern und Nachfragern in ei-

nem transparenten System vereinigt. eBay hat
in seiner Geschichte eine bemerkenswerte
Wandlung vom virtuellen Flohmarktbetreiber
hin zu einer professionellen B2C-Plattform
durchgemacht und sein Kerngeschaft »Markt-
platz« durch die Integration des Bezahldienstes
PayPal (siehe z. B. [Meier & Stormer 2005]) und
die Internettelefonie Skype erweitert. Die Um-
satz- und Gewinnentwicklung verlauft positiv,
obwohl eBay die Angebotsgebiihren und Pro-
visionen erhéht hat.

Bemerkenswert ist, dass eBay zu einer Platt-
form von neuen Unternehmensgriindungen
mit differenzierten Geschaftsmodellen gewor-
den ist und standig an der Ausdifferenzierung
arbeitet. So sind unterschiedliche Klassen von
zertifizierten Anbietern wie der PowerSeller,
die eBay-Verkaufsagentur oder der eBay-Shop
entstanden, die allesamt auf dem wesentli-
chen Gut der Verkauferbewertung bzw. ent-
sprechender Reputationssysteme (vgl. Beitrag
von [Peters & Reitzenstein 2008] in diesem
Heft) beruhen und damit einen Wert darstellen.
Allerdings unterliegen diese Reputationssyste-
me laufender Anpassung: So ist in eBay die
Maglichkeit der Kauferbewertung abgeschafft
worden, um »Rachebewertungen« schlecht be-
werteter Verkaufer zu verhindern. Zusatzliche
Dienste von eBay fiir die Anbietergruppen wer-
den professionell erarbeitet, z. B. bis hin zu Se-
minarangeboten in grollen Stadten fiir poten-
zielle Einsteiger. Als erfolgskritisch gelten am
Beispiel eBay die friihe Marktprasenz der Platt-
form, die Medienprasenz und Marktaufmerk-
samkeit, die dauerhafte Diversifikation und In-
vestition in erganzende Dienstleistungen sowie
die hohe Usability der Plattform.

3 Business Web vom Typ Aggregator

Ein B-Web vom Typ Aggregator ist ein digitaler
Supermarkt: Er wahlt geeignete Produkte und
Dienstleistungen unterschiedlicher Hersteller
aus, entscheidet lber die entsprechenden
Marktsegmente, legt Preise fest und kontrol-
liert die Abwicklung.



Abb. 2: Aggregator kombiniert
Produkte und diktiert Preise
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In Abbildung 2 ist die Konstellation eines Aggre-
gators abstrakt dargestellt. Ein einzelnes Unter-
nehmen eines solchen B-Web kontrolliert hier-
archisch mehrere Hersteller. Der Aggregator
kauft Produkte und Dienstleistungen nach eige-
nem Ermessen und legt die Einkaufspreise weit-
gehend selbst fest. Fiir das gewahlte Sortiment
bestimmt er die Verkaufspreise und Rabatte.
Zudem kontrolliert er Absatz und Verteilung der
Waren.

Aggregatoren (ibernehmen eine Vermitt-
lerfunktion zwischen Herstellern und Kunden.
Normalerweise bieten sie eine grol3e Auswahl
von Produkten und Diensten an, jedoch ohne
oder mit lediglich minimaler Wertintegra-
tion (siehe dazu die Wertschopfungskette des
B-Web-Typs Integrator im folgenden Ab-
schnitt).

Durch Marktvolumen und Marktmacht kon-
nen Aggregatoren ihre Transaktionskosten sen-
ken, vor allem bei der Nutzung der Internet-
technologien und entsprechender digitaler
Agenten. Der digitale Supermarkt kann weit-
gehend mithilfe intelligenter Softwareagenten
betrieben werden. Einfache Agenten beraten
die Kaufer, suchen und bewerten die ge-
wiinschten Produkte im eigenen Supermarkt
oder direkt bei den Anbietern. Intelligente
Agenten helfen den Kunden, ihre Wiinsche ein-
zugrenzen und aus der Vielfalt von Angeboten
eine attraktive Kombination auszusuchen. Im
Einzelfall konnen Softwareagenten tber Werte-

mix, Qualitatsanforderungen, Preis, Lieferungs-
bedingungen und Zahlungsmodalitdten ver-
handeln.

Zusammenfassend ergeben sich bei den
Aggregatoren folgende Vorteile:

e Grolle Verhandlungsmacht: Der Aggregator
wahlt die Produkte aus und bestimmt die
Preiskonditionen.

e Einsatz digitaler Berater: Softwareagenten
unterstutzen Such- und Vergleichvorgange
und beraten den Kunden.

e Unabhangige Produktbewertung: Vor- und
Nachteile von Produkten werden von den
Kunden erfasst und durch den Aggregator als
Entscheidungshilfe publiziert.

o Stimulierung des Verkaufs: Im digitalen Su-
permarkt lassen sich Produkte bindeln und
Cross-Selling-MafRnahmen realisieren.

e Kunde spart Versandkosten: Durch Skalen-
effekte und tiefe Transaktionskosten kann der
Aggregator Anreize schaffen.

Aggregatoren gibt es sowohl im B2B- wie im
B2C-Bereich. Neben Konsumgiitern lassen sich
digitale Produkte, z.B. Finanz- und Versiche-
rungsdienstleistungen, mit Aggregatoren ver-
treiben.

Das bekannteste Beispiel fiir diese Form
eines Business Web ist Amazon. Dieses 1995
gegrundete, 1997 an die Borse gegangene Un-
ternehmen bietet neben den anfinglich im
Schwerpunkt gelegenen Medienprodukten Buch,



Musik, CDs und DVDs eine Vielzahl von Produk-
ten (Spielwaren, Elektronik, Haus- und Garten-
gegensténde, Sport- und Freizeitgiiter) an und
gilt als grofdter Online-Einzelhandler.

Geld verdient Amazon als virtueller Super-
markt mit teilweise hohen Margen, vor allem
im Elektronik- und Spielzeugbereich. Zudem
offeriert Amazon automatisierte Transaktions-
und CRM-Dienstleistungen. Der Aggregator
Amazon integriert die Kaufer als Content-Liefe-
ranten, z. B. bei der Abgabe von Rezensionen fuir
Buchangebote. Er bietet eine Reihe von Zusatz-
funktionen an, vor allem die Personalisierung
des Zugangs und kontextgetriebene Angebote
aufgrund ausgewerteter Nutzungs- und Kauf-
profile. Zusatzlich offeriert Amazon individuali-
sierte Benachrichtigungsdienste.

Amazon beherrscht die Logistik (z. B. Auslie-
ferung haufig noch am gleichen Tag), die Mog-
lichkeit der Riickverfolgung des Lieferprozesses
im Web und einfache sowie vertrauenswiirdige
Bezahlfunktionen. Der Versand ist ab einem
niedrigen Mindestwarenwert kostenlos. Als
wesentliches Erfolgskriterium gilt wie bei eBay
die grofRe Marktprasenz aufgrund des frithen
Markteintritts, die Logistik, das individualisierte
Kundenmanagement und nicht zuletzt die Ver-
trauenswiirdigkeit des Bezahlverfahrens und
die Zuverlassigkeit der Lieferung [Gotze 2005].
Umsatz und Gewinn entwickeln sich in der
jungsten Vergangenheit gut, wobei gerade das

Integrator

Wachstum in Deutschland, GroRbritannien, Ja-
pan und China stark ist.

4 Business Web vom Typ Integrator

Ein Business Web vom Typ Integrator ist eine
Wertschdpfungskette mit allen Komponenten
von der Spezifikation, Produktion und Lieferung
bis zum Support der vom Kunden gewtlnschten
Produkte oder Dienstleistungen. Ein Integrator
produziert selbst keine Dienstleistungen und
Produktkomponenten, sondern wirkt als Kon-
textanbieter. Als solcher integriert er die Wert-
beitrage verschiedener Inhaltsanbieter wie
externer Entwickler, Teilelieferanten, Handler,
Losungsintegratoren, Betreiber und anderer
Partner. Mit anderen Worten kontrolliert der In-
tegrator die Gestaltung des Produkts resp. der
Dienstleistung und lenkt die Schritte zur Wert-
integration.

In Abbildung 3 ist das Grundprinzip eines
Integrators veranschaulicht: Unterschiedliche
Hersteller mit unterschiedlichen Fahigkeiten
und Dienstleistungen werden zu Wertschop-
fungsketten zusammengefasst und vom Inte-
grator gefiihrt. Der AnstoR einer solchen Wert-
schopfungskette wird von Kunden gegeben, die
eine individuelle und meist komplexe Losung
mit eventuell groRem Investitionsvolumen an-
streben. Da ein einzelner Hersteller die Losung
nicht optimal anbieten kann oder will, tber-
nimmt der Integrator diese Verantwortung; oft

Abb. 3: Integrator
kontrolliert die optimierte
Wertschopfungskette



tritt er als Generalunternehmer mit entspre-
chender Haftung auf. Dies wiederum zwingt
den Integrator, die Inhaltsanbieter in eine opti-
mierte Lieferantenbeziehung einzubinden und
den Planungs-, Entwicklungs-, Installations-
und Serviceprozess kompetent zu steuern (vgl.
Supply Chain Management).

Ein Integrator hat zum Ziel, die Wertschdp-
fungskette nachfrageorientiert zu gestalten.
Mit anderen Worten schafft man ein Angebot
erst auf eine Nachfrage hin. Ein Kundenbe-
dirfnis l6st also den Aufbau einer eventuell
individuell zugeschnittenen Lieferantenkette
aus.

Bei einer Wertschopfungskette denkt man
normalerweise an eine Massenproduktion oder
Routineproduktion mit groRer Logistik und
Lagerhaltung. Wertschopfungsketten vom Typ
Integrator kénnen hingegen die Werkstatt-
fertigung unterstiitzen, z.B., es werden mafR-
gefertigte Netzwerke flir kundenspezifische
Probleme entwickelt.

Eine Werkstattfertigung unterscheidet sich
wesentlich von der Massenproduktion: Erstens
sind die in einer Werkstattfertigung notwen-
digen Aktivitaten keine Routinevorgange, sie
werden aufgrund des Kundenproblems geplant
und durchgefiihrt. Zudem folgt die Werkstatt
nicht der Logik »Make and Sell«, sondern die
Herstellung der Ware wird erst begonnen,
wenn sie schon verkauftist. Eine Werkstattferti-
gung orientiert sich somit an der Nachfrage
und produziert »on Demand«. Der auftrag-
gebende Kunde setzt die Wertschopfungskette
in Gang. SchlieBlich ist der Kunde einer Werk-
stattfertigung an der Konzeption und von Fall
zu Fall auch an der Umsetzung einer Losung
mitbeteiligt.

Inhaltsanbieter in einem B-Web vom Typ
Integrator sind oft verteilt und spezialisiert. Der
Erfolg eines Integrators hangt demnach von
guter Planung und Koordination der unter-
schiedlichen Partner ab. Dabei spielt das Pro-
jektmanagement eine wichtige Rolle, inklusive
der Nutzung von Wissensressourcen.

Die Nutzenvorteile bei einem B-Web vom
Typ Integrator lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:

e Kundenldsung: Der Kundenauftrag steht am
Anfang, erste Teilzahlungen erfolgen bei der
Auftragserteilung.

e Generalunternehmer: Der Integrator (iber-
nimmt die Gesamtverantwortung fiir den
Kundenauftrag.

e Bildung einer Wertschopfungskette: Die Lie-
ferantenauswahl samt der Vernetzung sowie
entsprechende Verhandlungen werden vom
Integrator durchgefiihrt.

o Werkstattfertigung anstelle Routineferti-
gung: Es werden auf den Kunden zugeschnit-
tene Komponenten gefertigt.

e Projekt- und Methodenwissen: Der Integrator
beherrscht Projektmanagement und Wis-
sensverarbeitung.

In der digitalen Wirtschaft konkurrieren die bes-
ten Wertschdpfungsketten sowohl im Hinblick
auf Kosten wie Differenzierung. Sie miissen
kundenorientierte Losungen suchen und an-
stelle von Massenwaren servicegestutzte und
individuelle Fertigung anbieten.

Ein bekanntes Beispiel eines Business Web
vom Typ Integrator ist Cisco als Ausriister von
Telekommunikationsnetzen und -komponen-
ten. Cisco verbindet in der Wertschopfungs-
kette unterschiedliche Unternehmen, so z.B.
Halbleiterhersteller, Handler von Komponen-
tenteilen, Logistikunternehmen und System-
integratoren.

Ein vom Fraunhofer IAO begleitetes Beispiel
eines Business Web vom Typ Integrator mit nur
teilweise digitalisierten Leistungserstellungs-
prozessen ist in der Strickindustrie in Ober-
italien angesiedelt und reagiert dort auf die
Markt- und Produktionssituation einer Vielzahl
spezialisierter Textil- bzw. Strickwarenhersteller
[Bullinger 1998]. Die Unternehmen der Wert-
schopfungskette verfligen tiber eine grof3e Spe-
zialisierung, qualifizierte Fachkrafte und eine
lange Tradition. Sie waren alleine auf sich ge-



stellt und nicht in der Lage, die notwendigen
Kontakte und Vertriebsbeziehungen zu den
groBen Bekleidungsherstellern bzw. Einkaufern
der Modeindustrie in Mailand aufzubauen und
zu pflegen. Dort hat eine privatwirtschaftliche,
auf Mitgliederbeitragen basierte Agentur diese
Mittlerfunktion tibernommen, die Kontakte ge-
kniipft und ganze Kollektionen in Absprache
mit den Auftraggebern zusammengestellt. Erst
nach der Spezifikation und tiber Subvergabe an
die vielen Einzelunternehmen wird neuerdings
produziert und geliefert. Somit fiihrt die Mitt-
leragentur die gesamte Wertschopfungskette,
stellt die Teillieferanten zusammen und ist fiir
die Abnahme verantwortlich. Dabei kommt die-
ser Agentur teilweise die Rolle eines gerechten
Zuteilers von Auftragen zu, um die Auslastungs-
schwankungen bei den Einzellieferanten ber
die Zeit hinweg zum Ausgleich zu bringen. Zu-
satzlich sorgt die Agentur in begrenztem Aus-
maf fir die notwendige Information und Wei-
terbildung der Lieferanten. Erfolgsgeheimnis
sind die Akzeptanz des Mittlers bei Lieferanten
wie Auftraggebern, die gute Kenntnis der indivi-
duellen Starken und Schwachen der Lieferan-
ten, deren Bilndelung und damit eine Markt-
macht gewinnende Funktion. Die Koordination
und Kooperation wird durch Kollaborations-
systeme, grafische Darstellungsformen der Ent-
wiirfe und datenbankbasierte Verfahren unter-

stitzt.

5 Business Web vom Typ Allianz

Allianzen als Business Web sind lose gekoppelte
und selbstorganisierte Partnernetze (oft auch
Gemeinschaften genannt), die eine gemeinsa-
me Zielsetzung verfolgen. Die einzelnen Partner
bringen ihr spezifisches Know-how ein und be-
teiligen sich gleichzeitig an der Losungsent-
wicklung. Sie sind und bleiben unabhangig und
versuchen, fehlende Kompetenzen durch Ge-
winnung geeigneter Netzwerkpartner wettzu-
machen.

In Abbildung 4 ist eine Allianz als Business
Web illustriert. Die Mitglieder dieses Partner-
netzes treten in Doppelfunktion auf: Sie haben
ein Bedirfnis und suchen nach einer Losung als
Nachfrager oder Consumer (grafisch durch
Dreiecke ausgedriickt), gleichzeitig beteiligen
sie sich an der Losungsentwicklung als Herstel-
ler oder Producer (grafisch durch Kreise ange-
deutet). Mit der Wortschépfung »Prosumerc
wird die Doppelfunktion als Producer und Con-
sumer untermauert.

Ein B-Web vom Typ Allianz ist ein dynami-
sches Gebilde gleichberechtigter Partner, das sich
bei wechselnden Herausforderungen jeweils
neu organisiert und weiterentwickelt. Dabei
tritt kein Partner dominant auf und kontrolliert
das Partnernetz. Vielmehr wird versucht, mit
wenigen Verhaltensregeln das lose gekoppelte
Partnernetz zusammenzuhalten.

Abb. 4: Das B-Web Allianz bildet einen
Wertschopfungsraum



B-Webs vom Typ Allianz entstehen auf freiwilli-
ger Basis, motiviert durch ein gemeinsames
Bediirfnis. Am Anfang steht oft eine kreative
Idee, die gemeinsam mit weiteren Partnern um-
gesetzt werden soll. Gegenseitiger Respekt,
immaterielle Werte und unkonventionelle
Ideen sind die Treiber solcher Partnernetzwerke.
Allianzen zeichnen sich durch eine hohe Wert-
integration aus; man spricht in diesem Zusam-
menhang von einem Wertschopfungsraum.

In vielen Fallen sind Allianzen zeitlich be-
fristet. Sie entstehen, indem Kleinunternehmen
oder Einzelpersonen sich zusammenfinden und
eine gemeinsame Losung entwickeln. Ist die
Losung gefunden, wird sie verbreitet und wei-
tergegeben, im Normalfall gebiihrenfrei.

Die Bildung von Allianzen ist vielfaltig. Ne-
ben Netzwerken zur Entwicklung von Open-
Source-Softwarepaketen gibt es soziale Ge-
meinschaften, spezifische Diskussions- und
Hilfeforen, Netzwerke fur freischaffende Kiinst-
ler, Expertengemeinschaften usw.

Ein B-Web vom Typ Allianz weist folgende
Vorteile auf:

o Netzwerkbildung: Partner einer Allianz bilden
ein Netz von Gleichberechtigten.

e Selbstorganisation: Wenige Verhaltensregeln
dienen der Zusammenarbeit.

e Prosumer: Die Partner sind gleichzeitig Pro-
ducer (Hersteller von kreativen Produkten
und Dienstleistungen) und Consumer (Nach-
frager von Lésungen).

o Wertschopfungsraum: Immaterielle Werte
werden gemeinsam geschaffen.

e [dealisierte Zielsetzung: Gegenseitiger Re-
spekt, Vertrauen und gemeinsame Wert-
schopfung bilden die Basis der Allianz.

Eine Allianz ist ein virtuelles Netzwerk fiir krea-
tive Losungen, das auf hierarchische Fiihrungs-
strukturen verzichtet. Die Teilnehmer einer Al-
lianz bilden eine schopferische Gemeinschaft,
die auf ein Ziel ausgerichtet ist. Sie bleibt damit
eine der verganglichsten und gleichzeitig inno-
vativsten Form eines Business Web.

Als Beispiel eines Business Web vom Typ
Allianz kann die Entwicklung des Betriebssys-
tems Linux angesehen werden. Nachdem ein
einfacher Kern eines Unix-Clons fir PCs ent-
wickelt war, wurde dieser im Internet fiir Wei-
terentwicklungen (Open Source) freigegeben.
Die Nutzer sind verpflichtet, das Softwarepro-
gramm und mogliche Erweiterungen mit dem
Quellcode weiterzugeben. Dadurch entstand
ein umfangreiches Betriebssystem fiir unter-
schiedliche Zwecke.

Die Form des Business Web Allianz findet
im Sinne eines virtuellen Unternehmensnetz-
werks ihre Verwirklichung in unterschiedlichen
Branchen. Das Fraunhofer IAO hat mehrere
Netzwerke dieser Form in der Begriindung und
Identifikation von Geschaftsideen sowie in den
Phasen der Partnerakquisition und der Netz-
werkkonsolidierung begleitet. Eines dieser Bei-
spiele ist als Netzwerk im Bereich unterneh-
mensbezogener Dienstleistungen im GroR-
raum Stuttgart tétig [Hofmann et al. 2002]. Es
ist ein loses Kooperationsnetzwerk, das neue
Formen der Unternehmensberatung auf einem
individualisierten Level anbietet. Der Initiator
des Netzwerkes war fasziniert von der Idee,
nicht mehr abhangig Beschaftigte anleiten zu
missen, sondern in einem Netzwerk selbst-
standiger Unternehmer je nach Kundenwunsch
zugeschnittene Dienstleistungen anbieten zu
kdnnen.

Als Herausforderung in diesen Netzwerken
l3sst sich jedoch haufig Folgendes feststellen:
Nicht alle Allianzteilnehmer geben gleich viel in
das Netzwerk an Vorleistungen hinein, sondern
nehmen mehr, als sie investieren. Oft stellt sich
heraus, dass Vorleistungen bzw. netzwerkbezo-
gene Leistungen quantifiziert bewertet und
zum Ausgleich gebracht werden missen. Auch
fallt es vielen Netzwerkpartnern schwer, beste-
hende Kontakte einzubringen, da sie mit dem
eigenen Unternehmenserfolg verkniipft sind;
besser ist es, gemeinsam Neukunden anzuge-
hen. Ein stetes Thema ist die Frage, wie stark bei
Kundenkontakten die individuelle Corporate



Identity im Vordergrund steht oder eine vir-
tuelle Identity erschaffen werden muss. Stark
unterschatzt werden oft die rechtlichen Ver-
pflichtungen, die die Netzwerkpartner einge-
hen, falls das Netzwerk keine explizite eigene
Rechtsform hat. Umgekehrt kdnnen Allianzen
erfolgreich sein, wenn die Rollen der Partner
klar und komplementar definiert werden, die
Beitrage ins Netzwerk adaquate Verrechnung
finden, die Giberwiegend elektronische Kommu-
nikation erfolgreich gemeistert wird [Bullinger
& Hofmann 2002] und ein Management der in-
ternen und externen Beziehungen vorangetrie-
ben wird.

6 Business Web vom Typ Distributor

Unter einem Distributor versteht man als
B-Web ein Verteilungsnetzwerk, das materielle
und immaterielle Produkte und Dienstleistun-
gen vom Anbieter zum Nutzer bringt. Distri-
butoren erfillen eine Distributionsfunktion,
sei es als Transportunternehmer, Stromanbie-
ter, Finanzdienstleister, Kurier- und Postdienst,
Kommunikationsnetzbetreiber oder Logistikun-
ternehmen.

Integratoren und Allianzen leisten ihren
Beitrag zur Wertschopfung, indem sie Roh-
stoffe oder Ideen zu Produkten oder Dienst-
leistungen veredeln. Agoren und Aggregatoren
selektieren Waren, bieten sie an und verhan-

Kéaufer

deln die Preiskonditionen. Distributoren hin-
gegen bedienen in ihrer Ursprungsform die vier
bereits diskutierten B-Webs, indem sie den
Austausch von Informationen, Waren und
Dienstleistungen gewahrleisten.

In der Abbildung 5 ist die Grundform eines
B-Web vom Typ Distributor aufgezeigt. Das
Distributionsnetzwerk verbindet die Hersteller
von Produkten und Dienstleistungen mit den
Abnehmern oder Kunden. Dabei kann es sich
um physische oder digitale Netzwerke und Ver-
teilsysteme handeln.

Ein besonderer Fall eines digitalen Kommu-
nikationsanbieters ist der Infomedidr. Darunter
wird ein Vermittler verstanden, der die Infor-
mationen von Kunden sammelt, verwaltet und
weiterleitet. Private Verbraucher und Unter-
nehmen als Kaufer von Waren und Dienst-
leistungen beanspruchen Infomedidre. Diese
bieten neben der Verwaltungs- und Verteilfunk-
tion auch Servicedienstleistungen an unter der
Beruicksichtigung des Datenschutzes. Sie er-
moglichen den Verbrauchern resp. den tbrigen
B-Webs folgende Dienste:

¢ Management der Zugangsfunktion (Benutzer-
identifikation, Autorisierung, Berechtigung)
zu digitalen Kommunikationsnetzen

e Aufbau, Verwaltung und Darstellung von
Eckwerten unterschiedlicher Transaktions-
daten

Abb. 5: Grundkonzeption des

Her- B-Web-Typs Distributor
steller

Distributor

Kéaufer



e Pflege von Profilen fiir Praferenzen in ver-
schiedenen Themenbereichen wie Gesund-
heit, Unterhaltung, Kulturangebote etc.

e Darstellung des Verhaltens von Kunden und
Kundengruppen als Kaufer von Waren und
Dienstleistungen

Infomedidre und Distributoren sind darauf spe-
zialisiert, den Unternehmen und Privatper-
sonen Netzwerkdienste mit abgestuftem Leis-
tungsdurchsatz und unterschiedlichen  Si-
cherheitsniveaus anzubieten. Internetbasierte
Distributoren versuchen, auf Ereignisse in Echt-
zeit zu reagieren und optimierte Distributions-
prozesse anzubieten.

Die Vorteile eines B-Web vom Typ Distribu-
tor lauten:

e Internationalisierung: Der Distributor erfiillt
seine Verteilungsfunktion in globalen Teil-
markten.

o Skaleneffekte: Durch die Bilndelung der
Transport- und Verteilfunktion konnen Ska-
leneffekte erzielt werden.

e 24-Stundenbetrieb: Viele Distributoren, vor
allem bei digitalen Kommunikationslieferan-
ten, bieten ihre Dienste taglich rund um die
Uhran.

e Spezialisierung pro Warentyp: Distributoren
wirken als Netzwerkdienstleister fir teilbare,
weitergeleitete oder nutzbare Waren.

e Spezialfunktion des Infomedidrs: Ein Infome-
diar steuert die Zugangsfunktion und berei-
tet die Transaktionsdaten auf.

Das Nutzenversprechen eines Distributors er-
moglicht Austausch und Lieferung von Informa-
tionen, Waren und Dienstleistungen. Distribu-
tionsnetze tragen zur Umwandlung regulierter
Monopole in wettbewerbsfahige, disaggregier-
te Markte bei.

Als Beispiele von Distributoren kdnnen Tele-
komunternehmen und Internetprovider ange-
sehen werden. Durch digitale Technologien ent-
wickeln sich solche Unternehmen mehr und
mehr zu Infomediaren (Intermediare in Market
Space) mit entsprechenden Dienstleistungen.

Solche Distributoren kénnen drei Angebotsfor-
men unterstltzen, abhangig von den zu trans-
portierenden Waren:

o Netzwerkdienstleister fiir teilbare Waren: Sie
sammeln und verteilen teilbare Giter wie
Strom oder Bandbreiten fiir den Transport
von Multimediaobjekten Uber digitale Kom-
munikationsnetze.

Netzwerkdienstleister fiir weitergeleitete Wa-
ren: Dazu zahlen Spediteure, Postdienste,
Fluggesellschaften, aber auch Sprach-, Bild-
und Tonvermittler bei digitalen Kommunika-
tionsnetzen.

Netzwerkdienstleister fiir nutzbare Waren:
Darunter fallen Finanz- und Versicherungs-
unternehmen, die Kapital verleihen oder fiir
Risiken birgen.

7 Vergleich und Bewertung von
Netzwerken

Bei der Entwicklung eines Geschaftsmodells
stellen sich zwei Grundsatzfragen: Welches ist
das Erfolg versprechende B-Web fiir das Kern-
geschaft des eigenen Unternehmens, und mit
welchen B-Webs sollen Erganzungsleistungen
angeboten werden?

Die Typisierung von B-Webs zeigt vor allem
die grundlegenden Merkmale und die entspre-
chenden Nutzungsaspekte auf; einen Vergleich
dazu gibt Abbildung 6.

Zielsetzung und Hauptmerkmale der B-
Webs sind recht unterschiedlich und reichen
von freien Marktplatzen tber straff organisierte
Netzwerke bis zu selbstorganisierten und lose
gekoppelten Gemeinschaften.

Die Rolle der Kunden in den unterschied-
lichen B-Webs unterscheidet sich ebenfalls. Bei
der Agora ist der Kunde Marktteilnehmer, der
sich am Marktgeschehen orientiert und den
Austausch von Waren verhandelt. Die Kaufer-
rolle des Kunden beim Aggregator resp. die
Empfangerrolle beim Distributor wird erwei-
tert beim Integrator, indem hier der Kunde zu
einem Wertmotor aufsteigt. Eine Allianz funk-



Agora Aggregator Integrator Allianz Distributor
Ziel- Marktplatz fr digitaler optimierte selbstorgani- Austausch von
setzung Waren und Werte | Supermarkt Wertschépfungs- sierender Informationen.
Kkette Wertschopfungs- | Waren und
raum Diensten
Merkmale |« Marktinfor- * Auslagevon * gezielte ¢ Innovation * Netz
mation Produkten Lieferanten- « \ertrauens- optimierung
e Verhandlungs- | ¢ fester Preis auswahl bildung ¢ uneinge-
prozess o einfache * Prozess- o Verzicht auf schrankte
« dynamische Erfilllung optimierung hierarchische Nutzung
Preisfindung ¢ Produkt- Kontrolle ¢ Logistik-
integration prozess
Kunden- Marktteilnehmer Kéufer Wertmotor Beitragender Empfanger
rolle
Nutzen verhandelbare bequeme kunden- kreative und zeitgerechte
Marktleistung Auswahl und spezifisches gemeinschaftliche | Lieferung
Erflllung Produkt Lésung
Beispiele eBay etrade Cisco Linux UPS
auctions.yahoo amazon Dell Music.download AT&T
Telekom

Abb. 6: Hauptmerkmale der unterschiedlichen B-Webs im Vergleich

tioniert nur, wenn der Kunde sich einbringt
und an der Losungssuche und -entwicklung
mitwirkt.

In konkreten elektronischen Markten tre-
ten die Marktteilnehmer nicht immer als klar
abgrenzbare B-Webs auf. Vielmehr weist ein
bestimmtes B-Web oft Eigenschaften eines an-
deren B-Web auf. Zudem lassen sich verschie-
dene B-Webs in einem eigenen Netz von Anbie-
tern und Kunden integrieren. Des Weiteren
liegt es auf der Hand, dass jedes B-Web eine
Distributionsfunktion aufweisen muss, eventu-
ell ausgelagert bei einem marktgangigen Dis-
tributor.

8 Ausblick

Geschaftsmodelle befinden sich in Bewegung,
und jede technologische Innovation ruft Ande-
rungen und Anpassungen sowie neue Moglich-
keiten hervor (vgl. Geschaftsmodelle im Web
2.0 von [Wirtz & Ullrich 2008)).

Wir fassen die drei wesentlichen StoRrich-
tungen der Realisierung von Business Webs in
elektronischen Markten zusammen:

o Wertschopfungskonfigurationen werden er-
weitert, indem der Kunde dazu gebracht wird,
vermehrt Inhalte z. B. in Form von Bewertun-
gen einzustellen und damit neue »Wahrun-
gen« zu generieren.

e Eine weitere StoRrichtung ist das Web Bran-
ding, wie z. B. die Erhdhung des eigenen Mar-
kenwertes durch gréRere Bekanntheit.

e Ertragsmodelle werden differenzierter, wie
z.B. durch die Realisierung von zusatzlichen
Einnahmequellen durch Cross-Referenzie-
rung oder individualisiertes Marketing.

Speziell durch die mit Web 2.0 offerierten Mog-
lichkeiten der Content-Einstellung, der Kom-
munikation und des Austausches der Nutzer
werden klassische Anbieter- und Abnehmer-
schnittstellen stark verandert. Die Entwick-
lungsdynamik mit moglichen Riickschldgen bei



den einzelnen Anbietern bleibt grof3. So zeigen
die aktuellen Entwicklungen im Kontext der
Schwierigkeiten der Betreiber des Netzwerkes
XING oder von studiVZ, dass die Machbarkeit
neuer Erlésmodelle z. B. durch individualisierte
Werbung nicht an technischen Schwierigkeiten,
sondern an Widerstanden der Nutzergruppen
scheitern kann. Der Abgleich zwischen tech-
nisch moglichen, organisatorisch machbaren
und marktseitig akzeptierten Losungen bleibt
ein dauerhaft auszutarierendes Kraftefeld.
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