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Seit August 1998 bei
der RZB in Wien im
Bereich Betriebsorgani-
sation/EDV beschiftigt
und fiir Innovations-
und Transformations-
projekte titig;
wahrend seiner Assi-
stéutent 1g&e‘1t an der
*)' promovierte

; Thema
Business Modelling;
zuletzt war er als

lbst[z}tdiger Organi-

und als
HPO-Projektmanager
ei rfolgreichen
Sanierung der
cSOadftsbgreiche Bau-

w‘ @l sowie
oW e? Sso Sioc/

SN

roiektmanége— A

lent; nach dem
m der Tele-
k-Wirtschaft

ler TU-Graz

fler Arbeit als
arch Assistant
Bereich Infor-
mation Manage-
ment folgte ein
Engagement bei
ntershop Com-
jcations, San
rancisco.

Immer mehr Unternehmen agieren in z ve;
Welten: in der physischen Welt o,
Ressourcen, die sich sinnlich wahrneh; ¢
lassen, und einer aus Informatio, ¢
bestehenden virtuellen Welt. Die ph s;.
sche Wertschopfungskette mit Rohstof; =,
Produkten, Waren und Mdrkten ist W rt-
schaftsingenieuren vertraut. Diese W. rt-
schopfungsprozesse werden inzwiscl en
von einer virtuellen Sphdre, die aus digi ‘c-
len Informationen besteht, ergdnzt. ; us
letzeren sind ,,e-commerce”, ,commu -
ties” und ,elektronische Portale” herv r-
gegangen, ein vollig neuer Bereich ler
Wertschopfung. Wirtschaftsingenie ire
sind daher angehalten, die Unterschie 1e,
aber auch die Wechselspiele zwischen cen
physischen und virtuellen Wert-
schopfungsprozessen zu verstehen, die
Herausforderungen und Aufgaben zu
erkennen, vor denen ihre Unternehmen

stehen.

Physische und virtuelle Wertschopfungs-
prozesse

Wenn Telefonkunden heute Anrufbe-
antworter und FAX verwenden, um ihre
Nachrichten aufzuzeichnen, benutzen sie
hierfir Gerite, die in der physischen
Welt hergestellt und verkauft werden.
Nehmen sie aber Voicemail- und FAX-
Services von Providern in Anspruch, so




nutzen Kunden virtuelle Produkte und
Services, die nur als digitale Information
existieren und uber informationsge-
stiitzte Kandle geliefert werden konnen.
Manager miissen darauf achten, daf§
Wert sowohl in der realen als auch in der
virtuellen Prozesskette erzeugt wird.

Die generischen Tatigkeiten in der
virtuellen Wertschopfungskette sind:

Informationen erzeugen, sammeln, syste-
matisieren und aufbereiten, auswihlen,
zusammenfugen und verteilen. Die Ein-
fuhrung von wertsteigernden Informa-
tionsprozessen erfolgt haufig in drei

Dabei sind die Schritten. Im ersten
Wertschopfungs- Schritt erfolgt die
prozesse in beiden ~ Manager miissen darauf achten, daB Wert  Informationsgene-
Welten  unter-  sowohl in der realen als auch in der rierung (Content
schiedlich. In der virtuellen Prozesskette erzeugt wird. Creation) und der
Modellvorstellung Aufbau der infor-
der physischen mationstechni-

Welt werden Prozesse haufig als sachlo-
gische Abfolge von wertsteigernden
Aktivitaten einer ganzen Wertschop-
fungskette begriffen. Effizienz und Effek-
tivitatssteigerungen erfolgen in der Regel
durch Umgestaltung der einzelnen Pro-
zef8schritte in der Wertschopfungskette.
In diesem Modell werden Informatio-
nen als unterstiitzendes Element des
Wertschopfungsprozesses betrachtet,
nicht aber als eine eigenstandige Quelle
des Wertes. Informationen iiber Pro-
duktion, Lagerhaltung oder Logistik die-
nen meist der Steuerung und Uberwa-
chung von Abliufen. Selten werden sie
eingesetzt, um neuen Wert fiir den Kun-
den zu schaffen.

n der virtuellen Wertschopfungskette
hingegen werden rohe Informationen
in neue Dienstleistungen und Produkte

schen Infrastruktur. Durch Informatio-

‘nen werden physische Vorginge in den

Geschaftsprozessen besser und schnel-
ler erkannt, koordiniert, bewertet und
kontrolliert. Informationen und die
Transparenz der physischen Ablaufe bil-
den den Grundstein zu den virtuellen
Wertschopfungsprozessen. Im nachsten
Schritt werden physische durch virtuel-
le Tatigkeiten erganzt oder ersetzt. Dabei
werden in der Informationssphare wert-
steigernde Schritte (Content Packaging)
unternommen. Folgende Fragen stehen
im Vordergrund: Was machen wir heute
im physischen Markt, und was konnen
wir im digitalen Markt effizienter und
effektiver erledigen? Welche Tatigkeiten
lassen sich mit welchem Nutzen in die
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Informationsphire ubertragen? Der drit-
ten Schritt zielt auf Kundengewinnung
und -bindung. In diesem Stadium wird
der Informationsfluf8 der virtuellen Pro-
zesse genutzt, um den Kunden mehr
Nutzen zu bieten. Einen Rahmen fiir die
Entwicklung digitaler Markte und die
Positionierung von neuen ,,e-commer-
ce“-Services zeigt Abb. 1.

E-commerce steht fiir den gesamten,
elektronisch abgewickelten bzw.
unterstiitzen Austauschprozefl. Das
reicht von der Ausschreibung eines Auf-
trages im Internet tiber den elektronisch
abgewickelten Datenverkehr zwischen
Zulieferant und Hersteller bis hin zum
virtuellen Shop und zur Werbung.
Business-to-Consumer (B2C) faflt die
elektronische Handelsbeziehung zu den
Endkunden zusammen. Business-to-
Business (B2B) umfafit den elektroni-
schen Handel zwischen Firmen.

Digitale Marktplatze

In digitalen Marktplatzen lassen sich in

drei verschiedene Typen unterscheiden:

e Verkauferkontrollierte digitale Marktplat-
ze werden gewohnlich von einzelnen
Unternehmen oder Behorden erstellt
und betrieben, um viele Kunden zu

W

gewandelt. Genau das tut zum Beispiel
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¢ S g N » Financi
dem Kunden Wert zu schaffen. Ama- 3 R e
zon.com, der grofite virtuelle Buch-
hiandler der Welt, lernt mit jedem hoch s iq
Klick bzw. Kauf auf seiner Web-Site Transaktionseffizienz

mehr tiber den Kunden und kann
daraus personalisierte Empfehlun-
gen ableiten — sowie es Ihr Buch-
handler tun kann, wenn er Sie sehr
gut kennt.

¢ Kauferkontrollierte digitale Marktplatze
werden von einem oder mehreren
Kiufern aufgesetzt, um viele Liefe-
ranten anzusprechen. Der Kaufer ist
in der Lage, Produkte, Dienstlei-
stungen und Preise leichter zu ver-
gleichen und somit den Lieferanten
hoherem Wettbewerbsdruck auszu-
setzen. Das Ziel ist eine gezielte Ver-
schiebung von Wertanteilen in der
Wertschopfungskette in Richtung
Kaufer. Beispiele dafir sind die Ein-
richtung von Procurement-Websites
z. B. fiir den Olkonzern Chevron
oder den Bundesstaat Kalifornien.

* Neutrale digitale Marktplatze werden von
Vermittlern oder Zwischenhindlern
betrieben, um viele Verkaufer mit vie-
len Kaufern zusammenzufithren. Die
Wertschopfung des Vermittlers fiir den
Kunden und den Lieferanten liegt in
der zum Teil wesentlichen Verringe-
rung der Such-, Informations- und
Verhandlungskosten, sowie in der
Automatisierung
der Abwicklung.

stellern von elektronischen Geraten
unter der Garantie volliger Anony-
mitit, dem Enablerfaktor, der Parteien.

Auswahl eines digitalem Marktplatzes

Anhand welcher Fragen konnen Mana-
ger beurteilen, ob und m welche digita-
len Mairkten sie einsteigen sollen?

1. Konnen die Transaktionskosten gesenkt
werden?

Kostenreduktion durch hoéhere Pro-
zefBeffizienz ist einer der Hauptgriinde
fur eine Virtualisierung. Um zu identifi-
zieren, wo und wieviel eingespart
werden kann, sollten Unternehmen ihr
Wertschopfungsmodell genau kennen,
respektive analysieren. Beispielsweise
entfillt die , kostenintensive* Bera-
tungskomponente beim Online-Broker
etrade.com oder Schwab.

Dem Kunden werden stattdessen fiir seine
Investitionsentscheidungen umfassende
digitale Archive
und Community-

Im Bereich B2B Das Ziel ist eine gezielte Verschiebung von Services angeboten.
ist www.fast- Wertanteilen in der Wertschopfungskette Durch erheblich
parts.com ein in Richtung Kaufer. geringere Transakti-

interessantes Bei-
spiel fiir einen
Markt, der ohne Vermittler nicht
zustande kommen konnte. Gehandelt
werden elektronische Bauteile in
groffen Mengen zwischen den Her-
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onskosten und dem

einfachen Zugang
zu ausfithrlichen Informationen werden
einerseits neue Kundenschichten erschlos-
sen, andererseits die Kosten fiir teure
Call-Centers komplett hinweggefegt.

* Informationsfluf
* Distributionskanile

oF g der Kundenb
*Haiufigkeit

Ein wesentlicher Transaktionsnut-
zen ist die verbesserte Reichweite
fir das Unternehmen. Beispielsweise
besucht ein typisches ADAC-Mitglied
ein Biiro in der realen Welt einmal pro
Jahr, in der virtuellen jedoch acht mal
pro Jahr und das zu wesentlich gerin-
geren Kosten. Marktteilnehmer konnen
sich gegenseitig uiber die unterschied-
lichen Produkte, jeweiligen Aus-
gangsbedingungen, Informationen
tiber die Verfiigbarkeit und aktuellen
Preise vom Lieferanten und Priferen-
zen und damit gleichzeitig iiber mog-
liche einigungsfihige Losungen infor-
mieren.

Je hoher die moglichen Einsparungen
und Nutzen, desto mehr Mitbewerber
werden am digitalen Markt teilneh-
men. Dem Kunden erwachsen daraus
Preisvorteile, die vom gesteigerten
oder transparenteren Wettbewerb
kommen.

2. Sind die Produkte virtualisierbar? Entwickelt
sich ein digitaler Markt schnell genug?
Die Geschwindigkeit, mit der sich digi-
tale Mirkte entwickeln, sind primar
von zwei Faktoren gepragt. Zum einen,
wo bestehende Transaktionen ineffizi-
ent sind und zum anderen, wo Kaufer
dies fordern. Ineffiziente Austausch-
prozesse konnen durch ungeniigenden
Informationsfluff, komplexe oder
mehrstufige Distributionskanile, frag-



mentierte Lieferanten und Kundenba-
sis entstehen.

rodukte, die derzeit iber den digita-
le B2C Markt verkauft werden, sind
vor allem Commo-
dity- und ,fast-

werber hervorhebt, sollte der Anbieter
den Verkauf von seiner eigenen Web-
Site in Betracht ziehen. Der Verkaufer
von Produkten mit einer schwicheren
Marktposition, sollte bestrebt sein, auf

mehreren digitalen

Marktplatzen teil-

moving“ Products Fiir Kaufer ist der strategische Imperativ. = zunehmen, um sei-
wie etwa: Software, klar: , Little to lose and much to gain®“. ne Reichweite effi-
Biicher/Zeitungen, zient auszudehnen.
Tontrager aber Eine Moglichkeit

auch Fahrt-/Flugtickets, Reisen, Ein-
trittskarten, Computer, Finanz- und
Nachrichtendienste, neuerdings auch
Autos.

3. Welche Position nimmt das Unternehmen in
der Wertschopfungskette ein?
Die Frage, die sich jeder Anbieter in
Sachen e-commerce stellen muf}, lautet:
Wie lassen sich moglichst viele Interes-
senten dazu bringen, online mit mir in
Kontakt zu sein und zu bestellen? Die
Antwort auf diese Frage bestimmt, wel-
ches digitale Marktplatz-Modell am
effektivsten ist. Produktdifferenzierung
und Bekanntheitsgrad (brand awaren-
ess) respektive Marktanteil sind wesent-
liche Faktoren, die auf der Verkiufer-
seite bei der Auswahl des digitalen
Marktplatzes-Modells Beriicksichtigung
finden. Wenn sich ein bekanntes Pro-
dukt wesentlich von denen der Mitbe-

Fiir Verkiufer

e C ith C y

* Business Malls Web-Site

* Communities

Produktdifferenzierung
Fiihrer

-S i ;kknoniscbc * Business Malls
G - 'odeste
§ * Web-Channels * Communsities
g information marts
* Business Malls
gering hoch
Brand awareness

bieten Communities (verticalnet. com),
Broker oder Business Malls, die um Pro-
dukte und Marken herum bunte virtuelle
Online-Erlebniswelten schaffen.

Aus Kaufersicht spielen die Parameter
Einkaufsvolumen je Produkt, Hiufig-
keit des Bestellungen und die Anzahl der
Anbieter eine entscheidende Rolle.

4. Wiirde ein neutraler Vermittler niitzlich sein?
Aus Kiufer- und Verkiufersicht gibt es
mehrere Griinde, weshalb neutrale digi-
tale Marktplatze
niitzlich sind. Digi-
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bringen nicht nur Marktteilnehmer
zusammen, sonder bieten entsprechende
IT-Infrastruktur und Dienstleistungen
wie Servicebiiro, Business Channel
Management, Datenanalysen, Abwick-
lung des Zahlungsverkehrs und entspre-
chende Logistik an. Ein digitaler Markt-
platz, der dieselbe Technologie fiir viele
verschiedene Produkte mit ausreichen-
dem Volumen in mehreren Branchen
verwendet, erreicht gegeniiber einem
Marktplatz mit nur einer Produktpalet-
te ,Scale in transaction processing“ und
hat daher einen Kostenvorteil. Ein wei-
terer Vorteil ist der Wert der Informati-
on, der wihrend des Verkaufs- respekti-
ve Kaufprozesses gewonnen wird, um
den Marketing- und Kommunikations-
prozef zu optimieren.

Konsequenzen fiir Wirtschaftsingenieure

Die Entwicklungen von digitalen Mark-
ten und virtuellen Wertschépfungspro-
zessen in fast allen
Wirtschaftsberei-

tale Mirkte als Je hdher die mglichen Einsparungen und chen sind unver-
neuer Vertiebs- und Nutzen, desto mehr Mitbewerber werden meidlich. Fiir Kau-
Kommunikations- am digitalen Markt teilnehmen. fer ist der strategi-

kanal benétigen
spezifische Fahig-
keiten, Erfahrungen und Infrastruktur.
Communities oder Online-Networks

Fiir Kaufer
Einkaufsag * Proc
(Purchase agents) posting
E * Einkaufs

gemeinschaften

Einkaufsvolumnen

o Elnkaints * Auktionen
5| e haft * Business Malls
= . . C jes
wenige viele
Anzahl potentieller Lieferanten

sche Imperativ

klar: ,,Little to lose
and much to gain“. Fiir Manager heifSt
das, sich mit ,,market-making*“-Strate-
gien in digitalen Markten auseinander-
zusetzen und sich den Herausforderun-
gen und Aufgaben mit virtuellen Wert-
schopfungsprozessen aktiv zu stellen.
Fiir weitere Fragen stehen wir Thnen
gerne zur Verfiigung.

Abb. 3: Choosing the right marketplace I
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