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Immer mehr Unternehmen agieren in z vei

Welten: in der physischen Welt 'on

Ressourcen, die sich sinnlich wahrnehJ, 'en

lassen, und einer aus Informatio, len

bestehenden virtuellen Welt Die ph 'si­

sche Wertschöpfungskette mit Rohstofl en,

Produkten, Waren und Märkten ist" irt_

schahsingenieuren vertraut Diese Wt rt­

schöpfungsprozesse werden inzwiscl en

von einer virtuellen Sphäre, die aus digl 'o­

Ien Informationen besteht, ergänzt J us

letzeren sind"e-commerce", "commIl1i-

ties" und "elektronische Portale" herv J'-

gegangen, ein völlig neuer Bereich ./er

Wertschöpfung. Wirtschahsingeniet Ire

sind daher angehalten, die Unterschie Je,

aber auch die Wechselspiele zwischen den

physischen und virtuellen Wert­

schöpfungsprozessen zu verstehen, die

Herausforderungen und Aufgaben zu

erkennen, vor denen ihre Unternehmen

stehl1n.

Physische und virtuelle Wertschöpfungs­
prozesse

Wenn Telefonkunden heute Anrufbe­
antworter und FAX verwenden, um ihre
Nachrichten aufzuzeichnen, benutzen sie
hierfür Geräte, die in der physischen
Welt hergestellt lind verkauft werden.

ehmen sie aber Voicemail- und FAX­
Services von Providern in Anspruch, so
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Manager müssen darauf achten, daß Wert
sowohl in der realen als auch in der
virtuellen Prozesskette erzeugt wird.

nutzen Kunden virtuelle Produkte und
Services, die nur als digitale Information
existieren und über informationsge­
stützte Kanäle geliefert werden können.
Manager müssen datauf achten, daß
Wert sowobl in der realen als auch in der
virtuellen Prozesskette erzeugt wird.
Dabei sind die
Wertschöpfungs­
prozesse in beiden
Welten unter­
schiedlich. In der
Modellvorstellung
der physischen
Welt werden Prozesse häufig als sachlo­
gische Abfolge von wertsteigernden
Aktivitäten einer ganzen Wertschöp­
fungskette begriffen. Effizienz und Effek­
tivitätssteigerungen erfolgen in der Regel
durch Umgestaltung der einzelnen Pro­
zeßschritte in der Wertschöpfungskette.
In diesem Modell werden Informatio­
nen als unterstützendes Element des
Wertschöpfungsprozesses betrachtet,
nicht aber als eine eigenständige Quelle
des Wertes. Informationen über Pro­
duktion, Lagerhaltung oder Logistik die­
nen meist der Steuerung und Überwa­
chung von Abläufen. Selten werden sie
eingesetzt, um neuen Wert für den Kun­
den zu schaffen.

Die generischen Tätigkeiten in der
virtuellen Wertschöpfungskette sind:
Informationen erzeugen, sammeln, syste­
matisieren und aufbereiten, auswählen,
zusammenfügen und verteilen. Die Ein­
führung von werrsteigernden Informa­
tionsprozessen erfolgt häufig in drei

Schritten. Im ersten
Schritt erfolgt die
Informationsgene­
rieru ng {Content
Creation} und der
Aufbau der infor-
mationstechni­

schen Infrastruktur. Durch Informatio­
'nen werden physische Vorgänge in den
Geschäftsprozessen besser und schnel­
ler erkannt, koordiniert, bewertet und
kontrolliert. Informationen und die
Transparenz der physischen Abläufe bil­
den den Grundstein zu den virtuellen
Wertschöpfungsprozessen. Im nächsten
Schritt werden physische durch virtuel­
le Tätigkeiten ergänzt oder ersetzt. Dabei
werden in der Informationssphäre wert­
steigernde Schritte {Content Packaging}
unternommen. Folgende Fragen stehen
im Vordergrund: Was machen wir heute
im physischen Markt, und was können
wir im digitalen Markt effizienter und
effekt~vererledigen? Welche Tätigkeiten
lassen sich mit welchem utzen in die

Information phäre übertragen? Der drit­
ten Schritt zielt auf Kundengewinnung
und -bindung. In die em Stadium wird
der Information fluß der virtuellen Pro­
zesse genutzt, um den Kunden mehr

utzen zu bieten. Einen Rahmen für die
Entwicklung digitaler Märkte und die
Positionierung von neuen "e-commer­
ce"-Services zeigt Abb. 1.

E-commerce steht für den gesamten,
elektronisch abgewickelten bzw.

unter tützen Austau chprozeß. Da
reicht von der Ausschreibung eines Auf­
trages im Internet über den elektronisch
abgewickelten Datenverkehr zwischen
Zulieferant und Hersteller bis hin zum
virtuellen Shop und zur Werbung.
Business-ro-Consumer (B2C) faßt die
elektronische Handelsbeziehung zu den
Endkundeo zusammen. Business-to­
Busine s (B2B) umfaßt den elektroni­
schen Handel zwi chen Firmen.

Digitale Marktplätze

In digitalen Marktplätzen lassen sich in
drei verschiedene Typen unterscheiden:
• Verkäuferkontrollierte digitale Marktplät­

ze werden gewöhnlich von einzelnen
Unternehmen oder Behörden erstellt
und betrieben, um viele Kunden zu

I n der virtuellen Wertschöpfungskette
hingegen werden rohe Informationen

in neue Dienstleistungen und Produkte
gewandelt. Genau das tut zum Beispiel
Federal Express {www.fedex.com}. Das
Unternehme~ ermöglicht seinen Kun­
den, jederzeit den Weg ihrer Pakete über
das Internet zu verfolgen. Für den Kun­
den entsteht ein höherer utzwert.
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Abb.1:

Strategisches Rahmenkonzept für die

Entwicklung neutraler digitaler Märkte
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'........erreichen, Informarionen über ie zu
sammeln und sie damir zielgereehr
und effizienter zu servicieren. Das
Ziel isr, bei jeder Transakrion mir
dem Kunden Wert zu chaffen. Ama­
zon.com, der größre virtuelle Buch­
händler der Welr, lernr mir jedem
Klick bzw. Kauf auf seiner Web-Sire
mehr über den Kunden und kann
darau per onalisierte Empfehlun­
gen ableiren - owie es Ihr Buch­
händler run kann, wenn er Sie sehr
gur kennt.

Abb.2:
Opportwzities for digital Markets
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Das Ziel ist eine geriefte Verschiebung von
Wertanteilen in der wertschöpfungskette
in Richtung Käufer.

• Käuferkontrollierte digitale Marktplätze
werden von einem oder mehreren
Käufern aufgesetzt, um viele Liefe­
ranten anzusprechen. Der Käufer ist
in der Lage, Produkte, Dienstlei­
stungen und Preise leichter zu ver­
gleichen und somir den Lieferanten
höherem Wettbewerb druck auszu-
erzen. Das Ziel ist eine gezieIre Ver­

schiebung von Wertanteilen in der
Wert chöpfung kette in Richtung
Käufer. Beispiele dafür ind die Ein­
richtung von Procurement-Websites
z. B. für den Ölkonzern Chevron
oder den Bundesstaat Kalifornien.

• Neutrale digitale Marktplätze werden von
Vermittlern oder Zwi chenhändlern
betrieben, um viele Verkäufer mit vie­
len Käufern zu ammenzuführen. Die
Wert chöpfung de Vermittler für den
Kunden und den Lieferanten liegt in
der zum Teil we entliehen Verringe­
rung der uch-, Information - und
Verhandlungsko ten, sowie in der
Automati ierung
der Abwicklung.
Im Bereich B2B
i t Ulww.fast­
parts.com ein
intere ante Bei-
spiel für einen
Markt, der ohne Vermittler nicht
zu tande kommen könnte. Gehandelt
werden elektronische Bauteile in
großen Mengen zwischen den Her-

stellern von elektronischen Geräten
unter der Garantie völliger Anony­
mität, dem Enablerfaktor, der Patteien.

Auswahl eines digitalem Marktplatzes

Anhand welcher Fragen können Mana­
ger beurteilen, ob und in welche digita­
len Märkten sie einsteigen sollen?

1. Können die Transaktionskosten gesenkt
werden?

Kostenredukrion durch höhere Pro­
zeßeffizienz ist einer der Hauptgründe
für eine Virtualisierung. Um zu identifi­
zieren, wo und wieviel eingespart
werden kann, sollten Unternehmen ihr
Wert chöpfungsmodell genau kennen,
respektive analysieren. Beispielsweise
entfällt die nko teninten ive" Bera­
rungskomponente beim Online-Broker
etrade.com oder chwab.

Dem Kunden werden stattde en für seine
Inve tition ent cheidungen umfassende

digitale Archive
und Community­
ervice angeboten.

Durch erheblich
geringere Tran akti­
onsko ten und dem
einfachen Zugang

zu au führlichen Informationen werden
einer eit neue Kunden hichten erschlo ­
en, anderer eits die Kosten für te ure

Call-Center komplett hinweggefegt.

Ein wesentlicher Transaktionsnut­
zen ist die verbesserte Reichweite

für das Unternehmen. Beispielsweise
besucht ein typisches ADAC-Mitglied
ein Büro in der realen Welt einmal pro
Jahr, in der virtuellen jedoch acht mal
pro Jahr und das zu wesentlich gerin­
geren Kosten. Marktteilnehmer können
sich gegenseitig über die unterschied­
lichen Produkte, jeweiligen Aus­
gangsbedingungen, Informationen
über die Verfügbarkeit und aktuellen
Preise vom Lieferanten und Präferen­
zen und damit gleichzeitig über mög­
liche einigungsfähige Lösungen infor­
mieren.

Je höher die möglichen Einsparungen
und utzen, 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 Geschwindigkeir, mit der sich digi­
tale Märkte entwickeln, sind primär
von zwei Faktoren geprägt. Zum einen,
wo bestehende Transaktionen ineffizi­
ent sind und zum anderen, wo Käufer
dies fordern. Ineffiziente Austausch­
prozesse können durch ungenügenden
Informationsfluß, komplexe oder
mehrstufige Distributionskanäle, frag-
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Für Käufer ist der strategische Imperativ
kW: .litIIe to lose and mudI to pin.,

Je höher die JIIiPchen Einspar-.n und
Nutzen. desto mehr MitbeIftl1ter werden
_ digitalen Markt teiInehIner"..

Die Enrwicklungen von digitalen Märk­
ten und virtuellen Wertschöpfungspro-

zessen in fast allen
Wirtschaftsberei­
chen sind unver­
meidlich. Für Käu­
fer ist der strategi­
sche Imperativ
klar: "Linie to lose

and much to gain". Für Manager heißt
das, sich mit nmarket-making"-Strate­
gien in digitalen Märkten auseinander­
zusetzen und sich den Herausforderun­
gen und Aufgaben mit virtuellen Wert­
schöpfungsprozessen aktiv zu stellen.
Für weitere Fragen stehen wir Ihnen
gerne zur Verfügung. 0

Konsequenzen für Wirtschaftsingenieure

bringen nicht nur Marktteilnehmer
zusammen, sonder bieten entsprechende
IT-Infrastruktur und Dienstleistungen
wie Servicebüro, Business Channel
Management, Datenanalysen, Abwick­
lung des Zahlungsverkehrs und entspre­
chende Logistik an. Ein digitaler Markt­
platz, der dieselbe Technologie für viele
verschiedene Produkte mit ausreichen­
dem Volumen in mehreren Branchen
verwendet, erreicht gegenüber einem
Marktplatz mit nur einer Produktpalet­
te nScale in transaction processing" und
hat daher einen Kostenvorteil. Ein wei­
terer Vorteil ist der Wert der Informati­
on, der während des Verkaufs- respekti­
ve Kaufprozesses gewonnen wird, um
den Marketing- und Kommunikations­
prozeß zu optimieren.

...... .;.10

Anzahl polmridler Uderanlm

Fii< Käuftt

Einkaufsagenlen • Procuumenr
(PurchaK agtnrsl posting

• Einkaufs·
gemeinschaften

• Einkaufs • Auktionen

g<meinschaft • Business MaJls

• Communilics • Communiries

Aus Käufersicht spielen die Parameter
Einkaufsvolumen je Produkt, Häufig­
keit des Bestellungen und die Anzahl der
Anbieter eine entscheidende Rolle.

4. Würde ein neutraler Vermittler nützlich sein?
Aus Käufer- und Verkäufersicht gibt es
mehrere Gründe, weshalb neutrale digi­
tale Marktplätze
nützlich sind. Digi­
tale Märkte als
neuer Vertiebs- und
Kommunikations­
kanal benötigen
spezifische Fähig-
keiten, Erfahrungen und Infrastruktur.
Communities oder Online-Networks

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

mehreren digitalen
Marktplätzen teil­
zunehmen, um sei­
ne Reichweite effi­
zient auszudehnen.
Eine Möglichkeit

bieten Commuruties (verticalnet. com),
Broker oder Business Malls, die um Pro­
dukte und Marken herum bunte virtuelle
Online-Erlebniswelten schaffen.
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• Communitia Campany
• Business Malls Web-Sile

• Communirits
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• Web-Channcls
• Communitin:
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• Business Malls

3. welche Position nimmt das Unternehmen in
der Wertschöpfungskette ein?

Die Frage, die sich jeder Anbieter in
Sachen e-commerce stellen muß, lautet:
Wie lassen sich möglichst viele Interes­
senten dazu bringen, online mit mir in
Kontakt zu sein und zu bestellen? Die
Anrwort 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 Verkäufer­
seite bei der Auswahl des digitalen
Marktplatzes-Modells Berücksichtigung
finden. Wenn sich ein bekanntes Pro­
dukt wesentlich von denen der Mitbe-

Produkte, die derzeit über den digita­
le B2C Markt verkauft werden, sind

vor allem Commo-
dity- und nfast­
moving" Products
wie erwa: Software,
Bücher/Zeitungen,
Tonträger aber
auch Fahrt-lFlugtickets, Reisen, Ein­
trittskarten, Computer, Finanz- und
Nachrichtendienste, neuerdings auch
Autos.

mentierte Lieferanten und Kundenba­
sis entstehen.

Abb. 3: Choosing the right marketplace
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