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Controlling im 
E-Business

B E I T R Ä G E  Z U M  C O N T R O L L I N G

Wolfgang Berens/Walter Schmitting (Hrsg.)



Nach dem jähen Ende des Booms um die Jahrtausendwende verlor das E-Business 
viel von der Aufmerksamkeit, die ihm vorher zuteil wurde. Nicht nur für die 
Borse oder für die Medien, sondern auch für viele zuvor eifrig Engagierte aus der 
Wissenschaft büßte das Thema plötzlich rapide an Reiz ein. Mit der „Rückkehr zur 
Rationalität“ in diesem Feld jedoch steht das Controlling mehr denn je in der Pflicht. 
Viele Basistechnologien lösen erfahrungsgemäß erst Jahre oder Jahrzehnte nach 
„ihrer Hype“ die so hoch bevorschußten Versprechen ein. Dies ist auch hinsichtlich 
des E-Business zu erwarten. Unternehmen, die daran teilhaben wollen, müssen die 
richtigen Auswahl- und Ausgestaltungsentscheidungen treffen. Die Bereitstellung 
entsprechender ökonomischer Kalküle ist mit eine Aufgabe des Controlling. Der 
Band zeigt für ausgewählte Teilgebiete exemplarisch entsprechende Perspektiven 
auf.

Wolfgang Berens ist Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, 
insbesondere Controlling an der Universität Münster. Er studierte in Münster 
Betriebswirtschaftslehre und promovierte 1979 am Institut für Industrielle 
Unternehmensforschung. Der Herausgeber lehrte in Kaiserslautern, Osnabrück 
und Köln. Von 1992 bis 1999 hatte er den Lehrstuhl für Controlling an der 
Universität Düsseldorf inne.

Walter Schmitting studierte nach einer Ausbildung zum Bankkaufmann 
in Münster Betriebswirtschaftslehre und promovierte 1999 an der 
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der Universität Düsseldorf. Er ist als 
Mitarbeiter am Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Controlling 
der Universität Münster tätig.
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Vorwort 

„Habent sua fata libelli", auch Bücher haben ihre Schicksale. Dieses Wort aus 
einem spätantiken Lehrgedicht kann nicht nur auf die Rezeption von Büchern 
durch den Leser oder ihren Weg durch die Zeit bezogen werden, sondern auch 
auf ihre Entstehung. 1 In diesem Sinne gibt es Bücher, deren Genesis glatt und 
ohne erwähnenswerte Brüche verläuft. Andere hingegen fordern den Herausge-
bern wie auch den beitragenden Autoren und allen anderen Beteiligten viel Kraft 
wie Geduld ab, bevor die gesteckten Ziele erreicht werden. Letzteres galt nun 
auch für diesen Band der „Beiträge zum Controlling". In diesem Sinne freuen 
wir uns um so mehr, ihn jetzt den Lesern vorlegen zu können. Unser Dank gilt 
dabei insbesondere unseren Autoren, die einen langen Weg mit uns zurückgelegt 
haben. 

In ihrem Ursprung geht die Idee für dieses Werk auf eine Vorlesung an der 
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der Westfälischen Wilhelms-Universität 
Münster im Sommersemester 2001 zurück. Unter dem Titel „Controlling im E-Bu-
siness" berichtete damals eine Reihe von hochkarätigen Praktikern von ihren Er-
fahrungen in diesem sich rasch entwickelnden Geschäftsfeld. Der rote Faden, 
der sich dabei implizit durch sämtliche Vorträge zog, war die Frage, inwiefern 
auch im E-Business ein Controlling im Sinne der Beschaffung, Aufbereitung 
und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen 
notwendig ist - und wie ein solches auszugestalten sei. Diese Frage motivierte 
auch den vorliegenden Band. 

Das schon vorher vielbeschworene „Ende der Hype" im E-Business war im 
Sommersemester 2001 bereits klar vollzogen - wenngleich viele auch nur von 
einem temporären Einbruch ausgehen wollten, der bald überwunden sei. Als die-
se Illusion sich als solche entlarvte, verlor das E-Business viel von der Auf-
merksamkeit, die ihm vorher zuteil wurde. Nicht nur für die Börse oder die Me-
dien, sondern auch für viele zuvor eifrig Engagierte aus der Wissenschaft büßte 
das Thema plötzlich rapide an Reiz ein. Mit der „Rückkehr zur Rationalität" in 

Vollständig lautet das Zitat „pro captu lectoris habent sua fata libelli", d.h. ,,wie der Leser 
sie auffaßt, so haben ihr Schicksal die Büchlein". In seinem Lehrgedicht stellte der Gram-
matiker Terentianus Maurus (2. Jh. n. Chr.) folglich originär auf die Rezeption durch die 
Leser ab. Oft wird dieses Zitat jedoch (in der verkürzten Form) auch auf die Geschichte 
eines Buches oder gar einer Büchersammlung bezogen. 
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diesem Feld jedoch sehen wir das Controlling mehr denn je in der Pflicht: Das 
E-Business wird im nächsten Jahrzehnt sicherlich Teile seiner hoch bevorschuß-
ten Versprechen einlösen - aber welche? Hier sind Auswahl- und Ausgestal-
tungsempfehlungen auf der Basis ökonomischer Kalküle zu treffen, deren Unter-
stützung auch mit dem Controlling obliegt. Wir hoffen, daß die Ausführungen in 
diesem Werk dazu mit nützlichen Anregungen und Erkenntnissen beitragen. 

Münster, im Januar 2004 
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Wolfgang Berens und Walter Schmitting • 

Eine Einführung: 
Jenseits der Hype - Rückkehr zur Rationalität 

1 Vom Nutzen einer Hype 

Der Begriff der „Hype" ist keiner, der sich sonderlich leicht klären läßt - obgleich 
wohl ein jeder, der das Geschehen um die Jahrtausendwende bewußt wahrge-
nommen hat, eine feste Vorstellung davon haben wird, worum es sich handelt. 
Ethymologisch leitet sich „Hype" vermutlich aus dem englischen „hyperbolical" 
(= übertrieben) oder aus ,,Hyperbole" (= Übertreibung), mithin eigentlich aus der 
griechischen Vorsilbe „hyper"(= über) ab. Die „Hype" war im Musik- oder Film-
geschäft im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts bereits ein stehender Begriff -
und oft genug ein Marketinginstrument. Folglich finden sich als Übersetzungen 
für „Hype" in englischen Wörterbüchern Begriffe wie „Medienrummel", ,,Publi-
city" - aber auch „Schwindel" und „Betrug"; das Verb „hyped" wird mit „hoch-
gespielt" übersetzt. 1 

Eine Hype wird stets von den Erwartungen der beteiligten Menschen hinsicht-
lich zukünftiger Entwicklungen getragen. Diese Erwartungen sind wiederum 
immer gebunden an bzw. fokussiert auf den Gegenstand der Hype. Ein solcher 
Gegenstand kann ein konkretes materielles Gut sein (wie z.B. Tulpenzwiebeln), 
aber zum Beispiel auch ein bestimmter geographischer Raum (wie z.B. die Süd-
see) oder eine (neue) Technologie (wie z.B. die Eisenbahn oder das Internet). 
Die Erwartungen betreffen stets den Nutzen, den man zukünftig aus dem Gegen-
stand zu ziehen hofft. Dieser Nutzen wiederum kann verschiedenste Formen an-
nehmen - er kann pekuniär faßbar sein, aber z.B. auch nur aus Statusverbesse-
rungen oder ideellen Zugewinnen bestehen. Typisch für eine Hype ist nun zum 
ersten, daß der zukünftige Nutzen des Gegenstandes überschätzt wird. Zum 
zweiten steigert sich diese Überschätzung im Verlaufe der Hype überproportio-
nal zum Zeitablauf - insbesondere dann, wenn ein pekuniärer Nutzen erhofft 

Prof Dr. Wolfgang Berens, Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insb. Con-
trolling an der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster. Dr. Walter Schmitting ist als 
Akademischer Oberrat am gleichen Lehrstuhl tätig. 
Vgl. Leo (2003), Suche nach dem Begriff „hype". Es sei angemerkt, daß der Begriff in 
der aktuellen Auflage des Duden nicht aufzufinden ist. 
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wird. Die schon in die Hype involvierten Personen bestärken einander zum er-
sten gegenseitig hinsichtlich der Werthaltigkeit ihrer Erwartungen und weiten 
ihr Engagement aus (,,sich selbst erfüllende Prophezeiungen"). Zum zweiten 
zieht ein eventueller Handel um oder in den erwartungsbehafteten Gegenständen 
(wie z.B. an einer Börse als einem „Markt für Erwartungen") weitere Personen 
an. Diese müssen nicht einmal unmittelbar in Verbindung zum Gegenstand der 
Hype stehen, oftmals ist ihre Motivation (als Trittbrettfahrer) rein spekulativ. 
Die Hype bricht keineswegs dann zusammen, wenn ein gewisses Ausmaß der 
Überschätzung erreicht ist - insofern ist auch die Beurteilung kritischer Außen-
stehender für ihre Entwicklung weitgehend irrelevant. Ihr plötzliches Ende ist 
vielmehr erst dann erreicht, wenn ein wesentlicher Anteil der involvierten Per-
sonen erkennt bzw. überzeugt ist oder wird, daß die aufgebauten Erwartungen 
überzogen sind. Nach der „Greater Fool Theory" ist es sogar erst dann soweit, 
wenn sich außerhalb des Kreises der bereits Engagierten kein „größerer Trottel" 
mehr findet, der noch mehr Anstrengungen zu unternehmen bereit ist, um an 
dem potentiellen zukünftigen Nutzen zu partizipieren. 2 Sofern dann Nutzenver-
luste (in pekuniärer Form, als Statusverluste, aber vielleicht auch nur in ideeller 
Hinsicht) drohen, ziehen sich die in einer Hype engagierten Personen und Insti-
tutionen zurück. Da der Umfang der Nutzenverluste oft davon abhängig ist, ob 
in Relation zu der Gesamtheit der involvierten Parteien ein früher oder später 
Austritt aus dem Engagement erfolgt, kommt es meist zu einer regelrechten 
Flucht und einem raschen Zusammenbruch. 3 

Damit ist die Hype - wie viele ökonomischen Erscheinungen - vorrangig ein 
Phänomen menschlichen Verhaltens. Da sich Hypes, wie bereits oben ausge-
führt, oftmals an den Kapitalmärkten niederschlagen bzw. zuweilen sogar gänz-
lich an diesen abspielen, haben sie als von einer fundamentalen Kursbildung 
abweichende Anomalien bereits früh die Aufmerksamkeit verschiedener wirt-
schaftswissenschaftlicher Disziplinen gefunden.4 Für die vorrangig als „Bubbles" 
(Blasen) oder „speculative bubbles" (spekulative Blasen) bezeichneten Phäno-

10 

Vgl. z.B. Albright (2001); Tenin/Voth (2003), S. 4ff. 
Dieser Verlauf einer Hype kann auch durch die sogenannte „Hype Curve" beschrieben 
werden, vgl. z.B. Lennstrand ( 1999), S. 4-5; Menzies (2003), S. 18-19; vgl. mit einer E-
Business-Hype-Curve auch den Beitrag von Geistkämper/Weiß, Abschnitt 1.2, in diesem 
Band. Vgl. als ein Beispiel für die panische Flucht aus dem Engagement z.B. die Vor-
gänge an der Wallstreet im Oktober 1929, vgl. Stahl (2000), S. 3ff. - Kennzeichnend für 
den schlußendlichen Zusammenbruch äußert sich Stahl (2000), S. 18 bzgl. der Ereignisse 
des Jahres 1929: ,,Es ist wie bei dem Ausbruch eines kleinen Feuers. Die Mehrzahl der 
Betroffenen erliegen zumeist nicht den Brandverletzungen, sondern werden an versperr-
ten Fluchtwegen von der panischen Herde zu Tode getrampelt." 
Vgl. mit einem Überblick zur Erwartungsbildung und Aktienkursentwicklung z.B. Hoff-
jan/Siemes (1999), S. 452ff., auch Temin/Voth (2003), S. 2. 



mene wurden verschiedenste (plausible) Erklärungen wie z.B. asymmetrische 
Informationsverteilungen, sich selbst verstärkendende kybernetische Rückkopp-
lungsmodelle oder Herdentriebeffekte vorgeschlagen. 5 Mit entsprechenden Er-
klärungsansätzen beschäftigt sich als verhaltensorientierter Zweig der Kapital-
marktforschung insbesondere die „Behavioral Finance" bzw. die „New Behavio-
ral Finance".6 

Der psychologische Aspekt des Hype-Phänomens wird auch darin deutlich, daß 
die wechselnden Gegenstände der Hypes über die Jahrhunderte oft der der Zeit 
gemäßen „frontier" entlehnt waren. 7 Es handelte sich immer um Themen, die in 
den jeweiligen Jahren und Jahrzehnten die Hoffnungen zu beflügeln vermoch-
ten, die die Grenzen des Bekannten absteckten und daher unbekannte Potentiale 
bargen - oder zu bergen schienen. 8 Im Zeitalter der Entdeckungen und Kolonia-
lisierung waren es z.B. unerschlossene Weltgegenden (wie z.B. bei der Missis-
sippi-Spekulation 1720 in Paris oder zeitgleich der betrügerischen South Sea 
Bubble in London), im Zeitalter der Industrialisierung z.B. die bestaunte neue 
Eisenbahntechnologie (so mit einem Spekulationsfieber in Deutschland z.B. in 
den Jahren von ca. 1835 bis 1845) oder im „Informationszeitalter" dann ein 
weltweiter Datenverbund samt den ihm zugeschriebenen Möglichkeiten. 

Eine Hype zieht, wenn Sie denn vorüber ist, wenn Hoffnungen und Erwartungen 
sich als (zumindest partiell) substanzlos erwiesen haben, viel Enttäuschung nach 
sich. Eine auch ökonomisch relevante Hype (und welche wäre das letztlich 
nicht!) läßt zudem viele Personen wie Unternehmen zurück, die auch ökonomi-
sche Verluste hinnehmen mußten - aber natürlich auch einige (meist wenige), 
die bei der Hype gewonnen haben.9 Man kann sich nun die Frage stellen, ob eine 
Hype über diese Umverteilungsfunktion hinaus irgendeinen Nutzen entfaltet -
oder ist sie nur ein zu konstatierendes (vielleicht sogar nach Möglichkeit zu ver-
meidendes) ,,Phänomen"? -

Manipulierte Hypes - wie z.B. die ähnlich einem Kettenbrief (Pyramidensy-
stem) angelegte South Sea Bubble im Jahre 1720 - lassen immerhin das Geld in 
den Taschen der Betrüger zurück, wenn sie vorbei sind (und die Betrüger da-

Vgl. z.B. Börner ( 1998), S. 669; Conrad (2002), S. 5 l 9ff. 
Vgl. z.B. Behavioral Finance Group (2000), S. 3llff.; SchäferNater (2002), S. 739ff.; 
zur „New Behavioral Finance" insbesondere De Bondt/Thaler (1985), S. 793ff. 
Vgl. folgend zu historischen Hypes bzw. Bubbles z.B. Caulkin ( 1999); Albright (2001 ); 
speziell zur South Sea Bubble TeminNoth (2003). 
Vgl. mit ähnlichen Auffassungen vor dem Hintergrund des Börsencrashs 1929 Stahl 
(2000), S. 17. 
Vgl. z.B. mit einer Betrachtung zu Gewinnern und Verlierern der Eisenbahn-Hype im 19. 
Jahrhundert in den Vereinigten Staaten Rutten (2003), S. 287ff. 
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vonkommen). 10 Aber aufweiche Weise verlieren z.B. Anleger ihr Geld bei „ehr-
lichen" Hypes, bei solchen, deren Gegenstand tatsächlich reale Nutzenpotentiale 
birgt? - Das den Eisenbahngesellschaften in England zwischen den Jahren 1825 
und 1845 zufließende umfangreiche Beteiligungskapital wurde weitgehend in 
den Aufbau einer Infrastruktur investiert (Immobilien, Gleisanlagen, Gebäude). 
Das Resultat war ein Eisenbahnnetz mit zahlreichen überflüssigen Verbindun-
gen, gut achtmal länger als der Bedarf an Schienenkilometern, den man Großbri-
tannien zu jenem Zeitpunkt zumessen könnte. Ähnliche Feststellungen lassen 
sich auch für das Deutschland jener Jahre treffen. 11 Mithin sind bei Hypes wie-
derholt erhebliche Überinvestitionen in den deren Gegenstand zu beobachten; 
ihr Zusammenbruch kann auch als „Überinvestitionskrise" verstanden werden. 
Zum einen ist es die nun gleichfalls zu konstatierende „Übertreibung" der Ent-
täuschung, die für die Verluste der involvierten Parteien verantwortlich ist, zum 
anderen aber im dargestellten Falle auch das Überangebot hinsichtlich des Ge-
genstandes der Hype, dem keine entsprechende Nachfrage gegenübersteht. Ähn-
liches läßt sich zur Jahrtausendwende - wieder einmal am Ende einer Hype -
auch für das E-Business beobachten. 12 

An genau diesem Punkt entfaltet eine Hype mit derartiger Natur aber auch eini-
gen Nutzen: Die großzügig - und zunächst ohne Renditedruck - zufließenden 
finanziellen Mittel schaffen die Möglichkeit, in breitem Umfang mit dem neuen 
Gegenstand der Hype zu experimentieren und z.B. eine neue Technologie oder 
ein technisches System (wie das Internet oder die Eisenbahnen) überhaupt erst 
zur Serien- oder Betriebsreife in der Breite zu entwickeln. 13 Die bei einer sol-
chen Entwicklung notwendigerweise zu beschreitenden Irrwege sind finanzier-
bar, da die Geldgeber - gefangen in ihren festen Überzeugungen und getragen 
im Aufwind der Hype - zunächst erstaunlich schmerzfrei auf Fehlschläge oder 
Katastrophen reagieren. So verzeichnete die englische Eisenbahnindustrie wäh-
rend der Boomjahrzehnte umfangreiche technische Fortschritte, die auch auf 
zahlreiche andere Industrien ausstrahlten. 

Es mag nun mit einigem Recht eingewandt werden, daß eine solche Beurteilung 
sich auf jene Hypes beschränken muß, deren vorrangiger Gegenstand neue 
Technologien sind bzw. die eng mit neuen Technologien verknüpft sind. Der 
angesprochene Aspekt scheint jedoch im weiteren Sinne auch übertragbar auf 
andere Gegenstände - wenngleich es jenen, die z.B. in der „Tulipmania" (Nie-

10 Vgl. dazu und folgend Albright (2001), Temin/Voth (2003). 
11 Vgl. dazu und folgend z.B. Kreiss (2001 ), S. 22; vgl. mit den Ansichten der Zeit auch 

Strousberg (1876). 
12 Vgl. zu Parallelen hinsichtlich der Internet- und Eisenbahntechnologie, respektive ihrer 

ökonomischen Rezeption, auch Rutten (2003), S. 285ff. 
13 Vgl. ähnlich Rutten (2003), S. 288f. 
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derlande, ca. 1633-1637) Haus und Hof im Zuge der Spekulation um vielleicht 
nur eine einzige Tulpenzwiebel verloren, nur als ein schwacher Trost erscheinen 
mag, zu den Anfängen der heutigen Gartenbaukultur in Holland mit beigetragen 
zu haben. 14 

2 Die „Rückkehr zur Rationalität 

Nach allgemeiner Auffassung verhalten sich Personen, die in eine Hype invol-
viert sind, mehrheitlich wenig rational. Zuweilen wird - trotz des Wunsches 
nach Rationalität - auch von einer „kollektiven Irrationalität" gesprochen. 15 Die 
Akteure verlieren den Kontakt zur Realität, sind gefangen in einer eigenen Welt 
- und ihre Entscheidungen können nur noch dann als „rational" bewertet wer-
den, wenn man zuvor auch die Axiomatik dieser spezifischen Vorstellungswelt 
akzeptiert. So spricht beispielsweise Rutten (2003) im Kontext der amerikani-
schen Eisenbahnhype davon, daß viele der angestoßenen Projekte einfach ver-
rückt oder ökonomisch sinnlos gewesen seien. 16 Aus Sicht Außenstehender kann 
hier also durchaus von einer „beschränkten" oder „begrenzten" Rationalität i.S. 
der nicht mehr intersubjektiv logisch zielgerichteten Handlungsweise im Hin-
blick auf ökonomische Kalküle gesprochen werden. 

Wie immer bestätigen allerdings auch hier Ausnahmen die Regel. Ein Akteur 
kann, muß aber im Rahmen einer Hype nicht zwangsläufig einen Mangel an Ra-
tionalität aufweisen. So ist es durchaus möglich, daß er die Hype als solche 
durchschaut, es aber für zielführend hält, für einige Zeit aus möglichen Überbe-
wertungen des Gegenstandes der Hype Gewinn zu ziehen. Temin und Voth be-
schreiben beispielsweise detailliert den Fall des privaten Bankhauses Hoare in 
London, 17 dessen Inhaber im Falle der South Sea Bubble die Sachlage recht klar 
erkannten, mithin also über Informationsvorsprünge gegenüber den „Greater 
Fools" verfügten. Sie verfolgten eine Strategie, die von den Autoren mit dem 
Begriff „Riding the Bubble" beschrieben wird - und stießen noch vor dem Plat-
zen der Blase ihre Positionen an Papieren der Gesellschaft mit großen Profiten 
wieder ab. In der Literatur werden sogar Blasenbildungen diskutiert, an welchen 
ausschließlich rational handelnde Akteure beteiligt sind. 18 

14 Vgl. zur „Tulipmania" z.B. Caulkin (1999). 
15 Vgl. dazu und folgend z.B. Caulkin ( 1999). 
16 Vgl. Rutten (2003), S. 288. 
17 Vgl. dazu und folgend Temin/Voth (2003), S. 2ff. 
18 Vgl. z.B. Bömer (1998), S. 669; zu Irrationalität und Rationalität im Falle von Blasenbil-

dungen auch Conrad (2002), S. 519ff. 
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Für die Mehrzahl der Beteiligten, mithin im Rahmen der Internet-Hype der letz-
ten Jahrtausendwende Unternehmen wie natürliche Personen, galt es auf jeden 
Fall, nach deren desillusionierendem Ende eine - oft schmerzliche - ,,Rückkehr 
zur Rationalität" zu vollziehen, mithin: Ökonomisch relevante Entscheidungen 
auch wieder an logisch intersubjektiv nachvollziehbar zielführenden Kalkülen 
zu orientieren, sich wieder dem Postulat der Wirtschaftlichkeit im ureigensten 
Sinne zu unterwerfen. Diese Rückkehr zur Rationalität ist auch das Leitmotiv 
des vorliegenden Herausgeberbandes. Definiert man Controlling in einer alltags-
tauglichen Form als „Beschaffung, Aufbereitung und Analyse von Daten zur 
Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen" 19, so lassen sich auch we-
sentliche Aspekte der Rückkehr zur Rationalität im E-Business mit unter das 
Controlling subsumieren bzw. als durch das Controlling unterstützbare Entschei-
dungsaufgaben auffassen. 

Die Betrachtung bewegt sich dabei prinzipiell am idealisierten Lebensweg eines 
E-Business-Unternehmens (bzw. einer E-Business-Aktivität) entlang. In dessen 
Verlauf lassen sich die Entscheidungen in zwei Kategorien einteilen. Zum ersten 
ist die Grundfrage zu klären „ob" ein Einstieg im Sinne eines Investments ins E-
Business erfolgen soll. Diesem grundsätzlichen „ob" im Sinne der Vorteilhaftig-
keit einer Investition sind eine Vielzahl weiterer Aspekte beigeordnet: Bereits 
für die Abwägung der Vorteilhaftigkeit werden z.B. Informationen über das spe-
zifische Themenfeld „E-Business" benötigt, faßt man den Einstieg als Projekt 
auf, so ist z.B. die Frage nach dessen zweckmäßiger Organisation zu stellen. -
Die ersten vier Beiträge dieses Bandes widmen sich in diesem Sinne der erwei-
terten „ob"-Frage. 

Mit dem ersten Beitrag geht Andreas Abel auf „Technische Grundlagen des E-
Business" ein. Diesem Einstieg liegt der Gedanke zugrunde, daß jegliches öko-
nomische Handeln im E-Business sich innerhalb der durch die Technik gesetz-
ten Schranken abspielen muß. Folglich ist damit quasi das „bespielbare Feld" 
abgesteckt bzw. der Gestaltungsraum des E-Business mit seinen Anforderungen 
aufgespannt. Mit dieser Orientierung hin auf den betriebswirtschaftlich moti-
vierten Einsatz des Mediums hebt sich der Beitrag deutlich von gängigen Dar-
stellungen der Internet-Technologie ab. 

Wiederholt wurde postuliert, daß aus den neuen technischen Möglichkeiten 
gleichfalls neue Spielregeln für eine „Networked Economy" resultieren müßten. 
Diesen Sachverhalt untersucht Jens Dertmann mit seinem Beitrag „Grundlagen 
der Netzwerkökonomie - Von Motiven, Regeln und Empfehlungen" eingehen-
der vor dem Hintergrund der neuen Institutionenökonomik. 

19 Vgl. Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280; originär Rieper/Witte/Berens (! 996), S. V; 
ähnlich im Vorfeld Heigl (1978), S. 3. 
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Nachdem somit die Rahmenbedingungen einer möglichen Investition im E-Bu-
siness geklärt sind, gilt es zumeist, die Vorteilhaftigkeit eines konkreten Investi-
tionsvorhabens abzuwägen. Diesem Thema widmet sich Hans-H. Bleuel mit 
seinem Beitrag „Investitionsplanung für neue Unternehmen und Geschäftszwei-
ge - eine umsetzungsorientierte Übersicht". Er verdeutlicht nicht nur die Not-
wendigkeit einer detaillierten - von einem Business Plan gestützten - Investi-
tionsplanung, sondern fängt mit der Integration der Simulation in die Investiti-
onsrechnung auch das Unsicherheitsproblem praxisnah wie theoriesicher ab. Ein 
Fallbeispiel überzeugt zudem von der operativen Umsetzbarkeit der Darlegun-
gen des Autors. 

Ist schließlich die Entscheidung gefallen, ein spezifisches Investitionsvorhaben 
zu realisieren, so kann die Umsetzung als Projekt aufgefaßt werden. Wie sich 
auch in den Boomjahren des E-Business zeigte, bergen derartige Projekte zahl-
reiche Widrigkeiten und ihre erfolgreiche Umsetzung ist keine Trivialität - be-
reits an dieser Stelle scheiterten entsprechende Initiativen oft. Mit ihrem Beitrag 
„Einstieg in das E-Business als Projekt" schöpfen Ulrich Geistkämper und Frank 
Weiß in dieser Hinsicht aus einem reichen Erfahrungsschatz. Sie stellen nicht 
nur die grundlegenden Anforderungen an das Management entsprechender Un-
terfangen heraus, sondern diskutieren auch die Erfolgsfaktoren von E-Business-
Projekten eingehend. 

Nachdem damit vier Beiträge vorrangig dem „ob" und dem „wie" eines Einstie-
ges in das E-Business nachgingen, fokussieren sich die drei verbleibenden Auf-
sätze auf ein Controlling im laufenden Betrieb eines entsprechenden (Teil-) Un-
ternehmens bzw. Vorhabens. Dabei gehen die Herausgeber, Wolfgang Berens 
und Walter Schmitting, zunächst in ihrem Beitrag „Controlling im E-Business -
Notwendigkeit eines ,E-Controlling'?" auf die Frage ein, ob ein Controlling im 
E-Business überhaupt eine derart hohe Spezifität aufweist, daß es gerechtfertigt 
ist, ein eigenständiges „E-Controlling" zu postulieren. Die zur Beantwortung 
dieser Frage notwendige controllingorientierte Betrachtung und Differenzierung 
der relevanten Handlungs- und Erfolgsdeterminanten des E-Business liefert da-
bei zugleich interessante Ansätze für die Ableitung von Steuerungsparametern. 

Der sich anschließende Beitrag von Pascal Nevries und Klaus Segbers mit dem 
Titel „Ganzheitliche Controlling-Konzeption im E-Business" setzt die im vorhe-
rigen Aufsatz angestellten Überlegungen fort. Diese werden vorrangig auf der 
strategischen und taktischen sowie nachrangig auch auf der operativen Betrach-
tungsebene instrumental vielfältig konkretisiert. Als „roter Faden" fungiert dabei 
die notwendige Kundenorientierung aller E-Business-Aktivitäten; ein Beispiel 
aus der Finanzdienstleistungsbranche verdeutlicht die Ausführungen. 
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Ist die Rede vom E-Business, so wird oft das dynamische, junge Start-Up-Unter-
nehmen assoziiert. E-Business-Aktivitäten können sich jedoch gleichwohl auch 
- wie bereits der vorgenannte Aufsatz zeigte - auf ausgewählte Funktionsberei-
che „klassischer" Unternehmen beziehen bzw. in solchen interessante Potentiale 
bieten. Ein in diesem Kontext oft genanntes Beispiel ist die Beschaffung. Mit 
ihrem Beitrag „E-Procurement - neue Herausforderungen für das Beschaffungs-
controlling" positionieren sich Michael Holtrup und Alexander Prangenberg in 
genau diesem Themenfeld. Sie zeigen auf, welche Defizite die klassische Be-
schaffung aus Sicht des Controlling aufweist und welche Möglichkeiten das E-
Procurement sowie seine Ausgestaltungen bieten, diese zu überwinden. Im An-
schluß leiten sie sodann die Aufgaben eines Controlling im E-Procurement ab. 

Mit diesem Beitrag schließt der Band. In der retrospektiven Gesamtsicht sind 
sich die Herausgeber der Tatsache bewußt, daß die sieben vorgelegten Beiträge 
das Themenfeld - und insbesondere die noch vor uns liegenden Entwicklungen 
im E-Business - nur schlaglichtartig auszuleuchten vermögen und mithin nur 
exemplarisch erschließen. Die „Rückkehr zur Rationalität" wird, nachdem eine 
Phase der Ängstlichkeit und der überkritischen Betrachtung im Anschluß an die 
Hype durchlebt ist, noch etliche Jahre in Anspruch nehmen. In historischer Pa-
rallele: Erst im Jahre 1872, also gut drei Dekaden nach der „Eisenbahnhype", 
läßt Jules Veme seinen Helden Phileas Fogg feststellen - und darum wetten! -, 
daß man die Welt dank Dampfschiffen und Eisenbahnen in nunmehr achtzig 
Tagen umrunden könne ... In diesem Sinne dürfen wir gespannt sein, in welcher 
Form die „E-Business"-Hype der Jahrtausendwende ihre Versprechungen (doch 
noch) einlösen wird. 
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1 Einleitung 

E-Business wird in der Regel unmittelbar mit dem Internet assoziiert. Die tech-
nischen Grundlagen des E-Business sind derzeit für viele Anwendungsgebiete 
Internettechnologien und -standards. Während diese in einer Vielzahl von Publi-
kationen bereits ausführlich diskutiert wurden, 1 werden in diesem Artikel die 
technischen Grundlagen im Hinblick auf ihre betriebswirtschaftliche Relevanz 
diskutiert. Auf eine Darstellung der Geschichte und Entwicklung des Internets 
wird aus demselben Grund ebenfalls verzichtet.2 Der Erkenntnisgewinn aus der 
Darstellung logarithmischer Wachstumsfunktionen und der damit verbundenen 
euphorischen Erwartungshaltungen im vergangenen Internet-Hype3 hilft heute 
keinem Unternehmer bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen mehr weiter.4 

Die Renaissance der ökonomischen Rationalität darf aber nicht bei Controlling-
Themen enden, sondern muss sich auch in der Betrachtung der technischen Grund-
lagen des E-Business widerspiegeln. 

Diese werden daher nicht aus Sicht der Technik, sondern aus der betriebswirt-
schaftlichen Relevanz heraus abgeleitet. Vor diesem Hintergrund werden nach 
der Definition des Begriffes E-Business in einem zweiten Schritt der ökonomi-
sche Gestaltungsraum des E-Business mit seinen Anforderungen aufgespannt 
und sodann die jeweils relevanten technischen Grundlagen abgeleitet. Letztere 
werden möglichst abstrakt dargestellt, um mit den Inhalten der Ausführungen 
nicht den üblichen kurzen Verfallszeiten von Technologiedarstellungen zu un-
terliegen. Dies führt auf der anderen Seite jedoch dazu, dass der Leser die Dar-
stellungen und Erläuterungen auf die eigene individuelle Situation übertragen 
muss. Vorteil dieser Vorgehensweise ist jedoch, dass alle wesentlichen techni-
schen Komponenten eines E-Business-Systems angesprochen werden können. 

2 Definition E-Business 

Bisher existiert keine allgemein akzeptierte Definition des Begriffes E-Business, 
dennoch scheint sich mittlerweile eine übergreifende Sichtweise durchzusetzen, 
die E-Business als „die fortwährende und überwiegende Abwicklung, Unterstüt-
zung und Kontrolle der Prozesse und Beziehungen zwischen Geschäftspartnern, 

Vgl. hierzu Winzerling (2001). 
Vgl. hierzu Roberts/Wolff (2000). 
Vgl. Fomasier (2001), S. l 7ff.; Hermanns/Sauter (2001), S. 23ff. 
Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 130f. 
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Mitarbeitern und Kunden durch elektronische Medien"5 versteht. Die Fonnulie-
rung „elektronische Medien" gibt dabei einen Hinweis auf mögliche technische 
Grundlagen des E-Business. Die Versuche, den Begriff „elektronische Medien" 
zu konkretisieren und gegenüber elektrischen Medien in den letzten Jahrhunder-
ten abzugrenzen, führen dann wiederum zur Einführung von Wortkombinatio-
nen wie „neue Medien" in die E-Business-Definition.6 Auf die vielfältige Dis-
kussion des Begriffes Medium wird hier nicht eingegangen, da vereinfachend 
angenommen wird, dass sich ein Medium aus der Sende-, Übertragungs- und 
Empfangstechnik zusammensetzt und von der konkreten Ausgestaltung der Be-
ziehung zum Sender bzw. Empfänger als handelnde Personen sowie den Inhal-
ten für die weitere Argumentation abgesehen werden kann.7 

Zentral für die Diskussion der technischen Grundlagen ist vielmehr die Digitali-
sierung8 von Daten und Infonnationen, die mit der Entwicklung der Informa-
tionstechnologie in den letzten ca. 50 Jahren einhergegangen ist. 9 Hierdurch hat 
sich die „Fließgeschwindigkeit" von Informationen zwischen technischen Syste-
men und ihren Nutzern drastisch erhöht bzw. die Infonnationsviskosität deutlich 
reduziert. 10 Diese Digitalisierung kann sich dabei in optischen, elektronischen 
oder auch magnetischen Systemen konkretisieren. Heutige Computer- und Kom-
munikationssysteme sind meist eine Kombination aller drei Techniken der digi-
talen Speicherung, Verarbeitung und Übertragung von Daten. 

Mit der Etablierung des Internets als global verfügbarem Computernetzwerk ist 
ein Potential zur weiteren weltweiten Venninderung der lnfonnationsviskosität 
entstanden, wie es bis Ende der 80er Jahre des letzten Jahrhunderts für die All-
gemeinheit kaum vorstellbar war. Das Internet als solches ist ein Konglomerat 
von technischen Definitionen und Services, die neben Forschungseinrichtungen 
von Unternehmen der Infonnationstechnologie- und Telekommunikationsbran-
che beeinflusst wurden bzw. werden. 11 Da dieses Konglomerat einer ständigen 
Veränderung unterliegt, wird für die eigene E-Business-Definition der explizite 

Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 133. 
Vgl. Stähler (2001), S. 54; Schubert/Selz/Haertsch (2003), S. 15. 
Vgl. zur Diskussion des Medienbegriffes Haertsch (2000), S. l 6f.; Stähler (2001 ), S. 96ff. 
Von der chemischen Abbildung und Verarbeitung von Daten in DNA-Computem, wie sie 
in den letzten Jahren erforscht wurde, wird hier noch vereinfachend abstrahiert. 
Vgl. Stähler (2001), S. 30. 

10 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 137. 
11 Vgl. Roberts/Wolff (2000). 

22 



Verweis auf das Internet vermieden. In Anlehnung an Berens/Schmitting (2002) 
sieht die Definition für diesen Artikel wie folgt aus: 12 

E-Business sind zum jeweiligen Betrachtungszeitpunkt alle unternehmerischen 
Aktivitäten - sowohl im Innen- als auch Außenverhältnis - in Medien, die 

• Verschiedene, möglichst vielfältige Übertragungsformen von Signalen, 13 

• eine asynchrone und synchrone Kommunikation14 sowie 
• eine mono-, bi-, multi- und omnidirektionale Interaktivität15 

zwischen menschlichen und/oder künstlichen Informationsverarbeitern ermög-
lichen. 

Bei den Signalformen sind die Art und der zeitliche Aspekt der Darstellung bzw. 
die Artikulationsform des Senders sowie beim Empfänger die angesprochenen 
Sinne der Signalaufuahme zu berücksichtigen. Medien, die eine Vielzahl von In-
formationsformen unterstützen, sollten demnach mehr als eine Artikulations-
form beim Sender und beim Empfänger eine Informationsaufnahme über mehre-
re Sinne ermöglichen. Bei der Artikulationsform kann es sich um relativ stati-
sche Informationen wie ein einzelnes Zeichen, eine Zeichenfolge, ein Bild oder 
einem Ton bzw. um relativ dynamische Formen wie Mimik, Gestik, Sprache 
oder Bild- und Tonfolgen handeln. 16 Theoretisch denkbar ist die Nutzung aller 
menschlichen Sinne für die Informationsübermittlung, in der Regel werden je-
doch nur der Seh- und bzw. oder Hörsinn angesprochen. Betrachtet man die in 
der Definition aufgeführten Kriterien im Hinblick auf Medien wie Radio, Fern-
sehen, Telefon oder Internet, so stellt sich zum jetzigen Zeitpunkt heraus, dass 
nur das Internet alle Kriterien ohne Einschränkungen erfüllt. Es ist jedoch be-
reits jetzt absehbar, dass in den nächsten Jahren durch die Konvergenz von In-
formations- und Telekommunikationstechnologien auch Mobilfunknetze der 
dritten oder vierten Generation alle o.g. Kriterien erfüllen werden. Bei all diesen 
Überlegungen ist jedoch zu beachten, dass die Technik nur Mittel zum Zweck 

12 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 132ff. 
13 Vgl. Stähler (2001 ), S. 117f.; Berens/Schmitting (2002), S. 134. Thome spricht in diesem 

Zusammenhang nicht von Multimedia sondern lateinisch korrekt von „multa medio", also 
Vieles in einem Medium, vgl. Thome (2002). 

14 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 134. 
15 Vgl. Stähler (2001), S. 109f.; Berens/Schmitting (2002), S. 134. 
16 Vgl. Stähler (2001 ), S. 117f. 
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des jeweiligen Geschäftsmodells des einzelnen E-Business-Betreibers ist17 und 
somit auch hier der ökonomische Erfolg18 im Mittelpunkt stehen. 

3 Ökonomischer Gestaltungsraum des E-Business 

Aus dem ökonomischen Gestaltungsraum für einen E-Business-Betreiber auf der 
Beschaffungs- (eProcurement) oder Absatzseite (eCommerce) ergeben sich An-
forderungen an die technische Infrastruktur bei den Prozessbeteiligten - insbe-
sondere beim E-Business-Betreiber selbst und bei seinen potentiellen Transakti-
onspartnern. Der ökonomische Gestaltungsraum kann dabei im wesentlichen 
durch die Beantwortung der folgenden Fragen ermittelt werden, die sich auch im 
Geschäftsmodell widerspiegeln: 

• Welche Leistung soll erbracht werden? 
• Wem soll die Leistung erbracht bzw. welche Zielgruppe soll erreicht 

werden? 
• Wie soll der Leistungsaustausch koordiniert werden (Marktmodell)? 
• Welche Gegenleistung wird hierfür erwartet und wie soll diese 

erbracht werden (Preis- und Bezahlmodell)? 
• Welche Transaktionsphasen können in Abhängigkeit von Leistung und 

Gegenleistung mit Hilfe des E-Business-Systems abgedeckt werden? 
• Welche Akteure sind bei den einzelnen Transaktionsphasen, bei der 

Leistungserstellung oder der Nutzung an dem jeweiligen Prozessen 
beteiligt? 

• Welche Komplementärleistungen vervollständigen die eigene Leistung? 

3.1 Transaktionsphasen 

Betrachtet man nun eine einzelne Austauschbeziehung zwischen zwei verschie-
denen Wirtschaftssubjekten, so lassen sich für die erstmalige Durchführung einer 
E-Business-Transaktion folgende Phasen identifizieren, die in der Abb. 1 darge-
stellt werden: 

• Anfrage (Phase 1 ): Der potentielle Transaktionspartner artikuliert eine An-
frage bzw. Angebot gegenüber dem E-Business-Betreiber. 

17 Vgl. Stähler (2001), S. 159ff. 
18 Erfolg wird in diesem Zusammenhang „als eine mittel- bis langfristige Steigerung des Un-

ternehmenswertes" definiert (Berens/Schmitting (2002), S. 145). 
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• Information (Phase 2): Der E-Business-Betreiber informiert den potentiel-
len Transaktionspartner über die eigene Leistung und die erwartete Gegen-
leistung (Preis). 

• Verhandlung (Phase 3): Beide verhandeln die konkrete Ausgestaltung der 
Leistung und Gegenleistung. 

• Vereinbarung (Phase 4): Die ausgehandelte Ausgestaltung wird vertraglich 
zwischen den beiden Transaktionspartnern vereinbart. 

• Leistung (Phase 5): Der E-Business-Betreiber erbringt seine Leistung, mög-
lichst zu den vereinbarten Bedingungen. 

• Gegenleistung (Phase 6): Der Transaktionspartner erbringt seine Gegenlei-
stung, wiederum möglichst zu den vereinbarten Bedingungen. 

• Nutzung (Phase 7): Sollte es sich um ein dauerhaftes Gut handeln, so nutzt 
der Besitzer dieses Gut während seiner ökonomischen Lebensdauer und be-
nötigt eventuell zusätzliche Unterstützungsleistungen durch den Leistungs-
erbringer. 

• Entsorgung (Phase 8): Am Ende der ökonomischen Lebensdauer wird das 
Gut in mehr oder weniger geregelter Form dem Wirtschaftskreislauf entzo-
gen und möglichst umweltgerecht entsorgt. 

Pre-Sales 
1) Anfrage 

2) Information 

Sales 

u ( 1 
1 l )" Transaktion 

Verkäufer Käufer 

7) Support 
After-Sales 

8) Entsorgung 

Abbildung 1: Transaktionsphasen 
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Bei einmaligen Austauschereignissen werden die o.a. Phasen immer komplett 
durchlaufen, wobei in Abhängigkeit von den Produkteigenschaften die Phasen 
Anfrage, Information, Verhandlung und Vereinbarung auch in sehr vereinfachter 
Art und Weise abgewickelt werden können. Werden die Austauschbeziehungen 
zwischen zwei Geschäftspartnern hingegen immer wieder regelmäßig durchge-
führt, so ist zu erwarten, dass die ersten vier Phasen nur ein einziges Mal für die 
Schaffung einer Rahmenvereinbarung durchlaufen werden und die einzelnen 
Transaktionen sodann auf dieser Basis erfolgen. Bei derartig regelmäßigen Pro-
zessen ist denkbar, dass zwischen Lieferant und Abnehmer zusätzlich eine fach-
liche und technische Prozessintegration erfolgt, um Rationalisierungspotentiale 
in der Transaktions- und After-Sales-Phase nutzen zu können. Für die techni-
schen Grundlagen des E-Business ergeben sich aus obigen Darlegungen folgen-
de Anforderungen bzw. Abhängigkeiten: 

• Die Ausführung der Phasen Leistung und Gegenleistung kann nur ohne 
Medienbruch erfolgen, wenn die damit zusammenhängenden Güter im be-
trachteten Medium technisch auch ausgetauscht bzw. zwischen den Trans-
aktionspartnern übertragen werden können. 

• Sollen bei dauerhaften bzw. regelmäßigen Austauschbeziehungen bestimm-
te Prozessschritte automatisiert werden, so müssen die technischen Systeme 
des Anbieters und des Nachfragers über Schnittstellen miteinander verbun-
den werden. 

• Menschliche Prozessbeteiligte benötigen Systemzugänge, welche die Über-
setzung der medienabhängigen Signale in menschlich empfang- und inter-
pretierbare Signale vornehmen. Neben den ökonomischen Parametern be-
einflusst eine ansprechende und ergonomische Gestaltung dieser System-
zugänge auch den Akzeptanzgrad des Angebotes bei den potentiellen An-
wendern. 

3.2 Art der Leistung eines E-Business-Angebotes 

Wesentlicher Sinn eines E-Business-Systems ist aus Sicht des Anbieters die Ge-
winnerzielung im Rahmen seines Geschäftsmodells und aus Sicht des Nachfra-
gers die Bedürfnisbefriedigung durch Nutzung des angebotenen Gutes bzw. der 
angebotenen Leistung. Nach allgemeinem Begriffsverständnis der Wirtschafts-
wissenschaften wird das Objekt aller wirtschaftlichen Handlungen als Gut be-
zeichnet, das subjektiv und/oder objektiv bewertbaren Nutzen stiftet. 19 Diese ab-
strakte Definition muss um weitere Charakteristika ergänzt werden, um Abhän-
gigkeiten zu den technischen Grundlagen des E-Business herleiten zu können. 

19 Vgl. Woll (2000), S. 48. 
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Als wichtige Kriterien bei der weiteren E-Business-spezifischen Klassifizierung 
von Gütern sind folgende Eigenschaften zu nennen:20 

• die Art der physikalischen Ausprägung mit den Begriffspaaren „materiell" 
und „immateriell",21 

• die Lagerfähigkeit des Gutes mit den Begriffspaaren „dauerhaft" und „nicht 
dauerhaft", 22 

• der Abnutzungsgrad mit den Begriffspaaren „Verbrauch bei Nutzung" und 
„kein Verbrauch bei Nutzung" sowie 

• die Digitalisierbarkeit der Leistung.23 

Kombiniert man die o.a. Eigenschaften so entsteht die in Abbildung 2 darge-
stellte Matrix, die einzelne Gütergruppen beispielhaft enthält. 24 Güter mit digita-
lisierbaren Inhalten lassen sich dabei prinzipiell von der physikalischen Ausprä-
gung ihres Trägermediums trennen und auf einen anderen Träger übertragen. 
Zentral ist es dabei, den eigentlichen Inhalt des digitalisierbaren Gutes gedank-
lich vom Medium bzw. Träger des Inhalts (auch Datenträger genannt) zu tren-
nen.25 

Für alle Güter können die Transaktionsphasen Anfrage, Information, Verhand-
lung und Vereinbarung unabhängig von den physikalischen Eigenschaften der 
Leistung und Gegenleistung in Medien, die der E-Business-Definition genügen, 
erbracht werden. Bei den Phasen Leistung, Gegenleistung, Support und Entsor-
gung können hierzu erst Aussagen getroffen werden, wenn die Eigenschaften 
der Leistung bzw. Gegenleistung bekannt sind. Nur bei digitalen Gütern können 
derzeit alle Phasen ohne Medienbruch im Rahmen eines E-Business-Systems 
unterstützt werden. 

Die Gestaltung der Eigentums- und Besitzverhältnisse und die damit verbundene 
Möglichkeit zur Ausschließung potenzieller Nutzer ist schließlich entscheidend 

20 Vgl. zur Taxonomie von digitalen Gütern auch Luxem ( 1999), S. 26ff. 
21 Vgl. Abel (2003), S. 18ff. Hierdurch wird die Übertragbarkeit eines Gutes im Raum de-

terminiert. 
22 Vgl. Abel (2003), S. 18ff. Hierdurch wird die Übertragbarkeit eines Gutes in der Zeit de-

terminiert. 
23 Vgl. Luxem (1999), S. 26ff. 
24 Unter Software im weitesten Sinne im Rahmen der Abbildung 2 werden unscharfe Begriffe 

wie Wissen, Information, Formatierung, Design, Programm oder Funktion verstanden. 
25 Ein Beispiel für diese Problematik ist ein Buch, bei dem der Inhalt und die Ausprägung in 

Papierform synonym im Sprachgebrauch genutzt werden. Prinzipiell lässt sich der Inhalt 
eines jeden Buches digitalisieren und vom Datenträger Papier trennen, mit den entspre-
chenden Auswirkungen auf die Transport- und Lagerfähigkeit des Inhaltes. 
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für das Entstehen von Angebot und Nachfrage.26 Die letzten beiden Kriterien füh-
ren in Kombination unmittelbar zum Rivalitätsgrad der Nutzung. Die Nutzung 
kann durch die konkrete Ausgestaltung der Eigentums- und Besitzverhältnisse 
eingeschränkt werden. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur werden die 
Eigenschaften Rivalitätsgrad und Begrenzbarkeit der Nutzung angewandt, um 
öffentliche und private Güter gegeneinander abzugrenzen.27 

1 
Materielle Güter 

1 1 
Immaterielle Güter 

1 

1 
Dauerhafte Güter 

1 1 
Immobile Güter 

1 1 
Rechte 

1 

1 
Bewegliche Güter 

1 1 
Software i.w.S. 

1 

1 

Güter mit digitalisier- ~~ 
baren Inhalten 

Inhalte 
1 

!Materielle Energieträger! 

---------------~-------------•--------------
1 Nichtdauerhafte Güter 1 

: 1 nicht speicherbare 
1
1 

1 Energieformen (Wellen) 
1 

1 1 

1 Dienstleistungen 1 

Abbildung 2: Leistungsarten 

Übertragen auf die im Internet relevanten Güter stellt die Tabelle 1 dar, welche 
Abhängigkeiten zwischen Eigentumsregelung und Rivalität der Nutzung existie-
ren. Private und öffentliche Güter stellen dabei die herkömmliche Aufteilung dar. 
Da es im Internet auch Güter wie z.B. OpenSource-Software gibt, wird diese Ein-
teilung um die dritte Gütergruppe für offene Güter und Netzgüter erweitert, die 
z.B. Dienstleistungen mit positiven Netzwerkeffekten beinhaltet.28 Diese Gruppe 
ist dadurch gekennzeichnet, dass das Eigentum (inkl. des geistigen Eigentums 
und der Urheberrechte) klar in Lizenzbestimmungen geregelt ist, die Nutzung 

26 Vgl. Musgrave/Musgrave/Kullmer (1994), S. 70f. 
27 Vgl. Musgrave/ Musgrave/Kullmer (1994), S. 69f. 
28 Vgl. Abel (2003), S. 20f. 
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der Güter zwischen den einzelnen Wirtschaftssubjekten jedoch keine Rivalität 
verursacht29 und bei Netzgütern mit positiven Netzwerkeffekten verbunden ist.30 

Rivalität vorhanden Rivalität nicht 
vorhanden 

Exkludierbarkeit Private Güter bzw. Offene Güter bzw. 
möglich Individualgüter Netzgüter 
Exkludierbarkeit Öffentliche Güter im Öffentliche Güter 
nicht möglich engeren Sinne, meist im engeren Sinne 

verbunden mit Opfer-
zahlungen 

Tabelle 1: Abgrenzung privater Güter und offener Güter von öffentlichen 
Gütern.31 

In der Regel erfolgt bei privaten und öffentlichen Gütern (im weiteren Sinne) 
mit begrenzter Nutzung die wirtschaftliche Transaktion mit Gegenleistung ent-
weder in Geld oder in Form von anderen Leistungen (Tauschhandel). Bei offe-
nen und öffentlichen Gütern (im engeren Sinne) mit unbeschränkter Nutzung 
erfolgt demgegenüber die Transaktion in der Regel ohne Gegenleistung. Über-
tragen auf das Internet heißt dies, dass ein Teil der wirtschaftlich relevanten 
Transaktionen ohne die Erfordernis einer Gegenleistung durchgeführt wird. Bei-
spiele hierfür sind die vielfältigen preislosen Informationsangebote und die ge-
samte OpenSource-Thematik.32 

3.3 Art der Gegenleistung vom Nachfrager 

Wird für die Leistung eine Gegenleistung erbracht, so ist hier der zeitliche Zu-
sammenhang zwischen Leistung und Gegenleistung näher zu hinterfragen. Die 
Zahlung kann entweder güterstrombegleitend oder zeit- und ortsversetzt ausge-
führt werden. Erfolgt die Lieferung vor der Zahlung (payment), so kreditiert der 
Lieferant seinen Kunden; ist es umgekehrt, erhält der Lieferant einen Debit vom 
Kunden. Kredit- und Debitgeschäfte sind aus Sicht des zuerst Leistenden jeweils 

29 Vgl. Hetze et al. (1995), S. 591 ff. 
30 Vgl. Downes/Mui (1998), S. 5f. 
31 Quelle: Abel (2003), S. 20. 
32 Vgl. Lutterbeck (1998), S. 73; Raymond (1999), S. 60ff. 
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Vorleistungsgeschäfte. Erfolgen Leistung und Gegenleistung bzw. Zahlung zum 
gleichen Zeitpunkt, so spricht man von einem Zug-um-Zug-Geschäft.33 

Sollen digitale Güter im Rahmen von Zug-um-Zug-Geschäften ausgetauscht wer-
den, so muss im Rahmen des E-Business-Systems mindestens ein Bezahlverfah-
ren integriert werden, welches dies prozesstechnisch unterstützt. Neben dieser 
technischen Eigenschaft muss dieses Bezahlverfahren von den Transaktionspart-
nern akzeptiert werden. Neben dem Bezahlverfahren müssen sich beide bei 
Bezahlung in Geld darüber hinaus über die gewünschte Währung verständigen. 
Sollte ein Geschäft als Zug-um-Zug-Geschäft ausgestaltet werden, so müssen Lei-
stung und Gegenleistung digitale Güter sein, die ohne Medienbruch und Zeit-
verzug untereinander ausgetauscht werden können. Bei Geschäften mit einer Fi-
nanzierungskomponente wird dieses Problem zeitlich und technisch verlagert 
und man erhält somit einen größeren Gestaltungsraum. 

Neben den oben geschilderten Möglichkeiten können für Geschäftsmodelle mit 
einer wiederkehrenden gleichartigen Nutzung von Leistungen, insbesondere im 
Informationsumfeld, auch andere Abrechnungsarten als direkte Preise genutzt 
werden. Hier sind alle Variationen von Abonnement- und Nutzungsentgelten 
denkbar. Die Abrechnungsbasis kann im E-Business transaktions-, nutzungs- und/ 
oder potentialabhängig ausgestaltet sein. 34 Bei einer nutzungsabhängigen Ab-
rechnung können technische (Zeit, Übertragungsvolumen, Rechenzeit) oder in-
haltliche (z.B. die Nutzung besonderer Bereiche eines Angebotes) Parameter als 
Basis des Erlösmodells dienen. 

3.4 Prozessbeteiligte 

An den oben skizzierten Prozessen sind im wesentlichen der Anbieter (bzw. Ver-
käufer) und der Nachfrager (bzw. Käufer) einer Leistung beteiligt. Damit Ange-
bot und Nachfrage zueinander finden und die Transaktion durchgeführt werden 
kann, können in den einzelnen Prozessphasen Intermediäre vermittelnd aktiv 
werden. Bei bestimmten Leistungen kann es darüber hinaus auch erforderlich 
sein, dass die Primärleistung erst durch komplementäre Sekundärleistungen an-
derer Anbieter für den Kunden ihr volles Nutzenpotential entfalten.35 

Wichtig für die Ausgestaltung eines konkreten E-Business-Systems ist es, die Zu-
sammenhänge der eigenen Primärleistung und die Abhängigkeit des eigenen Er-

33 Vgl. Abel (2003), S. 25f. 
34 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 24ff. 
35 Vgl. Haertsch (2000), S. 13lf. 
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folges von Intermediären und Komplementierern zu erkennen und entsprechend 
zu gestalten. Als technische Anforderung lässt sich aus diesem Umstand heraus 
ableiten, dass die technischen Anwendungen, mit denen ein E-Business-System 
implementiert wird, die verschiedenen in einem Geschäftsmodell relevanten 
Rollen der Prozessbeteiligten abbilden und entsprechende Verbindungen zu den 
technischen Systemen der Intermediäre und Komplementierer herstellen müs-
sen. Die Prozessbeteiligten sind im technischen Sinne eindeutig zu identifizieren 
und in Abhängigkeit der Anforderungen des Betreibers auch zu authentisieren. 
Die verschiedenen Rollen innerhalb eines Prozesses müssen sich dann in Rollen-
und Berechtigungskonzepten innerhalb des Anwendungssystems widerspiegeln. 36 

3.4.1 Wesen der Transaktionspartner 

Definitionsgemäß handelt es sich beim E-Business um unternehmerische Aktivi-
täten, so dass das Wesen der Systembetreiber als Unternehmen mit Gewinner-
zielungsabsicht hinreichend genau bestimmt ist. E-Business-Systeme können 
vom Betreiber sowohl als Distributions- (E-Commerce) als auch als Beschaf-
fungsplattform (E-Procurement) eingesetzt werden.37 Bei der Ausgestaltung des 
Geschäftsmodells für das E-Business-System muss definiert werden, welche 
Zielgruppen konkret erreicht werden sollen. Auf abstrakter Ebene sind hier pri-
vate Haushalte (B2C) außerhalb des eigenen Unternehmens und die eigenen 
Mitarbeiter (B2E - Business to Employees) im Unternehmen zu nennen.38 Als 
zweite Zielgruppen können andere Unternehmen als potentielle Kunden oder 
Lieferanten gesehen werden. Hier ist zu hinterfragen inwieweit die über das E-
Business-System ausgetauschten Leistungen in die Prozesskette beim Systembe-
treiber und beim Transaktionspartner integriert werden müssen. Sollte eine hohe 
Prozessintegration zwischen Lieferanten und Abnehmern implementiert werden, 
so kann diese Art des Business-to-Business (B2B) als integriertes B2B bezeich-
net werden. Als letzte große Zielgruppe können öffentliche Wirtschaftssubjekte 
identifiziert werden. In der Abbildung 3 werden in Anlehnung an die übliche 
Darstellung alle Kombinationen der Interaktion zwischen den verschiedenen 
Anbieter-/Nachfrager-Typen dargestellt. 39 Die hellen Kästen symbolisieren da-
bei alle Kombinationen, die dem E-Business zugeordnet werden können. 

36 Vgl. Abel (2003), S. l 75ff. 
37 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 135f. 
38 Vgl. Schubert/Selz/Haertsch (2003), S. 14. 
39 Vgl. z.B. Hermanns/Sauter (2001), S. 25; Stähler (2001), S. 55; Zerdick et al. (2001), S. 24ff. 
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: Private : 
:_ ______ Haushalte _______ : -------------... 

.!! 
a> Private 

:C Unternehmen 
C 
c( 

: ----Öffentliche······: 
:_ Wirtschaftssubjekte _: 

,-.----------.-------------,, 
: Pr,vate : 1 
: ______ Haushalte _______ :, 
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Private 

Unternehmen 
: : Öffentliche : 
, :_ Wirtschaftssubjekte _: 
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Abbildung 3: Wesen der Transaktionspartner 

Für die Ausgestaltung der technischen Basis des E-Business-Systems ist zu be-
achten, dass die Entscheidungsträger für die Durchführung der ökonomischen 
Transaktion und die Entscheidungsträger für die technische Realisierung der 
Transaktion in privaten Haushalten und sehr kleinen privaten Unternehmen häu-
fig in einer handelnden Person vereint sind. Demgegenüber werden diese Ent-
scheidungen in größeren privaten Unternehmen und bei öffentlichen Wirt-
schaftssubjekten von unterschiedlichen organisatorischen Einheiten getroffen. 
Folge hiervon ist, dass ohne interne Abstimmung bei den potentiellen Transakti-
onspartnern ökonomisch sinnvolle Transaktionen aufgrund der fehlenden tech-
nischen Voraussetzungen nicht durchgeführt werden können. Insbesondere bei 
Organisationen mit hoher Sensibilität bezüglich technischer Risiken und deren 
negativen Auswirkungen auf den eigenen Geschäftsbetrieb kann dies dazu füh-
ren, dass einzelne E-Business-Betreiber, die diese Fragestellung bei der techni-
schen Ausgestaltung ihres Systems nicht beachtet haben, nicht zum Zuge kom-
men können. Die potentielle ökonomische Reichweite in ihrer individuell defi-
nierten Zielgruppe ist dann entsprechend geringer. 

3.4.2 Repräsentanten der Prozessbeteiligten 

Die einzelnen Prozessbeteiligten, die im rechtlichen Sinne natürliche oder juri-
stische Personen sein können, werden im E-Business durch menschliche und/ 
oder künstliche Akteure repräsentiert. Letztere sind Anwendungen, in denen wirt-
schaftliche Verhaltensweisen funktional abgebildet sind und die häufig als 
Agenten bezeichnet werden.4° Kombiniert man beide Möglichkeiten mit der Be-

40 Vgl. Stähler (2001), S. 124f. 
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trachtungsebene Anbieter/Nachfrager ergibt sich die in der Abb. 4 dargestellte 
Matrix. 

Nachfrager 

1 
Mensch 

11 
Programm (Agent) 

~I Mensch 
11 

H2H- Human 

11 

H2A-Human 
to Human toAgent 

~I Programm (Agent) 
11 

A2H-Agent 

11 

A2A-Agent 
to Human to Agent 

Abbildung 4: Repräsentanten einer ökonomischen Transaktion 

Sollten bei einem E-Business-System Agenten auf der Seite eines Transaktions-
partners ermöglicht werden, so ist eine derartige Funktionalität entweder vom 
Systembetreiber zur Verfügung zu stellen oder im System eine kompatible 
Schnittstelle für die Agenten der Transaktionspartner zu implementieren. Bei 
menschlichen Anwendern kommen neben den informationstechnischen und pri-
mär ökonomischen Fragestellungen weitere Punkte hinzu, die bei der Gestaltung 
eines E-Business-Systems berücksichtigt werden sollten und technische Abhän-
gigkeiten auslösen: 

• Es ist festzulegen, welche Sprach- und (Sub-)Kulturkreise ein Angebot nut-
zen sollen. Die Inhalte sind dann entsprechend zielgruppenspezifisch aufzu-
bereiten und darzustellen. 

• Darüber hinaus ist auch zu klären, inwieweit geistig oder körperlich einge-
schränkte Anwender das E-Business-Angebot nutzen sollen. Insbesondere 
Sehbehinderte oder Blinde können aktuell durch das primär optisch orien-
tierte WorldWideWeb nicht unmittelbar ohne zusätzliche Hilfsmittel er-
reicht werden. 

Neben dieser Sichtweise stellt sich die Frage, inwieweit sich die Transaktions-
partner gegenseitig kennen. Hier ergeben sich die in der Abb. 5 dargestellten 
Kombinationen. 

Außer bei der Beziehung K2K ergeben sich spezifische Vertrauensprobleme zwi-
schen den Transaktionspartnern, die vor allem aus dem zeitlichen Zusammen-
hang zwischen Leistung und Gegenleistung resultieren. Sollte es sich nicht um 
Zug-um-Zug-Geschäfte, sondern um Transaktionen mit einer Finanzierungs-
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komponente handeln, so entsteht das Problem, wie die beiden Transaktionspartnern 
ohne Kenntnis voneinander ausreichendes Vertrauen zueinander haben können. 
Vor der Beantwortung dieser Frage muss eine weitere Sichtweise in die Diskus-
sion eingeführt werden, in der diese Vertrauensfrage thematisiert wird (vgl. Abb. 6). 

Nachfrager 

bekannt 
11 

unbekannt 
1 

il bekannt 
1 

1 K2K - known to known 11 
K2UK-

1 known to unknown 

i1 unbekannt 
11 

UK2K-
11 

UK2UK-
1 unknown to known unknown to unknown 

Abbildung 5: Bekanntheitsgrad zwischen Anbieter und Nachfrager 

Nachfrager 

~-.. -. w-ir_d_v_e_rt_ra_u_t-~1, ... wird nicht vertraut 1 

i J ... wird vertraut 

i 1 ··· wird nicht vertraut 1 

T2T - trust to trust 

UT2T-
untrust to trust 

T2UT-
trust to untrust 

UT2UT-
untrust to untrust 

Abbildung 6: Vertrauensbeziehungen zwischen den Transaktionspartnern 

Vertrauen sich beide Transaktionspartner gegenseitig, so sind Geschäfte mit ei-
ner Finanzierungskomponente neben Zug-um-Zug-Geschäften denkbar. Vertraut 
eine Seite der anderen (UT2T bzw. T2UT), so ist auch in diesen Fällen denkbar, 
dass eine zeitliche Divergenz zwischen Leistung und Gegenleistung möglich ist. 
Derjenige, der dem anderen vertraut, finanziert die eigentliche Transaktion. Ver-
trauen sich beide Seiten nicht, so kann diese Problematik durch Zug-um-Zug-
Geschäfte oder Intermediäre, denen beide vertrauen, umgangen werden. 

Aus den obigen Ausführungen leiten sich wiederum folgende Fragestellungen an 
die technischen Grundlagen des E-Business-Angebotes ab: 
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• Sollen Software-Agenten auf der Angebots- und/oder Nachfrageseite unter-
stützt werden? 

• Muss der Anwender dem Systembetreiber bekannt sein bzw. ist ein Identi-
fikations- und Authentisierungs-System erforderlich? 

• Muß im Rahmen des E-Business-Systems eine Vertrauensinstanz imple-
mentiert bzw. integriert werden? 

• Sollen Zug-um-Zug-Geschäfte unterstützt werden? Dies kann nur bei jenen 
Arten von Leistung und Gegenleistung umgesetzt werden, die für das je-
weils betrachtete Medium technisch geeignet sind. 

• Sollen Finanzierungsgeschäfte unterstützt werden? Hier ist dann eine ent-
sprechende Kreditoren- bzw. Debitorenbuchhaltung (inkl. Inkassofunktion) 
im Zusammenspiel mit dem E-Business-System erforderlich. 

3.5 Organisation des Austausches (Marktorganisation) 

Die bisherigen Ausführungen bezogen sich auf Form und Inhalt der Austausch-
beziehung zwischen den beiden Transaktionspartnern. Zusätzlich wird der öko-
nomische Gestaltungsraum auch durch die prozessuale Organisation des Austau-
sches bestimmt. Annahme bei den weiteren Ausführungen ist, dass es sich um 
Austauschbeziehungen auf Märkten im weitesten Sinne und nicht um verwal-
tungswirtschaftliche Beziehungen handelt. Im wesentlichen können vier markt-
mäßige Organisationsformen für den Austausch identifiziert werden.41 

Als erstes sind Direktsuchermärkte zu nennen, bei denen der Signalfluss, der Ver-
handlungsprozess und der Leistungsaustausch direkt zwischen Verkäufer und 
Käufer stattfindet. Bei dieser Organisationsform erfolgt keine Marktkoordina-
tion durch eine zentrale Instanz. Die Konditionen für Leistung und Gegenlei-
stung werden von beiden Partnern direkt vereinbart. 42 Für einzelne Aufgaben, 
wie z.B. den Transport von materiellen Gütern hin zum Käufer, können spezielle 
Dienstleister unterstützend in diese Prozesse eingebunden sein. Ökonomische 
und technische Fragestellung zugleich ist bei Direktsuchermärkten, wie der Käu-
fer bzw. Verkäufer den Transaktionspartner finden kann. Unterstützend können 
bei diesem Such- und Findungsprozess Intermediäre wie Suchmaschinen oder 
virtuelle Marktplätze zum Einsatz kommen. 

Im Gegensatz zum Direktsuchermarkt wird auf Brokermärkten ein Broker als 
Intermediär beim Signalfluss und Verhandlungsprozess vom Käufer oder Ver-

41 Vgl. Lindemann (2000), S. 78ff. 
42 Vgl. Lindemann (2000), S. 78f. 
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käufer eingeschaltet. Die Suche eines geeigneten Transaktionspartners übernimmt 
der Broker, der beide Marktseiten zusammenführt. Der Käufer erbringt die Ge-
genleistung an den Broker, der Verkäufer seine Leistung an den Käufer und 
schließlich leitet der Broker die Gegenleistung des Käufers an den Verkäufer 
weiter. Dieser Prozess kann auch umgekehrt erfolgen. Die Entlohnung der Bro-
kerdienste erfolgt entweder vom Käufer oder Verkäufer oder von beiden. Der 
Broker übernimmt neben der bilateralen Leistungskoordination auch die Koordi-
nation des Gesamtmarktes. Die Marktkoordination kann dabei entweder quoten-
oder ordergetrieben erfolgen.43 

Bei einem Dealermarkt findet kein direkter Kontakt und Austausch zwischen 
dem Käufer und Verkäufer statt. Der Dealer führt Angebot und Nachfrage in 
allen Transaktionsphasen zusammen und führt den primären Leistungsaustausch 
durch. Die Entlohnung für die Dealerdienste erfolgt häufig über einen Bid-Ask-
Spread zwischen An- und Verkaufspreis für den Dealer, so dass Käufer und 
Verkäufer die tatsächlichen Nachfrage- und Angebotsverhältnisse nicht kennen 
müssen.44 Güter, die in der After-Sales-Phase einer weiteren Betreuung durch 
den Verkäufer bedürfen, sind für anonyme Dealermärkte bei denen sich die 
Transaktionspartner nicht kennen, nicht geeignet. 

Auf Auktionsmärkten übernimmt die Marktkoordination ein Auktionator, der sich 
im Rahmen des Verhandlungsprozesses mit beiden Marktseiten verständigt. Der 
primäre Leistungsaustausch findet dann wieder direkt zwischen Käufer und Ver-
käufer statt. Der Auktionsprozess kann unterschiedlich ausgestaltet sein und 
zum Beispiel nach englischem oder holländischen Muster erfolgen.45 Die Ent-
lohnung der Auktionatordienste kann wiederum entweder durch den Verkäufer, 
den Käufer oder beide erfolgen.46 

E-Business-Systeme mit einer der oben dargestellten Marktorganisationen müs-
sen das zugrunde liegende Marktmodell, die erforderlichen Prozessschritte und 
-beteiligten in den erforderlichen Funktionalitäten abbilden können. Die Dienste 
der Intermediäre Broker, Dealer oder Auktionatoren kann mit Hilfe von Softwa-
reprogrammen automatisiert werden. Auf Märkten mit einer zentralen Koordina-
tionsinstanz können sowohl auf der Verkäufer- als auch der Käuferseite Agenten 
zur Automatisierung der Informations-, Verhandlungs- und Vereinbarungsphase 
eingesetzt werden. Beispiele hierfür sind das Auktionshaus eBay sowie die ver-
schiedenen Beschaffungsplattformen der Industrie. 

43 Vgl. Lindemann (2000), S. 80ff. 
44 Vgl. Lindemann (2000), S. 82ff. 
45 Auf die verschiedenen Auktionsformen geht Kräkel (1992) in seiner Dissertation „Auk-

tionstheorie und interne Organisation" ausführlich ein. 
46 Vgl. Lindemann (2000), S. 86ff. 
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Neben den Intermediären für die Marktkoordination existieren weitere Dienst-
leister, die im Rahmen des E-Business für den Betreiber relevant sein können. 
Hierzu zählen Suchmaschinen wie z.B. Google47 oder spezialisierte Verzeich-
nisse über Anbieter und Nachfrager sowie virtuelle Marktplätze. 48 Darüber hin-
aus finden sich für die Unterstützung bestimmter Phasen der Transaktion spezia-
lisierte Dienstleister, die z.B. als Trustcenter die Vertrauensproblematik über-
winden helfen oder als Banken eine Zahlung ohne Medienbruch zwischen den 
Transaktionspartnern ermöglichen. 

4 Technischer Rahmen des ökonomischen 
Gestaltungsraumes 

4.1 Allgemeine Grundlagen 

E-Business-Systeme sind vernetzte Anwendungssysteme. Vernetzte Anwendungs-
systeme bestehen aus Hard- und Softwarekomponenten, die das Kommunikati-
onssystem und die damit verbundene Vernetzung sowie die Anwendungslogik 
und die erforderliche Datenhaltung realisieren. Ein Teil der technischen Kompo-
nenten ist unabhängig vom eigentlichen Anwendungsbereich. Hierzu zählen ins-
besondere die Hardware, das Kommunikationssystem, das Betriebssystem sowie 
das Datenbankmanagementsystem. Diese Komponenten kommen in vielfältigen 
Anwendungsbereichen ohne wesentliche Anpassungen zum Einsatz. Ein konkre-
tes E-Business-System entsteht erst durch den Einsatz von fachspezifischen Kom-
ponenten, die in der Regel als Software implementiert werden. Hiervon ist wie-
derum ein Teil einsatzneutral und kann für eine Vielzahl sehr unterschiedlicher 
E-Business-Systeme eingesetzt werden. Dazu zählt zum Beispiel ein Content-
Management-System, ein System für das Rechnungswesen oder die verschiede-
nen Bezahlverfahren. Ein anderer Teil ist demgegenüber sehr stark einsatzspezi-
fisch. Hierzu zählen alle Komponenten mit ihren Funktionen und Inhalten, die 
das jeweilige Geschäftsmodell im E-Business-System individuell realisieren. 49 

Die Leistungen eines E-Business-Systems konkretisieren sich in einem oder 
einem Verbund von Anwendungssystemen. Durch die Nutzung eines Anwen-
dungssystems durch natürliche oder künstliche Akteure entsteht ein Informa-

47 Im englischen hat sich bereits das Verb „to google" etabliert, um das Suchen im Internet 
mit Hilfe von Google (www.google.com) zu bezeichnen. 

48 Vgl. Brenner/Breuer (2001), S. 148ff. 
49 Vgl. Abel (2003), S. l 90ff. 
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tionssystem. so Dieser Aussage liegt die Annahme zugrunde, dass ohne Akteure 
kein ökonomischer Austausch im E-Business stattfindet. Die Nutzung erfolgt in 
der Regel dezentral an technischen Systemen der Akteure, die als Aktionspunkte 
bzw. Point-of-Action bezeichnet werden können. Das E-Business-System, das 
eine bestimmte Leistung zur prinzipiellen Nutzung bereitstellt, wartet auf diese 
Aktionen und kann insoweit als Reaktionspunkt bzw. Point-of-Reaction inter-
pretiert werden. 51 

Point of Action (PoA) r-_C?~~~~~~~:~~-!!~-~~~~~~- Point of Reaction (PoR) 

UI 

User 
Human 

Agent 

Data 

Applications 

Operating System 

Hardware 

Network 
r - --- - - - - - - -- - --- - - - - • 

' , Facility : 
1 _ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -· 

_____ Technische Transaktion __ _ 

UI 

User 
Human 

Agent 

Data 
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Operating System 

Hardware 

Network 

r Facility : 
·- - - - -- - -- - - - -- - - - - - - _1 

Abbildung 7: Aktions- und Reaktionspunkt bei E-Business-Systemen 

Bisher konkretisiert sich jedes E-Business-System und dessen Nutzung in tech-
nischen Systemen, die ungefähr den in Abb. 7 dargestellten Grundaufbau besit-
zen.52 Ein Anwender (User) bzw. Nachfrager nutzt das E-Business-System, das 
sich ihm in Inhalten (Data), Layout (UI) und Funktion (Applications) am Ak-
tionspunkt darstellt. Die zugehörigen technischen Komponenten werden dabei 
vom E-Business-Betreiber über seinen Reaktionspunkt bereitgestellt Beide - so-
wohl Anwender als auch Betreiber - benötigen ein Rechnersystem, das aus Hard-
und Softwarekomponenten besteht, die wiederum über Netzwerke miteinander 

50 Vgl. Luxem ( 1999), S. 42ff. 
51 Vgl. Thymian/Niemeyer (2001), S. 26. 
52 Vgl. Winzerling (2001 ), S. 14 und 45ff. 
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verbunden sind. Schlussendlich befinden sich die Rechnersysteme in einem räum-
lichen Kontext, der als Facility bezeichnet wird. Der räumliche Kontext kann 
dabei auch ein mobiles Einsatzszenario sein, was durch die Strichelung des Ka-
stens dargestellt wird. 

Übertragung der 
Inhalte/Funktionen über ... 

fremde Netze 

Zielgruppe der Anwender 

extern intern 

anonym bekannt bekannt anonym 

Internet 
-----------------------------+-----~------',---~-------------· 

virtuelle private Netze Extnmet 
' ----------------------------- _____________ .,__ _______ __. ___ ~ 

eigene Netze Intranet 

Abbildung 8: Abgrenzung der Übertragungsnetze 

Die Vernetzung der technischen Komponenten ·eines E-Business-Systems und 
der Aktionspunkte der Anwender kann über verschiedene Netze, unabhängig von 
der technischen Ausgestaltung dieser Netze, erfolgen (vgl. Abb. 8). Die Abstrak-
tion von dieser Ausprägung übernimmt das Kommunikationssystem, das meist 
Bestandteil des Rechners und des Betriebssystems ist. Werden für die Verbin-
dung der Anwendungssysteme und Aktionspunkte private Netze genutzt, so wer-
den diese als Intranet bezeichnet - ,,intra" bedeutet hier innerhalb der jeweils 
betrachteten Organisation. Werden demgegenüber verschlüsselte Verbindungen 
zwischen bekannten Anwendungssystemen und Aktionspunkten in öffentlichen 
Netzen aufgebaut, so werden diese Extranet genannt. Nutzt man für die Kom-
munikation öffentliche Netze, wird dieser Verbund verschiedenster Netze ge-
meinhin als Internet bezeichnet. 53 

53 Vgl. Hermanns/Sauter (2001), S. 16ff. - Der Begriff Internet wird vom Federal Networ-
king Council folgendermaßen definiert: ,,Internet refers to the global information system 
that is logically linked together by a globally unique address space based on the Internet 
Protocol (IP) or its subsequent extensions/followons; is able to support communications 
using the Transmission Control Protocol/Internet Protocol (TCP/IP) suite or its subse-
quent extensions/followons, and/or other IP-compatible protocols; and provides, uses or 
makes accessible, either publicly or privately, high level services layered on the commu-
nications and related infrastructure described herein" (FNC ( 1995), S. 1 ). 
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4.2 Schichtung von Anwendungssystemen 

Der Aufbau von Anwendungssystemen unterliegt einer ständigen Fortentwick-
lung. Dennoch hat sich in den vergangenen Jahren eine Grundarchitektur als re-
lativ robust herausgestellt, die regelmäßig in modernen Anwendungssystemen 
genutzt wird. Das Anwendungssystem wird in mehrere Schichten (sogenannte 
Tiers bzw. Layer) unterteilt, von denen die Präsentationsschicht die Kommuni-
kation mit den künstlichen oder natürlichen Anwendern übernimmt, eine weitere 
die eigentliche Anwendungslogik abbildet und eine dritte die dauerhafte bzw. 
persistente Datenhaltung leistet.54 Die Schichten können in vernetzten Systemen 
zwischen den Aktions- (Hoheitsbereich der Anwender) und Reaktionspunkten 
(Hoheitsbereich des Systemsbetreibers) unterschiedlich aufgeteilt werden. In 
Abb. 9 werden die einzelnen aktuellen Kombinationsarten im Überblick darge-
stellt. Den Pol mit den größten Anforderungen an den Point-of-Reaction - also 
an die technische Infrastruktur des Systembetreibers - bildet dabei die verteilte 
Präsentation. Am anderen Ende des Spektrums findet sich derzeit die verteilte 
Datenhaltung, bei der alle Anwendungskomponenten auf der technischen Infra-
struktur am Point-of-Action abgebildet werden und lediglich die Daten auch 
beim Systembetreiber vorgehalten werden. Insgesamt gilt folgender Grundsatz: 
Je mehr Logik und Datenhaltung an den Aktionspunkt verlagert wird, desto grö-
ßer sind die technischen Anforderungen an diesen und vice versa. 

Derzeit ist die ausgelagerte Präsentation mit Hilfe von Web-Browsern am Point-
of-Action und einem Web-Server am Point-of-Reaction eine sehr häufig genutz-
te Grundarchitektur im E-Business.55 Aufgrund der technischen Restriktionen 
dieses Modells, die in der genutzten Beschreibungssprache für die Inhalte, der 
Hypertext Markup Language (HTML), begründet sind, werden bei E-Business-
Systemen, die eine hohe Transaktionssicherheit benötigen, auch eine verteilte 
Verarbeitung, eine ausgelagerte Datenhaltung oder eine verteilte Datenhaltung 
genutzt. Damit geht folgender Nachteil einher: Je weiter rechts man sich in der 
Abb. 9 mit der Architektur des eigenen E-Business-Systems platziert, desto ge-
ringer wird die Standardisierung der zugrundeliegenden technischen Architektu-
ren und umso höher werden die Abhängigkeiten zur Technik am Aktionspunkt.56 

54 Vgl. Winzerling (2001), S. 75. 
55 Vgl. Winzerling (2001), S. 78f. 
56 Vgl. Winzerling (2001), S. 84ff. 
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Verteilte Ausgelagerte Verteilte Ausgelagerte Verteilte 
Präsentation Präsentation Verarbeitung Datenhaltung Datenhaltung 

1 
1 Präsentation 1 1 Präsentation 1 ! Präsentation 1 1 Präsentation 1 1 Präsentation 1 - 1 
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1 -

1 Datenhaltung 1 1 Datenhaltung 1 1 Datenhaltung 1 1 Datenhaltung 1 1 Datenhaltung 1 

1 . 

Anforderungen an den Point of Reaction 

Anforderungen an den Point of Action 

Abbildung 9: Verteilung der Anwendungskomponenten in verteilten Anwen-
dungssystemen in Anlehnung an Winzerling (2001), S. 75. 

4.3 lnfrastrukturtypen am Aktionspunkt 

4.3.1 lnfrastrukturtypen für natürliche Repräsentanten 

Bei der Gestaltung von E-Business-Systemen für natürliche Repräsentanten ist 
eine Berücksichtigung der möglichen Infrastrukturvarianten am Aktionspunkt er-
forderlich, die bei den ausgewählten Zielgruppen eine hinreichend hohe Installa-
tionswahrscheinlichkeit besitzen. Darüber hinaus ist zu klären, ob der Anwender 
die Möglichkeit hat, die technische Infrastruktur nach eigenem Belieben einzu-
richten. Anders ausgedrückt: Hat der Anwender im technischen Hinblick alle 
Verfügungsrechte über das Anwendungssystem im Sinne eines do-it-yourself 
oder nicht? Insbesondere in betrieblichen Anwendungsstrukturen bestehen auf-
grund der innerbetrieblichen Arbeitsteilung Einschränkungen der normalen An-
wender bezüglich der Konfiguration der eigenen Arbeitsumgebung. Fremde In-
frastruktur bedeutet in diesem Zusammenhang, dass diese von anderen Personen 
oder Organisationseinheiten als vom eigentlichen E-Business-Anwender einge-
richtet, verwaltet und verantwortet wird. In der Abbildung 10 wird der Fall, dass 
der Anwender seine technische Umgebung selbst administrieren kann mit dem 
Begriff „persönliche Infrastruktur" und der Fall der Fremdadministration mit 
dem Begriff „fremde Infrastruktur" bezeichnet. 
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,,persönliche" fremde 
Infrastruktur Infrastruktur 

Anwender mit personal 

1 1 

managed 
mobiler Infrastruktur mCommerce mCommerce 

Anwender mit personal 

11 

managed 
stationärer Infrastruktur sCommerce sCommerce 

Abbildung 10: Kategorien der technischen Infrastruktur 

Ebenso ist auch in Abhängigkeit vom Einsatzbereich und von der Zielgruppe 
festzulegen, ob mobile Infrastrukturen unterstützt werden sollen. Bisher sind 
mobile Aktionspunkte in der Regel mit geringeren technische Möglichkeiten, 
insbesondere bei der optischen Darstellung der Benutzeroberflächen und der 
Übertragungsgeschwindigkeit, als stationäre Computersysteme ausgestattet. Er-
schwerend kommt hinzu, dass aufgrund der möglichen Bewegung des Aktions-
punktes während der Nutzung höhere Anforderungen an die Fehlertoleranz der 
Datenübertragung gestellt werden. Zur Abgrenzung von E-Business-Systemen, 
die mobile Infrastrukturen am Point-of-Action unterstützen, hat sich in den ver-
gangenen Jahren der Begriff „mobile Commerce" bzw. mCommerce durchge-
setzt. Im Gegensatz dazu kann die nicht mobile, also stationäre, technische In-
frastruktur am Point-of-Action als „stationary Commerce" bzw. sCommerce be-
zeichnet werden. In der Abbildung 10 werden mobile und stationäre sowie die 
Administrationsbefugnisse zur Kennzeichnung verschiedener Kategorien der 
technischen Infrastruktur am Point-of-Action miteinander in Verbindung gesetzt. 

Mit der Einführung neuer leistungsfähiger Endgeräte in Mobilfunknetzen sowie 
kabellosen lokalen Netzwerken (wireless LAN) in Verbindung mit tragbaren 
Computersystemen wie z.B. Notebooks wird sich diese bisherige Diskrepanz 
zwischen stationären und mobilen Endgeräten im Laufe der Zeit immer stärker 
nivellieren. Insgesamt ist im Spannungsfeld der technischen Möglichkeiten am 
Aktionspunkt und den Anforderungen des E-Business-Betreibers ein Kompro-
miss zu finden, der eine ausreichende technische Erreichbarkeit der Zielgruppe 
und die Erfüllung von Mindestanforderungen aus seiner Sicht gewährleistet. 

Zur Herbeiführung eines Kompromisses können folgende Fragen herangezogen 
werden: 
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• Was soll im Sinne einer Zielvorstellung mit dem E-Business-System inhalt-
lich, funktional, gestalterisch, zeitlich und räumlich im Minimum und im 
Optimum erreicht werden? 



• Was wird hierfür im Minimum bzw. Optimum am Aktions- und am Reak-
tionspunkt an technisch Ausstattung benötigt? 

• Was kann an technischem Möglichkeiten am Aktionspunkt realistisch er-
wartet werden und wie groß ist der Abweichungsgrad sowohl zum definier-
ten Minimum als auch Optimum? 

• Was kann bei den gewählten Zielgruppen technisch, organisatorisch und 
bzgl. des Risikobewusstseins erwartet werden? 

4.3.2 lnfrastrukturtypen für künstliche Repräsentanten 

Software-Agenten als künstliche Repräsentanten der Transaktionspartner kön-
nen ohne jeglichen Medienbruch als Systemkomponente in ein E-Business-Sy-
stem integriert werden. Bei Agenten entfällt die Erfordernis der Übersetzung von 
digitalen in biologisch verarbeitbare Signale für menschliche Akteure. Agenten 
können in ihrer Funktionalität am Aktions- oder am Reaktionspunkt implemen-
tiert werden. Bei einer Implementierung am Aktionspunkt muss der Agent bei 
Bedarf selbständig mit dem Reaktionspunkt über das Netzwerk Verbindung auf-
nehmen können, um eine gewisse Unabhängigkeit von menschlichen Eingaben 
erreichen zu können. Für die Ausführung von Aktionen des Agenten muss dann 
der jeweilige Aktionspunkt verfügbar sein, wofür der Betreiber des Aktionspunk-
tes die Verantwortung übernehmen muss. Wird demgegenüber der Agent am Re-
aktionspunkt realisiert, so kann der Systembetreiber auch für die Sicherstellung 
der Betriebsfähigkeit dieser Anwendungskomponente die Verantwortung über-
nehmen. Es ist auch denkbar, dass die Anwendungslogik, welche die Agenten 
realisiert, als mobiler Programmcode ausgelegt wird, der zum einen auf Veran-
lassung des Anwenders auf verschiedene Rechnersysteme übertragen werden 
kann oder der sich zum anderen selbständig die erforderlichen Ressourcen im 
Netzwerk sucht. 

Unabhängig von der technischen Realisierung müssen - wohl noch auf absehba-
re Zeit - die Agenten ab und an von einem menschlichen Repräsentanten auf 
Funktionsfähigkeit und die Korrektheit der ökonomischen Transaktionen kon-
trolliert und bei Bedarf konfiguriert werden. Hierzu muss den menschlichen Ak-
teuren eine Oberfläche zur Aktivierung und Konfiguration der Agenten bereit-
gestellt werden. 

Je nach programmiertem Verhalten können mobile Agenten auch auf mehreren 
verschiedenen Systemen aktiv sein und untereinander nach dem Peer-to-Peer-
Prinzip kommunizieren. Erfolgt die Auswahl der technischen Infrastruktur ohne 
explizite Freigabe durch den Eigentümer dieser Systeme, so sind mobile Agen-
ten im Grunde sehr ähnlich dem Verhalten von schadhaftem Programmcode wie 
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z.B. Computerwürmern. Wesentlicher Unterschied ist dabei jedoch, dass die frem-
de Infrastruktur nicht schadhaft verändert werden soll, sondern lediglich die Re-
chen- und Speicherkapazität während der Laufzeit des Agenten genutzt wird.57 

4.4 Verteilung von Anwendungskomponenten 

In der Regel erfolgt eine aufgabenspezifische Verteilung der Anwendungskom-
ponenten auf einzelne Computersysteme, die im allgemeinen Sprachgebrauch 
als Server bezeichnet werden. Die Business-Logik wird auf Applikations-Ser-
vern und die dauerhafte bzw. persistente Datenspeicherung auf Datenbankservern 
implementiert. Die Anwender greifen über die Computersysteme an den Ak-
tionspunkten auf die Services der Server zu. Eine derartige Verteilung wird mit 
der Wortkombination Client-Server-Computing charakterisiert. 58 

Eine besondere Ausprägung des Client-Server-Prinzips sind Peer-to-Peer-Netze 
(P2P), bei denen Aktions- und Reaktionspunkte im Grunde miteinander ver-
schmelzen und jedes Rechnersystem neben den nachgefragten Services auch 
eigene anbietet und somit sowohl Client als auch Server gleichzeitig ist. Peer-to-
Peer-Systeme haben den besonderen Vorteil, dass der Ausfall eines einzelnen 
Computersystems in der Regel zu keiner wesentlichen Beeinträchtigung der Lei-
stungsfähigkeit des Gesamtsystems führt. Als Nachteil ist die deutlich komple-
xere Administration des Gesamtsystems zu nennen. 

In der Regel wird die Anwendungssoftware, die ein E-Business-System konkre-
tisiert, auf bestimmten Rechnern im Hoheitsbereich des Systembetreibers instal-
liert. Dieser sorgt für die Vorhaltung der erforderlichen Systemressourcen und 
die laufende Betriebsbereitschaft des Systems. Eine andere Möglichkeit ist die 
Implementierung der Anwendungssoftware als mobiler Programmcode, der sich 
im Netzwerk die erforderlichen Ressourcen eigenständig sucht und bei Bedarf 
selbst in Anspruch nimmt. 

57 Erfolgt dies ohne Zustimmung des Eigentümers des betroffenen Systems, kann dies als 
Erschleichen einer Leistung interpretiert werden. 

58 Vgl. Winzerling (2001), S. 76. 
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4.5 Web Services als Basis für die Inter-Applikations-
Kommunikation 

Bisher waren E-Business-Systeme in der Regel als Mensch-Applikations-Sy-
steme ausgelegt. Weil sich die größten Rationalisierungspotentiale jedoch erst 
durch eine möglichst umfassende technische Integration zwischen Transaktions-
partnern realisieren lassen, wird mittlerweile ein Hauptaugenmerk auf die Inter-
Applikations-Kommunikation im E-Business gelegt. 59 Da sich bisher jedoch 
kein allgemein akzeptierter Schnittstellen-Standard zwischen den verschiedenen 
Systemen bzw. technischen Plattformen etabliert hat, ist unternehmensübergrei-
fende System-Integration immer noch eine der großen Herausforderungen im E-
Business.60 

Ein Versuch, die Inter-Applikations-Kommunikation im Internet zu standardisie-
ren und grundsätzlich zu vereinfachen, ist die Einführung von Web Services, mit 
denen analog zum World Wide Web für menschliche Anwender, E-Business-
Systemen die Aktivierung von Services anderer Reaktionspunkte ermöglicht 
werden soll, ohne dass diese explizit bei der Implementierung bereits berück-
sichtigt worden sind. 

Damit Anwendungen miteinander arbeiten können, müssen sie sich gegenseitig 
finden sowie die Struktur, das Format und die Qualität der Servicenutzung un-
tereinander vereinbaren können. Web Services als hoch aktueller Ansatz baut da-
bei auf folgenden Technologien auf:61 

• Mit Hilfe der Extensible Markup Language (XML) kann der Aufbau und 
die Verarbeitung der Datensätze beschrieben werden. 

• Mit der Web Services Description Language (WSDL)62 werden die zur Ver-
fügung stehenden Schnittstellen, die Daten- und Nachrichtentypen, die In-
teraktionsmuster und die inhaltlichen Übertragungsprotokolle definiert. 

• Das Simple Object Access Protocol (SOAP) übernimmt die Übertragung 
von durch Web Services generierten XML-Dokumenten auf verschiedene 
Übertragungsprotokolle der anwendungsferneren Netzwerkschichten. Web-
Service-fähige Reaktionspunkte besitzen SOAP-Prozessoren, welche den 

59 Vgl. Thome (2001), S. 286. 
60 Vgl. Thome (2001), S. 284. 
61 Vgl. Newcomer (2002), S. 14ff. 
62 „The Web Services Description Language (WSDL) is an XML schema format that defi-

nes an extensible framework for describing Webservices interfaces. [ ... ] WSDL is at the 
heart ofthe Webservices framework, providing a common way in which to represent the 
data types passed in messages, the operations to be performed on the messages, and the 
mapping ofthe messages onto network transports" (Newcomer (2002), S. 24). 
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Austausch von XML-Dokumenten mit den Web-Services anderer Reak-
tionspunkte ermöglichen. 

• Schließlich wird ein Verzeichnisdienst benötigt, der - analog zum Unified 
Resource Locator im World Wide Web - die Registrierung und das Auf-
finden von Web Services im Netzwerk ermöglicht. Ein solcher Verzeich-
nisdienst wird als „UDDI Repository" bezeichnet. Die Abkürzung UDDI 
steht für „Universal Description, Discovery, and Integration". Der UDDI-
Framework definiert ein Datenmodell in XML und eine SOAP-Schnittstelle 
zur Registrierung und Abfrage von Web Services eines Reaktionspunktes. 

Durch die Nutzung von Web Services können nicht nur im Internet verschiedene 
E-Business-Systeme technisch miteinander verbunden werden, sondern es kann 
auch innerhalb eines Unternehmens zwischen Anwendungen auf verschiedenen 
Systemplattformen und verschiedenen System-Frameworks wie z.B. CORBA, 
.NET oder J2EE eine Inter-Applikations-Kommunikation realisiert werden.63 

4.6 Beispiel-Architektur für ein E-Business-System und die 
zugehörigen Fachkomponenten 

Als Synthese aus den bisherigen Ausführungen wird in diesem Abschnitt die 
Architektur eines E-Business-Systems beispielhaft erläutert und in der Abbil-
dung 11 dargestellt. Als erstes muss die eigene Funktionalität und die Nutzer-
oberfläche den potentiellen Anwendern präsentiert und zugänglich gemacht 
werden. Dies erfolgt über einen Frontend-Server, der die verschiedenen Nut-
zungsszenarien für menschliche und künstliche Akteure unterstützt sowie die 
Kommunikation mit Applikationen von Kunden, Lieferanten, Komplementären 
oder anderen Systembetreibern ermöglicht. Eine wesentliche Aufgabe dieser 
Schicht ist es auch, die Business Logik gegen die dynamischen Technikverände-
rungen an den Aktionspunkten abzuschirmen. Die Kommunikation mit den Ak-
teuren an den Aktionspunkten erfolgt dabei über Netzwerke, wie sie in Ab-
schnitt 4.1 dargestellt wurden. Die Verwaltung der Inhalte, Funktionen und des 
Layout des Frontend-Servers für die verschiedenen Zugriffswege kann mit Hilfe 
eines Content-Management-Systems erfolgen. 

Das eigentliche E-Business-System wird durch einen Applikationsserver imple-
mentiert, der die erforderliche Business-Logik enthält. Hier kann zwischen den 
Anwendungskomponenten unterschieden werden, die zum einen fachspezifisch 
und zum anderen fachübergreifend eingesetzt werden können. Erstere bilden in 
ihrer Gesamtheit den Komponenten-Anwendungs-Framework (Component-App-

63 Vgl. Newcomer (2002), S. 30. 
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lication-Framework). Letztere werden in ihrer Gesamtheit als Komponenten-Sy-
stem-Framework bezeichnet.64 

Im allgemeinen enthält jedes E-Business-System in unterschiedlicher Ausprä-
gung ein Marktsystem, dass das Markt- und Preismodell realisiert. Als nächstes 
ist das Transaktionssystem zu nennen, das den eigentlichen wirtschaftlichen Aus-
tausch in den hierfür erforderlichen Transaktionsphasen unterstützt und die 
Stromgrößen im System abbildet.65 Bei Geschäftsmodellen, bei denen materielle 
Güter geliefert werden, kann in das Transaktionssystem ein Order-Tracking-Sy-
stem integriert sein, dass es den Anwendern ermöglicht, einzelne Aufträge in 
ihrem aktuellen Ausführungsstatus jederzeit zu verfolgen. 

Als weitere wesentliche Komponente ist das Accounting-System zu nennen, 
das die Basis für die Abrechung und Abwicklung der Gegenleistung bildet. Im 
Accounting-System werden aus den Stromgrößen des Transaktionssystems die 
Bestandsgrößen abgeleitet und, soweit erforderlich, verwaltet. 66 Transaktions-
und Accountingsystem sind zentrale Komponenten, die mit dem häufig vorhan-
denen ERP-System des Betreibers verbunden werden sollten, um das Rech-
nungswesen und Controlling zu unterstützen. Alle genannten Komponenten sind 
Bestandteil des Komponenten-Anwendungs-Frameworks. 

Mit Hilfe des Contract-Systems wird eine Vertragsverwaltung realisiert, die ins-
besondere bei Rahmenvereinbarungen mögliche Leistungsstandards für die Ge-
staltung der einzelnen Geschäftsbeziehung festhält und die erforderlichen Infor-
mationen dem Markt- und Transaktionssystem zur Verfügung stellt. Die Ver-
tragsverwaltung bildet das Bindeglied zwischen dem Komponenten-Anwen-
dungs-Framework und dem Komponenten-System-Framework. 

Bei E-Business-Systemen, bei denen es erforderlich ist, dass die potentiellen An-
wender sich vor der dauerhaften Nutzung registrieren, ist eine Geschäftspartner-
und Benutzerverwaltung erforderlich. Erstere wird mit einem Subscriber-System 
und letztere mit einem User-System realisiert. Wichtig in diesem Zusammen-
hang ist, dass ein Geschäftspartner und einzelne Anwender dieses Geschäftspart-
ners technisch voneinander getrennt werden sollten, da es möglich ist, dass ein 
Geschäftspartner von mehr als einem Anwender im System repräsentiert wird 
und dass ein Anwender für mehrere Geschäftspartner aktiv ist.67 

64 Vgl. zur ausführlichen Diskussion des Komponentenbegriffes Turowski (2001 ). 
65 Vgl. Abel (2003 ), S. 181 ff. 
66 Vgl. Abel (2003), S. 178ff. 
67 Vgl. Abel (2003), S. 175ff. 
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Abbildung 11: Exemplarische Architektur eines E-Business-Systems.68 

Eng verbunden mit dem User-System ist das Authentication-System, mit dessen 
Hilfe der Nutzer in hinreichendem Maße eindeutig identifiziert und authentisiert 
werden kann. In Abhängigkeit vom Berechtigungskonzept werden dann die ein-

68 In Anlehnung an Abel (2003), S. 194. 
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zeinen Aktionen eines Anwenders innerhalb des Systems gegen eine Berechti-
gungsverwaltung abgeprüft und die einzelne Transaktion autorisiert. Sinnvoll ist 
es in diesem Zusammenhang, die am Aktionspunkt bereitgestellte Oberfläche 
für den Anwender in der Art zu gestalten, dass nicht berechtigte Objekte und 
Methoden erst gar nicht aktiviert werden können. Hierdurch werden zum einen 
mögliche Fehleingaben verhindert und zum anderen der Erläuterungsbedarf für 
das E-Business-System deutlich reduziert.69 

Im Sinne einer Faustregel lassen sich Komponenten des System-Frameworks im 
Vergleich zu den Komponenten des Anwendungs-Frameworks leichter am Markt 
beschaffen, da bei diesen das Differenzierungspotential für einen Betreiber deut-
lich niedriger als bei den Komponenten des Anwendungs-Frameworks ausfällt. 
Insbesondere das Authentication-System und die Benutzerverwaltung können 
durch vorhandene Produkte wie z.B. den Microsoft Passport direkt realisiert wer-
den, ohne eigene Entwicklungsaktivitäten beim Betreiber selbst auszulösen. 

Damit ein E-Business-System schließlich technisch funktionsfähig wird, sind 
weitere primär technische Komponenten erforderlich, welche unter anderem die 
technische Transaktionssicherheit, die Ereignissteuerung, die Prozesssteuerung 
und die persistente Datenhaltung ermöglichen. Letzte bildet die Abstraktions-
schicht zur Datenhaltung, die mit einem oder mehreren Datenbank-Servern rea-
lisiert wird. Darüber hinaus wird zur Gestaltung und Realisierung von Geschäfts-
prozessen im Rahmen des E-Business-Systems eine Work-Flow-Engine benö-
tigt, mit deren Hilfe aus Funktionalitäten des Systems Arbeitsabläufe für be-
stimmte Nutzergruppen komponiert werden können. 

Zur Implementierung in einer verteilten Architektur ist die Nutzung eines ver-
teilten Objektverwaltungssystems als middleware hilfreich, da hierdurch eine 
hohe Abstraktion von der zugrunde liegenden technischen Kommunikation der 
Computersysteme, eine hohe Interoperabilität und hohe Wiederverwendbarkeit 
der Komponenten erreicht werden kann. 70 Über die middleware werden die ver-
schiedenen Komponenten untereinander und mit einer eventuell vorhandenen 
betrieblichen IT-Infrastruktur verzahnt. Hierüber können dann auch andere Le-
gacy-Systeme oder Applikation-Server, wie z.B. ERP-, CRM- oder SCM-Syste-
me mit dem E-Business-System verbunden und zu einem Gesamtsystem inte-
griert werden. 

69 Vgl. Abel (2003), S. 164ff. 
70 Vgl. Schulze (2000), S. 80f. 
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4.7 Schutzziele für ein E-Business-System 

Da mit einem E-Business-System wirtschaftliche Aktivitäten mit Gewinnerzie-
lungsabsicht realisiert werden sollen, sind derartige Systeme - wie auch andere 
Systeme in Betrieben - gegen mögliche Risiken in geeigneter Weise abzusi-
chern. Der Schutzbedarf hängt dabei vom Einsatzbereich, den genutzten Netz-
und Infrastrukturarten, den Zielgruppen, der wirtschaftlichen Bedeutung für Sy-
stembetreiber und Anwender sowie vom realisierten Wettbewerbsvorteil gegen-
über Konkurrenten ab. Erschwerend kommt bei E-Business-Systemen, die direkt 
mit dem Internet verbunden sind, noch die allgemeine Gefahr von Hacker- und 
Virenattacken hinzu. 

Systemsicherheit wird dann erzielt, wenn die definierten Schutzziele in ausrei-
chendem Maße erreicht werden und das Geschäftsmodell mit hinreichend gerin-
gen technischen Risiken betrieben werden kann. Unter Systemsicherheit wird 
vor allem die Gewährleistung der vom Anwendungsbereich abhängigen Vertrau-
lichkeit (confidentiality), Integrität (integrity) und Verfügbarkeit (availability) 
verstanden.71 Mit Vertraulichkeit ist gemeint, dass nur die berechtigten Nutzer-
kreise auf Informationen zugreifen können und andere Personen keinen Zugang 
zu diesen Daten haben. Bei E-Business-Systemen sind daher in der Regel eine 
eindeutige und echte Identität sowie die Authentisierung der Systemteilnehmer 
und die Autorisationsprüfung ihrer Transaktionen erforderlich. 72 Die Vertraulich-
keit kann durch die Nutzung symmetrischer oder asymmetrischer Verschlüsse-
lungsverfahren bei der temporären (data in memory) und dauerhaften (data in per-
sistent store) Speicherung sowie bei der Übertragung ( data on the wire) erreicht 
werden. 73 Integrität bedeutet, dass die Daten und ihre Abhängigkeiten möglichst 
in jedem Systemzustand inhaltlich korrekt und in den richtigen Datenzusammen-
hängen gewährleistet sind. 74 

Die Identifizierung beinhaltet die Bereitstellung einer Information durch den po-
tenziellen Systemanwender und im Rahmen der Authentisierung die anschlie-
ßende Echtheitsprüfung der angegebenen Information gegen einen vorher fest-
gelegten Referenzwert. 75 Bei korrekter Identifikation und Autorisierung kann 
einer bestimmten Transaktion die echte bzw. korrekte Person - hiermit sind so-
wohl natürliche als auch künstliche Personen gemeint - zugeordnet und die Ur-

71 Vgl. ISO (1996), S. 4f.; Röhrn (2000), S. 80f. und 102f. 
72 Vgl. BIS (1996), S. 17; Thymian/Niemeyer(2001), S. 46. 
73 Vgl. ECBS (2001), S. 15; OMG (2001a), S. 4-1. 
74 Vgl. ISO (2000), S. 21. 
75 Vgl. ISO (2000), S. 18. 
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heberschaft von dieser nicht im Nachhinein geleugnet werden.76 Dies wird auch 
kurz mit den Begriffen Nachvollziehbarkeit, Nichtabstreitbarkeit oder Nonrepu-
dation bezeichnet.77 Die Nutzbarkeit des Systems sowie der erforderlichen Da-
ten und Funktionen durch den berechtigten Nutzerkreis zu den gewünschten 
bzw. vereinbarten Zeiten mit der gewünschten bzw. vereinbarten Performance 
wird unter dem Begriff Verfügbarkeit zusammengefasst und ist ebenfalls bei den 
technischen Komponenten eines E-Business-Systems zu gewährleisten.78 

Ein weiterer wichtiger Block ist die Transaktionssicherheit im technischen Sin-
ne, welche die Basis für die Transaktionssicherheit im ökonomischen Sinne bil-
det. Eine Transaktion wird in der Informatik als eine Folge von Operationen (Ak-
tionen) verstanden, welche einen Datenbestand von einem konsistenten Zustand 
in einen neuen Zustand überführen.79 

Mithilfe der Implementierung der technischen Transaktionssicherheit in den ein-
zelnen Schritten eines abschließenden Anwendungsprozesses80 unter Nutzung 
kryptografischer Methoden können die Integrität, die Authentizität und Zure-
chenbarkeit zu den Transaktionsteilnehmern, die Rechtsverbindlichkeit, Beweis-
barkeit und Nichtabstreitbarkeit der Transaktion - sowohl vom Absender als 
auch vom Empfänger - 81 sowie die Restaurierung und Protokollierung der Trans-
aktionen des jeweils betrachteten (Teil)-Systems erreicht werden. 82 

5 Ansatzpunkte für ein Controlling im E-Business 

Nach Berens/Schmitting (2002) kann unter Controlling die „Beschaffung, Auf-
bereitung und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Ent-
scheidungen" 83 verstanden werden. Letzte Frage im Rahmen dieses Artikels ist 
nun, inwieweit aus den technischen Grundlagen Anregungen für ein Controlling 
im E-Business hervorgehen. Diese Anregungen lassen sich aus zwei Sichtweisen 
heraus ableiten: 

76 Vgl. zur Taxonomie von Sicherheitsmechanismen Röhrn (2000), S. 23f. und S. 136f. 
77 Vgl. ISO (2000), S. 22; ECBS (2001), S. 14f.; OMG (2001b), S. 2-18ff. 
78 Vgl. BIS (2001a), S. 8. 
79 Vgl. Saake/Heuer (1999), S. 23. 
80 Vgl. Saake/Heuer ( 1999), S. 460f. 
81 Vgl. ECBS (2001), S. 14f. 
82 Vgl.OMG(200lb),S.2-18ff. 
83 Berens/Schmitting (2002), S. 145. 
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• Auf den ersten Blick ist E-Business lediglich eine Form des Unternehmer-
tums unter vielen, darum wird auch - wie üblich - ein Controlling-System 
benötigt. Das E-Business-System als solches ist eine IT-Anwendung, auf 
die sich die bisherigen Erkenntnisse in Form von Controllingfunktionen und 
-instrumenten anwenden lassen. Das E-Business-System ist darüber hinaus 
ein weiterer Kanal zur Kommunikation und Interaktion mit den definierten 
Zielgruppen. Hier können dann wiederum alle bisherigen Erkenntnisse aus 
dem (Vertriebs-)Kanal-Controlling genutzt werden. 

• Bei genauerem Hinsehen erfolgt E-Business in Medien, bezüglich derer die 
Beschaffung, Aufbereitung und Analyse von Daten ohne Medien- und Sy-
stembruch unmittelbar möglich ist und somit integraler Bestandteil jegli-
cher Aktivität sein kann. Dieser Umstand ist zwar grundsätzlich nicht neu, 
führt aber zur einer Schwerpunktverlagerung bei der Ausgestaltung des 
Controllings. Im Gegensatz zu herkömmlichen Geschäftsmodellen inter-
agiert der Anwender darüber hinaus mit dem E-Business-System über eine 
definierte technische Schnittstelle, an deren Nahtstelle das Nutzungsverhal-
ten jedes einzelnen Anwenders theoretisch in all seinen Facetten aufgezeich-
net werden kann. 

Für die herkömmliche Sichtweise lassen sich aus den bisherigen Ausführungen 
vor allem zwei Faktoren ableiten, die von den technischen Grundlagen beein-
flusst werden. Als erstes ist hier die Erreichbarkeit der gewünschten Zielgruppen 
und der damit verbundene Ergebnisbeitrag zu nennen. Die Erlöse können sich 
dabei aus direkten und indirekten Komponenten, 84 den eingesparten Kosten ge-
genüber der Systemaltemative sowie aus qualitativen Faktoren wie einer verbes-
serten statischen und/oder dynamischen Wettbewerbsfähigkeit des Betreibers 
selbst ergeben. 

Die Erreichbarkeit der Zielgruppen ist neben der ökonomischen Sichtweise auch 
von der technischen Ausgestaltung des Systems abhängig. Hier kann auf der 
einen Seite eine potentielle ökonomische Reichweite des E-Business-Systems 
definiert werden, die neben der konkreten Leistung und ihrem Preis von den In-
halten, Funktionen und Zugangswegen abhängig ist. Als Faustregel lässt sich fol-
gender Zusammenhang postulieren: Je umfangreicher die Inhalte und Funktio-
nen sowie je vielfältiger die Zugangswege ausgestaltet sind, desto größer ist bei 
gegebenem ökonomischen Leistungsumfang die Reichhaltigkeit eines Angebo-
tes und somit die potentielle ökonomische Reichweite. Demgegenüber steht das 
Konstrukt der potentiellen technischen Reichweite, die sich aus den Anforderun-
gen an den Aktionspunkt der potentiellen Anwender ergibt. Als Faustregel kann 
dabei folgender Zusammenhang postuliert werden: Je höher die technischen An-

84 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 24ff. 
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forderungen und je geringer standardisiert die genutzten Übertragungs-, Präsen-
tations- und Verarbeitungstechniken sind, desto geringer ist die potentielle tech-
nische Reichweite, die durch Verbreitungsgrade von Techniken bei den poten-
tiellen Anwendern der gewünschten Zielgruppen ermittelt werden kann. Die 
potentielle technische Reichweite limitiert dabei die potentielle ökonomische 
Reichweite. Je reichhaltiger ein E-Business-System ist, desto höher sind die tech-
nischen Anforderungen an den Aktionspunkt und desto niedriger ist die techni-
sche potentielle Reichweite.85 Die potentielle Reichweite eines E-Business-Sy-
stems insgesamt ist die Schnittmenge der potentiellen ökonomischen und der 
potentiellen technischen Reichweite. Neben der Potentialmessung, die außerhalb 
des Systems erfolgt, können im Rahmen des E-Business-Systems selbst die Ge-
samtheit und Struktur der tatsächlich registrierten und aktiven Anwender ermit-
telt sowie mit den Potentialen verglichen werden. 

Als zweites sind mit der Entwicklung und dem Betrieb eines E-Business-Systems 
spezifische Kosten verbunden, die in Verbindung mit den erzielten Erlösen den 
Renditebeitrag zu den finanzwirtschaftlichen Unternehmenszielen bestimmen. Da 
E-Business-Systeme auch als herkömmliche Anwendungssysteme betrachtet wer-
den können, stehen hier alle Instrumente und Systeme eines IT-Controlling zur 
Verfügung. Die Kosten lassen sich aus dem Lebenszyklus eines Systems ablei-
ten.86 Hierzu zählen alle Kosten (inkl. Lizenz-, Personal-, Sach- und Finanzie-
rungskosten) für die Entwicklung, Vermarktung, laufende Erhaltung der Betriebs-
fähigkeit und die Weiterentwicklung zur Sicherstellung der statischen und dy-
namischen Wettbewerbsfähigkeit sowie beim Systemrückbau die Abbau-Kosten.87 
Bei der Kosten-Nutzen-Betrachtung sind im Rahmen der Gestaltung des Ge-
schäftsmodells nicht nur die Sichtweise des E-Business-Betreibers, sondern auch 
mögliche Komplementierer und die potentiellen Anwender zu berücksichtigen. 
Für alle muss ein konkretes System dauerhaft einen positiven Mehrwert erzeu-
gen, damit der langfristige Erfolg überhaupt erreicht werden kann. 88 

Der eigentliche qualitative Fortschritt eines Controlling im E-Business wird aber 
erst erreicht, wenn folgende Potentiale bei der Entwicklung eines E-Business-
Systems berücksichtigt werden: 

• Grundsätzlich können an jeder Stelle eines E-Business-Systems Messpunk-
te für ein Controlling ohne Medienbruch definiert werden und die Daten 
ökonomischen Auswertungsmethoden zugeführt werden. 

85 Vgl. Evans/Wurster (2000), S. 3lff.; Stähler (2001), S. 136ff. 
86 Diese Kosten werden häufig auch als Total Cost ofüwnership (TCO) bezeichnet. 
87 Vgl. Abel (2003), S. 199ff. 
88 Vgl. Abel (2003), S. 196. 
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• Controlling-Ergebnisse können zur unmittelbaren und auch individualisier-
ten Steuerung des E-Business-Systems in all seinen Funktionen und Inhal-
ten genutzt werden. 

• Das zugrunde liegende Geschäftsmodell kann eng mit einem Controlling-
System verbunden werden und sehr zeitnah (quasi in Echtzeit) in Abhän-
gigkeit von der aktuellen Marktlage im System operativ feinjustiert werden. 

• Der Rückkopplungsprozess zwischen Datenerzeugung, Datenanalyse, Gene-
rierung von Steuerungssignalen und deren Umsetzung kann in E-Business-
Geschäftsmodellen mit digitalen Gütern direkt und ohne wesentliche zeitli-
che Verzögerung erfolgen. 

Relevante 

Unternehmen 

Umwelt 

Application-Server 
(E-Business-System) Controlling-Konzeption 

Ziele und grundlegendes 
Selbstverständnis 

Operationalisierung: 
Funktionen/Aufgaben 

Auswahl/ Konfiguration 
Systeme, Instrumente 

Ablauforganisation, Aufbau 
Regelkreise/ Prozesse 

Aufbauorganisatorische 
Institutionalisierung 

Abbildung 12: Integriertes Controlling in einem E-Business-System.89 

Aus dem Geschäftsmodell leitet sich im E-Business ein konkretes Anwendungs-
system ab, mit dessen Hilfe das Geschäftsmodell tatsächlich realisiert wird. Wie 
in jedem Geschäft besteht seitens der Unternehmensleitung das Bedürfnis, ent-
scheidungsrelevante Informationen aus dem laufenden Geschäftsbetrieb zu er-
halten. Hierfür dient die Realisierung einer Controlling-Konzeption, deren Funk-
tionen, Instrumente und Prozesse direkt in das Anwendungssystem als Steue-
rungskomponenten eingebaut und somit integraler Bestandteil des E-Business-
Systems selbst werden können. Mit Hilfe der Abbildung 12 wird der Zusam-

89 In Anlehnung an Berens/Schmitting (2002), S. 138. 
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menhang zwischen Geschäftsmodell, E-Business-System und Controlling-Kon-
zeption verdeutlicht.90 

Die systemimmanente Implementierung erfordert eine zielkonsistente Beschaf-
fung und Aufbereitung der Daten. Hierbei besteht die größte Herausforderung in 
der Schaffung eines relativ stabilen und langlebigen Datenmodells im Sinne 
eines Data-Warehouse. Auf dieses können dann in Abhängigkeit von der Unter-
nehmenskultur relativ kurzlebige Controllingfunktionen zur Erzeugung von Steue-
rungsfunktionen aufsetzen. Beispiele für Funktionen eines in ein E-Business-
System integriertes Controlling-Systems sind 

• die Analyse des Nutzungsverhaltens der Anwender, 
• die Messung der Nutzungsintensität, der Effektivität und Effizienz91 be-

stimmter Inhalte und gestalterischer Elemente (Design) des Systems, 
• die Messung der Effektivität und Effizienz von fachlichen und technischen 

Prozessen, 
• die Ermittlung von Deckungsbeiträgen bei abrechnungsfähigen Leistungen, 
• die Messung der Erreichbarkeit, Effektivität und Effizienz der technischen 

Systeme am Point-of-Action sowie 
• die Messung der Effektivität und Effizienz des Controlling-Systems selbst. 

Grundsätzlich verlagert sich bei E-Business-Systemen das Hauptproblem von 
der Datenbeschaffung auf die zielsetzungsgerechte Aufbereitung und Analyse 
der Daten. Durch diesen qualitativen Schritt nach vom für die Realisierung an-
spruchsvoller Controlling-Konzepte wird gleichsam eine Büchse der Pandora für 
die Controller geöffnet. Das augenscheinliche Daten-Schlaraffenland, in dem al-
les und jeder zu jedem Zeitpunkt und über jeden Zeitraum aufgezeichnet werden 
kann, führt unmittelbar zum Risiko des Data-Overkills für den Controller oder 
zum Information-Overload für das Management. Auch im E-Business gilt es 
deshalb neben dem Wirtschaftlichkeitsprinzip die zentrale Aufgabe eines Con-
trolling-Systems zu beachten: die Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entschei-
dungen.92 

90 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 138ff. 
91 Die Begriffe Effektivität und Effizienz beziehen sich dabei auf die individuelle Zieldefi-

nition beim E-Business-Betreiber. 
92 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 131. 
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6 Fazit 

Die technischen Grundlagen des E-Business unterliegen einer laufenden Verän-
derung, insbesondere an den Aktionspunkten. Folge hiervon ist, dass der Betrei-
ber gezwungen ist, sein System laufend an hinreichend aktuelle Technologien 
anzupassen. Hierdurch werden die Kosten der Erhaltung der Betriebsfähigkeit 
eines E-Business-Systems im Vergleich zu herkömmlichen innerbetrieblichen 
Anwendungssystemen erhöht. 

Die technischen Grundlagen sind ein Bestandteil des Geschäftsmodells im E-Bu-
siness und müssen daher bei der strategischen und operativen Planung sowie bei 
den erforderlichen Controllingprozessen ebenfalls berücksichtigt werden. 93 

Die konkrete Ausgestaltung eines E-Business-Systems sollte sich immer aus den 
fachlichen Anforderungen ableiten und den Einfluss auf die Kosten und Erlöse 
über den gesamten System-Lebenszyklus für den Betreiber und die Anwender 
berücksichtigen. 

Die Schichtung eines Systems sollte derartig erfolgen, dass im Zeitablauf relativ 
statische Technikbereiche gegen sehr dynamische Bereiche abgeschottet wer-
den, um z.B. bei Änderungen der Technik an den Aktionspunkten nicht das Ge-
samtsystem neu gestalten zu müssen und somit die Kosten für die Wartung und 
Weiterentwicklung niedrig zu halten.94 

Darüber hinaus sind die sich aus dem konkreten Einsatzbereich und der gewähl-
ten technischen Architektur sowie der organisatorischen Ausgestaltung ergeben-
den operativen Risiken im Risikomanagement und -controlling des Systembe-
treibers zu berücksichtigen.95 Wesentliche Ziele des Managements der IT-Risi-
ken sind dabei die Sicherstellung der Geschäftsprozesse und der technischen Be-
triebsfähigkeit, der Schutz der Vermögenswerte des Systembetreibers und der 
Anwender sowie der Schutz der Geschäftspartnerbeziehung. 

Schließlich eröffnen sich dem Controlling bei E-Business-Systemen neue Poten-
tiale zur Realisierung von Controlling-Konzepten. Das bisherige Nebeneinander 
der Systeme für den normalen Geschäftsbetrieb und der Controlling-Systeme 
geht in eine Anwendungsarchitektur über, bei der das Controlling-System eine 
integrierte Komponente des E-Business-Systems sein kann. Das Hauptproblem 
der Controller verlagert sich somit von der Datenbeschaffung zur Datenaufberei-

93 Vgl. Haertsch (2000), S. 181. 
94 Vgl. Abel (2003), S. 188. 
95 Vgl. BIS (2001 b ), S. 2ff. 
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tung und -analyse. Dieser qualitative Sprung im Controlling wird allerdings mit 
dem Risiko des lnformation-Overloads erkauft. 

Auch beim Controlling im E-Business gilt wie im E-Business selbst: 
1. Nicht alles was technisch möglich ist, ist ökonomisch sinnvoll. 
2. Nicht alles was ökonomisch wünschenswert ist, ist technisch möglich. 
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1 Einleitung 

Eine Vielzahl von technologischen, politischen und ökonomischen Entwicklungen 
hat in den letzten Jahrzehnten dazu geführt, dass der Begriff „Netzwerk" nicht 
mehr nur die technische Vernetzung von Computern und Computersystemen be-
schreibt, sondern immer häufiger auch für Kooperationsformen von Unterneh-
men verwendet wird. 1 

Neben der technischen wird auch die organisatorische Vernetzung von Unter-
nehmen als einer der Erfolgsfaktoren angesehen, um den komplexer werdenden 
Anforderungen der Nachfrager und dem wachsenden Wettbewerb gerecht zu 
werden.2 

Dabei hat das Platzen der New-Economy-Blase in den letzten Jahren deutlich ge-
macht, dass auch in diesem Umfeld alleine die Vision von Killer-Applikationen 
nicht hinreichend für ökonomischen Erfolg oder gesamtwirtschaftlichen Nutzen 
ist. 

Im Rahmen dieses Beitrages werden grundlegende ökonomische Zusammenhän-
ge aufgezeigt, die verdeutlichen, dass die „Networked Economy" nicht eine neue, 
von bisherigen akademischen und praktischen Erkenntnissen losgelöste Betrach-
tungsweise darstellt. Sie beschreibt vielmehr die Verknüpfung verschiedener öko-
nomischer Gesetze und Erkenntnisse, die zusammen ein Modell bilden, welches 
die Entwicklungen der Realität in technologischer und ökonomischer Hinsicht 
einfacher erklärbar macht. 

Angefangen bei den technologischen und ökonomischen Entwicklungen der letz-
ten Jahrzehnte, die als Treiber der unternehmerischen Vernetzung anzusehen sind, 
beschreibt dieser Beitrag wesentliche Ansätze der Neuen Institutionellen Öko-
nomik. Deren Disziplinen, die Property-Right- und die Prinzipal-Agent-Theorie 
sowie der Transaktionskostenansatz, geben wichtige Erkenntnisse für die Model-
lierung der unternehmerischen Vernetzung. Anschließend werden im Rahmen des 
Abschnitts Netzwerkökonomie Netzwerke charakterisiert, die Besonderheiten von 
Netzwerkprodukten beschrieben und abschließend die Interaktionsmuster der Ak-
teure einer „Networked Economy" vorgestellt. 

Für die Unternehmen im E-Business, die als Teile einer „Networked Economy" 
agieren, erleichtert das Verständnis der Netzwerkökonomie und deren Mechanis-
men die Gestaltung, die Implementierung und den Betrieb eines effizienten wie 
effektiven Controllings. 

Vgl. Fleisch (2001 ), S. 2f. 
Vgl. z.B. Picot/Reichwald/Wiegand ( 1996), S. 12 oder Tapscott (1996), S. 12f. 
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2 Technische und ökonomische Entwicklungen als 
Motive der Vernetzung 

Eine Reihe von ökonomischen und technischen Entwicklungen der letzten Jahr-
zehnte läßt sich als Ursache für die zunehmende Bedeutung der unternehmeri-
schen Vernetzung in ökonomischen Organisationsformen herausarbeiten.3 Der 
Wandel von der Industrie- zur Kommunikations- bzw. Informationsgesellschaft 
wird zusätzlich durch die technologiegestützte und -getriebene Vernetzung ihrer 
Akteure flankiert und u.a. deshalb als Entwicklung zu einer „Networked Eco-
nomy" beschrieben. Die wichtigsten ökonomischen Treiber sind dabei der Wan-
del zum Käufermarkt, die Globalisierung von Produkten, Märkten und Marktak-
teuren und die permanente Dynamik dieser Entwicklungen.4 

Die Entwicklung neuer technischer Möglichkeiten und neu entstehender Chancen 
unternehmerischen Handelns sollten dabei nicht voneinander losgelöst betrach-
tet oder untersucht werden. Zwischen vielen unterschiedlich geprägten Treibern 
der Vernetzung bestehen Interdependenzen. So können die durch technischen 
Fortschritt sinkenden Kommunikationskosten neue betriebswirtschaftliche An-
wendungsformen begründen, die aufgrund zunehmender Nachfrage einen weite-
ren technologischen Entwicklungsprozess anstoßen. 5 Oftmals geht damit auch 
eine Substitution von bestehenden Produkten durch neue Technologien einher -
die Entwicklung neuer technologischer und die neuer ökonomischer Ansätze sind 
dementsprechend voneinander abhängig, dynamisch und evolutionär. 

Die ökonomischen Treiber der Vernetzung motivieren also die jeweiligen Akteu-
re zu einer konzeptionellen und operativen Weiterentwicklung ihrer Organisati-
onsform (Flexibilisierung), der internen und externen Positionierung (Koopera-
tion) und der intra- und interorganisatorischen Prozesse (Umgang mit Know-
how innerhalb der Unternehmung oder innerhalb der Kooperation). Dabei stellt 
die Weiter- bzw. Neuentwicklung von unternehmensrelevanten Technologien zum 
einen eine notwendige Bedingung dar, zum anderen aber auch die Chance, sich 
von Mitbewerbern im Sinne eines KKV6 abzugrenzen. 

Dieser sich wiederholende Kreislauf der Treiber und Aktionsmuster der Vernet-
zung wird in Abbildung 1 dargestellt. 
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Vgl. u.a. Zerdick et al. ( 1999), S. 136ff. 
Vgl. Fleisch (2001 ), S. 18. 
Hier sei z.B. die Einführung des Personenverkehrs durch die Eisenbahn als eine von der 
Nachfrage getriebene Weiterentwicklung des Güterverkehrs genannt oder die Nutzung des 
Internets als privates Kommunikationsmedium. 
Komparativer Konkurrenzvorteil - vgl. z.B. Backhaus (1999), S. 27ff. 
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Abbildung 1: Betrieblicher Planungsprozess 

Die wesentlichen infonnationstechnologischen und ökonomischen Treiber, die 
in der Abbildung aufgeführt werden, werden im Folgenden kurz skizziert. 

2.1 lnformationstechnologische Entwicklungen 

Viele Produkte erleben im Verlauf ihres Lebenszyklus' eine Kostendegression bei 
gleichzeitig zunehmender Produktqualität und/oder -leistung. Diese Steigerung 
des Preis-/Leistungsverhältnisses liegt in der Regel in der Verschiebung des Pro-
duktes auf der Erfahrungskurve des/der Produzenten begründet.7 

Die Erfahrungskurve wurde in den 1960em Jahren von B.D. Henderson (BCG) auf der 
Basis von umfangreichen empirischen Untersuchungen in der Halbleiterindustrie entwik-
kelt. Sie besagt, dass sich mit zunehmender Erfahrung der Kostenaufwand für die Herstel-
lung von Produkten verringert, wenn diese Erfahrung in die Produktion eingebracht wer-
den kann. Danach können bei jeder Verdopplung der kumulierten Ausbringungsmenge die 
Stückkosten potenziell um 20-30% sinken. 
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Grundsätzlich sind diese Effekte in den unterschiedlichsten Bereichen und für 
verschiedene Technologien zu beobachten und hängen nicht zwangsläufig mit 
informationstechnologischen Produkt- oder Produktionsbestandteilen zusammen. 

Bei Produkten der Informationstechnologie (IT) können allerdings zwei Beson-
derheiten beobachtet werden: 8 
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• Das Preis-/Leistungsverhältnis unterliegt in der Informationstechnologie 
einer deutlich höheren Dynamik als in vielen anderen Technologien. Die Ge-
schwindigkeit der Entwicklung, wie sie von Gordon Moore schon 1975 im 
so genannten Moor'schen Gesetz9 formuliert wurde, konnte bisher noch bei 
keiner anderen Technologie beobachtet werden. 
George Gilder formuliert 1997 eine ähnliche These bzgl. des Preis-/Leistungs-
verhältnisses von Kommunikationsnetzwerken, die besagt, daß sich deren 
Bandbreite in den nächsten 25 Jahren alle zwölf Monate verdreifacht und 
dabei der Preis pro übertragenes Bit gegen Null konvergiert. 
Unabhängig von unterschiedlich hohen Fehlertoleranzen, die - je nach Un-
tersuchungsbedingungen - für diese oder ähnliche Beobachtungen ermittelt 
werden können, geben sie doch klare Hinweise darauf, dass die Geschwin-
digkeit des Wandels in keiner anderen Technologie so hoch ist, wie in der IT. 

• Es gibt kaum noch Produkte, die entweder ohne den Einsatz von IT in der 
Produktion hergestellt werden oder zu deren Bestandteilen keine informati-
onstechnologischen Teil-Produkte gehören. Die Preis-/Leistungssteigerung 
dieser Produkte korreliert dementsprechend positiv mit dem der eingesetz-
ten IT und verstärkt die unternehmerische Motivation der kontinuierlichen 
technologischen Weiterentwicklung. 

Vgl. hier und im Folgenden Fleisch (2001), S. 25ff. 
Das Moor'sche Gesetz besagt, dass sich - bei konstanten Kosten - die Integrationsdichte, 
also die Dichte elektronischer Schaltkreise, die auf einem Siliziumchip untergebracht wer-
den können, alle 18 bis 24 Monate verdoppelt. 



2.2 Ökonomische Entwicklungen 

Die zweite Hälfte des letzten Jahrhunderts ist von einer Reihe von Veränderungen 
der ökonomischen Rahmenbedingungen geprägt worden. Der Wandel vom Ver-
käufer- zum Käufermarkt fand schon in den 60'er Jahren z.B. in Gutenberg aka-
demische Beachtung. 10 

In einem Käufermarkt versucht die Anbieterseite durch eine Anpassung an diffe-
renzierte Kundenbedürfnisse die Sicherung der Nachfrage zu erreichen. Maß-
geblich für die Produktion sind dabei nicht mehr die verfügbaren Ressourcen, 11 

sondern die Interessen der Nachfrage-Seite. Die Anbieter sind verstärkt darauf 
angewiesen, die Wünsche der potentiellen Kunden bei der Produktion zu berück-
sichtigen und z. T. auch auf individuelle Nachfrage-Anforderungen einzugehen. 12 

Die politischen Veränderungen und die neuen technischen Möglichkeiten wei-
chen regionale und zeitliche Grenzen von Märkten auf. 13 Ein Beispiel dafür ist 
die Entwicklung zum globalen Wettbewerb in vielen Märkten und zum 52-7-24-
Modell, also die Verfügbarkeit von Leistungen und Güter über 52 Wochen je 
Jahr, 7 Tage in der Woche und 24 Stunden am Tag. 

Die gleichen Veränderungen begründen eine Neuordnung der Markstrukturen. 
Internetplattformen und -marktplätze führen zur Dis- und Reintermediation von 
klassischen Wertschöpfungsketten. 14 

Durch die beschriebenen Entwicklungen wird eine regionale Ressourcen- oder 
Angebotsknappheit reduziert. 15 Daraus entsteht ein überregionaler Wettbewerb-
zuwachs, bei dem nicht mehr das Produkt/die Leistung als solche(s) zu einem 
wahrgenommen und mit Zahlungsbereitschaft hinterlegten Kundennutzen führt, 
sondern zusätzliche Faktoren wie Service, Wartung, Weiterentwicklung etc. Der 
Nachfrager interessiert sich weniger für ein einzelnes Produkt, sondern für ein 
kooperatives Leistungsbündel. 16 Das Angebot muss also zusätzlichen Anforde-

10 Gutenbergs zweiter Band der „Grundlagen der Betriebswirtschaft - Der Absatz" untersuch-
te schon früh die Rolle des Anbieters im Marktprozess. Vgl. Gutenberg (1962), S. lff. 

11 In einem von Ressourcenknappheit geprägten Verkäufermarkt stellen die Input-Faktoren 
den Engpass der Produktion dar. Der Markt fragt in der Regel alle verfügbaren Güter nach, 
solange der Preis als Steuerungsinstrument nicht unverhältnismäßig stark strapaziert wird. 

12 Diese Entwicklung beschreibt den Übergang vom Produktmanagement zum Customer Re-
lated Management. 

13 Vgl. Wirtz (2000), S. 112ff. 
14 Vgl. Klein (2000), S. 10.1.f. und Zerdick (1999), S. IS0ff. 
15 Vgl. Fleisch (2001 ), S. l 9f. 
16 Vgl. Beiz et al. (1991), S. !ff. Beiz et al. bezeichnen in ihrer Betrachtung diese Leistungs-

bündel auch als Leistungssysteme. 
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rungen gerecht werden, während der Anbieter gleichzeitig seine Kernkompeten-
zen im Wettbewerb stärken muss. Daraus folgt eine Arbeitsteiligkeit auf Seiten 
der Anbieter, bei der sich jeder auf seine Kernkompetenzen konzentriert und die 
anderen Teilaufgaben des komplexen Leistungssystems von vernetzten Koope-
rations-Unternehmen wahrgenommen werden. 

3 Ansätze und Modelle der 
Neuen Institutionellen Ökonomik 

Aufgrund der Komplexität und der Dynamik realer ökonomischer Vorgänge re-
duzieren Modelle die Wirklichkeit auf die zu untersuchenden Wirkungszusam-
menhänge. Im Folgenden werden einige wissenschaftliche Modelle beschrieben, 
die wichtige Hinweise für ein Verständnis der „Networked Economy" geben. 

Mit den ersten Ansätzen zur Neuen Institutionellen Ökonomik fand Mitte der 
fünfziger Jahre des vorletzten Jahrhunderts zwar kein wissenschaftlicher Para-
digmenwechsel, aber doch ein großer Entwicklungssprung statt, der z.B. von Hans 
Albert als „institutionalistische Revolution in der reinen Ökonomie" bezeichnet 
wurde. 17 

Im Wesentlichen vollziehen die Forschungsergebnisse der Neuen Institutionel-
len Ökonomik eine Verschmelzung von Inhalten, die bisher aus betriebswirt-
schaftlicher und volkswirtschaftlicher Sicht separat untersucht wurden. Moti-
viert wurde dieses Zusammenwachsen durch die Erkenntnis, dass viele Modelle 
der volkswirtschaftlichen Neoklassik institutionelle Zusammenhänge zu sehr ver-
nachlässigen. Durch ihre zu theorielastigen Grundannahmen konnten sie keine 
zufriedenstellende Hilfestellung bei der Beantwortung von ökonomischen Fra-
gestellungen einer immer komplexer werdenden Umwelt liefern. Insbesondere 
die Problematik, dass externe Einflüsse, wie die Informationsasymmetrie zwi-
schen den Akteuren, das Verhalten und damit die Entscheidungen von Individu-
en unterschiedlich beeinflussen können, kann nur durch die Integration verhal-
tenstheoretischer Überlegungen sinnvoll untersucht werden, die in Auszügen in 
der folgenden Betrachtung mit einfließen. 

Die neoklassischen Ansätze definierten den Markt sowohl in den Szenarien der 
vollkommenen als auch in denen der monopolistischen Konkurrenz als kosten-
frei nutzbare Plattform für Koordinationsmechanismen. Durch die Berücksichti-
gung von Aspekten des Rechts, des Verhaltens und weiterer institutioneller Be-

17 Vgl. hier und im Folgenden Döring (1998), S.1 ff. 
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gebenheiten werden nun Kosten, die für die Bereitstellung, die Änderung und 
die Nutzung dieses Koordinationssystems anfallen, mit einbezogen. 

Institutionelle Begebenheiten bzw. Institutionen werden dabei als Systeme von 
anerkannten Normen und Regeln verstanden. Sie werden durch Gesetze, Sitten, 
Gebräuche und durch (gegenseitige) Willenserklärungen genauer definiert. 18 Eine 
Institution beschreibt also allgemein ein Wertesystem bzw. eine (Rechts)-Ord-
nung, durch die individuelles menschliches Verhalten nachvollziehbar und ge-
steuert werden soll. I.d.S. ist ein Markt der institutionelle Rahmen, in dem die 
Akteure unter der Prämisse von Rechten, Pflichten und Gebräuchen Vereinba-
rungen und Verträge abschließen. Das Ziel der Neuen Institutionellen Ökonomik 
ist dementsprechend die „explizite Beriicksichtigung realer institutioneller Gege-
benheiten und deren Erklärung im Rahmen der ökonomischen Analyse sowie 
darauf aufbauend bewusste Gestaltung von Institutionen". 19 

Wichtige Forschungsfelder, die im Rahmen der Neuen Institutionellen Ökono-
mik den institutionellen Rahmen und das Koordinationsverhalten erklären sol-
len, sind die Property Rights- und die Prinzipal-Agent-Theorie sowie der Trans-
aktionskostenansatz, die im Folgenden kurz skizziert werden. Allen Ansätzen ist 
der Umstand gemein, dass sie wesentlich von der zunehmenden organisatori-
schen Vernetzung beeinflusst werden und für deren Entwicklung und Ausprä-
gung Erklärungsansätze liefern. 

3.1 Property Right-Theorie 

Mit der Einführung der Property Rights20 in die wirtschaftswissenschaftliche For-
schung wurde dem Umstand Rechnung getragen, dass in der realen Welt nicht 
nur die physischen Eigenschaften und der tatsächliche Besitz eines Gutes maß-
geblich für dessen Allokation und Nutzung sind, sondern diese wesentlich von 
Verfügungsrechten21 an dem Gut beeinflusst werden. Verfügungsrechte definieren 
individuelle Verwendungsalternativen eines Gutes aufgrund von externen Vor-
gaben (Rechtsvorschriften, Verträgen, Normen und Gewohnheiten) und gehen 

18 Vgl. Picot (1991), S.143f. 
19 Vgl. Döring (1998), S. 8. 
20 Die Forschungsarbeiten zu den Property Rights basieren im Wesentlichen auf den Arbeiten 

von Ronald H. Coase, insbesondere auf dem 1960 veröffentlichten Aufsatz „ The Problem 
ofSocial Cost" - vgl. Coase (1960). Weitere Untersuchungen stammen von Alchian/Dem-
setz und Furubotn/Pejovich. - vgl. Döring ( 1998), S. 8. 

21 Der Begriff„ Verfügungsrechte" wird im Allgemeinen als Übersetzung der „Property Rights" 
angesehen und im weiteren Verlauf dieses Artikels synonym verwendet. 
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somit über die juristische Begrifflichkeit des Eigentumsrechts hinaus. Man un-
terscheidet vier Arten von Verfügungsrechten, die in Tabelle 1 dargestellt sind. 

DAS RECHT, EIN GUT ZU NUTZEN. USUS 
USE RIGHTS BZW. 

Das Recht, die Form und Substanz eines Abusus KOORDINATIONS-
Gutes zu verändern. RECHTE 

Das Recht/die Pflicht, sich entstandene Usus 
Gewinne anzueignen/Verluste zu tragen. fructus alienability rights 

bzw. 
Das Recht, ein Gut zu veräußern und den Ius Residualrechte 
Liquidationserlös einzunehmen. abutendi 

Tabelle 1: Die Verfügungsrechte22 

Dabei kommt es - abhängig von der Verteilung der einzelnen Rechte an einem 
Gut - zu unterschiedlichen Verfügungsrechtsstrukturen. Dimensionen der Rechts-
struktur können z.B. sein: 

• Die Anzahl der Property Rights-Träger - ist ein Verfügungsrecht einem oder 
mehreren Akteuren zugeordnet? 

• Der Grad der Vollständigkeit der Rechtszuordnung - besitzt ein Akteur alle 
Rechte an einem Gut oder nur ausgewählte? 

Unter Kenntnis der Verfügungsrechtsstrukturen kann das Verhalten von Individu-
en unter bestimmten institutionellen Rahmenbedingungen vorhergesagt werden.23 

Somit können Empfehlungen für deren Ausgestaltung gegeben werden, um ein 
erwünschtes Verhalten zu motivieren.24 Auf dem Markt erfolgt der Übergang von 
Verfügungsrechten in der Regel durch Verträge, innerhalb einer Unternehmung 
durch organisatorische Regelungen. Entgegen den neoklassischen Ansätzen sind 
die Zuordnung, der Übergang, der Austausch, die Überwachung und die Durch-
setzung von Verfügungsrechten nicht kostenneutral. Es existieren Transaktions-
kosten, die in Abschnitt 3.3 näher erläutert werden. Ohne diese Transaktionsko-
sten sind Verfügungsrechte im Hinblick auf ihre Allokationswirkung neutral. 25 

22 Vgl. in Teilen z.B. Feldmann (1995), S. 46f. 
23 Vgl. Döring (1998), S. 13f. 
24 Vgl. Richter (1994), S. 12. 
25 Vgl. Döring (1998), S. 12. 
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Veränderungen von Umweltbedingungen (z.B. Märkte, Technologien) können 
dazu führen, dass sich Verfügungsrechtsstrukturen an die neuen Bedingungen an-
passen, weil dadurch ein zusätzlicher Nutzen generiert werden kann.26 Durch die 
Entwicklung des Internets und die zunehmende organisatorische Vernetzung von 
Wirtschaftsakteuren werden die Rahmenbedingungen für viele klassische Ver-
fügungsrechtsstrukturen maßgeblich verändert. In Folge dessen kann eine Reihe 
von institutionellen Anpassungen motiviert werden. 

3.2 Prinzipal-Agent-Theorie 

Das Untersuchungsobjekt der Prinzipal-Agent-Theorie sind Auftraggeber-Auf-
tragnehmer-Beziehungen aller Art.27 Dabei sind die Verfügungsrechte an einem 
Gut nicht einer Person zugeordnet, sondern wie typischerweise in einem arbeits-
teiligen Wirtschaftssystem auf einen Auftraggeber (Prinzipal) und einen Auftrag-
nehmer (Agent), der mit der Wahrnehmung bestimmter Interessen beauftragt ist, 
aufgeteilt. Während der Prinzipal die Residualrechte (also Usus fructus und Jus 
abutendi) an einem Gut behält, überträgt er in der Regel einen Teil der Nutzungs-
und Veränderungsrechte an den Agenten, der dadurch den Nutzen des Prinzipals 
beeinflussen kann. 

In der Praxis existieren vielfältige Beispiele für Prinzipal-Agent-Beziehungen, 
z.B. zwischen Eigentümern und Management einer Unternehmung, Nachfragern 
und Anbietern, Arbeitgebern und Arbeitnehmern, Wählern und Politikern, Kre-
ditgebern und -nehmern, Patienten und Ärzten oder Beratern und Mandanten.28 

Dabei besteht prinzipiell die Gefahr, dass der Agent neben den Interessen seines 
Auftraggebers auch eigene abweichende Ziele verfolgen kann (Interessendiver-
genz), die aufgrund einer gegebenen Informationsasymmetrie, also dem unter-
schiedlichen Kenntnis- bzw. Informationsstand des Prinzipals und des Agenten, 
nur schwer für den Prinzipal zu überwachen sind. 

Die Prinzipal-Agent-Theorie setzt sich mit Fragestellungen auseinander, die sich 
aus der Unsicherheit des Auftraggebers über die Handlungen des Auftragnehmers 
ergeben, und versucht Handlungsempfehlungen abzuleiten, die den Prinzipal trotz 
der Interessendivergenz und Informationsasymmetrie in die Lage versetzen, seine 

26 Ein Beispiel dafür ist die Erfindung der Eisenbahn, durch die sich in vielen Branchen ein 
überregionaler Wettbewerb entwickelte. 

27 Vgl. z.B. Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 47ff. 
28 Vgl. z.B. Döring (1998), S. 18. 
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Ziele durchzusetzen.29 Dabei gelten für die Aktionen der Akteure u.a. folgenden 
Annahmen: 

• Begrenzte Rationalität: Informationen sind nur unvollständig verfügbar und 
können nur eingeschränkt verarbeitet und benutzt werden. 

• Opportunismus: Sowohl Prinzipal als auch Agent versuchen, ihren eigenen 
Nutzen zu maximieren. 

• Unterschiedliche Risikoneigung: Abhängig von der Bereitschaft der Akteu-
re, Risiken einzugehen, kann die Höhe des aus ihren Handlungen erzielten 
Einkommens variieren. 

Um trotz der Informationsasymmetrie zwischen den Akteuren eine optimale Lö-
sung zu erzielen, müssen beide Parteien Kosten in Kauf nehmen. Der Prinzipal, 
um sich gegen das opportunistische Verhalten des Agenten abzusichern, und der 
Agent, um dem Prinzipal seine Kooperationsfähigkeit zu kommunizieren. Neben 
den Such- und Kontrollkosten des Prinzipals (Agentenauswahl, -Überwachung, 
Anreizsystem etc.) und den Signalisierungskosten des Agenten (Qualifikation, 
Kommunikation, Gewährleistung etc.) können zusätzlich noch Wohlfahrtsverlu-
ste entstehen, die durch die Verhaltensunsicherheit begründet sind - z.B., wenn 
eine Vereinbarung, die für beide Parteien nutzensteigemd wäre, aufgrund feh-
lender Informationstransparenz nicht realisiert wird. 

3.3 Transaktionskostenansatz 

Ungeachtet erster wissenschaftlicher Ansätze von Mangoldt (1859) und weiter-
führenden Untersuchungen von Commons (1934), Coase (1937) und Bamard 
(1938) dominierte bis in die späten 70'er Jahre des 20. Jahrhunderts die ange-
wandte Preistheorie die allgemeine wissenschaftliche Wahrnehmung der Indu-
strieökonomie. Fragen, welche Kosten Transaktionen verursachen oder von wel-
chen Faktoren diese abhängen, konnten mit diesem wissenschaftlichen Rüstzeug 
nicht zufriedenstellend beantwortet werden. 30 

Unter einer Transaktion versteht die Transaktionskostentheorie in Anlehnung an 
John R. Commons die „ultimate unit of activity"31 , also die „elementare Untersu-
chungseinheit sozioökonomischer Aktivitäten"32• Inhaltlich beschreibt eine Trans-

29 Im Vergleich zu der neoklassischen Annahme der vollkommenen Information und des Trans-
aktionskosten freien Marktes kann immer nur die Second-Best-Lösung erreicht werden. 

30 Vgl. Williamson ( 1996), S. 11. 
31 Vgl. Commons (1990), S. 58. 
32 Vgl. Picot/Dietl (1990), S. 178. 

74 



aktion den Austausch bzw. die Übertragung von Property Rights und umfasst 
mehr als nur die physische Übertragung eines Gutes über eine technisch trennba-
re Schnittstelle hinweg. 33 Eine Transaktion, an deren Durchführung mindestens 
zwei Parteien beteiligt sind, kann sowohl materielle als auch immaterielle Güter 
umfassen. Dabei müssen die Transaktionsmodalitäten zwischen den beteiligten 
Akteuren transaktionsspezifisch, in der Regel in Form von Verträgen, festgelegt 
werden. 

Zeitraum vor Vertraascbschluß ~ Zeitraum nach Vertraasabschluß J V 

Suchkosten Informations-, Tauschkosten Abwicklungs- Verhand lungs- Beendigungs-
Anbahnungs- kosten kosten für kosten 
und Verhand-

1 
nachträg liche 

lungskosten Anpassung 

Lokalisierung Vergleich der Differenz von lmplementie- Veränderte Absch luß-
potentieller Transaktions- Transport- rung und Vertragsbe- kontrolle, 

Transaktions- alternati ven, kosten bei Durchführung dingungen, etwaige 
partner Verhand- interner und von Ab- Nichteinha ltung Kosten bei 

lungen rrit externer Ver- sicherungs- der Vertrags- Ver tragsbruch, 
potentiellen tragsab- mechanismen bedingungen Dokumentation 

Transaktions- wicklung und Kontroll- sowie Sub- für zukünftige 
partnern einrichtungen optimalität des Transaktionen 

zur U-sprungsver-
Überwachung trages 

li von Vertrags-
bedingungen 

r 1\ 

ex-ante Transaktionskosten ex-pest Transaktionskosten 

Abbildung 2: Formen von Transaktionskosten34 

Alle bei der Veränderung von Verfügungsrechten an einem Gut entstehenden Ko-
sten werden als Transaktionskosten bezeichnet. 35 Transaktionskosten schließen 
die nicht pagatorischen Kosten einer Transaktion (Zeit, Mühe etc.) genauso mit 
ein wie die der Opportunitäten (,,verpasste Gelegenheiten") und können aus einer 
Reihe verschiedener Kostenarten, wie z.B. Such-, Anbahnungs- und Kontroll-
kosten bestehen. Zusammenfassend werden sie auch als „cost of running the 

33 

34 

35 

Vgl. Williamson (1996), S. 12. 
Vgl. Kreikebaum et al. (2002), S. 30. 
Vgl. Commons (1990), S. 58. 
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economic system"36 bezeichnet. Dabei kann zwischen ex-ante und ex-post Trans-
aktionskosten unterschieden werden. 

Abbildung 2 visualisiert diese Aufteilung und ordnet ihr eine Auswahl verschie-
dener Kostenarten zu. 

Um qualifizierte Aussagen über die Höhe von Transaktionskosten machen und 
Empfehlungen darüber abgeben zu können, wie verschiedene Transaktionen in 
der Realität sinnvoll organisiert werden könnten, ordnen Transaktionskostentheo-
retiker den Transaktionen Merkmale zu, die diese genauer spezifizieren. Als gän-
gige Unterscheidungsmerkmale haben sich dabei die Folgenden herauskristalli-
siert:37 

• Faktorspezifität: Die Faktorspezifität wird in der Forschung als wichtigstes 
Unterscheidungskriterium aufgeführt. Sie besagt, dass die Parteien vor dem 
Zustandekommen einer Transaktion in Bezug auf verschiedene Faktoren spe-
zifische Investitionen tätigen müssen. Deren alternative Verwendung ist im 
Falle des Nichtzustandekommens der Transaktion häufig mit versunkenen 
Kosten verbunden. 38 

• Unsicherheit: Unter Unsicherheit wird in diesem Zusammenhang verstan-
den, dass bei Einigungen zwischen ökonomischen Organisationen i.d.R. nicht 
alle zukünftigen Situationen berücksichtigt werden können und dadurch im 
nachhinein Anpassungskosten bzw. suboptimale Ergebnisse begründet liegen. 

• Häufigkeit: Die Kosten pro Transaktion können durch Skalenerträge mit hö-
herer Transaktionshäufigkeit sinken. 

Die Eigenschaften von Transaktionen und die damit verbundenen Kosten können 
maßgeblich Einfluss auf die institutionelle Ausgestaltung einer Transaktion neh-
men. Ein wichtiger praktischer Aspekt des Transaktionskosten-Ansatzes liegt in 
der Bestimmung der Unternehmensgrenzen, also in der Frage, ob eine Transak-
tion innerhalb des institutionellen Arrangements Unternehmen oder auf dem ei-
nes Marktes vollzogen wird. Beispielsweise kann der Bereich „Einkauf von Be-
ratungsleistung auf dem Markt" (kurzfristige Arrangements) durch „Festanstellung 
eines geeigneten Fachmanns" (langfristiger Arbeitsvertrag) substituiert werden. 39 

36 Vgl.Döring(1998),S.31. 
37 Vgl. Williamson (1996), S. 13ff. 
38 Oliver E. Williamson unterscheidet im Wesentlichen fünf Arten von Faktorspezifität: Stand-

ortspezifität (z.B. aufeinander folgende Produktionsstufen in enger räumlicher Verbindung), 
Sachkapitalspezifität (z.B. für ein bestimmtes Einzelteil speziell angefertigtes Werkzeug), 
Humankapitalspezifität (z.B. durch „Leaming-by-Doing"), kundenspezifische Vermögens-
gegenstände (z.B. auf Anforderung eines Kunden getätigte diskrete Investitionen) und Mar-
kennamenpotential (z.B. Aufbaukosten einer Marke für ein bestimmtes Produkt). 

39 Unter diesem Aspekt sind z.B. auch klassische „Make-or-Buy"-Entscheidungen zu sehen. 
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In Anlehnung an Ronald H. Coase40 wird eine Unternehmung so lange marktspe-
zifische Transaktionen in seine Hierarchie integrieren, bis die Kosten für die Ein-
beziehung einer zusätzlichen Transaktion höher sind als die Kosten bei einer Ko-
ordination durch den Preismechanismus des Marktes.41 

Durch die zunehmende Vernetzung von ökonomischen Organisationen werden 
die klassischen Grenzen zwischen Markt und Hierarchie42 verschoben bzw. auf-
geweicht. Die Virtualität in der Wertschöpfung ermöglicht es, hierarchische 
Strukturen auch außerhalb der Unternehmensgrenzen zu implementieren, es ent-
stehen hybride Organisationsformen, die aus institutionellen Gesichtspunkten 
zwischen Markt und Hierarchie einzuordnen sind. 

4 Netzwerkökonomie 

Basierend auf den obigen Ausführungen werden im Folgenden zuerst Ansätze 
aufgegriffen, vernetzte Unternehmen als Koordinationsform zwischen Markt und 
Hierarchie einzuordnen. Anschließend werden digitale Güter und deren Markt-
akteuren untersucht, um wichtige Aspekte der Netzwerkökonomie wie z.B. Lock-
In-Effekte oder positive Rückkopplung zu beschreiben. 

4.1 Netzwerktheorie -
Definitionsraum für vernetzte Organisationen 

Klassischerweise werden Unternehmen als Hierarchien organisiert. Um den ra-
santen Änderungen der Anforderungen an Unternehmen und Wirtschaft gerecht 
werden zu können, setzen sich vor allem in dynamischen Branchen andere Or-
ganisationsformen durch.43 Kriterien für die Zuordnung von vernetzten Unter-
nehmen zwischen Markt und Hierarchie werden im Folgenden skizziert und an-
hand einiger Beispiele näher erläutert. 

40 Vgl. Coase (1937), S. 386ff. 
41 Die Integration von Transaktionen des Marktes in eine Unternehmung wird häufig auch 

als Internalisierung bezeichnet. 
42 Als „Hierarchie" werden die wirtschaftlichen Aktivitäten innerhalb eines Unternehmens 

bezeichnet während die Aktivitäten auch durch mehrere Unternehmen auf dem „Markt" 
abgewickelt werden können. Eine detailliertere Betrachtung erfolgt in Abschnitt 4.1.1. Vgl. 
dazu auch Pass et al. (2000). 

43 Vgl. Meffert (1999), S. 396f. 

77 



4.1.1 Einordnung zwischen Markt und Hierarchie 

In Tabelle 2 wird eine Übersicht über Kosten und Nutzen von Markt und Hier-
archie dargestellt: Der Markt generiert einen hohen Anreiz, weist flexible, unab-
hängige Adaptionsmöglichkeiten auf und erfordert zahlreiche Vertragsbindungen. 
Die Hierarchie zeichnet sich durch administrative Kontrolle und kooperative An-
passung aus.44 

Markt Hierarchie 
Nutzen Effizienter Informationsfluss Autorität 

Hoher Anreiz Kooperation 
Kosten Transaktionskosten Administration/Bürokratie 

Agentenkosten 

Tabelle 2: Kosten und Nutzen von Markt und Hierarchie45 

Markt und Hierarchie können demnach als gegensätzliche wirtschaftliche Koor-
dinationsformen angesehen werden, zwischen denen das Netzwerk steht. Mittler-
weile bestehen zahlreiche Kooperationsformen und Vernetzungen, bei denen es 
nicht mehr möglich ist, einzelne Firmen hierarchisch klar zu trennen. Man spricht 
nun auch von einer Heterarchie.46 

Ob von einem „Netzwerk" gesprochen wird, hängt von der individuellen Defini-
tion dieses Begriffs ab. Eine vernetzte Organisationsform beschreibt allgemein 
einen Zusammenschluss von Firmen, die in ihren wirtschaftlichen Aktivitäten 
verbunden sind, deren Management aber unabhängig und nicht zusammen hier-
archisch gegliedert ist. 47 

In der Literatur sind verschiedene Ansätze für eine Netzwerk-Definition zu fin-
den:48 Im Wesentlichen beziehen sich diese auf Unternehmenskooperationen, 
die durch Eigentumsanteile miteinander verbunden sind, oder auf eine Vernetzung 
von Unternehmen, die sich jeweils auf ihre Kernkompetenzen stützen und ande-
re Aktivitäten auslagern bzw. einkaufen (Vernetzung von Wertschöpfungsketten 
u.ä.). In jedem Fall handelt es sich um Unternehmensnetzwerke, deren primärer 

44 Vgl. Fleisch (2001), S. 70ff. 
45 Vgl. Fleisch (2001), S. 70ff. und Barney (2001). 
46 Vgl. Daniels/Radebaugh (1998), S. 623. 
47 Vgl. Daniels/Radebaugh (1998), S. G-10. 
48 Eine Auflistung verschiedener Ansätze findet man z.B. bei Fleisch (2001), S. 70ff. 
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Sinn der Austausch von Wirtschaftsbeziehungen zwischen selbständigen, aber 
interdependenten ökonomischen Organisationen ist.49 

4.1.2 Eigenschaften von vernetzten Unternehmen 

Für ökonomische Organisationen, die in einem hohen Maße in einer vernetzten 
Wirtschaft agieren, lassen sich - unabhängig von der genauen Definition der Be-
griffe „Netzwerk" und „Virtuelles Unternehmen" - einigen Grundanforderungen 
formulieren. 50 

• Modularität: Hybride Organisationsformen agieren häufig als Zusammen-
schluss kleiner modularer Systeme mit dezentraler Entscheidungskompetenz 
und Ergebnisverantwortung, um zeitnah auf dynamische Änderungsprozes-
se reagieren zu können. 

• Heterogenität und Komplementaritätsprinzip: Die Beschränkung auf kom-
plementäre Kernkompetenzen und damit eine weit fortgeschrittene Imple-
mentierung der Arbeitsteiligkeit ist Grundvoraussetzung vernetzt agieren-
der Unternehmen. Die einzelnen heterogenen Bausteine ergänzen sich ziel-
führend. 

• Räumliche und zeitlich Verteiltheit: Die Zugehörigkeit zu einer virtuellen 
Unternehmung orientiert sich an dem aktuell vorhandenem Bedarf an den 
Kernkompetenzen des einzelnen Akteurs. Somit ergeben sich potentiell - so-
wohl in der räumlichen Betrachtung als auch im Zeitverlauf - neue Zu-
sammensetzungen virtueller Unternehmen. 

• Offen-Geschlossen-Prinzip: Eine vernetzte Organisation tritt der anderen 
Vertragspartei gegenüber als Einheit auf. Die interne Struktur bildet aber 
häufig ein offenes System. 

• Transparenzprinzip: Der Grad der Vernetzung kann für andere Marktteil-
nehmer nicht wahrgenommen werden. Die vernetzte Organisation erscheint 
als "black box". 

49 Vgl. Fleisch (2001 ), S. 7 I ff. 
50 Vgl. Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 397f. 
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4.1.3 Beispiele für vernetzte Organisationsformen 

Vernetzte Organisationen können in dynamische, stabile und interne Netzwerke 
unterteilt werden.51 Die wichtigsten Differenzierungsmerkmale werden in Tabel-
le 3 dargestellt. 

Internes Stabiles Dynamisches 
Netzwerk Netzwerk Netzwerk 

Zweck Einführung markt- Flexibilität durch Aus- Agilität durch massi-
naher Mechanismen lagern von Prozessen ves Auslagern von 
im Unternehmen Prozessen 

Trans- Großer Zeitrahmen Großer Zeitrahmen mit Mittlerer Zeitrahmen 
aktionen mit hoher Wieder- hoher Wiederholungs- mit mittlerer Wieder-

holungsrate rate holungsrate 
Organisation- Shared Service, Outsourcing, Supply Virtuelle 
sprinzipien Profit Center Chain Management, Unternehmen 

Strategische Allianzen, 
Keiretsu 

Tabelle 3: Differenzierungsmerkmale von Netzwerktypen52 

Interne Netzwerke beschreiben die Situation, in der das Unternehmen selbst der 
Eigentümer der zur Leistungsherstellung erforderlichen Materialien und Fähig-
keiten ist. Entweder wurde dieser Netzwerktyp durch Unternehmenszusammen-
schlüsse oder durch Modularisierung vorhandener Unternehmenseinheiten ge-
schaffen. Der Austausch von Produkten und Dienstleistungen erfolgt häufig zu 
Verrechnungspreisen, die sich am aktuellen Marktpreis orientieren. So können 
sie Innovation und Leistungsfähigkeit des Unternehmens fördern. 53 

Das stabile Netzwerk unterscheidet sich vom internen Netzwerk hauptsächlich 
dadurch, dass die Ressourcen verschiedener Unternehmen für das Produkt oder 
die Dienstleistung benötigt werden. 54 

Stabile Netzwerke gibt es beispielsweise auf nationaler Ebene, um die Wettbe-
werbs- und Leistungsfähigkeit eines Landes zu stärken, Betriebsrisiken zu mini-
mieren und eine engere Zusammenarbeit mit der Regierung zu erreichen. Letzte-
res kann sich positiv auf die Bezuschussung mit Fördergeldern oder die Aner-

51 Vgl. Fleisch (2001), S. 75. 
52 

53 
In Anlehnung an Fleisch (2001), S. 75. 
Vgl. Fleisch (2001), S. 75. 

54 Vgl. Fleisch (2001 ), S. 77. 
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kennung von Patenten auswirken. Ein Beispiel wäre hier die Förderung des Air-
bus als Gegenstück zu Boeing.55 Gleiche Kooperationen sind z.B. auch in Wirt-
schaftsräumen wie der EU oder der NAFTA denkbar. 

Die Mitsubishi Gruppe, zu der neben Bergbau- und Immobilienunternehmen auch 
eine Kreditkartenfirma gehört, wird ebenfalls zu den stabilen Netzwerken ge-
zählt und zwar zu der Unterform Keiretsu. Das sind strategische Netzwerke in 
Japan auf der Basis von Minderheitsbeteiligungen.56 Der Zweck von Keiretsus 
liegt primär im Technologie- oder Know-how-Transfer der einzelnen Unterneh-
men oder in gemeinsamen Investitionen. 57 

Dynamische Netzwerke unterscheiden sich gegenüber den anderen beiden Netz-
werktypen vorwiegend durch eine geringe Institutionalisierung, ihre zeitliche Be-
grenzung sowie die besondere Betonung der Kernkompetenzen der Netzwerk-
partner.58 Die bekannteste Form eines dynamischen Netzwerkes ist das virtuelle 
Unternehmen. Bei diesem werden in der Regel zwei Varianten unterschieden: 
Die Verlagerung von Unternehmensfunktionen in einen virtuellen Raum (z.B. 
Online-Banking) oder eine tatsächliche virtuelle Organisation des Unternehmens 
(temporäres Unternehmensnetzwerk). 

Ein Beispiel für eine virtuelle Organisation stellt die Firma Puma dar, deren Mit-
arbeiter sich um Marketing und Produktentwicklung kümmern, und nach der 
Entwicklung eines Prototyps die Produktion und Logistik mit ihren Partnern or-
ganisieren. Dieses Beispiel verdeutlicht die Arbeitsweise dynamischer Netzwer-
ke, die ohne nennenswerte Ressourcen mithilfe der Koordination von Ressour-
cen und Kompetenzen der Netzwerkpartner eine Marktleistung kreieren. 59 

4.2 Netzwerkprodukte 

Als Netzwerkprodukte bezeichnet man jene Güter, bei denen die Nutzung durch 
die Nachfrager nicht unabhängig vom Einsatz anderer Güter betrachtet werden 
kann. Der Nachfrager bezieht dabei nicht nur seine eigenen Anforderungen in die 
Produktauswahl mit ein, die auch Komplementärgüter beinhalten können, son-
dern auch, wie und von wie vielen anderen Nachfragern das Produkt genutzt 
wird. Beispiele für solche Netzwerkprodukte sind: 

55 Vgl. Daniels/Radebaugh (1998), S. 486. 
56 Vgl. Daniels/Radebaugh (1998), S. 624f. 
57 Vgl. Fleisch (2001 ), S. 78. 
58 Vgl. hier und im Folgenden Meffert (1999), S. 494ff. 
59 Vgl. Fleisch (2001), S. 79. 
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• Fax, Telefon, E-Mail-Software: Der Nutzen eines Kommunikationsmediums 
steigt mit der Anzahl seiner Nutzer.60 

• Geld: Erst eine hohe Akzeptanz in der Zielgruppe führt dazu, dass ein Gut, 
das als Geld genutzt werden soll, tatsächlich Geld wird. 

• Wechselstrom (220V, 50Hz): Durch eine Normierung auf bestimmte techni-
sche Parameter wird bei den Nutzern und Anbietern von elektrischen Gerä-
ten das volle Markt- und Nutzungspotential erschlossen. 

• Videorekorder in Verbindung mit Komplementärleistungen wie z.B. Video-
theken. 

• Betriebssysteme für Computer in Verbindung mit Komplementärleistungen 
wie z.B. Anwendungssoftware. 

An den Beispielen wird deutlich, dass der Nutzen eines Netzwerkproduktes von 
der Anzahl der übrigen Nutzer abhängt. Diese so genannten Netzwerkeffekte wer-
den nun beschrieben. 

4.2.1 Netzwerkeffekte und Standardisierung 

Netzwerkeffekte61 können sowohl positive als auch negative Auswirkungen auf 
den Nutzen eines Netzwerkproduktes haben. Picot definiert sie auch als „Neben-
wirkungen individueller Konsum- und Produktionsakte auf Dritte, die nicht über 
den Markt entgolten oder auf andere Weise als einzelwirtschaftliche Kosten an-
gelastet werden"62• Umweltverschmutzung oder die Überlastung von technischen 
Netzwerken aufgrund einer zu hohen Belastung sind Beispiele für negative Ex-
ternalitäten. Im Folgenden werden primär positive Effekte betrachtet. 

Das Agieren eines zusätzlichen Netzwerkteilnehmers kann sowohl direkte als 
auch indirekte Auswirkungen auf die anderen Nutzer haben. Direkte Effekte 
bewirken eine Veränderung des Nutzens einer Netzleistung durch die Verände-
rung der Anzahl ihrer Nutzer. Häufig wird in diesem Zusammenhang auf Aus-
sagen von Metcalfe verwiesen, der im so bezeichneten Metcalfe's Law diese Aus-
wirkung als exponentiell beschreibt.63 Indirekte Netzeffekte entstehen vornehm-
lich durch die Existenz von Komplementärgütern, wie folgendes Beispiel ver-
deutlicht: Durch die Wahl eines PC-Betriebssystems ist die Auswahl auf dieje-

60 Vgl. Zerdick et al. (1999), S. 156. 
61 Netzwerkeffekte werden auch häufig als Netzwerk-Extemalitäten bezeichnet. 
62 Zerdick et al. (1999), S. 155. 
63 Diesen Zusammenhang kann man sich einleuchtend am Beispiel von Telekommunika-

tionsnetzen verdeutlichen. Vgl. z.B. Zerdick et al. (1999), S. 156. 
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nige Anwendungs-Software beschränkt, die zu ihm kompatibel ist. Je größer die 
Anzahl der Nutzer eines Betriebssystems ist, desto höher ist die Motivation von 
Anbietern, systemspezifische Anwendungs-Software herzustellen. Also hat die 
Anzahl der Nutzer eines Netzwerks Einfluss auf die Verfügbarkeit von Kom-
plementärleistungen und dadurch indirekt auf den Wert des Netzwerkes für sei-
ne Nutzer. Ein weiteres Beispiel für indirekte Externalitäten ist der Lerneffekt.64 

Für den Nachfrager spielen bei solchen Gütern folgerichtig nicht nur die orginä-
ren Produkteigenschaften eine Rolle für den Entscheidungsprozeß, sondern auch 
derivative, wie die Größe des Netzwerkes beziehungsweise die Anzahl seiner 
Teilnehmer.65 

Damit stellen Netzwerkgüter einige der Erkenntnisse der Neoklassik auf den 
Kopf, die besagen, dass der Wert eines Gutes mit der Anzahl seiner Nutzer ab-
nimmt, da der Marktpreis über das Verhältnis von Angebot und Nachfrage und 
somit über Knappheit gesteuert werden kann.66 Der Wert eines einzelnen Netz-
werkgutes nimmt also durch die zunehmende Verbreitung nicht ab, sondern zu. 
Dieser Effekt wird als positives Feedback oder positive Rückkopplung67 bezeich-
net und im anschließenden Abschnitt untersucht. 

4.2.2 Positive Rückkopplung 

In diesem Zusammenhang ist mit positiver Rückkopplung ein sich selbst ver-
stärkender dynamischer Prozess68 gemeint (Abbildung 3). 

Ein wesentlicher Faktor für die Intensität der Rückkopplung ist die Entwicklungs-
dynamik der Anwender- bzw. Nutzerzahlen im Zeitablauf. Bei der Adoptions-
wahrscheinlichkeit neuer Nutzer ist nicht so sehr der tatsächliche Nutzen der 

64 Erst im Zeitverlauf werden alle Einsatzmöglichkeiten von Produkten aufgedeckt. Nach 
einer Lernphase schöpft der Nutzer die Möglichkeiten seines Produktes aus. 

65 Im gleichen Zusammenhang steht die Bedeutung und Entwicklung von Standards und die 
Existenz der so genannten ,,kritischen Masse". Diese bezeichnet die Anzahl an Nutzern, ab 
der das Vertrauen in den Nutzen des Produktes auf Nachfrageseite so groß ist, dass seine 
langfristige Durchsetzbarkeit gewährleistet ist und die Attraktivität aus Nachfragersicht 
kontinuierlich zunimmt. 

66 Vgl. Zerdick et al. ( 1999), S. l 56ff. 
67 Vgl. u.a. ShapiroNarian (1999), S. 173ff. 
68 Dieser Prozess kann sowohl mit positiven als auch negativen Vorzeichen durchlaufen wer-

den, im ersten Fall steigt die Zahl der Nutzer laufend an, sonst sinkt sie kontinuierlich. In 
beiden Fällen existiert kein interner Korrekturmechanismus, der die Richtung des Prozes-
ses verändern kann. 
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bisherigen Anwender als vielmehr die Erwartung bzgl. des Zukunftsnutzens rele-
vant. 

Anzahl der 
Nutzer 

Nutzen 

• Aufmeri<samkeit von Multiplikatoren 

l+ 
• Bekannr:itsgrad 

+ Adoptionswahrscheinlichkeit 

r+ 

Abbildung 3: Positive Rückkopplung zwischen Akzeptanz und Nutzen69 

Nicht eindeutig geklärt ist bisher, ob die These „the winner takes it all" immer 
Gültigkeit besitzt. Es ist zu erwarten, dass dies von der Wahl der betrachteten 
Zielgruppe abhängig ist. So muss die Existenz eines Netzwerkproduktes nicht 
zwingend durch das Erreichen des Maximums an Akzeptanz in der Zielgruppe 
gesichert werden. Es reicht vielmehr aus, eine hinreichend hohe Anzahl an An-
wendern zu integrieren. Diese ist dann erreicht, wenn die Anwender erstmals 
einen positiven Nutzen aus dem Netzwerkprodukt des Anbieters erzielen und 
dieser sich in der Gewinnzone befindet. 

Der Prozess der positiven Rückkopplung beinhaltet ein natürliches Risiko: Auf-
grund von frühzeitigen Entwicklungsvorsprüngen bei der Nutzeranzahl oder bei 
Komplementärleistungen eines im Vergleich zu Konkurrenzprodukten weniger 
leistungsfähigen Netzwerkproduktes kann es passieren, dass sich dieses im dy-
namischen Wettbewerb wegen seiner größeren Akzeptanz durchsetzt. Für alle 
Anwender ist dann eine Situation entstanden, die bei voller Kenntnis aller In-
formationen und Entwicklungsvarianten nicht gewählt worden wäre.70 

69 Vgl. Abel (2003), S. 217. 
70 Ein viel zitiertes Beispiel ist die Dominanz von VHS-Videosystemen obwohl ehemalige 

Konkurrenzprodukte eine physisch höhere Produktqualität besaßen. 
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4.3 Akteure auf Märkten digitaler Güter 

In den vorhergehenden Abschnitten wurde anhand unterschiedlicher theoretischer 
Ansätze ein Bogen aufgespannt, der unterschiedliche Aspekte einer zunehmenden 
Vernetzung ökonomischer Organisationen beschreibt. In diesem Abschnitt rük-
ken Märkte in den Mittelpunkt der Betrachtung, die wesentlich durch Informati-
ons- und Telekommunikationstechnologie geprägt oder erst durch sie ermöglicht 
wurden, wie z.B. die Märkte für digitale Güter.71 Deren Teilnehmer sind Akteu-
re einer vernetzten Ökonomie und werden im Folgenden anhand der Mechanis-
men im E-Business untersucht. 

71 

72 
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Abbildung 4: Akteure und ihre Interaktionsmuster im E-Business72 

Digitale Güter bezeichnen digitalisierbare Informationsgüter. 
Vgl. Wirtz (2000), S. 30. 

85 



4.3.1 Akteure und ihre lnteraktionsmuster 

Die Lieferung von Waren und Dienstleistungen innerhalb des Unternehmens-
sektors (B-2-B) sowie von Unternehmen zu Privatkunden (B-2-C) stellen die 
klassischen Felder des E-Business dar. Darüber hinaus erlauben die neuen Tech-
nologien auch neuere Formen des Handels mit Waren und Dienstleistungen zwi-
schen den Konsumenten (C-2-C).73 Auch der Staat nutzt diese Medien, um in 
Geschäftsbeziehungen zu Unternehmen zu treten (A-2-B) und um Privatperso-
nen mit Informationen zu versorgen (A-2-C) oder er erlaubt es, administrative 
Vorgänge (Steuererklärungen, An- und Ummeldungen etc.) über das Internet ab-
zuwickeln (C-2-A, B-2-A). Die Formen und Anwendungsbereiche des E-Busi-
ness verdeutlicht die Abbildung 4. 

4.3.2 Anbieter- vs. Nachfragersicht 

Aus Anbietersicht ergeben sich aus den aufgezählten Charakteristika von Netz-
werkprodukten und vernetzten Organisationen einige neue Gesichtspunkte. 

Insbesondere bei digitalen Gütern spielt die Berücksichtigung von Komplemen-
tärleistungen eine Rolle. Überlegungen dazu sollten in den verschiedenen Pha-
sen des Produktlebenszyklusses einbezogen werden: In der Entwicklungsphase 
sollten die wichtigsten Komplementäre erreicht werden, um das wesentliche Nut-
zenpotential für die Anwender zu erzeugen. Während der Wachstumsphase soll-
ten laufend weitere Komplementäre in das Angebot eingebunden werden, um 
einen Wettbewerbsvorsprung gegenüber Konkurrenten aus- bzw. bei Rückstän-
den abzubauen. 

Bei Netzwerkprodukten, die ihr volles Nutzenpotential nur mit Komplementärlei-
stungen erreichen, sind Netzwerkprodukte, die diese Abhängigkeit nicht beachten, 
im Wettbewerb per se benachteiligt. Es kristallisiert sich also die strategische 
Herausforderung für den Anbieter heraus, die Identifikation und die Integration 
der wesentlichen Komplementärleistungen für die gewählten Zielgruppen in das 
eigene Netzwerkprodukt zu gewährleisten. 

Durch den stetigen Fortschritt der Informationstechnologie entstehen Mechanis-
men, bei denen der Nachfrager eines Produktes für dessen Anbieter eindeutig 
identifizierbar ist. Der Anbieter kann die individuellen Konsumentenpräferenzen 
abschätzen, und dem Nachfrager somit individualisierte Angebote unterbreiten. 
Dadurch ist der Verkäufer in der Lage, sich größere Teile der Konsumentenrente 

73 Ebay .com sei hier stellvertretend für eine Plattform genannt, die es Privatpersonen erlaubt, 
untereinander den Austausch von Waren und Dienstleistungen zu organisieren. 
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anzueignen. Gleichzeitig führt diese Art der kundenindividuellen Preisfindung zu 
weniger Markttransparenz, da der „Marktpreis" an Relevanz verliert. Von we-
sentlicher Bedeutung dafür, ob ein Anbieter eine zunehmende Preisdiskriminie-
rung durchsetzen kann, ist die Marktstruktur. 

Eine weitere erfolgskritische Herausforderung für den Anbieter ist die Etablie-
rung eines positiven Rückkopplungsprozesses bei der Positionierung von Netz-
werkprodukten.74 Sobald eine negative Entwicklungsrichtung eingeschlagen wird, 
ist das Risiko eines Misserfolges des Geschäftsmodells hoch, da der Rückkopp-
lungsprozess mit negativen Vorzeichen durchlaufen wird. 

Bei der Produktion digitaler Güter fallen zumeist hohe Fix.kosten für die konzep-
tionelle und technische (Weiter-)entwicklung des Netzwerkproduktes an und nur 
sehr geringe variable Kosten bei der Nutzung des Produktes durch die Nachfra-
ger. 75 Sollte das Produkt keinen Markterfolg erzielen, können die entstandenen 
Entwicklungskosten als „sunk costs" angesehen werden, da eine alternative Ver-
wendung der bisher erstellten Inhalte i.d.R. nicht oder nur begrenzt möglich ist. 76 

Für den Nachfrager besteht bei konkurrierenden Netzwerkprodukten immer das 
Risiko, das falsche - d. h. das Produkt mit der dauerhaft geringsten Akzeptanz in 
der Zielgruppe - gewählt zu haben. In diesem Fall entstehen für den Anwender 
Wechselkosten vom „falschen" zum „richtigen" Netzwerkprodukt. Welches das 
,,richtige" Netzwerkprodukt ist, kann nur auf Basis des Anwendungskontexts, 
der möglichen Zukunftspfade und der aus Sicht des Nachfragers relevanten An-
wendergruppen entschieden werden. Die Kosten für einen Wechsel können auf-
grund der Existenz positiver Netzwerkexternalitäten unterschiedlich hoch sein. 
Sind die Wechselkosten sehr hoch, kann das zu einer Abhängigkeit des Anwen-
ders von der bisherigen Konstellation führen, der den Wechsel zu einer eventuell 
effizienteren Lösung nachhaltig erschwert. Diese Wechselhemmnisse werden 
auch als Lock-In-Effekte bezeichnet. Lock-In-Effekte können zum einen histo-
risch gewachsen sein, wie der Rechtsverkehr in den Britischen Ländern oder 
Maßeinheiten wie Yard oder Meilen in den USA an Stelle des Metrischen Sy-
stems. Zum anderen können sie bewusst durch die Anbieter entwickelt werden, 
um die Konsumentenrente vollständig abzuschöpfen und um eine Position zu 
erreichen, in der der Nachfrager einem Angebotsmonopol gegenübersteht. 

74 Wie schon in Abschnitt 4.2.2 wird hierbei die maximale Anwenderzahl in der Regel le-
diglich durch die Größe der Zielgruppe begrenzt. 

75 Diese überproportionalen Produktionskosten werden häufig als „First-Copy-Costs" be-
zeichnet. 

76 Vgl. Zerdick (1999), S. 163. 
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Das Agieren in einer vernetzten Ökonomie birgt somit für den Anbieter wie für 
den Nachfrager sowohl Chancen als auch Risiken. Diese müssen in der Gestal-
tung eines zielführenden Controllingsystems berücksichtigt werden. 

5 Fazit 

Vor allem die informationstechnologischen Entwicklungen, die Globalisierung 
von Märkten und der Übergang vom Verkäufer- zum Käufermarkt sind wesent-
liche Treiber einer zunehmenden technischen und organisatorischen Vernetzung 
von Unternehmen. Auch wenn die technischen Möglichkeiten in den letzten Jahr-
zehnten eine Reihe von Entwicklungssprüngen vollzogen und angestoßen haben, 
verändern sich die grundlegenden ökonomischen Gesetze nicht: ,,Technology 
changes. Economic laws do not!"77 

Die Erkenntnisse der Neuen Institutionellen Ökonomik liefern eine gute Basis, 
um Modelle zum Verständnis der Netzwerkökonomik zu entwickeln. Im Mittel-
punkt stehen dabei die Property Right- und die Prinzipal-Agent-Theorie sowie der 
Transaktionskostenansatz. Die wichtigsten Aussagen dieser Forschungsansätze 
lassen sich einleuchtend in folgender Erkenntnis zusammenfassen: Die Vernet-
zung von Unternehmen macht nur dann Sinn, wenn dadurch ein Nutzen gene-
riert wird, der über die Vernetzungskosten hinausgeht. 

Die veränderten Rahmenbedingungen im unternehmerischen Umfeld motivieren 
allerdings häufig den Auf- und Ausbau von Unternehmensnetzwerken. Als Netz-
werkunternehmen agierende Anbieter können komplexe Netzwerkprodukte ent-
wickeln und durch Externalitäten (z.B. positive Rückkopplung und Lock-In-
Effekte) eine monopolartige Position erreichen, die das Abschöpfen von Teilen 
der Konsumentenrente ermöglichen. Auch wenn solche Entwicklungen aufgrund 
der Kompatibilität und der Qualität von Komplementärgütern häufig von den 
Nachfragern gewünscht werden, bedingen sie prinzipiell ein Marktversagen, das 
der gesamtwirtschaftlichen Wohlfahrt schadet. Hieraus und auf Basis von vielen 
weiteren Fragestellungen, wie z.B. nach gerechten Erlösverteilungen in komple-
xen Netzwerksystemen, lassen sich Anforderungen für die zukünftige wissen-
schaftliche Entwicklung der Netzwerkökonomie ableiten. 

Ein wissenschaftlicher Rahmen, der einheitlich und umfassend die Besonderhei-
ten der Netzwerkökonomik erklärt, existiert bisher noch nicht. 

77 ShapiroNarian (1999), S. 2. 
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1 Einleitung 

Die Geschichte des E-Business ist ebenso kurz wie wechselhaft: dem „Hype" 
zum Ende der neunziger Jahre folgte eine oftmals harte Konfrontation mit der 
Realität. Trotz dieser Wende werden von den auflnternet-Technologien basieren-
den Diensten weiter langfristige einzel- und gesamtwirtschaftliche Wachstums-
impulse erwartet. 1 Doch wie kann bei den künftigen Innovationen erneuten Ent-
täuschungen vorgebeugt werden? 

Zunächst ist dazu anzumerken, dass im Rahmen von Innovationsprozessen ein 
vollständiger Risikoausschluss weder machbar noch überhaupt wünschenswert 
ist. Hingegen kann ein situativ angepasstes Instrumentarium dazu beitragen, der 
unternehmerischen Entscheidungsfindung eine fundiertere Bewertungsgrundlage 
zu geben. Vor diesem Hintergrund soll im folgenden beispielhaft untersucht wer-
den, wie das Instrument der Investitionsrechnung im Kontext des E-Business ein-
gesetzt werden kann. 

Fundierend sollen zunächst einige grundlegende Begrifflichkeiten geklärt und 
zueinander in Beziehung gesetzt werden. Im nachstehenden dritten Kapitel wird 
die Investitionsplanung kurz in den Zusammenhang des gesamten betrieblichen 
Planungsprozesses eingeordnet. Im weiteren erfolgt eine kurze Erläuterung der 
Instrumentarien zur Investitionsplanung, insbesondere bei unternehmerischen In-
novationen. Im vierten Kapitel soll schließlich anhand eines Fallbeispieles ex-
emplarisch gezeigt werden, welche Überlegungen zur Planung eines neuen Un-
ternehmens im E-Business anzustellen sind und welche Planungshilfen dazu he-
rangezogen werden können. Gleichzeitig erfolgt dabei die Umsetzung der Inve-
stitionsplanung mittels einer Standard-Tabellenkalkulation (MS-Excel®). Im 
letzten Kapitel folgen einige abschließende und zusammenfassende Bemerkun-
gen. 

2 E-Business, Innovation und Investitionsplanung 

2.1 Begrifflicher Zusammenhang 

E-Business-Aktivitäten verwenden im wesentlichen Basistechnologien des Inter-
net zu kommerziellen Zwecken. E-Business bezieht sich dabei auf die fortwäh-
rende und überwiegende Abwicklung, Unterstützung und Kontrolle der Prozesse 
und Beziehungen zwischen Geschäftspartnern, mit Mitarbeitern und Kunden 

Vgl. DeLong/Summers (2001), S. 3ff. 
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durch entsprechende elektronische Medien.2 Neben einer solchen inhaltlichen 
Abgrenzung des E-Business interessiert an dieser Stelle aber zunächst die Ein-
ordnung dieser Aktivitäten in den Produktlebenszyklus. Festzustellen ist in die-
sem Zusammenhang, dass das E-Business derzeit als innovatives Tätigkeitsfeld 
eines Unternehmens gekennzeichnet werden kann. 

Innovationen bzw. der mit ihnen im ökonomischen Kontext einhergehende Pro-
zess der „schöpferischen Zerstörung" sind der eigentliche Kern der Unternehmer-
tätigkeit. 3 Deshalb liegt es nahe, zuerst über das Umfeld nachzudenken, in dem 
Innovationen entstehen. Innovationen können zunächst verstanden werden als 
(umfassende Neu-) Kombinationen von Produktionsmitteln. Als Resultat einer In-
novationsumsetzung kommt es zur Herstellung eines neuen Gutes, der Einfüh-
rung einer neuen Produktionsmethode, der Erschließung eines neuen Absatz-
oder Beschaffungsmarktes oder einer Neuorganisation des relevanten Branchen-
marktes. Begriffsbestimmend ist dabei auch, dass die innovative Veränderung dis-
kontinuierlich, d.h. üblicherweise in Schüben oder Weilen sowie in größeren 
technologischen Sprüngen, auftritt. 

Innovationen entstehen in einem kreativen Akt. Kreativität wird zumeist defi-
niert als Auftreten ungewöhnlicher oder ungebräuchlicher, aber angemessener 
(Re-) Aktionen.4 In diesem Zusammenhang ist zuvorderst auf den Begriff „an-
gemessen" hinzuweisen. Die Entscheidung, ob eine Reaktion angemessen ist 
oder nicht, ist nur über eine (Be-) Wertung möglich. Im ökonomischen Sinne 
bedarf es dazu letztlich einer Effizienzaussage. 

Die Investitionsplanung hat genau eine solche Effizienzaussage zum Ziel, und 
zwar in projektiver, zukunftsorientierter Weise. Mittels entsprechender Metho-
den wird dabei eine Entscheidung über die Verwendung finanzieller Mittel ge-
troffen. 5 Die Investitionsplanung nimmt somit eine Selektionsfunktion wahr und 
entscheidet über die Erfolgsaussichten kreativer Ideen. Anders ausgedrückt: In-
wiefern Neuentwicklungen nicht nur technische, sondern auch ökonomische In-
novationen (bzw. Kreativität im oben definierten Sinne) sind, soll innerhalb der 
Investitionsplanung ermittelt werden. Innovatives E-Business und Investitions-
planung stehen damit in einer engen logischen Verbindung zueinander. 
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2.2 Ökonomische Effekte des E-Business 

E-Business-Aktivitäten basieren darauf, dass die Informationsübermittlung zwi-
schen Wirtschaftssubjekten erleichtert wird. Unter „Information" ist dabei zweck-
orientiertes Wissen zu verstehen, wobei der Zweck in der Vorbereitung eines 
wirtschaftlichen Handelns liegt.6 Den Informationsfluss können die auflnternet-
technologie basierenden Dienste, wie sie im E-Business genutzt werden, auf fol-
gende Weise verbessern:7 

• Detaillierte Inhalte können (multimedial) zu relativ geringen Kosten über-
mittelt werden, insbesondere, da Economies of Scale in umfassender Weise 
erschlossen werden können. 

• Eine asynchrone Kommunikation (im Sinne einer zeitlich verschobenen In-
teraktion der Akteure), die trotzdem vergleichsweise aktuell sein kann, wird 
ermöglicht. 

• Die Darbietung der Information ist besonders flexibel; ein bedürfnisspezifi-
sches Customizing wird mithin leicht möglich. 

Diese Effekte ermöglichen einen verbesserten Informationsaustausch zwischen 
Wirtschaftssubjekten. Damit sinken die Informationskosten, die als bedeutendes 
Element der allgemeinen Transaktionskosten den wirtschaftlichen Güteraustausch 
behindern.8 Dies erklärt die positiven ökonomischen Effekte des E-Business, die 
letztlich auf verstärkte Austauschbeziehungen bzw. eine verstärkte (internationa-
le) Arbeitsteilung zurückzuführen sind.9 Langfristig dürften E-Business-Aktivi-
täten damit dazu beitragen, dass die Markteffizienz wesentlich gesteigert wird, 
indem ... 10 

• ... Preissenkungen, die sich aufgrund des E-Business ergeben, an den Kun-
den weitergegeben werden, da die Informationseffizienz des Mediums ten-
denziell auf eine Verstärkung des Wettbewerbs hinwirkt. 

• ... die Preiselastizität der Nachfrage für die einzelnen Unternehmen steigen 
dürfte, da die Kunden bei verbesserter Informationsbasis schneller und stär-
ker auf unternehmensspezifische Preisveränderungen reagieren können. 

Vgl. Wittmann (1969), S. 699. 
Vgl. Borenstein/Saloner (2001), S. 4ff. 
Vgl. Picot ( 1 993 ), Sp. 41 94 ff. 
Vgl. Bleuel (1996), S. 213. 

10 Vgl. Smith/Bailey/Brynjolfsson (1999), S. lff. - Die Autoren untersuchen in der Analyse 
ebenfalls die vorliegenden empirischen Studien zur Entwicklung des Effizienzgrades. Wie 
in Anbetracht der frühen Marktphase des E-Business kaum anders zu erwarten, fällt die 
empirische Evidenz jedoch bislang nicht eindeutig aus. 
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• ... die Existenz preissensitiver Abnehmer bedingt, dass sich Preisunterschie-
de für homogene Produkte im Vergleich zu klassischen, ,,nicht-digitalen" 
Märkten verringern werden. 

• ... die Unternehmen ihrerseits eine höhere Preisreagibilität aufweisen dürf-
ten, da die Kosten von Preisveränderungen (,,Menu Cost") im E-Business 
vergleichsweise gering sein dürften. 

Darüber hinaus ist noch eine weitere Eigenschaft von E-Business-Märkten in die-
sem Zusammenhang relevant: die Existenz positiver Netzwerkeffekte. Für den 
einzelnen Nutzer - sei es ein Unternehmen oder ein Privatkunde - steigt der 
Nutzen einer Anbindung an das Internet mit der Anzahl potentiell erreichbarer 
Kommunikationspartner. Diese externen Effekte, die bereits in das Netzwerk ein-
gebundene Drittnutzer entfalten, können einen selbstverstärkenden Entwicklungs-
prozess bedingen. 11 Entsprechende Mechanismen bieten dabei einen interessan-
ten Ansatz zur Erklärung der schnellen Ausbreitung des Internet nach Erlangung 
der technologischen Reife gegen Mitte der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts. 

Die positiven Netzwerkeffekte lassen sich auch als Quelle potentieller Wettbe-
werbsvorteile für E-Business-Unternehmen interpretieren. Sofern es Unterneh-
men gelingt, hinreichende positive Netzwerkeffekte für ihr spezifisches E-Busi-
ness-Angebot zu generieren, können dieselben ein Herausstellungsmerkmal im 
Wettbewerbsumfeld darstellen. So kann eine pfadabhängige Marktentwicklung 
induziert werden, die das jeweilige Unternehmensangebot als (technologischen) 
Standard setzt. 12 Damit ist für die Unternehmung ein früher Markteintrittszeit-
punkt sowie die Gewinnung eines überlegenen Marktanteils von Bedeutung. 

Aus den beschriebenen ökonomischen Effekten des E-Business lassen sich im 
Zusammenhang mit der Investitionsplanung folgende situative Kontextfaktoren 
ableiten: 

• E-Business ist gleichbedeutend mit verbesserter Informationsübertragung, 
die gesamtwirtschaftliche Reallokationsprozesse zur Folge hat. Einerseits 
wirkt sich dies auf bereits existierende Unternehmen aus, die bestehende Ak-
tivitäten bzgl. einer möglichen Reorganisation hinterfragen. Im Falle einer 
solchen Umgestaltung sind interne Kannibalisierungseffekte im Entschei-
dungskalkül zu berücksichtigen. Gleichzeitig können im Rahmen des E-
Business aber auch gänzlich neue Angebote durch die Unternehmen ge-

11 Vgl. allgemein zu selbstverstärkenden Effekten in der Ökonomie Arthur ( 1988), S. 9ff. 
12 Vgl. zu solchen pfadabhängigen technologischen Entwicklungen David (1985), S. 332ff. -

Zusätzlich wirken entstehende Komplementärprodukte auf die Standardsetzung hin, indem 
sie indirekte Netzwerkeffekte entfalten; vgl. Nicodemus (2001 ), S. 951 ff. 
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schaffen werden, die auf eine latent vorhandene Nachfrage wie z.B. lnfor-
mationsbedürfuisse, Mobilität, Interaktivität und Multimedialität treffen. 

• E-Business-Aktivitäten dürften aufgrund ihrer Charakteristika wie z.B. Eco-
nomies of Scale in der Informationsübermittlung und tendenziell steigern-
der Effekte für die Arbeitsteilung i.d.R. dann besonders erfolgreich sein, 
wenn entsprechende Geschäftsmodelle weltweit umgesetzt werden. Damit 
ist das E-Business tendenziell stärker mit den Problemen einer internationa-
len Unternehmensführung konfrontiert. 13 

• Die technologische oder zumindest kommerzielle Neuartigkeit des E-Busi-
ness bedingt, dass mit erhöhten Diskontinuitäten und Risiken zu rechnen 
ist. Dies ist dadurch bedingt, dass das technologische Innovationspotential 
noch erheblich sein dürfte und die Marktentwicklung entsprechend schnell. 
Erschwerend kommt für die Planung hinzu, dass bislang nur geringe Erfah-
rungswerte in den entsprechenden Geschäftsbereichen vorliegen. 

• Vor dem Hintergrund pfadabhängiger Entwicklungsprozesse gewinnen Stra-
tegieoptionen an Bedeutung, die z.B. mit den Schlagworten „first mover" 
oder „speed to market" umschrieben werden können. Solche Strategien dürf-
ten das Unternehmensrisiko zusätzlich steigern, da entweder ein Unterneh-
menserfolg oder aber - bei Scheitern der Innovation mit Absicht der Stan-
dardsetzung - ein weitgehender Verlust der investierten Mittel wahrschein-
lich ist. 

• Trotz möglicher pfadabhängiger Entwicklungen mit verbundenen Pionier-
renditen dürfte die im E-Business tendenziell höhere Markteffizienz über-
marktmäßigen Renditen entgegenwirken. Der monopolistische Vorteil von 
Marktführern wird damit im Sinne eines angreifbaren Marktes durch die 
potentielle Konkurrenz der Wettbewerber in Verbindung mit schnell rea-
gierenden Kunden eingeschränkt. 

13 Vgl. zu den Risiken der internationalen Geschäftstätigkeit Bleuel/Schmitting (2000), S. 
65-122. 
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3 Investitionsplanung -
Ausgangspunkt und Instrumente 

3.1 Investitionsplanung als Teil des betrieblichen Planungs-
prozesses 

Die Investitionsplanung zielt - wie alle betrieblichen Planungsprozesse - darauf 
ab, künftiges Geschehen zu antizipieren. Dies geschieht durch eine „problemori-
entierte Altemativensuche, -beurteilung und -auswahl unter Zugrundelegung be-
stimmter Annahmen über künftige Umweltsituationen."14 Das zentrale Problem, 
dem mit Planungsaktivitäten begegnet wird, ist die naturgegebene Unsicherheit 
zukünftiger Entwicklungen. Da diese Problematik nicht aufgehoben, sondern nur 
schrittweise in einem gewissen Umfang reduziert werden kann, wird in der Pra-
xis i.d.R. ein mehrstufiges Planungsverfahren eingesetzt. 15 Ein übliches Vorgehen 
ist dabei die Unterteilung der betrieblichen Leistungsplanung in die strategische 
Planung, die operative Planung (oder: Budgetierung) und die Investitionsplanung 
(i.e.S.). 

Strategische Planung -(, 
A 

1 

"f 

Operative Planung 1 
+ t 

lnvestitionsplanung 1--< 

---. = zeitliche Fo lge 

---• = Informationsfluss 

Abbildung 1: Betrieblicher Planungsprozess 

Ziel dieser (zeitlich) gestaffelten Vorgehensweise ist, die vorhandenen Wissens-
defizite im Rahmen des Möglichen und ökonomisch Sinnvollen zu reduzieren. 
In diesem Zusammenhang nimmt die strategische Planung die Funktion eines 

14 Hahn (1993), Sp.3185-3186. 
15 Vgl. etwa zur Ausprägung der betrieblichen Planung in deutschen Unternehmen KPMG 

(2001). 
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Entdeckungsverfahrens wahr. Auf einer eher qualitativen Ebene werden zukünf-
tige Erfolgspotentiale der Unternehmung analysiert. 16 Im Rahmen der nachgela-
gerten operativen Planung wird das in der strategischen Planung grundsätzlich 
Entdeckte konkretisiert. 17 Finanzielle Restriktionen, wie sie bei unvollkomme-
nen Kapitalmärkten vorliegen, bedingen auch eine Selektion unter den verfügba-
ren Investitionsoptionen. Die Investitionsplanung schließlich berechnet die Vor-
teilhaftigkeit vorliegender Investitionsprojekte auf der Grundlage abermals ak-
tualisierter und konkretisierter Informationen. 

Festzuhalten bleibt zunächst folgendes: die Investitionsplanung ist im Vergleich 
zu den übrigen oben dargestellten Bestandteilen des betrieblichen Planungspro-
zesses die am weitesten konkretisierte und quantifizierte Planungsebene. Dies im-
pliziert aber nicht eine Überlegenheit der Investitionsplanung gegenüber den 
anderen Planungsebenen. Vielmehr ist die Investitionsplanung integrativ in den 
gesamten Planungsprozess eingebunden und von den so ermittelten Informatio-
nen abhängig. 18 Dies gilt insbesondere auch dann, wenn die tatsächliche Entwick-
lung der Investition im Rahmen einer Investitionskontrolle beobachtet und wei-
ter in die Zukunft projiziert werden soll. Ein solches Verfahren ist wiederum ge-
rade dann ratsam, wenn das Unternehmen in innovativen Märkten (wie dem E-
Business) tätig ist, die sich schnell entwickeln und damit besonders einer Pla-
nungs- bzw. Umfeldkontinuität entgegenwirken. 

3.2 Methodik der Investitionsbewertung 

3.2.1 Grundlagen der Investitionsbewertung 

Soll über Investitionen entschieden werden, so stellt sich zunächst die Frage 
nach dem relevanten Entscheidungskriterium. Da das Ziel jeder Wirtschaftstätig-
keit letztlich der Konsum ist, wird in der Investitionsrechnung der Zahlungsmit-
telstrom bzw. Cash Flow als Entscheidungsmaßstab genutzt, denn nur aus die-
sem lassen sich Konsumausgaben bestreiten. 19 Insofern geht die Investitions-

16 Vgl. zu Erfolgspotentialen bzw. -faktoren im E-Business Berens/Schmitting (2002), S. 
129ff. 

17 Vgl. Weber/ Goedel/Schäffer (1997), S. 274-283. 
18 Vgl. Barwise/Marsh/Wensley (1989), S. 85-90. 
19 Diese einfache Einsicht wird allerdings in der konkreten Anwendung dadurch erschwert, 

dass der Cash Flow eines Unternehmens i.d.R. nicht den Ausschüttungsmöglichkeiten an 
die Eigner entspricht. Eine korrekte Investitionsrechnung bedarf deswegen i.d.R. einer in-
tegrierten Finanzplanung i.S. einer simultanen und vernetzten Planung von Bilanz, GuV 
und Kapitalflussrechnung. 
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rechnung mit Ansätzen des Shareholder Value überein, die ebenfalls die Wohl-
fahrtsposition der Unternehmenseigner in den Mittelpunkt der Betrachtung stel-
len.20 

Um die durch eine Investition bewirkten Cash Flows richtig zu beurteilen, ist zu-
nächst eine Einschätzung bzgl. des künftigen Status quo eines Unternehmens ohne 
Investition notwendig. Ein Vergleich zwischen diesem Basisfall und dem Fall 
mit getätigter Investition ergibt die Investitionseffekte. Diese Vorgehensweise bei 
der Investitionsentscheidung i.e.S. lässt sieht am besten durch einen Entschei-
dungsbaum verdeutlichen. 

Zeit 

Situation 
in lo 

Situation ohne 
Investition in t1 

Investitions-

Situation ohne 
Investition in ½ 

Situation mit 
Investition in ½ 

entscheid:ung i.e.S. ;/,r ~---------------------------

: ~ iming Entscheidung --------------- ---

t ;.! 

---------
Situation mit 

Investition in t1 

Entscheidung bzgl. Aus-
gestaltung der Investition 

Abbildung 2: Entscheidungsbaum zur Investitionsbewertung 

20 Vgl. z.B. Rappaport (1998), S. 13ff. 
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Die vergleichende Vorgehensweise bewahrt den Entscheider vor Planungsfehlern, 
wie z.B.:21 

• der Verwechslung von (derzeitigen) durchschnittlichen Profitabilitäten mit 
denjenigen, die im Rahmen des zusätzlich durch Investition generierten Ge-
schäftes zu erwarten sind, 

• der Missachtung von Anforderungen an das Working Capital, welches im 
Rahmen des mit der Investition verbundenen Neugeschäfts nötig wird, 

• der fälschlichen Berücksichtigung von Overhead-Allokationen oder Sunk 
Cost und 

• der Vernachlässigung von Opportunitätskosten bzw. -erträgen, die sich aus 
der Investition ergeben. 

Die Investitionsplanung i.e.S. beantwortet die Frage, ob eine Investition durchge-
führt werden soll. Wie in der obigen Abbildung dargestellt, sind im gleichen Zuge 
allerdings zwei weitere, analytisch verbundene Fragestellungen zu beantworten, 
um eine optimale Investitionsentscheidung treffen zu können. 22 

• Zunächst stellt sich die Frage nach dem optimalen Investitionszeitpunkt. 
Diese Entscheidung ist nicht nur bei Ersatzinvestitionen relevant, sondern 
ergibt sich generell innerhalb eines dynamischen Umfeldes. So können et-
wa Ausbreitungseffekte im Zuge technologischer Entwicklungen bedingen, 
dass sich Kosten für notwendige Eigenentwicklungen im Zeitablauf reduzie-
ren. Dies ist gleichbedeutend mit einem Anreiz zum Aufschub der Investi-
tion. 

• Jede Entscheidung über ein Investitionsprojekt impliziert eine vorangegan-
gene Analyse der möglichen Alternativen, mit denen das Investitionsziel 
erreicht werden kann. Insofern müssen i.d.R. mehrere technische und kom-
merzielle Geschäftsoptionen miteinander verglichen werden. Dies geschieht 
ebenfalls, indem Ein- und Auszahlungseffekte miteinander abgewogen wer-
den. 

3.2.2 Verfahren der Investitionsbewertung 

Die Verfahren, die zur Investitionsbewertung vorgeschlagen werden,23 sollen zu 
einer ziel- und damit einer an dem Cash Flow orientierten Entscheidung über In-
vestitionsprojekte führen. Um Zahlungsströme, die bei Investitionen definitorisch 

21 Vgl. Brealey/Meyers (2000), S. 122ff. 
22 Vgl. Brealey/Meyers (2000), S. 134ff. 
23 Vgl. bspw. bei Kruschwitz (1993), Sp. 2020ff. 
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zeitlich versetzt auftreten, miteinander vergleichbar zu machen, werden erwarte-
te Cash Flows entsprechend ihres zeitlichen Anfalls diskontiert. Durch einfache 
Summierung dieser diskontierten Cash Flows erhält man mit dem Kapitalwert 
einen einfachen Maßstab, der den Wertbeitrag (oder aber auch den Wertever-
zehr) als Barwert der investitionsbedingten Zahlungsströme misst. 

Diese Vorgehensweise hat neben dem einfach zu interpretierenden Wertmaßstab 
den Vorteil, dass die Investitionseffekte durchaus auch sukzessive zu ermitteln 
und zu bewerten sind. Denn aus dem Theorem der Wertadditivität folgt, dass die 
Summe der Barwerte der einzelnen Investitionseffekte dem Gesamtkapitalwert 
der Investition entspricht. 24 Dies ist insbesondere dann von Vorteil, wenn rele-
vante Informationen nur nach und nach zu beschaffen und z.B. finanzielle Ne-
beneffekte von Investitionen zu berücksichtigen sind. So können etwa die finan-
ziellen und steuerlichen Wirkungen verschiedener Finanzierungsformen, wie 
z.B. Fremd- vs. Eigenkapitalfinanzierung oder auch Leasing, und die verbunde-
nen Steuereffekte separat ermittelt werden, ohne dass dabei die grundlegende Be-
rechnung für das operative Geschäft verändert wird. Auf der Grundlage der da-
durch erhöhten Transparenz über einzelne Wertbeiträge wird deshalb vor allem 
im anglo-amerikanischen Raum der Ansatz eines „Adjusted Present Value" pro-
pagiert. 25 Festzustellen bleibt dabei, dass es sich bei solchen Ansätzen zwar um 
eine nützliche Variation des klassischen Kapitalwertes, nicht jedoch um eine Ver-
änderung der grundlegenden Methode handelt. 

Insbesondere bei der Bewertung innovativer Investitionsprojekte ergeben sich 
einige grundsätzliche Probleme, die in der Planung zu berücksichtigen sind: 

• Gerade für Unternehmensneugründungen, die zumeist Anlaufverluste verur-
sachen, ist die Liquiditätsplanung von hoher Bedeutung. Damit geht einher, 
dass solche Projekte nicht ohne eine detaillierte Finanzierungsplanung, die 
den Rückgriff auf die verschiedenen Kapitalquellen antizipiert, angegangen 
werden können. 
Diese Überlegungen mit in die Investitionsplanung aufzunehmen, ist je-
doch lediglich eine ergänzende Rechnung zu den üblichen Bewertungsmo-
dellen. In der Form vollständiger Finanzpläne26 oder einer integrierten Fi-
nanzplanung27 wird entsprechenden Anforderungen Rechnung getragen und 
zudem eine Steuerplanung ermöglicht. 

• Wesentlich schwieriger ist es, dem mit innovativen Projekten verbundenen 
Risiko Rechnung zu tragen. Zwar existiert zur Berücksichtigung des Risi-

24 Vgl. z.B. Franke/Hax (1990), S. 269ff. 
25 Vgl. Luehrman (1997), S. 145ff. 
26 Vgl. Grob (1989), S. Sff. 
27 Vgl. zu grundsätzlichen Zusammenhängen Dellmann (1993), Sp. 2075ff. 
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kos auch ein „state of the art", der auf einer Anpassung der projektspezifi-
schen Kapitalkosten - also des Diskontsatzes - beruht. Um die Höhe der 
notwendigen Anpassung der Kapitalkosten korrekt abzuleiten, analysieren 
entsprechende Ansätze wie z.B. das CAPM28 den Kapitalmarkt auf empiri-
scher Basis und leiten adäquate Risikoaufschläge aus vergleichbaren, risi-
kobehafteten Eigenkapitaltiteln ab. 
Genau hier liegt auch die Problematik bei der Anwendung auf innovative 
Investitionsprojekte: eine Vergleichbarkeit zu bestehenden Unternehmen ist 
in aller Regel nicht gegeben. Insofern verbleibt dem Entscheider nur der 
Rückgriff auf einfachere Methoden zur Risikoanalyse, wie z.B. die Sensiti-
vitätsanalyse, um die Risikocharakteristika des jeweiligen Projektes besser 
einschätzen zu können. 

• Weiterhin stellt sich die Frage, inwiefern klassische Investitionsrechnungen 
dem strategischen Charakter innovativer Projekte Rechnung tragen können. 
In der Tat umreißen Investitionsrechnungen von der Konzeption her mög-
lichst konkrete Projekte, und zwar innerhalb eines begrenzten Zeitrahmens. 
Zwar kann der Zeithorizont der Betrachtung grundsätzlich über die Berech-
nung eines Restwertes des Projektes zum Ende des expliziten Planungszeit-
raumes erweitert werden. So sinnvoll ein solches Vorgehen in Anbetracht 
der langfristigen Wirkungen von Innovationsprojekten ist, stellt sich jedoch 
angesichts der im Zeitverlauf zunehmenden Informationsmängel die Frage, 
inwiefern eine hinreichend fundierte Basis zur Berechnung eines angemes-
senen Restwertes vorhanden ist. Außerdem bedarf es bei der üblichen Er-
mittlung eines Restwertes über die Berechnung einer ewigen Rente eines 
erheblichen „Fingerspitzengefühls" bei der Bewertung, da die Vorteilhaf-
tigkeit des Projektes oft ganz wesentlich durch den Restwert bestimmt ist. 
Vom Grundsatz her bietet es sich daher an, innovative Projekte als Realop-
tionen zu betrachten, womit u.a. möglicherweise reversible Ursprungspläne 
und auf einer Basistechnologie beruhende zusätzliche Geschäftsmöglich-
keiten im Entscheidungskalkül berücksichtigt werden können. 29 Allerdings 
werden entsprechende Ansätze trotz ihrer überzeugenden Grundkonzeption 
kaum eingesetzt, weil die notwendigen Berechnungsinputs schwer zu er-
mitteln sind. Als Folge verbleibt nur die „Dynamisierung" klassischer Be-
rechnungsmodelle, indem verschiedene entscheidungs- und umfeldbedingte 
Szenarien berücksichtigt werden. 

Als Quintessenz ergibt sich, dass die Methodik der Standardinvestitionsrechnung 
zwar auch bei innovativen Geschäftsfeldern einsetzbar ist, dabei allerdings ver-
stärkt mit Prognoseproblemen behaftet ist. Gerade, wenn künftige Handlungsop-

28 Vgl. Milde (1992), S. 297ff. 
29 Vgl. Dixit/Pindyck ( 1995), S. 105ff. 
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tionen innerhalb eines sich dynamisch verändernden Umfeldes bewertet werden 
sollen, und gleichzeitig ein Einsatz des Realoptionsansatzes nicht praktikabel er-
scheint, sind situative Anpassungen der Investitionsrechnung notwendig. Vorran-
gig sollten hierbei verschiedene Entwicklungsszenarien berücksichtigt30 und ein 
strategischer Wert der Investition ermittelt werden. 

4 Investitionsplanung eines E-Business Unternehmens 

4.1 Unternehmensidee, Geschäftsmodell und Finanzplanung 

Ausgangspunkt neuer Unternehmen (-szweige) ist eine Geschäftsidee, die einen 
innovativen Charakter hat. 31 Um diese grundlegende Idee marktfähig zu machen, 
muss das zu gründende Unternehmen in seiner Ausgestaltung geplant werden. 
Die Eckpunkte der Planung beziehen sich auf Markt- und Absatzaspekte sowie 
auf die interne Organisation des Unternehmens zum Zwecke der Leistungser-
stellung. Aus diesen Überlegungen lassen sich künftige Unternehmensumsätze 
und Kostenstrukturen ableiten, aus denen wiederum auf die Profitabilität bzw. 
den Kapitalwert des Projektes geschlossen werden kann. Eine entsprechende Be-
wertung führt zur Entscheidung über das Investitionsprojekt, die in einem Zwi-
schenschritt eine Überarbeitungsnotwendigkeit der Planung ergeben kann, letzt-
lich aber einer Ablehnung oder Umsetzung der Investition gleichkommt. 

Die so umrissene Vorgehensweise ist i.w. eine Modellierung des künftigen Un-
ternehmens.32 Im Zuge der Modellierung wird ein vereinfachtes, aber realisti-
sches Abbild des geplanten Vorhabens erstellt. Zur Erstellung eines Modells wer-
den vor allem Informationen bzw. Annahmen zu entscheidungsrelevanten Varia-
blen benötigt. Eine Modellierung hat deshalb zudem den Vorteil, dass sie eine 
strukturierte Planung erzwingt. Durch die explizite Nennung der Annahmen, auf 
denen die Planung basiert, wird sowohl eine Disziplinierung des Planenden 
selbst als auch eine bessere Vermittlung des Projektes gegenüber Dritten ermög-
licht. 

Gerade mit dem Aufkommen des E-Business wurde der Begriff des Geschäfts-
modells populär. So undifferenziert dieser Begriff auch oftmals genutzt wird, ein 
Geschäftmodell ist nichts weiter als „eine Reihe von Annahmen darüber, wie ein 

30 Vgl. dazu auch Kapitel 4.1. dieses Beitrages. 
31 Vgl. dazu Punkt 2.1 dieses Beitrages. 
32 Vgl. zu Grundzügen entscheidungsorientierter Modellierung Eppen et al. ( 1998), S. 2-64. 
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Unternehmen Leistung erbringt."33 Die explizite Betrachtung des Geschäftsmo-
dells vereinfacht gerade planerische Aufgaben innerhalb eines dynamischen Um-
felds. Wesentliche Grundlage des Geschäftsmodells ist zunächst die Bestimmung 
des relevanten Kundenkreises sowie des sich daraus ergebenden Nachfragepo-
tentials einschließlich der zugehörigen Zahlungsbereitschaft. 34 Wenn die ent-
sprechenden „value propositions" bzw. die Umsatzseite von Geschäftsmodellen 
im E-Business betrachtet wird, so ergeben sich folgende Grundtypen von E-Bu-
siness Geschäftsmodellen (die auch in Kombination vorliegen können):35 

• Handels- bzw. Marktmodelle - Hierzu gehören Unternehmen, die infolge der 
Transaktionskostenvorteile Austauschplattformen für Produkte bilden, sei 
es im Business-to-Business (B2B), wie z.B. riscovery.com oder im Busi-
ness-to-consumer (B2C), wie z.B. bei Amazon. Auch Auktionshäuser wie 
eBay oder Jobbörsen wie jobpilot.de nehmen eine Marktfunktion wahr. Wei-
terhin besteht für Hersteller die Möglichkeit, die Kunden durch Internet-
Technologie im Direktabsatz zu erreichen. 

• Werbungsbasierende Modelle - Unternehmen, die auf dem werbungsbasie-
renden Modell beruhen, müssen wie z.B. auch private Rundfunkgesell-
schaften einer möglichst breiten Öffentlichkeit ein interessantes Angebot 
schaffen, um Werbebotschaften platzieren zu können. Auf diesem Geschäfts-
modell beruh(t)en Portale wie z.B. Yahoo! und kostenlose Dienste wie z.B. 
bei web.de. Darüber hinaus kann auch der Verkauf von Nutzerdaten als Ge-
schäftsgrundlage dienen. Indirekt wird damit wieder die Werbung adressiert, 
da auf der Grundlage von Kundenangaben und Logfile-Analysen eine kun-
denspezifischere Ansprache für Dritte möglich wird. 

• Subskriptionsmodelle - Unternehmen, die auf dem Subskriptionsmodell ba-
sieren, generieren Einnahmen durch den kostenpflichtigen Zugang zu Web-
Seiten. Grundlage ist entweder ein hochwertiger Content, wie z.B. im Fall 
von economist.com, oder aber ein entsprechender Dienst, wie ihn z.B. day-
byday.de anbietet. Gerade die kostenpflichtige Nutzung von (höherwertigen) 
Diensten, wie etwa mySAP, erlangen unter dem Schlagwort ASP (Applica-
tion Service Provider) in letzter Zeit verstärkte Aufmerksamkeit. 

Zur Überprüfung des Geschäftsmodells sind zeitgleich zur Umsatzplanung die 
jeweils verbundenen Kosteneffekte abzuschätzen bzw. zu prognostizieren. Die 
Kosteneffekte resultieren aus dem operativen Geschäft sowie administrativen 
Aufwendungen. l.d.R dürften sich mehrere Optionen zur Ausgestaltung des Un-

33 Margretta (2002a), S. 61 ff.; vgl. auch eingehend die Diskussion des Begriffs „Geschäfts-
modell" bei Rentmeister/Klein (2001), S. 354ff. 

34 Vgl. Margretta (2002b), S. 87ff. 
35 Vgl. in einer stärker gegliederten Aufstellung Rappa (2000), S. 1-6. 
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ternehmens ergeben, die bzgl. ihrer Wirtschaftlichkeit miteinander zu verglei-
chen sind. Üblicherweise bestehen dabei Trade-off-Beziehungen, wie z.B. durch 
einen verkleinerten Kundenkreis bei einer Einschränkung der technologischen 
Entwicklung oder des Kundenservices. 

Mit den ermittelten Umsatz- und Kosteneffekten, die sich bei der jeweiligen Aus-
gestaltung bzw. Ausrichtung des Unternehmens ergeben, wird die Basis für eine 
finanzielle Überprüfung des Geschäftsmodells gelegt. Das Finanzmodell ist also 
integrativer Bestandteil des Geschäftsmodells,36 nicht zuletzt, weil in dem Fi-
nanzmodell die finanzielle Zielgröße jeder unternehmerischen Tätigkeit ermittelt 
wird. Dabei werden die eher qualitativen Argumentationen der allgemeinen Un-
ternehmensidee- bzw. -strategie so weit wie möglich in quantifizierte Zahlungs-
ströme überführt.37 Diese quantifizierten Annahmen bilden wiederum die Grund-
lage der Vorteilhaftigkeitsberechnung und Analyse der Unternehmensidee bzgl. 
der Erfolgspotentiale und Risikofaktoren. Zu beachten ist grundsätzlich, dass die 
Güte des Finanzmodells neben der rechnerischen Richtigkeit vor allem von den 
- möglichst fundierten - Annahmen abhängt. 

Wenn man sich das dynamische Umfeld vor Augen führt, in dem innovative Un-
ternehmen agieren, so wird deutlich, dass ein üblicher gestaffelter Planungspro-
zess kaum sinnvolle bzw. zeitnahe Informationen liefern wird, die in einer an-
nahmenorientierten Finanzplanung genutzt werden können. Insofern dürften die 
Ebenen einer strategischen, operativen und Investitionsplanung miteinander ver-
schmelzen. Damit muss auch eine adäquate Investitions- bzw. Finanzplanung 
schnell strategische Neuausrichtungen nachstellen können. Als zentrale Anfor-
derung ergibt sich also die Flexibilität der Investitionsplanung, die sich durch 
eine Kombination folgender Merkmale erreichen lässt: 

• Konzeption einer annahmenorientierten Planung, die es ermöglicht, durch 
alleinige Anpassung von Annahmewerten eine aktualisierte Investitionspla-
nung zu erhalten. Auf diese Weise wird die Investitionsplanung den sich 
schnell veränderten Umfeldänderungen gerecht. Zudem wird ein stellgrö-
ßenorientiertes Controlling nach der Investition ermöglicht, zu dem eine 
durchgängige Ergebnisvorschau gehört. 

• Berücksichtigung verschiedener Szenarien, die sich in der Modellierungs-
technik in Wenn-Dann-Beziehungen niederschlagen. Dies ist u.a. erforder-
lich, um Sprungkosten und Erweiterungsinvestitionen zu berücksichtigen. 
Idealerweise werden auch mehrere Geschäftsoptionen inklusive verbunde-
ner Anpassungskosten und -zeiten abgebildet, um strategische Neuausrich-
tungen simulieren zu können. 

36 Vgl. Magretta (2002b), S. 89ff. 
37 Vgl. zum Prozess der Annahmengewinnung z.B. Pinson/Jinnett (1999), S. 14ff. 
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4.2 Fallbeispiel - Mittelstandsportal „Portal-M" 

Im folgenden soll anhand eines Fallbeispiels die Vorgehensweise bei der Inve-
stitionsanalyse von E-Business Projekten beispielhaft dargestellt werden. Wenn-
gleich das Fallbeispiel rein fiktiv ist, so spiegelt es doch Grundzüge von realen 
Projekten in Unternehmensidee und angenommenen Werten wider. Die Struktur 
des Unternehmens und damit der Finanzplanung wurde jedoch deutlich verein-
facht, damit die Berechnungen auch noch in der Druckform nachvollzogen wer-
den können. 

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht der Prozess der Informationsgewinnung 
und die Umsetzung einer entscheidungsorientierten Finanzplanung auf der Grund-
lage einer Standard-Tabellenkalkulation. Dazu wurde das Microsoft®-Produkt 
Excel® genutzt. Zur Analyse des erstellten Finanzmodells wurde auf das Add-In 
Crystal Ball® von Decisioneering® zurückgegriffen. 

Die Modellierung beschränkt sich weiterhin auf eine einfache Kapitalflussrech-
nung, um die notwendige Komplexität zu beschränken. Die Probleme, die sich 
aus einer Finanzierungsplanung oder im Rahmen einer integrierten Finanzpla-
nung mit GuV- und Bilanzplanung ergeben, bleiben also ausgespart. Vorwiegend 
betrachtet werden hingegen die Ermittlung der relevanten Mengengerüste und 
deren Umwandlung in Wertegerüste, wie sie zur finanziellen Beurteilung einer 
Investition notwendig sind. 

4.2.1 Kurzbeschreibung Beispielunternehmen 

Die Unternehmensidee, die im folgenden auf ihre finanzielle Tragfähigkeit un-
tersucht wird, bezieht sich auf den Aufbau eines Portals für mittelständische Un-
ternehmen als Zielsegment. Dieses Segment wird aufgrund der zu erwartenden 
hohen Zahlungsbereitschaft als besonders attraktiv angesehen. Angeboten wer-
den sollen einerseits zielgruppenspezifische Informationen und Analysen im öf-
fentlichen, kostenlosen Teil des Portals. Andererseits sollen Kunden für Zusatz-
dienste akquiriert werden. Diese Zusatzdienste werden nach Zahlung eines Abon-
nementpreises in einem passwort-geschützten Bereich zugänglich gemacht. Inso-
fern ist das Beispielunternehmen mit dem Namen „Portal-M" eine Kombination 
aus dem werbungsbasierten und Subskriptionsgeschäftsmodell. 
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4.2.2 Marktmodell und Umsatzplanung 

Grundlage der Investitionsplanung jedes neuen Geschäftszweiges und Unterneh-
mens ist die Betrachtung der Marktseite. Das Beispielunternehmen „Portal-M", 
das sich zunächst auf den deutschen Markt konzentrieren will, hat also zunächst 
Anzahl und Strukturen mittelständischer Unternehmen in Deutschland zu erhe-
ben. Da Informationen zentrales Angebot des kostenlosen Portals sind, sind da-
bei insbesondere Informationsbedürfnisse und -gewohnheiten mittelständischer 
Unternehmer von Bedeutung. 

Dadurch kann nicht nur ein Einblick in die notwendige zielgruppenspezifische 
Ausgestaltung des Contents von „Portal-M" gewonnen werden, sondern auch auf 
die generelle Bereitschaft, Informationen aus dem Internet zu beziehen, sowie 
den in Anbetracht der Wettbewerber zu erwartenden Marktanteil geschlossen 
werden. Innerhalb des Berechnungsmodells werden diese Überlegungen durch 
eine geschätzte Marktdurchdringung von E-Medien im Gesamtmarkt für Mit-
telstandsinformationen und die Annahme eines zu erreichenden Marktanteils 
nachgestellt. Um plausible, quantifizierte Annahmen zu generieren, wie sie im 
Finanzmodell benötigt werden, kann auf klassische Elemente der Wettbewerber-
analyse, wie z.B. eine SWOT-Analyse, zurückgegriffen werden.38 

Nachdem in der oben dargestellten Weise der relevante Markt abgesteckt und 
Nutzerzahlen - also ein erster Teil des Mengengerüstes - bestimmt sind, kann mit 
der Prognose der zu erwartenden Umsätze begonnen werden. Bzgl. der Wer-
beeinnahmen, die über Page Impressions von Werbebannern generiert werden, 
bedarf es zunächst einer Untersuchung des absehbaren Nutzerverhaltens. Ziel ist 
es hier, die Anzahl der aus dem Angebot aufgerufenen Seiten abzuschätzen. 

Dieses nächste Element des Mengengerüstes wird mit den zu erwartenden Ban-
nerverkaufspreisen multipliziert, um den ersten Umsatzbestandteil abzuleiten. 
Eine besondere Bedeutung dürfte in diesem Zusammenhang die Analyse künftig 
zu erwartender Bannerpreise haben, die in der Modellierung über eine prozen-
tuale jährliche Preiserosion abgebildet wird. Als strategisches Konzept, das zur 
Ableitung einer realistischen Preiserosion herangezogen werden kann, ist z.B. 
das Lebenszyklusmodell zu nennen. 39 Die Analyse der Umsätze durch Zusatz-
dienste verläuft i.w. analog. Hier dürfte eine Analyse von Konkurrenzprodukten 
die besten Einsichten in die zu erwartenden Absatzmengen/-preise ermöglichen. 

38 Vgl. zur SWOT-Analyse z.B. Weber (1995), S. 90ff. 
39 Vgl. zum Lebenszyklus-Modell z.B. Hoffmann/Klien/Unger ( 1996), S. 271 ff. 
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in ·ooo €. sofern keine andere Angabe Periode 0 2 3 4 5 

Annahmen 
Gesamtmarkt 

Marktgröße Gesamt (Mio.) 3,2 3,200 3,264 3,329 3,396 3,464 3,533 

Marktwachstum p. a. 2% 

E-Markt 
Marktdurchdringung 5% 5% 12% 19% 26% 33% 40% 

Steigerung p.a. (%-Punkte) 7"/o 
Marktgröße E-Business (Mio.) 0,160 0,392 0,633 0,883 1,143 1,413 

Absatz / Umsatz 
Marktanteil (%) 25% 25% 25% 25% 25% 25% 
Nutzer/ Accounts ('000) 97,920 158,141 220,731 285,762 353,306 

Umsätze Werbung 

Page lmpressions / Account (p.a.) 1000 
Banner / Page (Anzahl) 1,5 
Gezeigte Banner Gesamt ('000) 146.880 237.211 331.097 428.643 529.959 

Bannerpreis(€/ ·ooo) 7,00 7,00 6,65 6,32 6,00 5,70 5,42 

Preiserosion Banner p.a. (%) 5% 
Bannerumsätze 977 1.499 1.987 2.444 2.871 

Umsätze ZJJsatzdienste 

Nutzeranteil ZJJsatzdienste (%) 5% 5% 7% 9% 11% 13% 
Steigerung p.a. (%-Punkte) 2% 

Anzahl Nutzer ZJJsatzdienste ('000) 4,896 11,070 19,866 31,434 45,930 

Preis ZJJsatzdienste (€ p.a.) 100 100,00 98,00 96,04 94,12 92,24 

Preiserosion Zusatzdienste. p.a. 2% 
Umsatz Zusatzdienste 490 1.085 1.908 2.959 4.236 

Umsatz Gesam1 1.466 2.583 3.895 5.402 7.107 

Abbildung 3: Markt und Umsatzplanung 

4.2.3 Kostenplanung 

Die Kostenplanung setzt bei den (vollständig) variablen Kosten hinsichtlich eines 
Unternehmens im E-Business auf den schon in der Umsatzplanung abgeleiteten 
Kundenprofilen auf. Die Mengengerüste von Umsatz- und Kostenplanung sind 
mithin vernetzt. So bedarf es zur Ableitung der zu erwartenden Übertragungsko-
sten zu den abgeleiteten Page Impressions nur noch einer Analyse der damit ver-
bundenen zu transferierenden Datenvolumina und der geltenden Übertragungs-
preise. Letztere können auch im Rahmen von Rabattstaffeln mengenabhängig 
sein, also zusätzliche Größenvorteile bedingen. Ähnliches gilt bei dem für „Por-
tal-M" angenommenen umsatzproportionalem Factoring. 
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in ·O(J() €, sofern keine andere Angabe Periode 0 2 3 4 5 

Annahmen 
Nutzer / Accounts 

Gesamt ('000) 97,920 158,141 220,731 285,762 353,306 

da\On Zusatzdienste (' 000) 4,896 11,070 19,866 31,434 45,930 

Variable Kosten 

Transferbytes Portal (MB/Nutzer p.a.) 100 
Transferbytes Zusatzd. (MB/Nutzer p.a.) 50 
Transferbytes Gesamt (GB p.a.) 10.037 16.368 23.066 30.148 37.627 

Transferkosten (€/MB) 0,02 
Transferkosten Gesamt 201 327 461 603 753 

Kosten Factoring(% \Om Unsatz) 5% 

Factoring-Kosten 73 129 195 270 355 

Variable Kosten Gesamt 274 457 656 873 1.108 

Fixe Kosten 

Gründungskosten 20 
Grundkosten Werbung p.a. ('000 €) 100 
Werbekosten (€ pro Neukunde) 18 
Werbekosten Gesamt 1.863 1.184 1.227 1.271 1.316 

Personabedarf Verwaltung (Anzahl) 3 3 3 3 3 3 

Kapazitätsgrenze ( MA/Server) 
Personabedarf Technik 2 2 3 3 

Grundbedarf Personal Sales/Content 4 
Kapazitätsgrenze ('000 Nutzer/MA) 70 

Personabedarf Sales/Content 4 4 4 5 6 

Mitarbeiter Gesamt 8 9 9 11 12 

Durchsch. Lohnkosten ('000 € p.a.) 75 

Personalkosten p.a. 600 675 675 825 900 

Sonstige Kosten ('000 € p.a.) 600 600 600 600 600 600 

Fixe Kosten Gesamt 20 3.063 2.459 2.502 2.696 2.816 

laufende Kosten Gesamt 20 3.337 2.915 3.158 3.569 3.924 

Abbildung 4: Kostenplanung 

Um die Fixkostenstruktur des Unternehmens modellieren zu können, bedarf es 
ebenfalls einiger vernetzter Annahmen. Innerhalb der Personalplanung sind z.B. 
Arbeitskapazitäten abzuleiten, die sich z.B. auf die Anzahl der Kunden oder aber 
auch die technische Struktur beziehen (letztere wird in dem folgenden Kapitel 
unter den Investitionen erläutert). Anhand der so abgeleiteten Neueinstellungen 
wird auch die Missverständlichkeit des Begriffs „Fixkosten" deutlich. Bei einer 
Expansionsstrategie ist vielmehr von Sprungkosten auszugehen. Insbesondere im 
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Bereich Personalkosten könnten zusätzlich Produktivitätsgewinne im Zeitverlauf 
angenommen werden, die auf Erfahrungskurveneffekten beruhen. 40 

Ein weiterer Zusammenhang zwischen Umsatz- und Kostenplanung ergibt sich 
hinsichtlich der abzuleitenden Marketing-Kosten. Hier ist eine gegenseitige Ab-
hängigkeit zwischen der Höhe der Werbekosten und der Zahl der neugewonne-
nen Kunden anzunehmen. Im Rahmen einer dynamischen Modellierung wäre 
also eine positive Korrelation der beiden Annahmen anzunehmen, die auf einer 
empirisch fundierten Werbewirkungsforschung beruhen sollte. 

in ·ooo €, sofern keine andere Angabe Periode 0 2 3 4 5 

Annahmen 
Erweiterungsinvestitionen 

Software-Entwicklung 450 450 
Kapazitätsgrenze Server (GB p.a.) 15.000 
Anzahl Server 2 2 3 3 
Preis Server ("000 €) 500 

Investitionen Hardware Server 500 500 0 500 0 0 
Investitionen/Arbeitsplatz ("000 €) 5 

Investitionen Arbeitsplatz 40 5 0 10 5 0 
Erweiterungsinvestitionen Gesamt 990 505 0 510 5 0 
El"Neiterungsinvestitionen kumuliert 990 1.495 1.495 2.005 2.010 2.010 

Ersatzinvestitionen 
ökonom. Nutzungsdauer (Jahre) 2 
Gesamt Ersatzinvestitionen (anteilig) 495 748 748 1.003 1.005 

Investitionen Gesamt 990 1.000 748 1.258 1.008 1.005 

Abbildung 5: Investitionen 

4.2.4 Investitionen 

In der Planung der zu tätigenden Auszahlungen für das Anlagevermögen setzt 
sich die Vernetzungsproblematik fort. Neben Investitionen, die i.w. unabhängig 
von der Unternehmensgröße sind, wie z.B. die grundlegende Software, sind Hard-
wareinvestitionen und auch die Einrichtung einzelner Arbeitsplätze eindeutig ex-
pansionsbedingt. Insofern können notwendige Erweiterungsinvestitionen im End-
effekt auf das Nutzerverhalten bzw. auf die daraus gewonnenen Personal- und 
Datenmengenerfordernisse zurückgeführt werden. Darüber hinaus sind lediglich 
Ersatzinvestitionen zum Erhalt des Status Quo, die im Fallbeispiel als anteilig auf 
die Nutzungsdauer verteilt angenommen wurden, zu berücksichtigen. 

40 Vgl. zum Erfahrungskurvenkonzept z.B. Homburg (1991), S. 62ff. 
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4.2.5 Cash-Flow-Rechnung 

Nachdem aus dem erstellten Mengengerüst Prognosewerte für Ein- und Auszah-
lungen des Unternehmens „Portal-M" abgeleitet wurden, kann auf einfache Wei-
se der zu erwartende Cash Flow des Unternehmens errechnet werden. Um den 
Entscheidungsmaßstab für die Investition, den Kapitalwert, zu ermitteln, ist eine 
Annahme über die Kapitalkosten notwendig. Diese wurden in der hier darge-
stellten Modellierung pauschal angenommen und nicht, wie analytisch korrekter, 
über eine integrierte Finanzplanung ermittelt. 

in ·ooo f, sofern keine andere Angabe Periode 4 

Cash Flow 
Umsatz 0 1.466 2.583 3.895 5.402 7.107 

Variable Kosten 0 274 457 656 873 1.108 

Deckungsbeitrag 0 1.192 2.127 3.239 4.529 5.999 

Fixe Kosten 20 3.063 2.459 2.502 2.696 2.816 

Operatives Ergebnis (vor Abschr.) -20 -1.870 -332 737 1.834 3.183 
Investitionen 990 1.000 748 1.258 1.008 1.005 

Cash Flow -1.010 -2.870 -1.080 -520 826 2.178 

Kapitalwert 
Kapitalkosten 15% 
Diskontfaktor 1,00 0,87 0,76 0,66 0,57 O,!xi 
Barwerte Cash Flow -1.010 -2.496 -816 -342 472 1.083 

Kapitalwert (ohne Restwert) -3.109 

Restwert als ewige Rente CF 5 

Wachstumsannahmen ew. Rente 2.0% 
Barwert ewige Rente 8.331 

Kapitalwert (incl. ewige Rente) 5.222 

Abbildung 6: Cash-Flow- und Kapitalwertberechnung 

Bei strategischen Investitionsprojekten, wie sie Innovationen darstellen, ist zu-
dem ein relevanter Restwert anzunehmen.41 Dieser Restwert wird zum Kapital-
wert addiert, um eine Unternehmensbewertung zu erreichen. Sofern man zur 
Restwertermittlung eine ewige Rente auf der Basis des letzten errechneten Cash 
Flows zugrunde legt, ist darauf zu achten, dass dieser Wert nicht durch perio-
denspezifische Sondereinflüsse verzerrt ist. Darüber hinaus ist eine Wachstums-
annahme zu treffen, die sich aus Branchenvergleichen oder strategischen Kon-
zepten wie dem Produktlebenszyklus gewinnen lässt. Alternativ zur Annahme der 
ewigen Rente werden in der Praxis außerdem Multiplikatoren (z.B. auf das ope-
rative Ergebnis) verwendet, mit denen ein Restwert ermittelt wird. Die theoreti-

41 Vgl. Kapitel 3.2.2 dieses Beitrages. 
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sehe Fundierung dieser Multiplikatoren ist schwächer; sie basieren oft nur auf 
Vergleichsanalysen. Letztere dürften bei innovativen Geschäften aber leicht irre-
führend sein. 

4.2.6 Analyse des Finanzmodells 

Für das Start-up „Portal-M" ergibt sich ein negativer Kapitalwert vor Betrach-
tung eines Restwertes. Insofern ergibt sich innerhalb des explizit betrachteten 
Planungszeitraums ein Werteverzehr. Dies ist bei der Bewertung eines innovati-
ven Projektes innerhalb eines Betrachtungszeitraums von lediglich fünf Jahren 
ein durchaus übliches Ergebnis, zumal wenn Größeneffekte bei der erfolgreichen 
geschäftlichen Umsetzung von Bedeutung sind.42 

Es lässt sich folgern, dass die Umsetzung der betrachteten Geschäftsidee nur für 
solche Investoren von Interesse ist, deren Planungshorizont über fünf Jahre hi-
nausgeht. Dies legt tendenziell eine Eigenkapitalfinanzierung nahe. Auch er-
schwert der bis in das dritte Jahr negative Cash Flow eine Fremdkapitalfinanzie-
rung mit zinsbedingter zusätzlicher Fixkostenbelastung.43 

Sofern der Restwert mit in das Entscheidungskalkül aufgenommen wird, ergibt 
sich als Kapitalwert incl. ewiger Rente ein eindeutig positiver Unternehmenswert. 
Nicht genug herausgehoben werden kann das Gewicht der Restwertbetrachtung 
bei der Gesamtbeurteilung: der als wachsende ewige Rente berechnete Restwert 
ist die größte Wertkomponente des positiven Unternehmenswertes.44 Entspre-
chend steigt die Bedeutung einer gleichzeitigen strategischen Bewertung des Pro-
jektes, auf der letztlich jegliche Restwertannahme beruht. Dabei ist insbesondere 
die langfristige Entwicklung der angebotenen Zusatzdienste von Bedeutung, da 
diese den maßgeblichen Anteil an den Umsätzen und Deckungsbeiträgen erwirt-
schaften. 

Die Notwendigkeit einer langfristigen Bewertung sowie die allgemeine Dyna-
mik des E-Business erfordern zudem eine kritische Reflexion der Annahmen, 
auf denen das Bewertungsmodell basiert. Diese naturgemäß unsicheren Annah-
men sind bei einer korrekten, annahmeorientierten Modellierung einfach zu vari-

42 Diesen Größeneffekten dürfte, wie in Kapitel 2.2 dieses Beitrags gezeigt wurde, im E-Busi-
ness eine bedeutende Rolle zukommen. 

43 Auch Agency-Konflikte, die bei Innovationsprojekten besonders ausgeprägt sein dürften, 
bedingen eine vorzugswürdige EK-Finanzierung; vgl. Schmidt (1988), S. 421ff. 

44 Ähnliche Probleme stellen sich auch bei der Unternehmensbewertung im Rahmen von Ak-
quisitionen. 
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ieren, um Sensitivitätsanalysen durchzuführen. Bei der Veränderung einer An-
nahme verändert sich dabei bei einem vernetzten Modell, wie es oben skizziert 
wurde, i.d.R. nicht nur eine Berechnungszeile, sondern mehrere Bewertungsele-
mente infolge gegenseitiger Abhängigkeiten, wie z.B. die vom Kunden- bzw. Da-
tenvolumen abhängige Serverausstattung. 

Page l111>ressions/ Aroount (p.a) 
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Abbildung 7: Wahrscheinlichkeitsannahme „Page Impressions" 

Neben diesem schrittweisen Vorgehen einfacher Sensitivitätsanalysen lässt sich 
ein vernetztes Bewertungsmodell mit heutigen Spreadsheets auch umfassender 
im Rahmen einer Monte Carlo Simulation analysieren.45 Dazu werden einzelnen 
Annahmen Wahrscheinlichkeitsverteilungen zugewiesen, zwischen denen auch 
Korrelationen bestehen können. In dem obigen Bewertungsmodell wurden die 
grau unterlegten Annahmen durch Wahrscheinlichkeitsverteilungen unterlegt. Als 
Beispiel hierzu sei die der Annahme „Page Impression pro Account" zugewie-
sene Wahrscheinlichkeitsverteilung gewählt. Hier wurde im Beispiel eine Nor-
malverteilung herangezogen; die genaue Zuweisung einer passenden Verteilung 
ist annahmenspezifisch zu wählen, im Beispiel also von Güte und Treffsicher-
heit der Markt- bzw. Kundenforschung abhängig.46 

Wenn entsprechende (korrelierte) Wahrscheinlichkeitsverteilungen für wichtige 
Annahmewerte definiert sind, ermöglicht eine vielfache Durchrechnung des Mo-
dells mit zufällig veränderten Annahmen eine weitergehende Analyse der Risiken 
und Erfolgspotentiale des zur Entscheidung anstehenden Projektes. Gleichzeitig 

45 Vgl. zu den Grundlagen der Monte Carlo Simulation bei Eppen et al. (1998), S. 506ff. 
46 Vgl. hierzu etwa Rodger/Petch ( 1999), S. 1 Off. 
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erhält man als Output der Berechnungen nicht mehr den üblichen projektiven Er-
gebnispfad, sondern vielmehr einen realistischen Ergebniskanal, in dem sich die 
finanziellen Zielgrößen bei alternativen Umweltkonstellationen bewegen werden. 
Eine solche Analyse zeigt Abbildung 8 bei der die Entwicklungsmöglichkeiten 
des Cash-Flows über den Betrachtungszeitraum (Abzisse) wertmäßig angegeben 
sind (Ordinate). 
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Abbildung 8: Trendanalyse des Cash-Flow 

Sensitivity Chart 
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Abbildung 9: Analyse der Einflussfaktoren auf den Unternehmenswert 
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Wie sich aus Abbildung 8 ableiten lässt, ist das Projekt relativ immun gegenüber 
adversen Umfeldveränderungen. Über 90% der durchgeführten Simulationen er-
geben einen positiven Cash Flow in der Periode 5. Darüber hinaus ist erkennbar, 
dass das upside-Potential, im Sinne einer positiven Abweichung von dem wahr-
scheinlichsten Verlauf, wesentlich höher ist als das entsprechende „downside"-
Potential. Dieses Ergebnis ist letztlich natürlich annahmenbedingt, verwundert 
aber wenig in Anbetracht der dem E-Business allgemein innewohnenden poten-
tiellen Größeneffekte.47 

1.000 Trials 

~ 
,75 

·-.Q ,500, 
(,:J 

.Q 
C ... ,250- ... CL 

1 

,000 

-2.503 6.140 14.784 
'000€ 

Cumulative Chart 

23.427 

1000 

750 
"Tl ... c,, 

..... . 500 ~ 
c,, 
:::, 

250 ~ 

0 

Abbildung 10: Wahrscheinlichkeitsverteilung Kapitalwert inklusive Restwert 

Durch die skizzierte Monte Carlo Simulation lassen sich auch die Ergebnistrei-
ber bzw. kritische Annahmen der Bewertung ableiten. Eine solche Aussage ist 
für die strategische Umfeldbeobachtung sowie für das ursachenorientierte Con-
trolling nach der Investition von hoher Bedeutung. So zeigt Abbildung 9 den 
Einfluss der bedeutendsten Einzelannahmen auf den zu erwartenden Kapitalwert 
inklusive Restwert. Als Resultat ergeben sich folgende Annahmen als bestim-
mend für den Unternehmenswert: die Entwicklung des Geschäftes mit Zusatz-
diensten, der Marktanteil, die Marktdurchdringung des E-Business im Zielseg-
ment sowie die Entwicklung der Bannerpreise. Diese Annahmen bzw. deren fort-
laufende Entwicklung (-sprognosen) haben deswegen im Rahmen des Investi-
tionscontrollings für „Portal-M" eine zentrale Bedeutung. Marktanteil und Markt-
durchdringung hatten sich bereits in einer grundsätzlichen Analyse aufgrund 

47 Vgl. Kapitel 2.2 dieses Beitrages. 

118 



möglicher pfadabhängiger Entwicklungen als strategische Erfolgsfaktoren her-
ausgestellt. 48 

Weiterhin lässt sich im Rahmen der Monte Carlo Simulation eine Dichtefunktion 
bzgl. der zentralen Zielgröße der Investitionsrechnung, des Unternehmenswertes, 
ableiten. Abbildung 10 zeigt dabei, dass die Wahrscheinlichkeit eines negativen 
Kapitalwertes inklusive Restwert des Projektes „Portal-M" sehr gering ist. Da-
mit wird unter den geltenden Annahmen eine Entscheidung für das Projekt na-
hegelegt, da ein Werteverlust im Sinne eines negativen Kapitalwertes inklusive 
Restwert unwahrscheinlich erscheint. 

5 Fazit: Innovatives Geschäft erfordert flexible Planung 

Der obige Beitrag zeigte einige Grundzüge der Investitionsanalyse im Rahmen 
des E-Business auf. Wie abgeleitet wurde, erfordert der (heutzutage) innovative 
Charakter des E-Business eine möglichst flexible Investitions- bzw. Finanzpla-
nung, um veränderten Umfeldeinflüssen Rechnung tragen zu können. Dies gilt 
nicht zuletzt, da eine strategische Frühaufklärung im E-Business oftmals leider 
nur relativ zeitnahe bzw. kurzfristige Prognosen liefern kann. 

Wie anhand des Fallbeispiels gezeigt wurde, sind die häufig vergleichsweise ein-
fachen Strukturen eines E-Business gut in einem vernetzten Finanzmodell abzubil-
den. Die Umsetzung einer entsprechenden, situativ anpassbaren Investitionspla-
nung ist auf der Grundlage heutiger Standardsoftware möglich. Als Resultat hilft 
die Modellierung nicht nur bei der Entwicklung des gesamten Geschäftsmodells, 
indem finanzielle Implikationen strategischer Pläne schnell nachvollzogen werden 
können, sondern auch bei der Analyse von Risiken und damit beim strategischen 
Controlling. Strategische Planungskonzepte - wie Produktlebenszyklus, Erfah-
rungskurve und SWOT-Analyse - können bei der Generierung und durchgängigen 
Anpassung notwendiger Annahmen für das Finanzmodell genutzt werden. 

Ein entsprechendes Grundmodell ist zur konkreten Entscheidungsfindung hinge-
gen weiter auszuarbeiten. So dürften etwa die Finanzierungsplanung, die Planung 
des benötigten Working Capital und die Liquiditätsplanung unverzichtbare Ent-
scheidungsgrundlage eines jeden neuen Geschäfts (-zweiges) sein. Bei bereits be-
stehenden Unternehmen dürften zudem Opportunitätskosten, z.B. aufgrund von 
Kannibalisierungseffekten, eine besondere Rolle spielen. Trotz solch notwendi-
ger Erweiterungen ist aber festzuhalten, dass im Kern für das innovative E-Busi-
ness eine möglichst flexible Investitionsplanung geschaffen werden muss, um 
dem spezifischen situativen Kontext Rechnung zu tragen. 

48 Vgl. Kapitel 2.2 dieses Beitrages. 
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1 Wandel durch E-Business 

In den letzten Jahren haben Unternehmen weltweit immense Anstrengungen 
unternommen, die Potentiale des E-Business für sich zu erschließen - mit unter-
schiedlicher Geschwindigkeit und unterschiedlichem Erfolg. In diesem Beitrag 
soll daher die Frage beantwortet werden, was es beim Einstieg ins E-Business 
aus Sicht von IBM Business Consulting Services zu beachten gilt. Dieser Artikel 
basiert auf einem Vortrag, der im Mai 2001 an der Universität Münster gehalten 
wurde. Es werden nach einer kurzen Erläuterung der wichtigsten E-Business-
Merkmale Besonderheiten von Projekten in diesem Umfeld dargestellt und de-
ren Implikationen für Strategie und Umsetzung der E-Business-Initiativen erläu-
tert. Der Beitrag geht darüber hinaus auch auf die kritischen Erfolgsfaktoren für 
den erfolgreichreichen Einstieg ins E-Business ein. 

1.1 Definition E-Business 

E-Business ist mehr als E-Commerce, nämlich die Verzahnung von Wert-
schöpfungsketten mit Hilfe der Informationstechnologie. Wertschöpfungsstufen 
kommen hinzu oder werden obsolet, historisch gewachsene Verteilungen inner-
halb der Wertschöpfungskette werden neu zugeordnet. Es entwickeln sich neue 
Wertschöpfungsformen und -netze. Durch E-Business entstehen neue Geschäfts-
modelle und Märkte, und selbst etablierte Märkte werden substantiell verändert. 
Wir verstehen unter E-Business1 

1. eine Organisation, die unter Einsatz von Intranet, Extranet und Web ihre 
Kernsysteme mit Schlüsselpartnern verbindet, 

2. den Prozeß der Erschließung und Verbesserung von Geschäftsbeziehungen 
durch den durchdachten Einsatz netzbasierter Technologien, 

3. die Nutzung von Internet-Technologien zur Transaktion und Interaktion 
mit Kunden, Lieferanten, Partnern und Angestellten, um W ettbewerbsvor-
teile zu schaffen und zu stärken. 

E-Business führt zur Transformation aller wesentlichen Strukturen und Prozesse 
eines Unternehmens. Meist außerhalb der eigentlichen Unternehmensstruktur als 
Insellösungen gestartet, haben E-Business-Initiativen heute Einzug in sämtliche 
Bereiche der Leistungserstellung gehalten. Mit Hilfe der neuen Technologien 
können z.B. alle Beteiligten (Kunden, Mitarbeiter, Partner usw.) mit Hilfe eines 
Mediums erreicht werden. Des weiteren verbessert E-Business die Unterneh-

Vgl. IBM (2002a), S. 2. 

127 



mensintelligenz und hält Informationen jederzeit orts- und kanalunabhängig ver-
fügbar. 

Mit Hilfe des E-Business lassen sich Kundenbeziehungen neu gestalten. Zusätz-
liche Kundengruppen können profitabel erreicht und angesprochen werden, das 
Produkt- und Vertriebskanalportfolio wird völlig neu gestaltet und erweitert, etab-
lierte Prozesse und Organisationsstrukturen werden in Frage gestellt. Das wich-
tigste jedoch ist, dass E-Business für alle Beteiligten zu einer gewaltigen Erhö-
hung der Transparenz führt - mit allen Vor- und Nachteilen. Vergleichbar mit 
der Entwicklung eines Einzelunternehmers hin zur publizitätspflichtigen großen 
Kapitalgesellschaft bleiben durch das Internet fast keine Aktivitäten der Unter-
nehmen im Verborgenen. Erfolge und Misserfolge werden unmittelbar öffentlich 
und können von Mitarbeitern, Partnern und Konkurrenten verfolgt werden. Auf 
diesen Punkt wird später ausführlich eingegangen. Abbildung 1 illustriert die 
durch E-Business hervorgerufenen fundamentalen Veränderungen. 
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Einflussfaktoren 
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Abbildung 1: E-Business verändert die Spielregeln im Markt 



1.2 Stufen der Transformation 

Die Euphorie der letzten Jahre ob der baldigen Revolution des Geschäftslebens 
durch E-Business war im Hinblick auf den tatsächlichen Zeitbedarf überzogen. 
Während mittlerweile über 90 Prozent der großen Unternehmen Internet-basierte 
Technologien in irgendeiner Form nutzen, kommen weniger als 15 Prozent der 
klein- und mittelständischen Unternehmen über das Stadium der elektronischen 
Informationsbereitstellung hinaus. Selbst große Firmen tätigen weniger als 50 
Prozent ihrer Geschäfte mit Kunden, Lieferanten oder Mitarbeitern über das Netz. 
Unter den Firmen, die Geschäfte web basiert abschließen, integrieren nur 10 Pro-
zent ihr Web-Front-End mit den Back-End-Anwendungen. 

In der Realität vollzieht sich die Transformation damit etwas langsamer als ur-
sprünglich angenommen. Wichtig aber ist: Sie findet unaufhaltsam statt. Man 
kann den Status der E-Business-Initiativen der Unternehmen grundsätzlich in 
drei Stufen unterteilen, die den verschiedenen Stadien der Umwandlung entspre-
chen. Der damit verbundene sogenannte E-Business-Reifegrad gibt Aufschluss 
darüber, wie das weitere Vorgehen aussehen sollte. 
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Stufe 1: Die Basis legen 

Alles fängt in der Regel ganz einfach an: eine simple Internetpräsenz aufbauen, 
Angestellte mit E-Mail-Zugang ausstatten und webbasierte, aber nicht in die in-
ternen Systeme integrierte Transaktionen anbieten. Dies ist grundsätzlich schnell 
zu erreichen, vorausgesetzt, entsprechend geschultes Personal steht in ausrei-
chender Zahl zur Verfügung. In den meisten Unternehmen werden in dieser Phase 
zwar die Web Sites schnell größer und qualitativ besser, aber Transaktionen 
werden häufig noch über etablierte Kanäle (traditioneller Vertrieb, Telefon, Fax 
oder E-Mail) abgewickelt. Dennoch zeigen sich erste Erfolge: Dank der E-
Business-Initiativen lassen sich neue Einnahmequellen erschließen sowie Kun-
denservice und Marktauftritt verbessern. Viele Unternehmen bleiben jedoch skep-
tisch, ob sich die Investitionen tatsächlich auszahlen. Selbst wenn Einsparpoten-
ziale realisierbar scheinen, zeigen sich vor allem kleinere Unternehmen aufgrund 
von Sicherheits-, Datenschutz- oder auch Nutzenbedenken zurückhaltend. Viel-
fach werden erste Schritte initialisiert, dann aber nicht konsequent weitergeführt. 
Sind beispielsweise Transaktionen über das Netz möglich, erfolgen diese zu-
meist abgekoppelt von Unternehmenssystemen und anderen Vertriebskanälen. 

Stufe II: Systeme verknüpfen 

In dieser Phase gilt es, die marktseitigen Web-Systeme der Unternehmen mit den 
internen Prozessen und Systemen zu integrieren. So lassen sich Kosten eindäm-
men, der Betrieb rationalisieren und effizienter gestalten, die Produktivität erhö-
hen und die Kundenzufriedenheit steigern. Diese ganzheitliche Integration er-
laubt es den Unternehmen, den Wertbeitrag ihrer Geschäftsmodelle weiter zu 
steigern Die Integration erstreckt sich dabei sowohl auf die Web-Applikationen 
(Online-Marketing, Customer Relationship Management usw.) untereinander als 
auch auf die Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Partnern und Angestellten 
mittels Internet, Intranet und Extranet (Supply Chain Management, Zusammen-
arbeit bei Produktentwicklung usw.). Hindernisse erwachsen hier aus der Kom-
plexität und dem Umfang der Veränderung, mangelnden internen Ressourcen, 
Budgetierungskonflikten zwischen IT und dem Kerngeschäft oder auch der Starr-
heit der Unternehmensstrukturen und -kulturen. 

Stufe III: Geschäftsmodelle neu ausrichten 
Fortgeschrittenere Unternehmen nutzen E-Business mehr und mehr dazu, ihr Ge-
schäftsmodell grundlegend zu verändern und stellen dabei auch ihr angestamm-
tes Geschäft infrage. Sie benutzen das Web, um ihren Geschäftsbetrieb über 
das gesamte Partnernetz zu integrieren. Sie sind so flexibler, neue Leistungsan-
gebote zu erstellen, die traditionelle Barrieren zwischen einzelnen Branchen auf-
brechen. Diese kundenzentrierten Geschäftsmodelle der nächsten Generation nut-
zen die neuen technologischen Möglichkeiten wie Deep Computing, riesige Band-
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breiten oder virtuelle Agenten. Unternehmen der dritten Stufe setzen somit an 
der Schnittstelle zum Kunden an und versuchen, die etablierte Beziehung zwi-
schen Kunde und Lieferant neu zu besetzen oder qualifiziert zu verteidigen. Für 
viele etablierte Unternehmen erwächst daraus die Gefahr des Verlustes der Kun-
denschnittstelle, damit der Kundenbeziehung und letztendlich des Geschäftes. 

Wenige Unternehmen haben bisher dieses Stadium erreicht, aber die Erfahrun-
gen der First Mover wie beispielsweise des Logistikkonzerns UPS verdeutlichen 
den unbedingten Zwang, sich auf seine ureigensten Kernkompetenzen zu besin-
nen und darüber hinaus reichende Prozesse in Zusammenarbeit mit qualifizier-
ten Partnern abzuwickeln. Im Zuge des konsequenten Umbaus gilt es, zahlreiche 
Hürden zu nehmen: aus Sicherheit und Datenschutz resultierende Bedenken, man-
gelnde Qualifikationen und technologische Herausforderungen. 

Dieser Transformationsprozess erfolgt jedoch nicht linear, sondern unterliegt 
einer diskontinuierlichen Entwicklung. Die Geschwindigkeit variiert und hat 
sich in der Tat derzeit extrem verringert, was die Frage berechtigt erscheinen 
lässt, wie die zukünftige Entwicklung des E-Business aussehen wird. Dazu sei 
ein kurzer Blick zurück gestattet: Vor noch nicht allzu langer Zeit sah es so aus, 
als würde die New Economy die Geschäftsregeln völlig neu schreiben. Da gab 
es überzogene Erwartungen, wonach Dot-Coms die etablierten Unternehmen hin-
wegspülen würden. Da standen Unmengen an Kapital zur Verfügung, die unkon-
trolliert in Unternehmen ohne reale Erfolgsaussichten flossen. In der Folge ist die 
Zahl der (Dot-Com-) Firmenpleiten sprunghaft gestiegen, etablierte Unternehmen 
strichen radikal die Budgets ihrer E-Business-Initiativen und der Neue Markt be-
wegte sich auf ernüchterndem Niveau. Innerhalb kürzester Zeit also erlebte das 
Thema E-Business einen enormen Aufschwung, um dann um so tiefer zu fallen. 

Vergleicht man diese Entwicklung mit der Rezeption anderer wichtiger Techno-
logien, stellt man schnell fest, dass sich hier Muster wiederholen. Ein Muster, 
welches als „Hype Curve" bezeichnet werden kann. Die Hype Curve stellt den 
Reifegrad von Technologien und die durch sie ausgelösten Erwartungen dar und 
verdeutlicht die typischen Phasen, die dabei durchlaufen werden. 

Alles beginnt mit dem plötzlichen Auftauchen neuer Ideen und Technologien, 
die als erfolgsversprechend gelten. Je mehr sich diese Technologien zu einem 
Trend formen, desto mehr Eigendynamik gewinnen die Phantasie und die Er-
wartungen, bis hin zur kompletten irrationalen Überhöhung. B2C-E-Commerce, 
B2B-Marktplätze, Online-Advertising usw. seien nur stellvertretend genannt. 
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überzogene Erwartungen 
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Abbildung 3: E-Business Hype Curve 

Mit schrumpfenden Erfolgsaussichten und zunehmenden Pleiten fällt die Hype 
Curve dramatisch und erreicht schließlich ihre Talsohle. Genau hier stehen wir 
heute beim Thema E-Business. Bemerkenswert ist jedoch, dass sich nicht das 
wirkliche Potenzial verringert hat, sondern lediglich die Erwartungen. In dem 
Maße, wie die Einsicht in das tatsächliche Veränderungspotenzial des E-Busi-
ness wächst, werden die Unternehmen wieder die Dynamik entwickeln, die der 
Technologie eigentlich zukommt. Das Vertrauen kehrt zurück und die erwarte-
ten Produktivitätssteigerungen lassen sich in der Unternehmenspraxis umsetzen. 

Bei aller derzeitigen Ernüchterung bleibt also festzuhalten: Wahrnehmung und 
Wirklichkeit fallen beim Thema E-Business momentan weit auseinander. E-Bu-
siness hat sich in den Unternehmen etabliert, seine Technologien haben die Un-
ternehmen nachhaltig verändert und bilden heute einen integralen Bestandteil 
ihrer Leistungserstellung. Dass Unternehmen heute stärker darauf achten, wel-
chen Beitrag die Technologie zur allgemeinen Steigerung des Unternehmenswerts 
leistet, ist nur folgerichtig. Letztendlich muss es darum gehen, mit E-Business die 
wirtschaftliche Leistungsfähigkeit eines Unternehmens weiter auszubauen. 
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1.3 Das „V-Modell" 

E-Business verändert fundamental die Erstellung und den Vertrieb von Produk-
ten und Leistungen, und zwar auf drei spezifische Arten: 

• Disintermediation oder Neugestaltung von Teilen der Wertschöpfungskette 
unter Umgehung etablierter Strukturen, 

• Neudefinition der Kundenbeziehungen durch kontinuierliche Anpassung an 
Kundenbedürfnisse, webbasierte Leistungserstellungsmethoden sowie Instal-
lation von virtuellen Agenten und Beratern, die verschiedene Produkte, An-
bieter und Branchen miteinander verknüpfen, 

• Komplette Neuausrichtung des Unternehmens zur Prozess- und Infrastruk-
tur-Kostensenkung entlang der Wertschöpfungskette. 

Das Internet ermöglicht, 
die aktuelle Wirtschafts-
Infrastruktur zu umgehen. 
Zeit und Ort haben keinen 
Einfluss mehr. 

Die Wertschöpfungskette 
wird am Kundennutzen 
ausgerichtet. Das bedeutet 
eine Neudefinition der 
Kundenbeziehung. 
Ermöglicht wird dies durch 
das Angebot der besten 
Lösung, .event mediation" 
und virtuelle Betreuung. 

Neuausrichtung des Unternehmens 

Dramatische Senkung der traditionellen 
Infrastruktur und Prozesskosten 

IMiU'l1lt4iiih·IMil 
Abbildung 4: Das „V-Modell" 

Diese drei Kräfte sind zusammen in der Lage, schnellen und grundlegenden Wan-
del zu forcieren, Marktanteile zwischen Geschäftsmodellen und Unternehmen 
zu verschieben und Wettbewerb neu zu definieren. 
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Ein Beispiel für die revolutionäre Kraft des Internets ist der Börsenhandel. In 
den letzten 25 Jahren sind zwei neue Geschäftsmodelle entstanden: Discount 
Brokerage und Online Trading. Während Discount Brokerage, beginnend in den 
achtziger Jahren, zu einer Teilung der Industrie führte, jedoch das etablierte Ge-
schäftsmodell weitgehend intakt ließ, hat Online Trading sehr viel schneller 
einen größeren Marktanteil erobert und so das Überleben des alten Geschäfts-
modells infrage gestellt. 

Umgehung der Struktur 
Online Trading hat im Zuge des Siegeszuges des World Wide Web die Logik des 
Discount Brokerage Modells auf zwei Wegen entscheidend erweitert. Erstens 
hat die Einführung des webbasierten, automatisierten Handels und die Einspa-
rung vieler Call Center zu extremen Kostensenkungen geführt. So reduzierten 
sich die Handelskosten innerhalb von fünf Jahren um 90 Prozent. Zweitens wur-
de erstmals die Bereitstellung von professionellen, umfangreichen, aktuellen und 
interaktiven Analysetools wie Marktdaten-, Research- oder Charting-Tools für 
den Privatinvestor möglich. Im Ergebnis war es möglich, durch geringere Preise, 
größeren Leistungsumfang und gesteigerte Convenience den Kundennutzen ex-
trem zu verbessern. Das traditionelle Discount Brokerage verschwand und On-
line Trading ist dabei, weiter massiv Marktanteile zu erobern. 

Neudefinition der Kundenbeziehung 
Die Veränderungskraft der Online Broker lässt sich zum großen Teil auf die 
Neudefinition der Kundenbeziehung zurückführen. Indem der Broker Marktda-
ten, unabhängigen Research und Investment Tools bündelt, agiert er als unab-
hängiger Berater. Gleichzeitig bietet er Third-Party-Bank- und Versicherungs-
produkte an und stärkt so seine Stellung als Agent des Kunden für unterschiedli-
che Bedürfnisse. Er akkumuliert Kundeneinlagen, generiert Provisionen und er-
weitert und vertieft so die Kundenbeziehung. 

Neuausrichtung des Unternehmens 
Online Trading demonstriert, wie webbasierte Geschäftsmodelle Kosten entlang 
der gesamten Wertschöpfungskette senken können. Durch das Internet verringern 
sich die Kosten für Personal, Filialen und Call Center erheblich. Doch noch 
wichtiger: Mit dem Straight-Through-Processing (STP) entstehen Skaleneffekte, 
die beispielsweise durch die Zusammenarbeit mit webbasierten Order-Matching-
Systemen, so genannten Electronic Communications Networks (ECN), verstärkt 
und an den Kunden weitergegeben werden können. 

Nachdem im Zuge der Börsenflaute die Handelsvolumina und damit die Erträge 
dramatisch zurückgegangen sind, geraten die einstigen High Flyer zwar zuneh-
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mend unter Druck. Doch der intelligente Einsatz von Internettechnologie erlaubt 
ihnen, den Verlust des traditionellen Geschäfts durch neue Angebote zu kom-
pensieren. Zum einen erweitern sie ihr Serviceangebot durch die Einführung an-
spruchsvoller Online-Finanzberatungstools, bieten vermehrt eine persönliche te-
lefonische Anlageberatung oder eröffnen eigene Beratungscenter. Zum anderen 
werden Cross-Selling-Potenziale erschlossen (Immobilienberatung und -finan-
zierung, geschlossene Fonds, weitere Versicherungsprodukte etc.) und Allianzen 
eingegangen. Festzuhalten bleibt, dass die ursprüngliche Differenzierung, die durch 
das Internet möglich geworden ist, auf neue Produkte, Partner und Kanäle über-
tragen wird und so die Unternehmen in die Lage versetzt, die Transformation 
fortzusetzen. 

2 Management von E-Business-Projekten 

E-Business verändert radikal und mit hoher Geschwindigkeit Strukturen, Wert-
schöpfungsketten und Prozesse. Projekte zur Einführung einer E-Business-Ini-
tiative stehen daher unter einem extremen Erfolgs- und Zeitdruck, vor allem die 
Geschwindigkeit des Projekts gewinnt einen enormen Stellenwert. Komplexe 
Aufbau- und Reorganisationsprozesse, meist gekoppelt mit einer massiven Ver-
änderung der IT-Infrastruktur, müssen schnell und fehlerfrei umgesetzt werden, 
denn ein Zurücknehmen ist durch die Transparenz des Internets fast ausgeschlos-
sen oder mit hohen Kosten und Imageschäden verbunden. Daraus ergeben sich 
wichtige Anforderungen an die Planung und Durchführung der E-Business-
Projekte. 

Wie schaffe ich es, bei extrem verkürzten Entscheidungswegen und -zeiten mei-
ne Investitionsbudgets auf die richtigen, die Erfolg versprechenden Initiativen zu 
verteilen? Welche Kennzahlen geben mir Aufschluss über den Erfolg der E-Bu-
siness-Initiative? Wie stelle ich die zeitnahe Verfügbarkeit der Informationen 
sicher? Um diese und weitere Fragen beantworten zu können, muss der Ent-
scheidungs- und Budgetierungsprozess überarbeitet werden, muss das Control-
ling von Anfang an konzipiert, mit einbezogen und umgesetzt werden und muss 
im Rahmen der Projektdurchführung mit Hilfe eines professionellen Projektma-
nagement reagiert werden. Auf die Erfolgsfaktoren bei der Planung des E-Busi-
ness-Projekts wird im Abschnitt 3 noch näher eingegangen. 
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2.1 Grundlagen des Projektmanagements 

Für E-Business-Projekte gelten prinzipiell die gleichen Erfolgsvoraussetzungen 
wie für Projekte mit anderem Fokus. Eine wesentliche ist zweifelsohne ein ex-
zellentes Projektmanagement. Unter Projektmanagement subsumiert man alle 
Prozesse, Stellen und Regeln, die für die Planung, Organisation und Durchfüh-
rung eines in Projektform aufgesetzten Veränderungsvorhabens nötig sind. Da-
bei besteht ein effektives Projektmanagement aus: 

• Planung und Strategie 
• Projektprozesse 
• Projektverfolgung 
• Projektadministration 

Das Projektmanagement beginnt schon vor dem eigentlichen Start des Projekts 
mit der Planung und Strategie. Hier werden alle notwendigen Projektbestandtei-
le und ihr Management geplant und konzipiert. Projektziele, Teilschritte und Er-
folgsfaktoren werden definiert, Aktivitäten, Ergebnisse und Ressourcen geplant 
und die Projektorganisation (Struktur, Rollen, Verantwortlichkeiten) wird aufge-
setzt. Die Konzeption dieser Komponenten muss möglichst vollständig und feh-
lerfrei bereits vor Projektstart vorliegen, da Projekte in der Regel zeitlich knapp 
bemessen sind und somit im Verlauf des Projekts bei Fehlern kaum Zeit zum 
Gegensteuern verbleibt. 

Im Rahmen des Projektmanagements sind entscheidende Prozesse zu initialisie-
ren, um die Qualität der Leistungserstellung zu sichern. Hierfür müssen Ziele, 
Zeitplan und Durchführung der Qualitätssicherung eingerichtet werden. Wie ge-
he ich mit Änderungen des Projektinhalts, von Meilensteinen oder der Projekt-
organisation um? Hierzu müssen Entscheidungsmethoden und -kriterien definiert 
werden. Auch ist ein Risikomanagement zu installieren, welches Projektrisiken 
erhebt, einstuft und Maßnahmen definiert. Das Eskalationsmanagement legt Pro-
zesse und Stufen für die Eskalation von Problemen fest. 

Im Rahmen der Projektverfolgung ist das Projektcontrolling zu konzipieren und 
durchzuführen. Es müssen Zeiten, Aufwände und Kosten geplant und über-
wacht, regelmäßige Controllingberichte an die Projektsponsoren erstellt und die 
Abnahme der (Teil-) Projektergebnisse organisiert werden. Es sind Statusberich-
te zu erstellen, auszuwerten und zu kommunizieren sowie offene Punkte aufzu-
nehmen und zu verfolgen. Darüber hinaus sind wichtige Fragen der Budgetie-
rung zu klären: Die Ist-Aufwände sind mit dem Soll-Budget zu vergleichen, die 
Zeitregistrierung ist durchzuführen und das Rechnungsmanagement ist aufzuset-
zen. Ziel ist es, von Beginn an den Projektfortschritt transparent zu gestalten und 
so den Projekterfolg sicherzustellen. 
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Schließlich ist die Projektadministration zu initiieren. Sie hat u.a. für eine effek-
tive Kommunikation innerhalb und außerhalb des Projekts Sorge zu tragen und 
die Abstimmung mit anderen Projekten sicherzustellen. Des weiteren muss eine 
ordnungsgemäße Projektdokumentation erfolgen. Es ist eine Projektakte anzule-
gen, die Vorgehensweise auf ihre Übertragbarkeit auf andere Projekte zu über-
prüfen und es sind eventuell Standards oder generische Tools zu entwickeln. 
Nicht zuletzt fällt unter die Projektadministration die gesamte Beschaffung, also 
z.B. die Durchführung von Ausschreibungen, die Lieferanten-/Dienstleisteraus-
wahl oder auch das Vertragsmanagement. Somit gewährleistet eine funktionie-
rende Projektadministration einen reibungslosen Projektablauf und den produk-
tiven Einsatz der Ressourcen. 

2.2 Besonderheiten von E-Business-Projekten 

E-Business-Projekte unterliegen einer stärkeren Dynamik, der mit dem Vorge-
hen des klassischen Projektmanagements nicht in dem Maß Rechnung getragen 
werden kann, wie es solche Initiativen unbedingt erfordern. Oft erweisen sich 
gerade diese Besonderheiten als erfolgskritische Größen. 

2.2.1 Zeit 

E-Business-Vorhaben sind zeitkritisch. Die Produktlebenszyklen sind deutlich 
kürzer und oft entscheidet der Zeitpunkt, wann das Serviceangebot live geht, über 
Erfolg oder Misserfolg. Sicherlich ist es nicht zielführend, den hundertsten On-
line-Buchhandel oder das zweihundertste Shopping-Portal zu bauen. Viele In-
ternetangebote leben von der Anzahl der aktiven Nutzer. Um diese zu gewinnen 
gilt es, schnell zu handeln, denn ein verspäteter Marktauftritt bedeutet, dass die 
Nutzer bereits woanders positive Erfahrungen gemacht haben und eventuell ge-
bunden sind. Was zählt ist also Schnelligkeit: Schnelligkeit der Entscheidungen, 
Schnelligkeit in der Umsetzung, Schnelligkeit beim Erreichen von (Teil-) Erfol-
gen. 

Somit sind schnelle Entscheidungen wichtig. Und dies sowohl im Vorfeld (sich 
schnell für das richtige E-Business-Konzept entscheiden) als auch im Projekt 
selbst (schnell über Budgets, Teilergebnisse oder Änderungen bestimmen). Man 
kann über E-Business-Projekte nicht in den üblichen Budgetierungsrunden ent-
scheiden, sonst erfolgt der Startschuss - nach unzähligen Planungs- und Ent-
scheidungsrunden - entschieden zu spät. Schnelligkeit im Projekt lässt sich auf 
verschiedene Arten erreichen. Zum einen werden größere Projekte sowohl zeit-
lich als auch inhaltlich modularisiert, also in kleine, besser steuer- und kontrol-
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lierbare Teilprojekte aufgegliedert, die überlappend realisiert und implementiert 
werden können. Des weiteren ist es meist sinnvoll, das Vorhaben in mehreren 
Releases zu verwirklichen und in kleinen Schritten an den Markt zu gehen. So 
kann man schnelle Teilerfolge, die zielführend und für den Gesamtprojekterfolg 
förderlich sind, realisieren, und dadurch rasch mit ausgewählten Highlights Auf-
merksamkeit erzielen. Baut man dagegen die hundertprozentige Lösung inner-
halb von drei Jahren und geht erst dann an den Markt, wird dies in der Regel zu 
spät sein und das Angebot darüber hinaus veraltet. Zum anderen empfiehlt es 
sich vor allem bei unklaren Anforderungen oder für ausgewählte kritische Pfade, 
entsprechend der Vorgehensweise des Rapid Prototypings frühzeitig Funktiona-
litäten, Design oder Architekturen zu testen, um rasch Fehler zu erkennen und 
zu vermeiden. 

2.2.2 Transparenz 

Wie bereits erläutert, führt E-Business für alle Beteiligten zu einer gewaltigen 
Erhöhung der Transparenz des Handelns. Diese gestiegene Transparenz wirkt in 
mehrere Richtungen. Zum einen führt sie zu einer erhöhten Wechselbereitschaft, 
so dass ehemals loyale Kunden zu „Schnäppchenjägern" werden. Viele Angebo-
te unterscheiden sich in ihren Augen nicht ausreichend von denen des Wettbe-
werbs und sind somit austauschbar. Dies erfordert die verstärkte und frühzeitige 
Einbeziehung von Marketingstrategien, um das Angebot entsprechend zu diffe-
renzieren. 

Zum anderen werden Erfolge und Misserfolge, auch die innerhalb des Projekts, 
nicht „im Labor" erzielt, sondern unmittelbar öffentlich und können von Kun-
den, Partnern und Konkurrenten verfolgt werden. Für die E-Business-Vorhaben 
bedeutet dies: Die Möglichkeit einer testweisen Einführung eines Angebots exi-
stiert faktisch nicht mehr. Einmal aus der Taufe gehoben muss das Angebot 
funktionieren, zurückzunehmen ist es nur mit erheblichem Imageschaden. Dies 
verschärft natürlich die qualitativen Anforderungen an Konzeption, Umsetzung 
und Testverfahren. 

2.2.3 Multidisziplinarität 

E-Business-Projekte tangieren meist mehrere Kompetenzen: Strategie, Brand 
Creation, Web Design und klassische IT. Diese verschiedenen Kompetenzen 
sind sowohl im Projekt als auch bereits in der Planungsphase adäquat zu berück-
sichtigen. Daher sind alle beteiligten Disziplinen in einem multidisziplinären 
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Projektansatz einzubeziehen. Auch sollte das Projektteam - mit sich im Zeitab-
lauf ändernder Gewichtung - von Beginn an gemischt besetzt werden, um Rei-
bungsverluste zu minimieren. 

Anders als konventionelle Projekte müssen E-Business-Projekte daher konzep-
tionell so angelegt werden, dass unter einer einheitlichen Projektsteuerung Stra-
tegie, Design und die stetige Implementierung in kleinen Schritten simultan ab-
laufen können. Alles in allem steigen also die Anforderungen an Projektsteuerung 
und Projektmanagement. 

3 Was macht E-Business-Projekte erfolgreich? 

E-Business hat in allen Unternehmensbereichen Einzug gehalten. Ganz offensicht-
lich gab es also eine Vielzahl erfolgreicher E-Business-Projekte. Jedoch gibt es 
mindestens ebenso viele gescheiterte E-Business-Vorhaben. Auch wenn ein Schei-
tern grundsätzlich nicht immer selbstverschuldet sein muss, so sind die vielen 
eingestellten Marktplätze, Marktaustritte von Internet Pure Plays oder das Ster-
ben der Dot-Coms deutliche Anzeichen dafür, dass bei der Konzeption oder Um-
setzung einer Reihe von E-Business-Initiativen augenscheinlich Fehler gemacht 
wurden. 

Viele der Fehler lassen sich vermeiden, wenn man einige wesentliche Punkte be-
achtet. Zunächst einmal sind E-Business-Projekte zuallererst Projekte. Das be-
deutet, dass viele der klassischen Erfolgsfaktoren auch für E-Business-Projekte 
gelten. Zu Zeiten des E-Business-Hypes wurden dagegen einige wichtige Spiel-
regeln grundlegend missachtet. So fehlte für viele E-Business-Vorhaben z.B. die 
Validierung der Geschäftsidee mittels eines realistischen Business Case. 

Dennoch gibt es in der Tat Besonderheiten (siehe Abschnitt 2.2), die es unbe-
dingt erforderlich machen, ein konsistentes Vorgehen über alle Projektphasen 
hinweg zu entwickeln und das Projekt ganzheitlich zu steuern und zu kontrollie-
ren. Abbildung 5 verdeutlicht am Beispiel eines Portals, wie vielfältig die zu be-
rücksichtigenden Faktoren sind. 
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Abbildung 5: Relevante Planungsdimensionen für E-Business-Projekte am 
Beispiel eines Portals 

3.1 Strategische Planung 

In der ersten Phase des E-Business-Projekts muss die Machbarkeit des Vorhabens 
umfassend geprüft und die E-Business-Strategie entwickelt werden. Was sind die 
Kundenbedürfnisse? Wer sind die Wettbewerber? Ist das Projekt erfolgverspre-
chend? Welche Partner sind miteinzubeziehen? Hier werden die grundlegenden 
Weichen für den Projekterfolg gestellt. Ist die fundamentale Ausrichtung des 
Projekts falsch, wird auch eine schnelle, fehlerfreie und kostengünstige Umset-
zung nichts am Misserfolg des Unterfangens ändern können. Eine ganzheitliche 
Sichtweise des E-Business-Projekts, die bestmögliche Aufstellung und Evaluati-
on des Business Case sowie die Einordnung des Projektes in das Gesamtprojekt-
portfolio entscheiden wesentlich über den weiteren Projektverlauf. Abbildung 6 
illustriert beispielhaft den Prozess der Strategieentwicklung. 

E-Business-Projekte sind in den Gesamtkontext des Unternehmens einzuordnen. 
Zu klären ist beispielsweise, welche Implikationen sich aus der Unternehmens-
strategie für das E-Business-Vorhaben ergeben und welchen Beitrag es zu deren 
Verwirklichung leisten kann. Darüber hinaus ist von Beginn an das Vorhaben als 
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Ganzes zu planen und durchzuführen. Dies gilt unabhängig davon, in wie viele 
und welche Teile das Projekt unterteilt wird oder welche Partner an den jeweili-
gen Teilprojekten beteiligt sind. Nur ein konsistentes Projektmanagement über 
alle Phasen hinweg vermag den Projekterfolg zu gewährleisten. 

Unternehmensanalyse 

• Produktangebot 
• SWOT-Analyse 

Analyse der Nachfrage 

• Kundenbedürfnisse 
• Segmentierung 
• Zielkundendefinition 

Wettbewerbsanalyse 

• Angebot 
• Economics 

Analyse potentieller 
Partner 

• Longlist 

Machbarke1tsstud1e 

• Wertschöpfungstiefe 
• Eigenschaften 

Business Model 

Ableitung 
Produktangebot 

• Produkte 
• Kanäle 
• Umsatzpotential 

• Partneranforderungen 
• Bewertung und 

Auswahl der Partner 

Strategie 

• Zielkunden 
• Produkte 
• Kanäle 
• Value Chain 
• Partner 

Abbildung 6: Beispiel einer E-Business-Strategieentwicklung 

Veränderter Fokus 
Darüber hinaus sind die Ziele und Formen der E-Business-Projekte ständig zu 
überprüfen und an veränderte Rahmenbedingungen oder Unternehmensziele an-
zupassen. Ein Beispiel ist der Wandel der E-Business-Aktivitäten von Projekten 
zum Neuaufbau von Internet-basierten Geschäftsmodellen und Kundengewin-
nung hin zu Kostenreduktion, Effizienzsteigerung, Prozessverbesserung und un-
mittelbarer ROI-Wirksamkeit. Wie eine kürzlich bei führenden europäischen 
Unternehmen der Finanzindustrie durchgeführte Studie2 zeigt, sind Schlagworte 
wie Kosten senken, Effizienz steigern oder auch Business Process Reenginee-

Vgl. IBM (2002b). 
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ring - allesamt altbekannte Bestandteile der Unternehmensstrategien der letzten 
Jahrzehnte - zum bestimmenden Thema geworden. 

Zur Zeit werden eine ganze Reihe von Restrukturierungsprojekten mit dem Ziel 
durchgeführt, Kosten drastisch zu senken, Effizienzsteigerungen zu realisieren 
und somit den Shareholder Value zu steigern. Dies bedeutet, dass Projektlaufzei-
ten kürzer werden, um schnell Resultate erzielen und messen zu können. Um 
diese Vorgaben zu erreichen, konzentrieren sich die Unternehmen auf straffere 
Prozesse entlang der gesamten Wertschöpfungskette, verbessern die Interaktion 
von Back-Office-Funktionen mit ihrem Customer-Relationship-Management, 
oder beschäftigen sich mit Business Process Outsourcing (BPO), also der Aus-
lagerung kompletter Prozesse. Ein deutlicher Trend ist des weiteren das wach-
sende Bewusstsein, IT und E-Business einzusetzen, um die Reengineering-Ziele 
zu erreichen. Eine Entwicklung, die sich noch fortsetzen wird, da die Unterneh-
men noch nicht das volle Potenzial ausschöpfen. Welche gewaltigen Einsparun-
gen möglich sind, zeigt das Beispiel IBM. Das Unternehmen investierte welt-
weit rund 2, 7 Mrd. Dollar, um ein E-Business zu werden und realisierte damit 
Einsparungen in Höhe von 9,5 Mrd. Dollar. 

Die Studie nennt auch die häufigsten Gründe, warum sich Banken und Finanz-
dienstleister mit ihrer Transformation zu einem E-Business schwer tun. Ein 
Grund ist, dass in der Vergangenheit viele E-Business-Initiativen eher technolo-
gie- als businesszentriert waren. Dies führte dazu, dass wichtige Aspekte der 
Transformation wie Prozesse, Organisation oder Unternehmenskultur ignoriert 
wurden, was geringere positive Effekte als antizipiert zur Folge hatte. Oft fehlte 
auch eine Gesamtschau für und auf die einzelnen Initiativen. E-Business „Flick-
werk" war die Folge. Häufig waren getrennt gewachsen, was die Ausbreitung 
einheitlicher Prozesse, Technologien und Organisationsstrukturen über die silo-
artig organisierten Unternehmen hinweg erschwerte. Nicht zuletzt wurden in der 
Vergangenheit auch meist die mit der internen Nutzung von E-Business-Tech-
nologien verbundenen Möglichkeiten zur Steigerung des Shareholder Value un-
terschätzt. 

E-Business-Projekte müssen sich den veränderten Bedingungen und Anforde-
rungen stellen. Unternehmen suchen nach E-Business-Initiativen, die ihnen hel-
fen, ihre Organisationen kundenzentriert zu gestalten, ihre Performance zu stei-
gern und gleichzeitig ihre Produktivität zu erhöhen. Sie müssen daher ein ganz-
heitliches Konzept der E-Business-Transformation zur Erhöhung der Marktfle-
xibilität, für stetige Prozessverbesserung sowie zur Erschließung weiterer E-Busi-
ness-gestützter Kostensenkungspotentiale entwickeln und ständig aktualisieren. 
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Business Model 
In den letzten zwei Jahren hat sich das Geschäftsklima von irrationaler Übertrei-
bung zu vorsichtiger Abwägung verändert. Ging es damals um die höchsten 
„Burn Rates", stehen heute (wieder) die höchsten „Return Rates" ganz oben auf 
der Prüfliste der Investoren. Auch in der E-Welt gilt also: Führe nur Investi-
tionsvorhaben durch, die einen positiven Kapitalwert (Net Present Value, NPV) 
aufweisen. Diesen jedoch zu bestimmen, schien lange Zeit mit den altbewährten 
Investitionsrechnungsverfahren unmöglich. Die etablierten Bewertungsverfah-
ren wie Discounted Cash Flow oder Payback Period eigneten sich aufgrund ih-
res Datenbedarfs, den die Business Pläne der E-Business Ventures nicht decken 
konnten, offensichtlich nicht dafür. 

Und so entwickelten sich in den Boom-Zeiten phantasievolle Bewertungsverfah-
ren. Firmen waren voller Furcht, den Anschluss zu verpassen. Und so hielten im-
mer mehr externe Vergleichszahlen, die so genannten „Comparables", als Be-
gründung eines starken E-Business-Engagements her. Mitte 1999 wurden zum 
Beispiel Online-Kunden von E-Commerce-Sites mit jeweils bis zu $ 9.000 be-
wertet,3 was sich in entsprechenden Marktkapitalisierungen niederschlug. Nur 
rund ein Drittel der im Jahre 2000 befragten Internet Executives legten ihrer 
E-Business-Investitionsentscheidung klassische Investitionsrechnungsmethoden 
zugrunde.4 Dass die in der Marktkapitalisierung implizierten Ertragserwartungen 
sich nicht erfüllten, ist bekannt. 

Umso berechtigter ist also heute die Frage, wie man denn E-Business Aktivitä-
ten richtig bewertet. Die Antwort ist überraschend kurz und einfach: wie jede 
andere Investition auch. Alle mit der Investition verbundenen Ein- und Auszah-
lungen sind zu erfassen, zeitlich einzuordnen und mit einem risikoangepassten 
Zinssatz zu diskontieren. Viel schwieriger zu beantworten ist dagegen die Frage, 
wie man die dafür benötigten Informationen und Daten erhält. Gerade E-Busi-
ness Initiativen verursachen neben direkt zurechenbaren Einnahmen und Ausga-
ben indirekte Einnahmen (lndirect Benefits ). Berücksichtigt man diese jedoch 
nicht, ist für die meisten E-Business Initiativen der Discounted Cash Flow (DCF) 
deutlich negativ. 

Viele gewinnbringende Initiativen würde es aufgrund des alleinigen Entschei-
dungskriteriums DCF heute nicht geben. So wandelte sich beispielsweise der 
NPV eines Unternehmensportals einer großen PR-Agentur unter Berücksichti-
gung der Effekte aus einem verbessertem Kundenservice, vereinfachtem Zugang 
zu Informationen und effizienterem Publikationsprozess von -11 Mio. zu + 12 Mio. 

Working Council (1999), S. 14. 
IBM (2001a) S. 4. 
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Dollar. Ein weiteres Beispiel ist die Plattform zur Integration aller Handelspart-
ner eines Unternehmens der Konsumgüterindustrie, deren NPV durch den zu 
erwarteten Anstieg der Verkaufszahlen und die Reduzierung von Reklamationen 
von 17 auf 161 Mio. Dollar stieg. 

Unternehmen, die sich dazu entschließen, diese Indirect Benefits in ihre Investi-
tionsentscheidung einzubeziehen, stehen schnell vor dem Problem, Controlling-
systeme zu installieren, die auch tatsächlich messen können, ob die erwarteten 
Vorteile realisiert wurden. Geschieht dies nicht, schadet das dem Unternehmen 
gleich doppelt: Erstens werden die Investitionen falsch bewertet, und zweitens 
werden diese Best Practices unternehmensweit weder identifiziert noch für an-
dere Initiativen nutzbar gemacht. 

Portfoliomanagement 
Zu identifizieren, ob einzelne Investitionen einen positiven Beitrag zum Unter-
nehmenswert leisten, ist jedoch nur der erste Schritt. Ein weiterer Punkt ist die 
Einordnung von E-Business-Investitionen in ein unternehmensweites Portfolio 
aus Initiativen. Hier steht die Frage im Vordergrund, ob die Investitionen für ein 
einzelnes Projekt in das Portfolio aller E-Business-Aktivitäten passen. Viele Un-
ternehmen haben ein aufgeblasenes und überaltertes E-Business-Portfolio. Die 
Gründe hierfür liegen in der Zeit des Internet-Booms. Große Konkurrenz durch 
Internet Pure Plays, starkes Wirtschaftswachstum, ,,volle Taschen" und nicht zu-
letzt fehlende oder schwache interne Führungsprinzipien erzeugten eine Verzet-
telung mit vielen kleinen, zum Teil sogar redundanten Initiativen. 

Der Portfolio-Ansatz ermöglicht es Unternehmen, den Ertrag aus ihren E-Busi-
ness-Aktivitäten zu maximieren, und zwar durch 

• Ausrichtung aller E-Business-Initiativen an der 
Gesamtunternehmensstrategie, 

• Identifikation und Nutzung der Möglichkeiten 
bereits bestehender Technologieinitiativen, 

• Eliminierung von Redundanzen und 
• Diversifizierung von Risiko und Fokus. 

Während die Risikodiversifizierung eine gesunde Mischung von Risiko-Ertrag-
Tradeoffs ermöglicht, lässt sich durch die Diversifizierung des Fokus die Unter-
stützung der Gesamtunternehmensstrategie sichern. Indem man untersucht, ob 
die Initiativen intern oder extern und umsatzsteigernd oder kostensenkend sind, 
zeigt sich schnell, ob alle möglichen Wege beschritten werden, um Unterneh-
menswert zu generieren. Nicht zuletzt erlaubt es der Portfolioansatz, Gelerntes 
und Infrastruktur aus den bestehenden Projekten auf andere Projekte in anderen 
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Geschäftsfeldern zu übertragen oder sogar neue Projektansätze zu identifizieren. 
Abbildung 7 verdeutlicht dies. 

Unausgewogenes Portfolio Ausgewogenes Portfolio 

Intern Extern Intern Extern 

Zielgruppe Zielgruppe 

Abbildung 7: Fokusdiversifizierung von E-Business-Initiativen 

3.2 Operative Maßnahmen 

Nachdem in der ersten Projektphase die E-Business-Strategie im Einklang mit 
der Gesamtstrategie entwickelt wurde, folgt nun eine stufenweise Detaillierung 
und Feinplanung der Dimensionen 'Capabilities' und 'Enabler' (unter anderem 
die Faktoren Mitarbeiter, Kompetenzen, Fachwissen, Unternehmen, Prozess, IT-
Infrastruktur). Das Abstraktionsniveau nimmt dabei von der Konzeptionsphase 
hin zur physischen Implementierung kontinuierlich ab. Für alle betroffenen Stu-
fen der Wertschöpfungskette werden die Einflüsse der Enabler auf das Projekt 
analysiert und mit abnehmender Abstraktion immer detaillierter geplant. Abbil-
dung 8 veranschaulicht diesen stufenweisen Prozess. 

Dabei werden basierend auf dem erarbeiteten Capability Model schrittweise Pro-
zesse, Architekturen, Infrastrukturen, Anwendungen und die Organisation geplant 
und implementiert. Hier kommt der Organisation eine besondere Bedeutung zu. 
Lange Zeit galten Front-End-Technologie und Design als Hauptvoraussetzungen 
für eine prosperierende E-Business-Lösung. Organisatorische Fragen wurden eher 
„pragmatisch" behandelt und die E-Business-Vorhaben oft isoliert betrieben, so 
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dass Synergien und Wechselwirkungen zwischen „alten" und „neuen" Geschäfts-
feldern nicht ausgenutzt werden konnten. Diese Fehlentwicklungen werden zur 
Zeit korrigiert: Unternehmen sind dabei, ihre E-Business-Inseln in ihre Organi-
sationsstruktur zu integrieren. 
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Abbildung 8: Stufenweise Detaillierung des konsistenten Vorgehens 

3.3 Ganzheitliches Projektcontrolling 

Die bisherigen Ausführungen haben eines verdeutlicht: Das Controlling des Pro-
jekterfolges ist wichtig und keinesfalls trivial. Vielmehr ist es eine Anforderung, 
die sich über alle Projektphasen - einschließlich der Vorbereitung des Projekts -
erstreckt. In der Tat muss das permanente und sukzessive Controlling des Pro-
jektfortschritts bereits in der Planungsphase beginnen. Welche Kennziffern ge-
ben Aufschluss über die Qualität, die Angemessenheit und Geschwindigkeit des 
Projektverlaufs? Wie verändert sich die Auswahl der angebrachten Kennziffern 
im Laufe der Projektentwicklung? Werden diese Faktoren nicht von vornherein 
in die Planungen aufgenommen, läuft das Projekt Gefahr, die notwendigen Re-
sultate nicht in der erforderlichen Zeit zu erzielen. Es ist wichtig, über alle Pro-
jektphasen hinweg ein konsistentes und gesamthaftes Controlling zu gewährlei-
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sten - unter Beachtung der sich im Zeitablauf ändernden Anforderungen an das 
Projekt. 

Deutlich wird hierbei die Steuerungsfunktion des Controllings: Das Konzipieren 
und Planen der zu steuernden Unternehmensfunktionen vor Beginn eines E-Bu-
siness-Projekts ist in der Regel wichtiger für den Erfolg des Vorhabens als das 
parallele und nachgelagerte Überprüfen des Projektfortschritts oder der Ergeb-
nistypen. 

"What gets 
measured 

gets done!" 

Messkriterien: 
• Kundenzufriedenheit, 

Zufriedenheit des 
Empfängers 

• Qualität, Fehlerfreiheit 
• Prozess-Kosten, 

Produktivität 
• Bearbeitungszeit, 

CycleTime 

• 

"What gets 
done has to be 

measured" 

Abbildung 9: Ohne messbare Kontrolle keine effiziente Steuerung 

Bei der Konzeption des Controlling-Frameworks ist auf einige zentrale Punkte 
besonders zu achten, da sie für den Erfolg des E-Business-Projekts von heraus-
ragender Bedeutung sind. Zum einen ist aufgrund der beschriebenen Multidiszi-
plinarität sowohl in der Konzeption als auch in der Durchführung des Control-
lings die Einheit von Strategie, Organisation, Prozessen, Marketing und IT her-
zustellen. E-Business-Projekte können nur erfolgreich sein, wenn Erfolgsfakto-
ren aus allen Disziplinen - etwa Inhalt, Informationen, Kundenbindung oder 
Convenience - vorhanden sind. Zum anderen muss der Projekterfolg permanent 
verfolgt werden, da Planabweichungen wegen der vielfältigen Interdependenzen 
zu massiven Verzögerungen oder Projektfehlschlägen führen können. 

3.4 Methodisches Vorgehen 

Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Durchführung von E-Business-Pro-
jekten hat sich ein methodisches (und methodengestütztes) Vorgehen erwiesen. 
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Aufgabe des Projektmanagements ist es, den Projekterfolg sicherzustellen. Da 
E-Business Projekte an das Projektteam hohe Anforderungen stellen, kommt 
einer konsistenten und standardisierten Vorgehensweise eine enorme Bedeutung 
zu. IBM hat sich daher dazu entschlossen, für ihre Consultingprojekte eine Stan-
dard-Vorgehensweise zu entwickeln, die auch das Projektmanagement verein-
heitlicht. 

Strategy ) Assess ) Plan ) Design ) Implement) Run 

Engagement 

Business 

Organization 

Application 

Architecture 

Operations 

Abbildung 10: Aufbau der IBM Global Services Method 

Die IBM Global Services Method ist ein auf „Work Products" (Lösungsbau-
steinen) basierender Ansatz, projektbasierte Dienstleistungen und Lösungen zu 
erstellen. Sie integriert dabei Standards für Projektmanagement, Prozess-Rede-
sign sowie Consulting- und technische Lösungsbestandteile über die sechs gene-
rischen Projektphasen 'Strategy', 'Assess', 'Plan', 'Design', 'Implement' und 'Run' 
hinweg. Die Methode ist eine Sammlung von Prozeduren, Techniken und Do-
kumenten, welche die Projektmitarbeiter bei der Umsetzung des Projektes unter-
stützten. Sie formalisiert die Vorgehensweise im Projekt und macht es dadurch 
wiederholbar. Dabei bietet die Methode zwei entscheidende Vorteile: Erstens 
stellt sie eine große Zahl von Lösungsbausteinen zur Verfügung, die eine Viel-
zahl der typischen Aufgabenstellungen von E-Business-Projekten abdecken. 
Zweitens ist sie sehr flexibel, da das Vorgehen im Projekt und die zu erstellen-
den Ergebnistypen sowohl durch die individuelle Zusammenstellung bestehen-
der Lösungsbausteine als auch durch Aufnahme neuer Komponenten an die kon-
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krete Projektsituation angepasst werden kann. Abbildung 10 verdeutlicht den 
grundsätzlichen Aufbau der Methode. 

Als Work Products werden Lösungsbausteine bezeichnet, die die Basis für Lö-
sungsdesign, Projektmanagement, Qualitätssicherung und Intellectual Capital Ma-
nagement darstellen. Sie ermöglichen das Wiederverwenden von einmal ge-
sammeltem Intellectual Capital ebenso wie das Sichern gleichbleibend hoher Pro-
jektqualität und steigern damit insgesamt den Kundennutzen. Darüber hinaus 
wird durch die Anpassung der Methode auf die spezifische Kundensituation 
gleich zu Beginn eines Projektes durch die Kombination der Work Products eine 
Adressierung der individuellen Problemsituation garantiert. Zusammenhängende 
Work Products, logisch in sechs Domänen gruppiert, formen Engagement Fami-
lien, die für gleichartige Projektsituationen wiederverwertbare Lösungsbausteine 
anbieten. Abbildung 11 gibt einen Überblick über die Gliederung der Work Pro-
ducts. 
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Abbildung 11 : Logische Gliederung der Work Products 

Das sogenannte „Projekt Management Engagement Model" beschreibt die Pro-
jektmanagement-Aktivitäten und -Aufgaben, die innerhalb des Projektes zu er-
ledigen sind. Es liefert einen Überblick über die Zeiträume, die für die einzelnen 
Aufgaben vorgesehen sind, koordiniert diese und ordnet ihnen die notwendigen 
Ressourcen über den gesamten Projektlebenszyklus hinweg zu. Mit Hilfe des 
Tools lassen sich eine Reihe von Reports und Action Documents erzeugen, wie 

149 



zum Beispiel Delivery Control Documentation, Human Resource Plan, Project 
Management Schedule und Project Risk Management Plan, die das Projektma-
nagement steuern und erleichtern. So lassen sich beispielsweise mit Hilfe des 
Project Management Schedule das Zusammenspiel der einzelnen Aufgaben und 
der dafür vorgesehenen Zeiträume visualisieren oder Abhängigkeiten erkennen 
und managen. 

Für E-Business-Projekte existiert eine Vielzahl von Engagement-Familien, die 
typische Projektsituationen, Kundenbedürfnisse und Ergebnistypen abbilden. 
Gleichgültig, ob es um die Ableitung einer E-Business-Strategie, um das Erar-
beiten eines neuen Business-Modells oder um das Erstellen eines Content-Ma-
nagement-Systems geht: Die Methode stellt Tools, Reports und Vorgehenswei-
sen zur Verfügung, mit deren Hilfe schnell erstklassige Projektergebnisse erzielt 
werden können. Über die jeweiligen Projektphasen hinweg wird in Fragestellun-
gen der Business View (Geschäftsmodell), der Process and Transaction View, 
der Application View und der lnfrastructure View unterschieden, um die jewei-
ligen Anforderungen und Aufgabenstellungen komplett und überschneidungsfrei 
erfassen und lösen zu können. 

Zusammenfassend lassen sich somit fünf Vorteile der methodengestützten Vor-
gehensweise festhalten. Sie 

• nutzt weltweit erarbeitete "Best Practices", 
• reduziert das Projektrisiko, 
• reduziert den Projektumfang, 
• erhöht die Sicherheit der Abschätzungen und 
• unterstützt die Integration von Mitarbeitern des Kunden in das Projekt. 

3.5 End-to-End-Beratung 

Wie im Verlaufe des Artikels deutlich wurde, können E-Business-Projekte - je 
nach konkretem Projektfokus und Projektumfang - sowohl verschiedene Unter-
nehmensbereiche als auch unterschiedlichste Kompetenzen (zum Beispiel Stra-
tegie, Prozesse, Internet-Technologie, Multimedia-Design, Branding) tangieren. 
In einer jüngst veröffentlichten Studie5 beklagen viele Chief Information Officer 
(CIO), dass es in E-Business-Projekten häufig an der wirklich umfassenden Ex-
pertise des sie begleitenden Beratungsunternehmens mangelt. Dies zwinge die 
Unternehmen dazu, sich für unterschiedliche Teile des E-Business-Projekts un-

MET A-Group (2002). 
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terschiedlicher Beratungsunternehmen zu bedienen, obwohl sie eigentlich lieber 
die Dienstleistung eines Integrators in Anspruch nehmen würden. 

Synergy of 
Businesslogic and ----. 

IT-Knowledge 

International ____. 
Staffing 

Experiencein 
managing ----. 

complex projects 

Abbildung 12: End-to-End-Beratung reduziert Risiken und Kosten 

IBM als weltgrößter E-Business-lntegrator hat dies seit langem erkannt und bietet 
aus einer Hand umfassende Beratung von der Strategie über die Implementierung 
bis hin zum Betrieb der E-Business-Lösungen. Zahlreiche erfolgreich durchge-
führte multidisziplinäre Projekte der letzten Monate und Jahre sowie langjährige 
Kundenbeziehungen belegen die Wirksamkeit und Akzeptanz dieser „All-in-One"-
Strategie. 
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4 Zusammenfassung 

In diesem Beitrag wurden die Besonderheiten von E-Business-Projekten darge-
stellt und deren Implikationen für Strategie und Umsetzung der E-Business-Ini-
tiativen erläutert. Zusammenfassend lassen sich vier Schlüsselbereiche identifi-
zieren, die beim Einstieg ins E-Business erfolgskritisch sind und auf die daher 
besonders zu achten ist. 

Strategie 
Trotz aller Besonderheiten: E-Business ist Business! Und erfolgreiches Business 
setzt eine gute Idee, ein gutes Geschäftsmodell, eine gute Strategie und einen 
vom Kunden wahrgenommenen komparativen Konkurrenzvorteil (KKV) voraus. 
Wie schaffe ich es, mich von der Konkurrenz abzuheben, meine Leistung zu dif-
ferenzieren und somit Kundenbedürfuisse besser als der Wettbewerb zu befrie-
digen? Auch im E-Business-Umfeld ist die Antwort darauf recht einfach: Ich 
muss dem richtigen Kunden die richtige Leistung zur richtigen Zeit über den 
richtigen Kanal zu einem attraktiven Preis und mit der entsprechenden Qualität 
anbieten. Neu ist nur, dass E-Business und E-Business-Technologien alle diese 
Leistungskomponenten fundamental verändert haben, da es nun möglich ist, neu-
en Kunden preiswerter neue Leistungen schneller über neue Kanäle anzubieten. 
In der Identifikation und Umsetzung dieser neuen Möglichkeiten liegt die wahre 
Herausforderung. 

Leadership 
Wie erfolgreich die Transformation eines Unternehmens zu einem E-Business 
erfolgt, hängt ganz maßgeblich von der Qualität der Führungsmannschaft ab. Sie 
muss die Vision vorgeben und kommunizieren und somit den Weg weisen, den 
das Unternehmen nehmen soll. Dafür bedarf es einer starken Führung (Vorstand 
und Aufsichtsrat) mit dem unbedingten Willen, das Unternehmen zu verändern. 
Auch muss ein einheitliches Verständnis über die Dringlichkeit des Wandels be-
stehen. Erfolgreich sind meist die Unternehmen, die hierbei einen absolut prag-
matischen, geschäftsgetriebenen Ansatz verfolgen, der zuerst jene Themen an-
geht, die die größte Wertschöpfung bei einfachster Umsetzung versprechen. Da-
rüber hinaus muss die Führungsmannschaft eine klare Vision dazu besitzen, was 
mit den richtigen Technologien erreichbar ist. Und nicht zuletzt bedarf es einer 
permanenten Kommunikation über Erreichtes und weitere Schritte. 

Umsetzung 
Bei der Umsetzung der E-Business-Strategie kommt es entsprechend der E-Bu-
siness-Spezifika - z. B. deutlich kürzere Produktlebenszyklen oder auch die ex-
treme Transparenz des Handelns - auf Schnelligkeit und herausragende Qualität 
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an. Hierfür gilt es, klare Prinzipien, Richtlinien und Kompetenzen durch das ober-
ste Management zu etablieren, um Friktionen zu vermeiden. Nach dem Motto: 
„Think Big, Start Small, Build Rapidly" sollte der Fokus dabei auf schnellen 
Teilerfolgen mit kurzfristig positiver Auswirkung auf den Return-on-Investment 
(ROI) liegen. Von zentraler Bedeutung sind Investitionen in eine einzige, ein-
heitliche E-Infrastruktur. Auch ist ein klarer Fokus auf geschäftsnahe IT-Lösun-
gen nötig, die neue, preiswerte und anpassungsfähige Technologien nutzen und 
Brücken zwischen Automationsinseln schlagen. Darüber hinaus sollte je Ge-
schäftsfeld ein Verantwortlicher für die Umsetzung der E-Transformation be-
nannt werden, der die Rationalisierung interner Abläufe und Strukturen voran-
treibt. 

Controlling 
Ein aussagekräftiges und zeitnahes Controlling ist im E-Business ein unverzicht-
bares Managementinstrument. Nur die permanente Messung der Performance 
der verschiedenen E-Business-Aktivitäten gewährleistet den optimalen Einsatz 
der Ressourcen. Dazu bedarf es einer Steuerung der E-Business Aktivitäten auf 
Basis eines messbaren Ergebnisbeitrags, z. B. mittels der Balanced Scorecard, 
und u.U. der Verknüpfung mit Incentives. E-Business-Projekte sind gemäß der 
Wertschöpfung des Projektes für das Unternehmen zu priorisieren und zu bud-
getieren. Auch empfiehlt es sich, Kosteneinsparungen in die Budgets aufzuneh-
men, um Anreize zu verstärken und die Transformationsgeschwindigkeit zu er-
höhen. Und nicht zuletzt ist die Multidisziplinarität der E-Business-Projekte so-
wohl in der Konzeption als auch in der Durchführung des Controllings zu be-
rücksichtigen, in dem die Einheit von und die Interdependenzen zwischen Stra-
tegie, Organisation, Prozessen, Marketing und IT beachtet werden. 
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1 Einführung 

Eine „Hype" ist per definitionem ein Phänomen mit eingebautem - wenn auch 
ungewissem - Verfallsdatum. In diesem Sinne mußte auch die E-Business-Hype 
ihr Ende finden. Dieses Ende wurde in den vergangenen drei Jahren mit zahlrei-
chen Schieflagen und Insolvenzen, der Vernichtung erheblicher Werte an den 
Aktienmärkten und einer Marktkonsolidierung/-bereinigung (auch über Zusam-
menschlüsse und Akquisitionen) vollzogen. 1 Dabei wurden triviale, aber nichts-
destotrotz für einige Zeit ignorierte Binsenweisheiten offenbar: Es geht alles lang-
samer und ist wohl doch schwieriger als zuvor vermutet.2 Zudem gelten (zur Über-
raschung mancher Beteiligter) noch immer die meisten ökonomischen und be-
triebswirtschaftlichen Grundsätze der zeitweise geschmähten „Old Economy"3• 

Schließlich erweist sich ein Controlling für E-Business-Aktivitäten - entgegen 
der in den Boomzeiten der New Economy zu vernehmenden Parole „Pionier-
geist statt Buchhaltung"4 - als sinnvoll und notwendig. 5 

Das Anliegen dieses Beitrages ist es, einige Besonderheiten dieses Controlling 
für E-Business-Aktivitäten gegenüber dem klassischen Controlling (beispielswei-
se für traditionelle Tätigkeiten in einem Industrie- oder Handelsunternehmen der 
„Old Economy") herauszuarbeiten. Des Weiteren soll geprüft werden, ob Art und 
Umfang der zu konstatierenden Besonderheiten den Ausweis eines abgrenzbaren 
und in Teilen eigenständigen „E-Business-Controlling" (in der Literatur zuweilen 
als „E-Controlling" bezeichnet)6 rechtfertigen. 

Im Folgenden wird zwecks Bereitstellung eines tragfähigen Fundaments für die 
weitere Untersuchung im Abschnitt 2 zunächst das hier vertretene Verständnis der 
zentralen Begrifflichkeiten „Controlling" und „E-Business" geklärt. Abschnitt 3 
geht sodann exemplarisch auf einige Spezifika eines Controlling von E-Busi-
ness-Aktivitäten ein. Die grundsätzliche Frage der Existenz von Spezifika wird 
mittels der Prüfung anhand einer Controlling-Konzeption geklärt. Vertiefend wird 

Vgl. mit einer aufschlußreichen Parallele zum Eisenbahnboom im 19. Jahrhundert und 
einer Interpretation als „Überinvestitionskrise" Kreiss (2001), S. 22, allgemeiner auch 
Rickens (2001), S. 14ff.; Reinhard (2003), S. 16. 
Vgl. o.V. (2001a), S. 30. 
Vgl. z.B. Weiber (2002), S. VIII. 
Vgl. o.V. (2000a), S. 30 mit dem Teiltitel „Pioniergeist wichtiger als Buchhaltung". Der Ar-
tikel weist allerdings gerade auf diesen Irrtum hin. Controlling wird dabei an dieser Stelle 
nicht mit „Buchhaltung" gleichgesetzt. 
Vgl. z.B. Erben (2001), S. 235; ähnlich Wall (2002), S. 381. 
Vgl. zur Verwendung dieses Begriffes z.B. Kusterer (2000), S. 217ff.; Nilsson (2000), S. 
579; o.V. (2000b); Eisenhut/Neukirchen (2001), S. 87f.; Erben (2001), S. 235 ff.; Fröh-
ling/Oehler (2002), S. 179ff.; Wall (2002), S. 381. 
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auf Erfolgsfaktoren und die Wertschöpfungskette sowie Prozesse im E-Business 
eingegangen; des Weiteren werden beispielhaft spezifische Controlling-Instru-
mente näher betrachtet. Im Abschnitt 4 wird ein knappes Fazit gezogen. 

2 Grundlegende Begrifflichkeiten 

2.1 Controlling 

Obgleich ein einheitliches Verständnis des Begriffs des „Controlling" in seiner 
funktionalen Bedeutung bislang in der deutschen Literatur noch nicht zu erken-
nen ist, so werden in den letzten Jahren doch - trotz einiger profilschärfender 
Ausreißer -7 Anzeichen einer gewissen Konvergenz der unterschiedlichen Be-
griffsverständnisse deutlich. Insbesondere von Praktikern wird das Controlling 
oft im weiteren Sinne als eine koordinationsorientierte Form der Führungsunter-
stützung wahrgenommen, die lnformationsversorgungs- und -analyseaufgaben 
erfüllt. 

Das Controlling soll hier in einer weiten - und pragmatischen - Begriffsfassung 
funktional als „Beschaffung, Aufbereitung und Analyse von Daten zur Vorberei-
tung zielsetzungsgerechter Entscheidungen"8 verstanden werden.9 Diese Begriffs-
fassung kommt einerseits einem unmittelbaren ersten Verständnis entgegen. Da-
rüber hinaus erlaubt sie andererseits durch eine Explikation ihrer Bestandteile 
eine weitergehende Präzisierung. Bei dieser werden sodann auch enge Bezüge 
zu gängigen Controlling-Definitionen deutlich. So bedingt eine zielorientierte 
Steuerung (im Sinne einer Folge zielsetzungsgerechter Entscheidungen) z.B. in 
komplexen sozioökonomischen Systemen notwendigerweise eine Koordination 
der zu gestaltenden Merkmalsausprägungen der Systemelemente bzw. des Ver-
haltens seiner Teilnehmer. 10 Somit ist die Koordinationsfunktion (hier verstan-

Wie z.B. der Definition des Controlling als „Rationalitätssichenmg", vgl. z.B. Weber (2002), 
S. 48ff.; Weber (2003), S. 184ff.; vgl. kritisch dazu z.B. Irrek (2002), S. 46ff., oder als „Re-
flexion", vgl. zu letzterem z.B. Pietsch/Scherm (2001), S. 308ff. 
Rieper/Witte/Berens (1996), S. V; vgl. ähnlich bereits Heigl (1978), S. 3; weiterführend 
auch im folgenden z.B. Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280ff. 
Vgl. mit intensiven Diskussionen des Controlling-Begriffes vor dem Hintergrund des je-
weiligen Literaturstandes dazu und im weiteren z.B. Küpper/Weber/Zünd (1990), S. 283f.; 
Hoffjan (1998), S. 57ff.; Janzen (1998); Wall (2000), S. 295ff.; Weber/Schäffer (2000), S. 
109ff.; Mertes (2000), S. 95ff.; Horvath (2001), S. 15ff.; Pietsch/Scherm (2001), S. 307f.; 
Reichmann (2001 ), S. 1 ff.; Peemöller (2002), S. 27ff.; Weber (2002), S. 1 ff. 

10 Vgl. zur Koordinationsfunktion des Controlling z.B. Horvath (1978), S. l 94ff.; Küpper/ 
Weber/Zünd (1990), S. 283f.; Janzen (1998), S. 15ff.; Wall (2000), S. 295ff.; Weber/ 
Schäffer (2000), I09ff.; Horvath (2001), S. !ff., S. 118ff.; Weber (2002), S. 24ff. 
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den als Sekundärkoordination innerhalb des Führungssystems) ein direkter und 
elementarer Bestandteil der vorgestellten Definition. Charakterisiert man die Ele-
mente des herangezogenen Controlling-Begriffes weitergehend, so wird deutlich, 
daß der Fokus des Controlling-Verständnisses auf der Führungsunterstützungs-
funktion (vorrangig in den Bereichen Planung und Kontrolle) und der Informati-
onsversorgung des Managements liegt: 

• Die Beschaffung von Daten umfaßt nicht nur die reine Recherche, sondern 
gleichfalls die zweckgerechte (Mit-) Gestaltung von Informations- und 
Kommunikationssystemen sowie - im Rahmen derselben - die Erschließung, 
Evaluation und Selektion von Informationsquellen. 11 

• Die Aufbereitung von Daten findet zum Ersten im Anschluß an die Beschaf-
fung im Sinne einer formalen Vorbereitung der Analyse durch Datentrans-
formationen sowie geeignete Aggregationen wie Disaggregationen statt. 
Zum Zweiten beinhaltet sie die Kommunikation der gewonnenen Informa-
tionen an die Träger des Informationsbedarfs. Im engeren Sinne ist damit 
die Gestaltung des Reporting angesprochen; im weiteren Sinne umfaßt die 
Aufbereitung diesbezüglich jegliche Einflußnahme auf bzw. die Gestaltung 
von Informationsflüssen durch das Controlling. 

• Die Analyse von Daten beinhaltet im ersten Schritt eine explikative Kom-
ponente im Sinne der Erkennung von Mustern und Wirkungsmechanismen 
(Kausalitätsnetzen) innerhalb der Daten. Im zweiten Schritt, mithin der nor-
mativen Komponente, sind - unter Berücksichtigung der von der Unterneh-
mung verfolgten Formal- und Sachziele sowie der notwendigen Koordina-
tion von Systemelementen und -teilnehmern - Handlungsempfehlungen für 
das Management abzuleiten. 

Dabei ist festzustellen, daß diese in der Definition angelegten (hier nur skizzier-
ten) Grundaufgaben bzw. -funktionen des Controlling stets von der Koordinati-
onsfunktion überlagert werden. In der Praxis erweisen sie sich als kaum von ein-
ander separierbar, sondern werden oftmals integriert bewältigt (z.B. im Rahmen 
adäquat gestalteter Steuerungssysteme, die eine rückkoppelnde Koordination si-
cherstellen). 

Soll für eine Branche, eine betriebliche Funktion oder ein konkretes Unterneh-
men ein Controllingsystem spezifiziert bzw. realisiert werden, so bedarf es einer 
über die obigen, recht abstrakten und generellen Ausführungen hinausgehenden 
Operationalisierung. Diese muß sich in ihrer Ausgestaltung stets am jeweiligen 

11 Vgl. zur Informationsversorgungsfunktion als wesentliche Aufgabe des Controlling bzw. 
zur Bedeutung von Informationssystemen für das Controlling z.B. Horvath (2001), S. 343ff.; 
Pietsch/ Scherm (2001), S. 307; Reichmann (2001), S. !Off., S. 529ff.; Weber (2002), S. 
21 ff., S. 97ff. 
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Kontext orientieren. 12 Hilfreich ist dabei die Heranziehung einer (noch kontext-
neutral gehaltenen) auf der Begriffsfassung fußenden „Konzeption" des Control-
ling. Diese zeigt die Beziehungen zwischen den Komponenten eines Control-
ling-Systems auf und legt die sukzessive Ableitung der Ausgestaltung (sowie die 
ggf. zu durchlaufenden Rückkopplungsschleifen) dar. Eine solche Controlling-
Konzeption ist hier in Abb. 3 (im Abschnitt 3.1) in den wesentlichen Elementen 
wiedergegeben und wird zur Prüfung der Spezifität eines Controlling im E-Busi-
ness im Abschnitt 3. l herangezogen. 

2.2 E-Business 

2.2.1 Grundlegende Begriffsfassung und Merkmale 

Für den Begriff des ,,Electronic Business" (E-Business) hat sich bislang noch kei-
ne einheitlich akzeptierte Definition herausgebildet, obgleich die entsprechenden 
Begriffsbildungen in der Literatur oft recht ähnlich ausfallen. 13 Bemerkenswert 
ist darüber hinaus, daß viele Autoren sich garnicht erst mit der Mühsal einer De-
finition belasten, sondern implizit einen allgemeinen Konsens über den Terminus 
unterstellen. 14 

Hier soll unter E-Business zunächst die fortwährende und überwiegende Abwick-
lung, Unterstützung und Kontrolle der Prozesse und Beziehungen zwischen Ge-
schäftspartnern, Mitarbeitern und Kunden durch elektronische Medien verstan-
den werden 15. Diese Definition ist allerdings noch recht weit und wenig konkret; 
sie wirft daher zahlreiche Fragen auf, so z.B.: 

• Ist das Telefon ein „elektronisches Medium"? Betreibt eine Person oder ein 
Unternehmen bereits E-Business, wenn die meisten Geschäfte telefonisch 
abgewickelt werden? Dies wäre wohl im allgemeinen Verständnis zu ver-
neinen. Mithin: Was sind elektronische Medien? 

12 Vgl. zur Kontextabhängigkeit des Controlling z.B. Klipper/Weber/Zünd (1990), S. 286f.; 
Janzen (1998), S. 12ff.; Mertes (2000), S. l 12f.; Irrek (2002), S. 48; Peemöller (2002), S. 
47ff.; Weber (2002), S. 62. 

13 Vgl. zu Definitionen des Terminus „E-Business" z.B. Jost (2000), S. 448; Kusterer (2000), 
S. 217; Rieg (2000), S. 403; Schubert (2000), S. 3f.; Wirtz (2001), S. 32ff.; Heinzmann 
(2002), S. 70; Weiber (2002b), S. 11. 

14 Vgl. z.B. Fröhling (2000), S. 223ff.; Seidenschwarz/Knust (2000), S. 425ff.; Stelter/Strack/ 
Roos (2000), S. 409ff.; Eisenhut/Neukirchen (2001), S. 85ff.; Erben (2001), S. 235ff.; 
Fröhling/Oehler (2002), S. l 79ff.; mit gleicher Feststellung Reinhard (2003), S. 19. 

15 Vgl. dazu und folgend in enger Anlehnung Schubert (2000), S. 3f. 
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• Betreibt ein Tennisverein, der sich im Internet mit einem WWW-Angebot 
präsentiert, bereits E-Business? Wohl eher nicht. Mithin: Wie soll ,,Busi-
ness" hier definiert sein? 

Aufgrund dieser exemplarisch aufgezeigten Unschärfen der obigen Definition be-
darf diese einer Erweiterung um ... 

• begriffskonstituierende Merkmale, welche die im Rahmen der Definition ver-
wendeten Begrifflichkeiten genauer fassen bzw. klären und damit den Ter-
minus weiter konturieren; 

• einen internen Bezugsrahmen, welcher das System „E-Business" (z.B. aus 
Sicht eines Unternehmens) in seine Teilsysteme und Elemente zerlegt; 

• einen externen Bezugsrahmen, welcher die Einbettung des Systems „E-Bu-
siness" als Subsystem in seine relevante Umwelt aufzeigt. 

Als begriffskonstituierende Merkmale lassen sich zunächst anführen: 
• E-Business-Aktivitäten sollten stets als unternehmerische Tätigkeit angelegt 

sein. Sie sollten mithin auf eine dauerhafte Betätigung abzielen, ihnen soll-
te eine Gewinnabsicht zugrundeliegen und es sollte eine unternehmerische 
Risikoübernahme erkennbar sein. Mit dieser (an für sich trivialen) Begriffs-
erweiterung ist eine Abgrenzung gegen andere Aktivitäten im „E-Umfeld" 
- wie z.B. das E-Govemment oder E-Communities - möglich. 

• Mit elektronischen Medien wird im Rahmen der obigen Definition sicher-
lich zunächst das Internet assoziiert. Verallgemeinernd soll hier unterstellt 
werden, daß mit der Begrifflichkeit angesprochene Medien (abgesehen von 
Ausnahmen wie z.B. dem EDl16) ihre Reife erst in bzw. nach den 90er Jah-
ren des 20. Jahrhunderts erlangt haben und auf allgemein akzeptierten tech-
nischen Standards aufsetzen. Des Weiteren sollten sie verschiedene Infor-
mationsformen (Text, Bild, Ton, Film usw.) unterstützen, asynchrone (ent-
koppelte) wie auch synchrone Kommunikation ermöglichen und mono- wie 
bi- bzw. omnidirektionale Interaktivität bieten. 17 Die inhaltliche Übermittlung 
und übermittlungsnahe Verarbeitung der Informationen sollte weitestgehend 
automatisiert verlaufen. Schließlich sollten die angesprochenen Medien (auf-
grund der akzeptierten Standards) hohe Integrationspotentiale für beliebige 
andere Informations- und Kommunikationssysteme bieten. 

Aus dem letzten Punkt folgert unmittelbar, daß mit dem E-Business eine um-
fangreiche Prozeßautomatisierung (im Vergleich zur „Old Economy") einherge-

16 Vgl. zum „Electronic Data Interchange" (EDI) z.B. Wang/Seidmann (1995), S. 40lff.; Pe-
ters (2000), S. 962; Weitzel/König (2001), S. 32; Reinhard (2003), S. 18. 

17 Vgl. Rautenstrauch/Abel (2001), S. 8, ähnlich Böing (2001), S. 2f. 
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hen wird. Medienbriiche und aufwendig zu handhabende Schnittstellen zwischen 
Prozessen fallen bei Ausnutzung des hohen Integrationspotentials der elektroni-
schen Medien weg. Ein menschlicher Eingriff in Geschäftsprozesse ist im Ideal 
nur noch dann sinnvoll, wenn nicht automatisierbare, d.h. noch nicht maschinell 
abbildbare, Entscheidungen notwendig sind. 

2.2.2 Interner Bezugsrahmen 

Der interne Bezugsrahmen des E-Business stellt (hier aus Sicht eines einzelnen 
Unternehmens) auf die zentralen Transaktionen - samt entsprechenden Transak-
tionspartnern und eingesetzten Medien - in der Wertschöpfungskette sowie ihre 
wesentlichen Ausgestaltungsmerkmale ab (vgl. Abb. 1). 

/ .... ···:==~~!;,:: ·• .. \ E-8~~'.~ess ( / ~;;;;;;:·· .. \\ 

···· ....... Lieferanten u nterneh::·~······ .... \i··•... ./ ,. 

lnter-/Extranet \ ... 
E-Procurement, 
E-Cooperations 

(B2B, ... ) 

~ \ ; :! ~et 
Intranet .. / 

···· ..... E-Organization ...... ....-
··········· ·····•· .. ···················· 

E-Commerce 
(B2C, B2B ... ) 

Abbildung 1: E-Business: Interner Bezugsrahmen aus Sicht eines Unternehmens 18 

Dabei sind - wenn man sich denn auf die Mode der E-Bezeichnungen einläßt -
folgende Elemente identifizierbar: 19 

• Im Mittelpunkt steht das betrachtete Unternehmen selbst, welches das E-
Business im wesentlichen über das - im Ideal sämtliche Informations- und 

18 In Anlehnung an Schubert (2000), S. 3ff.; vgl. ähnlich auch Wirtz (2001), S. 6. 
19 Vgl. folgend z.B. Schubert (2000), S. 3ff.; ähnlich auch Wirtz (2001), S. 6. 
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Kommunikationssysteme integrierende - Intranet20 abwickelt. Dazu bedarf 
es einer entsprechend angepaßten Organisation - der „E-Organization" -, die 
gegenüber der herkömmlichen Unternehmensorganisation etliche Spezifika 
aufweist (z.B. einen generell höheren Delegationsgrad). 

• Als E-Commerce werden alle Aktivitäten aufgefaßt, bei welchen die elek-
tronischen Medien (vorrangig das Internet, ggf. aber auch Extranets als ein 
gegenüber ausgewählten Gruppen partiell geöffnetes Intranet) als Distribu-
tionsplattform verwendet werden.21 Es handelt sich mithin um den Verkauf 
und Vertrieb von Produkten sowie Dienstleistungen an Kunden und Ab-
nehmer oder - anders ausgedrückt - sämtliche Optionen der Umsatzgenerie-
rung über die elektronischen Medien. Dabei kann die Verkaufstransaktion 
gänzlich oder nur teilweise über die elektronischen Medien abgewickelt 
werden. Als Kunden bzw. Abnehmer können dabei Konsumenten (B2C), 
andere Unternehmen (B2B), aber prinzipiell auch der Staat auftreten.22 E-
Commerce wird damit als Subsystem des E-Business aufgefaßt. - Bemer-
kenswert ist, daß der E-Commerce noch vor ein bis zwei Jahren im Sinne 
des E-Business definiert wurde - man mag darin eine zunehmende Begriffs-
präzisierung oder einen Wechsel der „Begriffsmoden" sehen.23 

• Tritt das betrachtete Unternehmen selbst als Abnehmer von Produkten oder 
Dienstleistungen über elektronische Medien (mithin derzeitig vorrangig das 
Internet oder ein Extranet) auf, so wird diese „elektronische Beschaffung" 
üblicherweise als E-Procurement bezeichnet.24 Ergänzend sind Kooperatio-
nen mit Geschäftspartnern (z.B. im Rahmen der Leistungsbereitstellung oder 
Produktentwicklung) möglich, welche hier unter dem Begriff ,,E-Coope-
ration" zusammengefaßt werden. 

20 Vgl. zu den folgend verwendeten Begriffen Intranet und Extranet mit entsprechenden De-
finitionen z.B. Heinzrnann (2002), S. 51 ff.; Weiber (2002b ), S. 8. 

21 Vgl. dazu und folgend (mit tw. abweichenden Definitionen des E-Commerce) z.B. Jost 
(2000), S. 446; Böing (2001), S. 3ff.; Gröbel (2001), S. 133; Pechtl (2001), S. 109; Heinz-
mann (2002), S. 73; Weiber (2002b), S. 11. 

22 „B2C": ,,Business to Consumer"; ,,828": ,,Business to Business"; vgl. zur üblichen (hier 
nicht noch einmal wiedergegebenen) Typologie der Transaktionspartner im E-Business 
z.B. Herrnanns/Sauter (1999), S. 852f.; Jost (2000), S. 446f.; Wirtz (2001), S. 34ff. 

23 Vgl. z.B. Herrnanns/Sauter (1999), S. 850; Jost (2000), S. 446f.; zum Begriff E-Commerce 
auch Böing (2001), S. 3ff. 

24 Vgl. zum E-Procurement z.B. Kusterer (2000), S. 217ff.; Dudenhöffer (2001), S. 200ff.; 
Koppelmann/Brodersen/Volkrnann (2001), S. 79ff.; vgl. zum E-Procurement sowie zum 
Controlling im E-Procurement auch den Beitrag von Holtrup/Prangenberg in diesem Band. 
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2.2.3 Externer Bezugsrahmen 

Der damit skizzierte interne Bezugsrahmen des E-Business (aus Sicht eines Un-
ternehmens) ist nun wieder eingebettet in einen - hier nur knapp angerissenen -
externen Bezugsrahmen,25 welcher in Abb. 2 dargestellt wird. Dieser faßt das E-
Business als Subsystem seiner Umwelt auf, gruppiert in seiner Umgebung die 
entsprechenden weiteren Subsysteme und definiert die Beziehungen zu densel-
ben. Neben Unternehmen und Konsumenten kann nun z.B. auch der Staat ex-
plizit auftreten - einmal, indem er die Rahmenbedingungen des Handelns setzt 
(E-Policy), andererseits z.B., indem er selbst die elektronischen Medien zur Ab-
wicklung von Verwaltungsakten mit den diversen Transaktionspartnern nutzt (E-
Government, E-Administration als A2B oder A2C: Administration-to-Business, 
Administration-to-Consumer). Ein weiteres Element in dieser Umwelt - oder 
wenn es denn sein muß: ,,E-World" - sind die diversen Interessengruppen (E-
Communities), welche sich über die elektronischen Medien organisieren können. 

Reflektiert man diese - von Begriffsfassungen in der Literatur nicht wesentlich 
abweichende - Definition nunmehr kritisch, so fallen zwei Aspekte auf: 

• Der externe und interne Bezugsrahmen des E-Business beschreibt eigent-
lich nur die bekannte Einbettung eines Unternehmens in seine Umwelt.26 

Alle grundsätzlichen Beziehungsmuster bleiben erhalten; neu sind (und das 
auch nur in einem gewissen Grade) die eingesetzten elektronischen Medien 
als Kommunikationsmittel (sowie die Tatsache, daß vor nahezu alle Begrif-
fe nunmehr ein ,,E-" gesetzt wird). 

• Genauso wie die bereits bekannte Einbettung eines Unternehmens in seine 
Umwelt ist die „E-World" ein sehr komplexes und heterogenes Gebilde. 
Somit kann das ,,E-Business" auch nicht als ein spezielles Phänomen ange-
sehen werden - es durchzieht vielmehr alle Objekt- und Funktionaldimen-
sionen der Betriebswirtschaftslehre (ohne damit allerdings per se die Not-
wendigkeit einer ,,E-BWL" zu begtünden!). 

Mit dem ersten Punkt wird dem E-Business keineswegs sein Umwälzungspoten-
tial für die Abwicklung von Geschäftsprozessen abgesprochen. Der zentrale As-
pekt dieses Umwälzungspotentials ist jedoch nicht die Einführung völlig neuer 
Transaktionspartner oder eine grundlegend neue Definition der Beziehungen zwi-
schen ihnen. Das Umwälzungspotential begründet sich vielmehr in einer Ent-
wicklung, die seit der Erfindung des Buchdrucks im Gange ist: Der Abnahme der 

25 Vgl. ähnlich Schubert (2000), S. 3ff. 
26 Vgl. anstelle vieler Kubicek/Thom (1976), Sp. 3977ff. 
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Informationsviskosität. 27 Dieser Vorgang hat durch die Informationstechnik im 
Allgemeinen, aber auch durch das Internet bzw. die mit ihm verknüpften Tech-
nologien einen erheblichen wie folgenreichen Schub erhalten. 

E-Policy 

I E-World \ 
1 

E-Communities E-Communities 
(C2C) 

Unter- E-Business Privatleute/ 
nehmen Bürger 

I ernet (Interaktives) Inter, et 
E-Government 

(A2B, A2C) 

\ I 
' ... ________ _ Behörden'--Verwaltung ________ ... " 

Staat 

Abbildung 2: E-Business: Externer Bezugsrahmen28 

Bei geringerer Viskosität - auf technologischer Basis z.B. organisatorisch bedingt 
durch wegfallende Medienbrüche, automatisierte Schnittstellen usw. in Geschäfts-
prozessen - nimmt die Fließgeschwindigkeit der Information zu, mithin können 
auch wesentlich größere Informationsmengen als bislang übermittelt und verar-
beitet werden. Bei adäquater organisatorischer Einbettung kann diese verminderte 
Informationsviskosität u.a. ein erhebliches Rationalisierungspotential entfalten. 

27 Unter der Viskosität einer Flüssigkeit wird der Grad ihrer Zähflüssigkeit verstanden. Eine 
Flüssigkeit mit geringer Viskosität (z.B. Benzin) vermag eine Kapillare schneller zu durch-
fließen als eine solche mit hoher Viskosität (z.B. Teer). Unter einer geringen Informations-
viskosität wird hier die Fähigkeit von Informationen verstanden, bestehende Systeme (z.B. 
Organisationen wie ein Unternehmen) schneller zu durchdringen bzw. zu durchfließen. 
Eine automatisierte Verarbeitung von Informationen (im Sinne der EDV) wird sich ent-
wickeln, sobald die technischen Möglichkeiten sowie die ökonomischen Voraussetzungen 
(im Sinne der Unterschreitung einer bestimmten Informationsviskositätsschwelle) gege-
ben sind. 

28 Vgl. ähnlich Schubert (2000), S. 3ff. 
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Im Weiteren zu konstatierende Spezifika eines Controllings von E-Business-Ak-
tivitäten lassen sich in wesentlichen Teilen auf die Abnahme der Informations-
viskosität zurückführen bzw. mit derselben in Verbindung bringen. 

3 Spezifika eines Controlling im E-Business 

3.1 Untersuchung anhand einer Controlling-Konzeption 

Postuliert man die Existenz eines eigenständigen „E-Controlling", so ist diese 
Begriffsfassung aufgrund einer hinreichenden Spezifität gegenüber dem allge-
meinen Controlling zu rechtfertigen. Ansonsten wäre nur ein neues Schlagwort, 
ein neuer Modebegriff geschaffen. Es ist also zu prüfen, ob ein Controlling von 
E-Business-Aktivitäten wesentliche Besonderheiten aufweist. Dabei soll die Auf-
merksamkeit hier dem „laufenden Controlling" gelten; die konkrete Unterstüt-
zung in bedeutsameren singulären Entscheidungssituationen (wie z.B. hinsicht-
lich der Aufnahme von E-Business-Aktivitäten als Investitionsentscheidung, eines 
Initial Public Offering oder Vorhaben im Bereich Mergers & Acquisitions) wird 
nur am Rande betrachtet. 

Eine von mehreren Möglichkeit besteht nun darin, diese Prüfung anhand einer 
Controlling-Konzeption durchzuführen, welche die Elemente eines Controlling-
Systems sowie die gegenseitigen Gestaltungsabhängigkeiten - noch kontextneu-
tral - gegenüber der Fassung des Controlling-Begriffes weiter präzisiert. Eine 
solche ist hier in Abb. 3 wiedergegeben.29 Im Folgenden wird diese Controlling-
Konzeption zunächst in ihrem Aufbau erläutert. 30 

In der linken Hälfte von Abb. 3 ist zunächst das Unternehmen in seiner relevanten 
Umwelt samt den für die Gestaltung einer Controlling-Konzeption zentralen un-
ternehmensseitigen Determinanten (als Unternehmensziele, Geschäftsmodell und 
Unternehmenskultur) dargestellt. Diese wirken einerseits, wie durch den fett ge-
haltenen Pfeil in der Abbildungsmitte verdeutlicht, auf die Ausgestaltung der 
Controlling-Konzeption ein. Andererseits wird ein implementiertes Controlling 
auch wieder Rückwirkungen aufzeigen; diese sind durch den dünner gehaltenen 
Pfeil in der Abbildungmitte angedeutet. Damit wird zugleich berücksichtigt, daß 
weder die Controlling-Konzeption noch das Unternehmen in seiner relevanten 
Umwelt von statischer Natur sind, sondern fortwährenden Veränderungen unter-
liegen bzw. Anpassungen erfordern. 

29 Vgl. mit ähnlichen Controlling-Konzeptionen z.B. Welge (1988), S. 7; Janzen (1998), S. 
12; Junga (2000), S. 77; in den Grundgedanken analog auch Reichmann (2001), S. 3ff. 

30 Vgl. mit ähnlichem Ansatz aus der Praxis des E-Business heraus Czekala (2002), S. 348. 
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Ziele und grundlegendes 
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Operationalisierung: 
Funktionen/Aufgaben 

+ 
Auswahl/Konfiguration 
Systeme, Instrumente 

+ 
Ablauforganisation, Auf-
bau Regelkreise/Prozesse 

+ 
Aufbauorganisatorische 
Institutionalisierung 

Abbildung 3: Controlling-Konzeption31 

Rechts ist sodann die hier vertretene Controlling-Konzeption dargestellt. Es gilt, 
daß aufgrund der bestehenden Dependenzen hinsichtlich der Ausgestaltung der 
einzelnen Elemente grundsätzlich eine sequentielle Reihenfolge - von oben nach 
unten, wiederum visualisiert durch fett gehaltene Pfeile - empfehlenswert ist. So 
ist es (trotz des zuweilen gegenteiligen Vorgehens der Praxis!) logisch verfehlt, 
mit der aufbauorganisatorischen Institutionalisierung eines Controlling zu begin-
nen, ohne z.B. zuvor Entscheidungen über die ablauforganisatorischen Sachver-
halte getroffen zu haben. Trotzdem gehen in einem dynamischen Verständnis von 
weiter unten in der Konzeption angeordneten Elementen bzw. ihrer Ausgestal-
tung wiederum Rückwirkungen auf höherliegend plazierte Elemente aus. Diese 
sind durch einen dünnen Pfeil ganz rechts in der Abbildung berücksichtigt. 

Im Weiteren wird nunmehr auf die Elemente der Controlling-Konzeption im 
rechten Kasten der Abb. 3 näher eingegangen und es werden knapp die Ergeb-

31 Vgl. mit ähnlichen Controlling-Konzeptionen z.B. Welge (1988), S. 7; Janzen (1998), S. 
12; Junga (2000), S. 77. 
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nisse einer Prüfung von notwendigen Spezifika bei der Ausgestaltung eines Con-
trolling für E-Business-Aktivitäten dargelegt. 

Ziele und grundlegendes Selbstverständnis des Controlling werden bereits we-
sentlich durch die gewählte Begriffsfassung des Controlling determiniert. 32 Das 
Selbstverständnis wird sodann durch daraus abzuleitende Grundausrichtungen 
konkretisiert. Als solche können z.B. das Rollenverständnis (z.B. Registrator, 
Navigator oder lnnovator), Art und Umfang der Beratungs-, Service- und Kun-
denorientierung (z.B. Positionierung zwischen den Extremen ,,reine Reportliefe-
ranten" und „Coaches/Sparringpartner des Managements"), die Abgrenzung der 
eigenen Leistungen ggü. anderen Funktionsbereichen im Unternehmen (z.B. der 
internen Revision), die Integration einer Verhaltensorientierung sowie der Grad 
der eigenen „Vermarktung" gegenüber internen Kunden genannt werden. - Be-
trachtet man nun ein Controlling von E-Business-Aktivitäten unter diesen (und 
weiteren) Gesichtspunkten, so kann festgestellt werden, daß eine entsprechende 
Ausgestaltung der allgemeinen Konzeption hier kaum Besonderheiten aufweist. 
Allenfalls lassen sich verstärkte Ausprägungen bestimmter Tendenzen feststellen, 
die aber ohnehin schon als mehr oder weniger neuere Entwicklungen in der Lite-
ratur thematisiert wurden. So wird z.B. im Umfeld des E-Business wiederholt 
vom praktizierten „Self-Controlling"33 gesprochen. Witt (2001) weist für Unter-
nehmen der New Economy allerdings mit Nachdruck darauf hin, daß es sich da-
bei zumeist nur um eine Ausrede für das Fehlen eines Controlling handelt.34 

Im Rahmen der Operationalisierung der Ziele des Controlling sind Funktionen 
und Aufgaben desselben zu bestimmen. Dabei werden die aus den Unterneh-
menszielen abgeleiteten formalen und sachlichen Controlling-Ziele zunächst 
- noch immer recht abstrakt - als Funktionen im Sinne von Metaaufgaben bzw. 
die Aufgaben überlagernde Prinzipien gefaßt. Zwischen den Controlling-Zielen 
und den Controlling-Funktionen besteht dabei eine Mittel-Zweck-Beziehung, 
wobei die Ziele durchaus kontinuierlich in Funktionen übergehen können. Als 
Funktionen wurden bereits im Rahmen der Definition des hier unterlegten Con-
trolling-Begriffes die Führungsunterstützung, die Informationsversorgung des Ma-
nagements sowie die Koordinationsfunktion genannt. Diese lassen sich auch bei 
einem Controlling von E-Business-Aktivitäten unverändert anführen. 

32 Vgl. folgend zum Rollen- und Selbstverständnis des Controllers sowie Controllertypen 
z.B. Klipper/Weber/Zünd (1990), S. 282ff.; Wedgwood (1993), S. 276ff.; Weber (1994), S. 
267ff.; Hoffjan (1998), S. 57ff.; Trilse (2001), S. 105ff.; Peemöller (2002), S. 104ff.; We-
ber (2002), S. 4ff.; vgl. zur hier gewählten Definition des Controlling Abschnitt 2.1. 

33 Vgl. zum Seif-Controlling z.B. Peemöller (2002), S. 104ff.; Weber (2002), S. 498. 
34 Vgl. Witt (2001), S. 123, S. 125. 
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Im Weiteren sind die Ziele und Funktionen der Theorie nach sukzessive und hie-
rarchisch (abbildbar in Gestalt einer Pyramide) hinsichtlich Aufgaben und folgend 
Teilaufgaben - unter Beachtung der zu wahrenden Mittel-Zweck-Beziehungen -
weiter zu operationalisieren, bis schließlich genaue Handlungsanweisungen re-
sultieren. Praktisch stößt man dabei jedoch auf Schwierigkeiten: Sobald von ei-
nem hohen Abstraktionsniveau aus erstmalig Aufgaben mit einer gewissen Kon-
kretheit abgeleitet werden müssen, existiert plötzlich eine Reihe von Umsetzungs-
alternativen. Es sollte nun im Allgemeinen jene Umsetzungsalternative gewählt 
werden, welche die Mittel-Zweck-Bestimmung im Hinblick auf übergeordnete 
Aufgaben und Ziele am besten erfüllt. Genau bei dieser Auswahl ergeben sich 
jedoch bei komplexeren Planungssachverhalten unter Berücksichtigung des Un-
sicherheitsgrades zukünftigen Geschehens Probleme. Zwar sind die Alternativen 
oft benennbar, ihre Effektivität und Effizienz (sowie Interdependenzen) jedoch 
schwer abzuschätzen.35 Mithin existiert hier eine Umsetzungslücke, die zu über-
brücken ist, indem Informationen bereitgestellt werden, welche über die Effekti-
vität und Effizienz der alternativen Umsetzungsausgestaltungen im Hinblick auf 
übergeordnete Aufgaben und Ziele Auskunft geben. Sind diese richtungsweisen-
den Auswahlentscheidungen getroffen, so erweist sich die weitere Zerlegung der 
Aufgaben in Teilaufgaben zumeist wieder als einfacher umsetzbar bzw. mit ge-
ringeren Zweifeln bzgl. der Mittel-Zweck-Beziehungen belastet. Mithin betrifft 
die Umsetzungslücke also die mittleren Ebenen der Operationalisierungshierar-
chie bzw. ist auf ,,halber Höhe" der gedachten Pyramide lokalisierbar. 

Diese Umsetzungslücke läßt sich nunmehr sowohl im Rahmen der Operationali-
sierung der Ziele der gesamten Unternehmung als auch derivativ im Rahmen der 
Operationalisierung der Ziele des Controlling identifizieren, wobei beide natur-
gemäß eng verknüpft sind. In beiden Fällen müssen Wirkungsinformationen für 
die o.g. Alternativenwahl bereitgestellt werden. In beiden Fällen ist auch das Con-
trolling gefordert: Im Rahmen der Unterstützung der Planung hat es die Überwin-
dung der Umsetzungslücke des Unternehmens zu unterstützen; derivativ muß es 
seine eigene Umsetzungslücke bewältigen. Eine Möglichkeit zur notwendigen 
Effektivitäts- und Effizienzabschätzung von Operationalisierungsalternativen ist 
die Untersuchung von Erfolgsfaktoren, insbesondere vor dem Hintergrund der 
diese einbettenden Wertschöpfungskette. Hier weist das E-Business augenschein-
lich einige Besonderheiten auf. Diese werden in den Abschnitten 3.2.2 und 3.2.3 
eingehender diskutiert. - Als Ergebnis der Operationalisierung lassen sich schließ-
lich konkrete Aufgaben eines Controlling von E-Business-Aktivitäten definie-
ren, die sich allerdings durchaus nach herkömmlicher Manier (z.B. als Zielbil-
dungs- und Planungsaufgaben, Steuerungs-, Kontroll- und Koordinationsaufgaben, 

35 Vgl. zu den Begrifflichkeiten Effektivität und Effizienz z.B. Ahn/Dyckhoff (1997), S. 2ff. 
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Management-Rechnungsaufgaben, Berichts- und Beratungsaufgaben)36 klassifi-
zieren und der Erfüllung einzelner Funktionen zuordnen lassen. 

Sind damit nun die Aufgaben eines Controlling von E-Business-Aktivitäten kon-
kretisiert, so bedarf es im Anschluß nunmehr der Auswahl und Parametrisierung 
der Systeme und Instrumente für deren Bewältigung. Dabei lassen sich die im 
konkreten Kontext einsetzbaren Instrumente und Systeme zunächst klassifizieren 
in (a) bekannte, verfügbare Instrumente und Systeme, welche unverändert heran-
gezogen werden können; (b) bekannte, verfügbare Instrumente und Systeme, wel-
che mehr oder weniger umfangreiche Variationen für den Gebrauch im neuen 
Kontext erfordern sowie ( c) gänzlich neu entwickelte oder zu entwickelnde In-
strumente und Systeme für den spezifischen Kontext. Inwieweit sich in den ein-
zelnen Klassen Controlling-Instrumente und -Systeme für ein Controlling von E-
Business-Aktivitäten identifizieren lassen und ob die Klassenbesetzungen eine 
Spezifität des Controlling von E-Business-Aktivitäten begründen, ist aufgrund der 
zu konstatierenden Besonderheiten im Abschnitt 3.2.4 weitergehend zu untersu-
chen. - Die zu treffende Auswahl ist im wesentlichen unter Beachtung der In-
strumenten- und Systemwirtschaftlichkeit zu treffen: Aus der großen Menge ver-
fügbarer und sinnvoll einsetzbarer Instrumente und Systeme sind jene auszu-
wählen, welche die höchste Effektivität und Effizienz hinsichtlich der zu bewäl-
tigenden Aufgaben versprechen. Dies können im konkreten Kontext der hetero-
genen E-Business-Aktivitäten sehr unterschiedliche Instrumente und Systeme 
sein - so wird z.B. für E-Commerce-Aktivitäten eine andere Wahl zu treffen sein 
als für ein E-Procurement; einem kleinen Unternehmen müssen andere Systeme 
und Instrumente empfohlen werden als einem Konzern. 

Die Gestaltung der controllingbezogenen Ablauforganisation schafft den notwen-
digen prozessualen Hintergrund für den Einsatz der Systeme und Instrumente.37 

Hier sind beispielsweise Planungsrunden verschiedener Fristigkeiten sowie Ag-
gregationsgrade und Objektbezüge zu terminieren und in ihrem Hergang einzu-
richten, es werden Kontrollzyklen für zu überwachende Objekte festgelegt, für 
das Reporting Berichtstermine und Berichtszyklen formuliert usw. Von beson-
derer Bedeutung ist dabei auch die Hinterlegung von einzuleitenden Verfahrens-
schritten bei Ausnahmetatbeständen (,,Eskalationsregelungen"). Im Idealfall ge-
lingt es bei der ablauforganisatorischen Gestaltung, an der Kybernetik orientierte 
Regelkreissysteme zu implementieren, die Abweichungen des Ist-Zustandes vom 
Soll-Zustand bezüglich des Unternehmenssystems durch in die Ablauforganisa-
tion eingearbeitete Regeln aufdecken und Gegenmaßnahmen einleiten (anstatt 

36 Vgl. z.B. Becker (1999), S. l 2ff. 
37 Vgl. folgend zur Organisaton des Controlling z.B. Weber (2002), S. 97ff.; S. 235ff.; S. 

353ff.; s. 525ff. 
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diese Aktivitäten der Initiative und dem Improvisationstalent der jeweils tangier-
ten Personen zu überlassen). 

Auch hier weist ein Controlling von E-Business-Aktivitäten bei näherer Prüfung 
kaum Besonderheiten auf. Der naheliegende intensive EDV-Einsatz übt zwar 
eine prägende, teilweise sogar nachteilig determinierende Wirkung auf die zu ge-
staltenden Abläufe aus, ist aber kein Spezifikum des Controlling im E-Business. 
So sind z.B. intranet- bzw. webbasierte Reportingsysteme, welche aus ablaufor-
ganisatorischer Sicht eine Wandlung vom Push- zum Pull-Reporting implizieren, 
eine allgemeine Entwicklungstendenz. Auch die im Zusammenhang mit dem Con-
trolling von E-Business-Aktivitäten geforderte Verkürzung und Flexibilisierung 
von Controllingprozessen ist eine nicht an das E-Business gebundene Erschei-
nung. 38 Vor dem Hintergrund der reichlich strapazierten Phänomene Komplexi-
tätswachstum und Zunahme der Umweltdynamik (samt Globalisierung und ähn-
lichen an dieser Stelle üblicherweise angeführten Schlagworten) erscheint in die-
ser Hinsicht eine verstärkte Hinwendung zu ereignisgesteuerten Controllingakti-
vitäten (z.B. mittels der Technik der ereignisgesteuerten Prozeßketten)39 als eine 
attraktive Alternative zum ansonsten eher termin- und zeitorientierten Agieren 
(so z.B. bei Planrevisionen). Mithin ist aber auch dies keine Entwicklung, die 
allein das Controlling von E-Business-Aktivitäten betrifft, wenngleich sie auch 
in diesem Umfeld besonders vorangetrieben werden mag. 

Im Rahmen der Controlling-Konzeption wird im letzten Schritt über die aufbau-
organisatorische Institutionalisierung des Controlling befunden.40 Hier sind z.B. 
Fragen wie die hierarchische Eingliederung, die Einrichtung als Stabs-, Linien-
oder Querschnittsfunktion, die Zentralisierung bzw. Dezentralisierung, ggf. eine 
Aufspaltung der Weisungskompetenz in fachliche und disziplinarische Weisungs-
rechte (,,dotted lines"), die aufbauorganisatorische Gestaltung einer eventuellen 
Controlling-Abteilung selbst und vieles mehr zu klären. Dabei ist zu beachten, 
daß die autbauorganisatorische Institutionalisierung des Controlling nur ein Mit-
tel zur (ablauforganisatorisch fundierten) Erfüllung seiner Funktionen und Auf-
gaben unter Einsatz von Systemen und Instrumenten darstellt. Aus diesem Grund 
handelt es sich um derivative Festlegungen, die im Hinblick auf vorgelagerte 
Ausgestaltungsentscheidungen im Rahmen der Controlling-Konzeption sowie der 
relevanten Unternehmensumwelt mit dem Ziel einer möglichst hohen Effektivi-
täts- und Effizienzsicherung zu treffen sind. - Auch hier zeigt eine Untersu-
chung des Controllings von E-Business-Aktivitäten keine auffälligen Besonder-
heiten. Zumeist werden autbauorganisatorische Aspekte in der Literatur zum 

38 Vgl. dazu und folgend im Kontext des E-Business Erben (2001), S. 239ff. 
39 Vgl. z.B. GrobNolck (1995), S. 604ff.; Rosemann (2000), S. 58ff. 
40 Vgl. zu Aspekten der aufbauorganisatorischen Institutionalisierung folgend z.B. Janzen 

(1998), S. 47ff.; Reichmann (2001), S. 15ff.; Peemöller (2002), S. 82ff. 
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Controlling im E-Business ohnehin selten thematisiert.41 Die naheliegende Fra-
ge, ob ein ,,E-Controlling" als eigenständige, aus dem gesamten Controlling her-
ausgelöste organisatorische Einheit geschaffen werden sollte,42 ist im Allgemei-
nen angesichts des Querschnittscharakters der kontextspezifischen Aufgabenfel-
der zu verneinen. 

Als zusammenfassendes Ergebnis der Prüfung entlang der hier vertretenen Con-
trolling-Konzeption bleibt damit festzuhalten, daß Spezifika eines Controlling 
von E-Business-Aktivitäten im wesentlichen in zwei Bereichen derselben zu 
konstatieren sind: Zum ersten hinsichtlich der Bewältigung der Umsetzungslücke 
im Hinblick auf die dafür hilfreiche Kenntnis bzgl. der Erfolgsfaktoren sowie 
Gestaltungsaspekte der Wertschöpfungskette bei der Operationalisierung von Zie-
len und Funktionen zu konkreten Aufgaben, zum zweiten hinsichtlich der ein-
setzbaren Controlling-Instrumente (sowie ggf. auch Systeme). Auf diese Aspek-
te wird im folgenden Abschnitt 3.2 genauer eingegangen. 

3.2 Exemplarische Betrachtung von Spezifika 

3.2.1 Vorbemerkungen 

Im Rahmen der folgenden Ausführungen werden zunächst die Möglichkeiten 
und Grenzen zur Identifikation von Erfolgsfaktoren im E-Business thematisiert. 
Die sich anschließende Betrachtung der Spezifika der Wertschöpfungskette (so-
wie in weiterer Detaillierung der Prozesse) ist eng mit der Betrachtung von Er-
folgsfaktoren verknüpft. Ein Controlling, welches naturgemäß mit begrenzten 
Ressourcen operiert, muß beim Einsatz von Systemen und Instrumenten hin-
sichtlich der Wirkungseffektivität und Ressourceneffizienz zwangsläufig Schwer-
punkte setzen bzw. eine Auswahl aus der Instrumentenfülle treffen.43 Die Be-
trachtung von Erfolgsfaktoren und Wertschöpfungskette kann daher wichtige 
Hinweise auf sinnvolle Schwerpunktsetzungen geben. Es wird deutlich, in wel-
chen Bereichen ein erhöhter Steuerungsbedarf besteht und welche Faktoren die 
Erreichung der gesetzten Formal- und Sachziele gefährden. Zugleich lassen sich 
Hinweise auf effizient und effektiv einsetzbare Instrumente ableiten. Instrumen-
te und Systeme für ein Controlling von E-Business-Aktivitäten werden anschlie-

41 Vgl. exemplarisch Fröhling (2000), S. 223ff.; Kusterer (2000), S. 217ff.; Rieg (2000), S. 
403ff.; Erben (2001), S. 235ff. 

42 Vgl. z.B. Witt (2001), S. 116. 
43 Vgl. zum in der New Economy allgemein einsetzbaren Instrumenten- und Systemkanon 

unter Gewichtung nach Notwendigkeit Witt (2001), S. 124f., Abb. 15. 
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ßend klassifiziert und auf ihre Spezifizität in Abgrenzung zum allgemeinen Con-
trolling hin untersucht. 

Bezüglich der folgenden Ausführungen ist zu beachten, daß die Argumentationen 
stets nur vor einem exakt definierten Kontext validierbar sind: So sind der tech-
nische, ökonomische und rechtliche Rahmen des E-Business genauso ins Kalkül 
zu ziehen wie die konkrete Ausgestaltung der jeweiligen E-Business-Aktivitä-
ten.44 Als Beispiel sei die Frage genannt, ob ein Start-up oder ein Unternehmen 
der „Old Economy" betrachtet wird. Bei einem Unternehmen der „Old Econo-
my" wäre dann wieder danach zu differenzieren, ob dieses einen partiell fokus-
sierten oder ganzheitlichen Einstieg ins E-Business sucht, ob die Aktivitäten in 
einer Division separiert oder in eine eigenständige Tochter ausgegliedert werden 
usw.45 

3.2.2 Erfolgsfaktoren 

„Erfolg" soll hier definiert werden als eine mittel- bis langfristige Steigerung des 
Unternehmenswertes. Die Erfolgsfaktorenforschung - als die Suche nach den 
(partiell gestaltbaren) Bestimmungsfaktoren des Erfolges von Unternehmen -
hat in der Betriebswirtschaftslehre inzwischen eine lange Tradition und kann 
- so z.B. mit dem PIMS-Programm - auf umfangreiche Datenbestände zur Ana-
lyse zurückgreifen.46 Die Ergebnisse der investierten Anstrengungen bleiben je-
doch dürftig: Einerseits werden als Erfolgsfaktoren oft Trivialitäten identifiziert 
(wie z.B. Qualität, Kosten, Zeit, Flexibilität oder lnformation)47 , zum anderen 
bleiben die Resultate (insbesondere bei über Trivialitäten hinausgehenden, kon-
kreten Erfolgsfaktoren) zumeist mangels theoretischer Fundierung umstritten. 
Die Multidimensionalität situativ zu bestimmender, komplexer Wirkungsnetze 
läßt sich kaum auf eine universelle Aufzählung jeweils monokausaler Erfolgsde-
terminanten im Sinne von „Kochrezepten" verdichten. 

44 Vgl. zu den technischen Grundlagen des E-Business als Determinanten der Ausgestaltung 
desselben wie des Controlling auch den Beitrag von Abel in diesem Band. 

45 Vgl. zu diesen Alternativen z.B. Eisenhut/Neukirchen (2001 ), S. 87ff. 
46 Vgl. zur Erfolgsfaktorenforschung und zu den folgenden Ausführungen mit unterschiedli-

chen Auffassungen anstelle vieler z.B. Hoffman (1986), S. 831 ff.; Nagel (1993); Stein-
le/Kirschbaum/Kirschbaum (1996); Fritz (1997), S. 455ff., mit einem Überblick Böing 
(2001), S. 13ff.; exemplarisch mit Kritik zu Ansätzen der Erfolgsfaktorenforschung Lan-
ge (1982), S. 27ff.; Chrubasik/Zimmermann (1987), S. 426ff.; Krüger (1989), S. 13ff. 

47 Vgl. z.B. Weiber/McLachlan (2000), S. 125ff. 
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Es liegt nunmehr nahe, für das E-Business aufgrund einiger veränderter Rahmen-
bedingungen zumindest Variationen in der Konfiguration klassisch angeführter 
Erfolgsfaktoren oder gar die Existenz neuer Erfolgsfaktoren zu vermuten. Für 
ein Controlling von E-Business-Aktivitäten wäre deren Identifikation von erheb-
licher Bedeutung, da ein Wissen um dieselben dazu beitragen würde, die oben 
erläuterte „Umsetzungslücke" zu überbrücken. Erkannte Erfolgsfaktoren können 
nicht nur eine Orientierung für die Steuerung selbst,48 sondern sekundär insbe-
sondere auch für die Ausgestaltung von Controllingsystemen geben. 

Vermessen wäre es nun allerdings, an dieser Stelle eine allgemeingültige Liste 
von „Erfolgsfaktoren" für das E-Business zu präsentieren.49 Zum ersten ist das 
E-Business als Phänomen viel zu komplex und in sich heterogen, um einheitliche 
(nicht triviale) Erfolgsfaktoren vermuten zu dürfen. Es ist z.B. unwahrscheinlich, 
daß der erfolgreichen Umsetzung eines E-Procurement dieselben Determinanten 
zugrundeliegen wie dem erfolgreichen Betrieb eines E-Commerce-Geschäftes. 
Aus diesem Grund wären allenfalls auf spezifische E-Business-Aktivitäten ab-
gestimmte Erfolgsfaktorenkataloge sinnhaft. 

Zum zweiten besteht im E-Business noch nicht die Möglichkeit, auf einen länge-
ren Zeitraum zurückzuschauen. Es sind für bestenfalls fünf Jahre Vergangen-
heitsdaten vorhanden. Mithin hat sich bislang die Spreu noch kaum vom Weizen 
getrennt: Ein Unternehmen mag durchaus schon die Fundamente für große zu-
künftige Erfolge gelegt haben - nur werden diese noch nicht erkannt und das 
Unternehmen derzeit als mäßig oder garnicht erfolgreich beurteilt. Derzeit als 
erfolgreich klassifizierte Unternehmen mögen vice versa langfristig keinerlei 
Wertsteigerungen ( oder vielleicht stattdessen sogar Wertverluste) realisieren, da 
sich ihre vermeintlichen Erfolgsfaktoren im Zuge des Wandels des E-Business als 
nicht mehr wirksam erweisen. Aus diesem Grunde sind auch viele der in der Li-
teratur veröffentlichten Hinweise auf vermeintliche Erfolgsfaktoren mit Vorsicht 
zu genießen.50 

Obgleich damit die Diskussion um Erfolgsfaktoren eine erhebliche Unsicherheit 
aufweist, kann sich ein Controlling von E-Business-Aktivitäten dennoch nicht 
der Notwendigkeit der Suche nach denselben verschließen. Dabei ist es aller-
dings wenig hilfreich, auf die nach „allgemeiner Auffassung" geltenden Erfolgs-
faktoren zu vertrauen. Für den B2C-Bereich des E-Commerce, welcher folgend 

48 Vgl. ähnlich Böing (2001), S. l0f., dort werden Erfolgsfaktoren auch als Instrument der 
Komplexitätsreduktion charakterisiert. 

49 Vgl. mit einer Auflistung von Untersuchungen zu den Erfolgsfaktoren im E-Commerce 
(samt Nennung derselben) exemplarisch Böing (2001), S. 26ff., Tab. 3. Der Autor will 
damit allerdings nur entsprechende Untersuchungen dokumentieren. 

so Vgl. ähnlich für den E-Commerce Böing (2001), S. IX. 
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exemplarisch näher betrachtet werden soll, wurde beispielsweise zeitweise die 
rasche Etablierung eines Markennamens als wesentlicher Erfolgsfaktor propa-
giert. 51 Es wurden erhebliche Summen in dessen Durchsetzung am Markt inve-
stiert. So erreichte beispielsweise der Co-Shopping-Dienstleister „Letsbuyit.com" 
aufgrund intensiver Fernsehwerbung in Deutschland einen hohen Bekanntheits-
grad. Indes gelang es vielen Unternehmen nicht, diesen realisierten Bekanntheits-
grad in Umsätze zu überführen. Nicht einmal die etablierten Markennamen er-
wiesen sich im Nachhinein als werthaltig: Nach dem Absturz der Unternehmen 
auf den Status von „Dot.gones" fanden sich für viele von ihnen keine Käufer bzw. 
wurden nur geringe Preise realisiert. Es bleibt nur der Schluß, daß dieser ,,Er-
folgsfaktor" entweder kein solcher ist bzw. war oder nur in spezifischer (z.B. mul-
tiplikativer) Verküpfung mit der Ausprägung anderer Faktoren wirksam werden 
kann - so z.B. dem tatsächlich vorhandenen Nachfragepotential für die angebo-
tene Leistung sowie dem Vertrauen der potentiellen Kunden in das Unterneh-
men, die angebotene Leistung zufriedenstellend erbringen zu können. - Ähnliches 
gilt für einen damit eng verknüpften Erfolgsfaktor, den auf einer Website gene-
rierten Traffic (meßbar als Visits oder Page Impressions). Einige der meistbesuch-
testen Anbieter zu bestimmten Themen konnten kaum Umsatz verzeichnen. 

Eine der wenigen durchgängig validen, empirisch gut fundierten (wenn auch nur 
begrenzt repräsentativen) Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren für den B2C-E-
Commerce stammt von Böing (2001). Es gelingt ihm, mittels einer quantitativ-
konfirmatorischen Untersuchungsmethodik eine Anzahl vorab als Hypothesen 
formulierter Erfolgsfaktoren auf der Basis seiner Eingangsdaten zu bestätigen. 
Dabei werden als wesentliche Erfolgsfaktoren die folgenden abgeleitet: 52 

• Technologie- und Innovationsorientierung: Als solche wird von Böing (2001) 
die technische Beherrschung der Transaktionsprozesse inklusive der Schnitt-
stellen zum Kunden angesehen, zugleich allerdings auch die stetige Weiter-
entwicklung der Produkte und Leistungen. Betont wird eine enge Bindung 
zur Kundenorientierung; der Kunde darf durch die eingesetzten Technologie 
nicht überfordert werden und muß einen Zusatznutzen wahrnehmen. - Un-
abhängig von den Feststellungen Böings (2001) lassen auch zahlreiche Be-
obachtungen im E-Business allgemein darauf schließen,53 daß die Techno-
logie- und Prozeßbeherrschung (inklusive verbundener Aspekte wie Daten-

51 Vgl. dazu und folgend z.B. o.V. (2001b), S. 774. 
52 Vgl. folgend (teilweise in enger Anlehnung) Böing (2001), S. 214f. Anzumerken ist, daß 

dieser Arbeit (notwendigerweise) eine sehr spezifische Erfolgsdefinition zugrunde liegt, 
vgl. Böing (2001 ), S. 40ff. 

53 Vgl. dazu und folgend Hermanns/Sauter (1999), S. 852ff.; Müller/Rickens (2001), S. 204ff.; 
Riemer/Klein (2001), S. 710ff.; Koushik/Straeten (2002), S. 130; Weiber (2002a), S. VIII; 
Weiber (2002b), S. 8ff. 
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schutz, Datensicherheit und insbesondere die kundenseitige Vertrauenssi-
cherung durch dieselben) als ein wichtiger Erfolgsfaktor anzusehen ist. Es 
ist ersichtlich, daß sowohl die resultierenden Anforderungen als auch der 
zu deren Erfüllung zu betreibende Aufwand von vielen Unternehmen bis-
lang erheblich unterschätzt wurden.54 

• Sorgfältige Planung des Markteintritts, umfassende Kontrolle der Errei-
chung der Planungsziele und laufende Plananpassungen: Die entsprechen-
de Planung soll nach Auffassung Böings (2001) auf detaillierten Business-
Plänen basieren; es wird betont, daß detaillierte Planungsaktivitäten trotz der 
hohen Dynamik des Umfeldes möglich sind. - Bemerkenswert ist, daß mit 
dem hier identifizierten Erfolgsfaktor wesentliche Funktions- und Aufga-
benbereiche des Controlling angesprochen werden, mithin ein Controlling 
selbst als Erfolgsfaktor der B2C-E-Commerce-Aktivitäten angenommen wird. 

• Onlinekommunikation: Böing (2001) stellt fest, daß erfolgreiche Unterneh-
men ihre Leistungen anscheinend über Newsgroups, Suchmaschinen, Ban-
nerwerbung und den Linktausch umfangreich im Internet präsentieren und 
damit Kunden erreichen. Des Weiteren weist er auf die Möglichkeiten der 
Informationsbereitstellung auf dem eigenen Webangebot wie auch den E-
Mail-Versand als Kommunikationsmöglichkeiten hin. 

• Zusatznutzen: Als erfolgsdeterminierende Zusatznutzen für Kunden werden 
von Böing (2001) Entertainment-Elemente, mögliche Downloads sowie 
Gewinnspiele und ähnliches identifiziert. Darüber hinaus wird auch auf di-
rekt transaktionsunterstützende und -begleitende Elemente wie Warenkörbe, 
Kontoabfragen, Bestell- und Versandbestätigungen wie -verfolgungen hin-
gewiesen. Eine unmittelbare Verbindung der Realisierung dieser Zusatz-
nutzen zur Beherrschung der Technologie und Prozesse wird deutlich. 

• Liefergeschwindigkeit: Da viele Unternehmen im B2C-E-Commerce letzt-
lich dem Versandhandel zuzurechnen sind, ist die physische Auslieferung 
von Gütern ein wesentlicher Teil der Leistung. Es ist unmittelbar einsich-
tig, daß die Lieferzeit hier die Zufriedenheit des Kunden stark beeinflußt; 
entsprechend identifiziert Böing (2001) auch diese als eine wichtige De-
terminante des Erfolgs. 

Nun mag der kritische Betrachter einwenden, daß die oben aufgeführten Erfolgs-
faktoren auch aufgrund von Plausibilitätsüberlegungen intuitiv ableitbar wären -
allerdings zeigen die obigen Ausführungen zur Vergänglichkeit von Markenna-
men im E-Commerce auch beispielhaft, daß solche ,,Plausibilitätsüberlegungen" 
nicht generell valide sind und daher einer empirisch fundierten Bestätigung be-

54 Anderes gilt für jene Einrichtungen, für welche die Informationsverarbeitung schon immer 
ein zentraler Erfolgsfaktor war, insbesondere Kreditinstitute und Versicherungen. Vgl. als 
Extrem z.B. Rittgerott (2000), S. 183. 
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dürfen. Bemerkenswert ist in diesem Kontext auch, daß die von Böing (2001) 
parallel durchgeführte Expertenbefragung teilweise zu anderen Ergebnissen hin-
sichtlich der Einschätzung der Bedeutung einzelner Erfolgsfaktoren führte. 55 

In der aus den oben genannten Gründen problematischen Diskussion um Erfolgs-
faktoren im E-Business bietet sich nun aus pragmatischer Sicht eine zweite, in-
verse Vorgehensweise an: Man könnte gescheiterte oder nicht erfolgreiche Ak-
tivitäten betrachten, um aus realisierten Mißerfolgen zu lernen und im Rahmen 
der eigenen Betätigung Mißerfolgsfaktoren bzw. Risiken nach Möglichkeit aus-
zuschalten. 56 Analysiert man vor diesem Hintergrund einige der zahlreichen Un-
ternehmenskrisen und -untergänge der letzten Zeit im E-Commerce, so ist das 
Ergebnis allerdings ernüchternd: In vielen Fällen waren es nicht spezifische Miß-
erfolgsfaktoren des E-Business, welche die Fehlschläge begründeten. Oft wur-
den vielmehr triviale betriebswirtschaftliche Grundsätze ignoriert, es wurde plan-
los agiert.57 So schien vielen Unternehmen bzw. den Verantwortlichen z.B. die 
Notwendigkeit einer Liquiditätsplanung und -überwachung nicht einsichtig; wie-
derholt kam es zur Zahlungsunfähigkeit von E-Business-Unternehmen (speziell 
im Bereich E-Commerce ). Die Diskussion um Größen wie die „Cash Burn Rate" 
dokumentiert diese Defizite eindringlich. 58 In einem weiteren Blickwinkel er-
weisen sich auch viele der präsentierten Geschäftsmodelle als wenig valide;59 

die Potentiale wurden (vielleicht auch vor dem Hintergrund der Werbung um 
Kapitalgeber) weit überschätzt. Dies bestätigt wiederum die Ergebnisse von Bö-
ing (2001 ), nach welchen der detaillierten Planung und den laufenden Planan-
passungen eine hohe Bedeutung zukommt. 

Als potentielle, aber nicht hinreichend bestätigbare Mißerfolgsfaktoren lassen 
sich exemplarisch ergänzend noch rechtliche Probleme bzw. Unsicherheiten und 
Kulturprobleme (insbesondere in Unternehmen der „Old Economy", welche E-
Business-Aktivitäten entfalten) anführen; als Mißerfolgsfaktoren begünstigende 
Rahmenbedingung z.B. eine hohe Wettbewerbsintensität bei gleichzeitig erheb-
licher Wechselbereitschaft der Kunden.60 

55 Vgl. Böing (2001), S. 215f. 
56 Vgl. mit einer Darstellung gescheiterter Aktivitäten im E-Business auch Rickens (2001), 

S. 14ff. 
57 Vgl. dazu und folgend z.B. Koushik/Straeten (2002), S. 119; Weiber (2002b), S. 11. 
58 Vgl. z.B. Pruss/Meinert (2001), S. 6ff.; Seheilberg (2001), S. 184ff.; auch exemplarisch 

die Aufführung von Risiken des E-Commerce bei Böing (2001), S. 7f. 
59 Vgl. ähnlich Rickens (2001 ), S. l 6ff. 
60 Vgl. z.B. Hermanns/Sauter (1999), S. 854f.; Scheer/Breitling (2000), S. 398; Müller/ 

Rickens (2001), S. 206ff., Rickens (2001), S. 16ff. 
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Betrachtet man nunmehr die (unsicheren) Erfolgsfaktoren und die zahlreichen 
Mißerfolge fallweise, so lassen sich für den Bereich des E-Commerce einige vor-
sichtige pauschale Schlüsse ziehen: 

• Zum einen existieren Unternehmen, die im „reinen" E-Business tätig sind, 
mithin im Rahmen ihrer Wertschöpfungskette keinerlei physische, der „Old 
Economy" zurechenbare Prozesse integrieren und lediglich Informations-
transaktionen vollziehen. Sofern diese Unternehmen den Markt richtig ein-
schätzen, Umsätze generieren können und ihre Geschäftsprozesse beherr-
schen, können sie erfolgreich sein. Ein Beispiel für ein solches (in diesem 
Sinne erfolgreiches) Unternehmen ist eBay. 

• Zum zweiten existieren Unternehmen, welche in ihre Wertschöpfungsket-
ten erhebliche Anteile an ,,klassischen", insbesondere physische Güter tan-
gierende Prozesse (vorrangig im Bereich der Logistik), integrieren, jedoch 
aufgrund ihrer Herkunft aus dem E-Business selbst keinerlei umfassende 
Erfahrungen mit der Handhabung solcher Prozesse haben. Diese Unterneh-
men sind hinsichtlich der Beherrschung dieser Prozesse wie auch der aus 
ihnen resultierenden Kosten potentiell gefährdet.61 Als gescheitertes Unter-
nehmen könnte hier z.B. Webvan genannt werden; auch Amazon -wenn-
gleich nicht gescheitert! - wäre zu dieser Kategorie zu zählen. 

• Zum dritten sind Unternehmen anzuführen, die aus der „Old Economy" 
stammen und den E-Commerce lediglich als einen neuen Absatzkanal ein-
setzen. Sofern es diesen gelingt, die Technologie und eng mit der Techno-
logie verzahnten Prozesse erfolgreich zu integrieren und in ihr bestehendes 
Geschäft umzusetzen, ist ein erfolgreiches Agieren möglich. Als Beispiel 
kann hier das Versandhaus Otto angeführt werden - welches nicht nur der 
zweitgrößte E-Commerce-Händler der Welt (hinter Amazon) ist, sondern 
dabei auch noch positive Renditen erwirtschaftet.62 

Läßt man eine solche Kategorisierung von Unternehmen als Orientierungshilfe 
gelten, so liegt der Schluß nahe, daß insbesondere solche Unternehmen aus der 
,,Old Economy", die ihre Wertschöpfung vorrangig in Form von Informations-
transaktionen realisieren, im E-Commerce besonderen Erfolg haben müßten (Kre-
ditinstitute, Broker, Versicherungen usw.). 

61 Vgl. z.B. Rickens (2001), S. 16ff. 
62 Vgl. z.B. o.V. (2001c). 
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3.2.3 Wertschöpfungsnetze und Prozesse 

Insbesondere die Arbeiten von Porter haben die Betrachtung der Wertkette bzw. 
Wertschöpfungskette als fruchtbaren Ansatzpunkt für Gestaltungsentscheidungen 
des Managements identifiziert.63 Sinnvoller wäre es allerdings, von einem Wert-
schöpfungsnetz zu sprechen, da eine „Kette" nur in einer hoch abstrahierenden 
(strategischen) Partialsicht erkennbar ist. Die unternehmensrelevanten Teile des 
Wertschöpfungsnetzes werden durch Prozesse weiter operationalisiert. Dabei weist 
die Ausgestaltung des Wertschöpfungsnetzes wie auch der fundierenden Prozes-
se eine enge Beziehung zu den oben diskutierten Erfolgsfaktoren auf: Erfolgs-
faktoren werden durch die Struktur des Wertschöpfungsnetzes zueinander in Be-
ziehung gesetzt und konfiguriert; Wirkungsinterdependenzen werden deutlich. 
Effizienz und Effektivität i.S. der Realisierung von Erfolgspotentialen durch die 
Gestaltung der Wertschöpfungskette sicherzustellen ist im Rahmen der Führungs-
unterstützung durch Entscheidungsvorbereitung ein wichtiges Aufgabenfeld des 
Controlling. 

Unter der Prämisse rationalen Verhaltens stellt die Koordination innerhalb des -
unternehmensinternen wie -externen - Wertschöpfungsnetzes eine zentrale De-
terminante seiner Effektivität und Effizienz dar.64 So kann z.B. die Höhe von 
Lagerbeständen bei vollständiger Informationstransparenz innerhalb des Netzes 
auf ein Mindestmaß (unter Berücksichtigung eines Konsens bzgl. der Risikoein-
stellung der Beteiligten) herabgesetzt werden. Die oben beschriebene Absenkung 
der Informationsviskosität ermöglicht es nun,65 die koordinierenden bzw. steu-
ernden Informationsflüsse deutlich auszuweiten sowie neue Informationskanäle 
überhaupt erst zu implementieren. Damit können zum ersten bestehende Wert-
schöpfungsnetze erheblich rationalisiert werden. Zum zweiten wird es aufgrund 
der gesunkenen Informationsviskosität möglich, in ihrem Aufbau neuartige For-
men von Wertschöpfungsnetzen zu implementieren. 

Aus diesen allgemeinen Darlegungen folgt, daß die Gestaltung von Wertschöp-
fungsnetzen im Rahmen von E-Business-Aktivitäten eine Anzahl von potentiel-
len ökonomischen Vorteilen gegenüber den entsprechenden Handhabungen in 
der „Old Economy" bieten sollte:66 

• Kostensenkung: Kostensenkungen sollen vorrangig über die Automatisie-
rung von Prozessen realisiert werden. Davon sind insbesondere Personal-

63 Vgl. folgend anstelle vieler Porter ( 1999), S. 63ff. 
64 Vgl. ähnlich Weiber (2002b), S. 13ff. als „Informations-Dreisprung". 
65 Vgl. folgend ähnlich z.B. Dudenhöffer (2000), S. 434ff. 
66 Vgl. folgend z.B. Hermanns/Sauter (1999), S. 853f. 
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kosten betroffen.67 Für einzelne E-Business-Aktivitäten lassen sich sodann 
auch detailliert weitere Einsparungspotentiale aufführen. So soll z.B. das E-
Procurement68 aufgrund von Bündelungseffekten zu niedrigeren Beschaf-
fungspreisen und derivativ - aufgrund der besseren Koordination im Wert-
schöpfungsnetz - zu einer geringeren Kapitalbindung in den Lägern führen. 
Des Weiteren sollen aufgrund der Automatisierung die Prozeßkosten eines 
einzelnen Beschaffungsvorganges drastisch fallen. 

• Zeitersparnis: Aufgrund der geringen Anzahl an Medienbriichen, der Auto-
matisierung von Schnittstellen zwischen Systemen und selbständig ( d.h. 
ohne menschlichen Eingriff) ablaufenden Koordinationsvorgängen sollen 
durch Nutzung der eingesetzten Technologien allgemein Vorgänge und Pro-
zesse beschleunigt und damit Durchlauf- und Abwicklungszeiten gesenkt 
werden. Auch hier kann als Beispiel wieder das E-Procurement mit der Be-
schleunigung von Beschaffungsvorgängen genannt werden. Der ökonomi-
sche Nutzen aus der Zeitersparnis ist derivativ und kann z.B. als erhöhte 
Kundenzufriedenheit oder schnellere Markteinführung von Produkten usw. 
erfaßt werden. 

• Höhere Leistungsqualität: Durch umfassendere Informationsangebote, jeder-
zeitige und nicht ortsgebundene Verfügbarkeit sowie eine gezieltere Kun-
denansprache mittels der vielzitierten Individualisierung auf den Kunden 
hin (,,mass customization")69 kann die Qualität des Leistungsangebotes an-
gehoben werden. Die entsprechenden technischen Optionen müssen aller-
dings dafür bei der Gestaltung des Wertschöpfungsnetzes bzw. der ihm un-
terliegenden Prozesse genutzt werden. 

Bemerkenswert ist insbesondere, daß im E-Business prinzipiell alle drei Effekte 
gleichzeitig realisiert werden können - Kostensenkungen bei Zeitersparnis und 
erhöhter Leistungsqualität. Dem Controlling obliegt es nun, bei der Gestaltung 
des Wertschöpfungsnetzes und der operationalisierenden Prozesse unter Einsatz 
gängiger Instrumente des Prozeßmanagements mitzuwirken und die Realisierung 
der oben aufgeführten Potentiale zu gewährleisten. Dabei sind jedoch einige 
Widrigkeiten zu bewältigen. 

Etwas abstrahierend ist zunächst zu konstatieren, daß sowohl bei der Rationa-
lisierung bestehender Wertschöpfungsnetze auf Prozeßebene als auch bei der 

67 Vgl. z.B. Hermanns/Sauter (1999), S. 853. Bei E-Business-Aktivitäten in der „Old Econo-
my" (wie z.B. eine Einführung des E-Procurement) stellt sich natürlich auch die Frage 
der Abbaubarkeit der entsprechenden Personalkosten. 

68 Vgl. dazu sowie zu den folgenden Beispielen aus dem E-Procurement z.B. Kusterer (2000), 
S. 217ff.; Koppelmann/Brodersen/Volkmann (2001), S. 79ff.; Palme (2001), S. 451; o.V. 
(2001a), S. 30. 

69 Vgl. z.B. Piller/Zanner (2001), S. 88ff. 
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Schaffung gänzlich neuer Strukturen von Wertschöpfungsnetzen mit der Aus-
weitung der Informationsflüsse eine erhebliche Komplexitätssteigerung des be-
trachteten Gesamtsystems induziert wird.70 Zugleich steigt auch die Abhängig-
keit von der eingesetzten Informationstechnologie. Da die Erfahrungen mit E-
Business-Aktivitäten aufgrund der Novität des Gegenstands beschränkt sind, 
haben sich bislang kaum Beherrschungs- bzw. Bewältigungsstrategien für diese 
Komplexität entwickeln können. 

So wird im Idealbild die informatorische Integration der Geschäftsprozesse ge-
fordert, 71 die der oben beschriebenen engen Koordination innerhalb des Wert-
schöpfungsnetzes entspricht. Auf Prozeßebene muß dies zu einer bruchlosen In-
tegration aller DY-Systeme innerhalb - sowie ggf. in Teilen außerhalb - des Un-
ternehmens führen und damit der Realisierung unmerklich ineinander überge-
hender Workflows. Gleichzeitig sollten innerhalb dieser Workflows die Voraus-
setzungen geschaffen werden, sämtliche entsprechend geeigneten Aktivitäten zu 
automatisieren. So kann z.B. ein Bedarfsträger bei einer idealen Realisierung des 
E-Procurement mittels eines Desktop Purchasing Systems unter bestimmten Be-
dingungen (z.B. Vorliegen der entsprechenden Berechtigungen, freies Budget, 
standardisiertes Gut, z.B. MRO72) einen Einkaufsprozess auslösen, der - ausge-
nommen von den entsprechenden logistischen Aktivitäten - keines menschlichen 
Eingriffs bei seiner Abwicklung mehr bedarf. 

Der Realisierung der damit möglichen Rationalisierungsgewinne stehen jedoch 
zum Teil recht triviale Gründe entgegen. In der „Old Economy" trifft man oft 
auf einen DV-Wildwuchs einer Vielzahl verschiedener Systeme, die über not-
dürftige (statische) Schnittstellen miteinander interagieren.73 Die Beschaffung bzw. 
Entwicklung neuer, integrativer Softwarelösungen impliziert zumeist erhebliche 
Investitionsvolumina; die Bereitstellung dynamischer Schnittstellen zwischen den 
Systemen ist gleichfalls aufwendig, überwindet jedoch nicht deren gegebene Be-
schränkungen. In reinen E-Business-Untemehmen kann die Beherrschung der 
notwendigen Systemkomplexität in technischer wie organisatorischer Hinsicht 
Probleme aufwerfen. Vor diesem Hintergrund ist die Erreichung des hehren Zie-
les, ganze Wertschöpfungsnetze (und nicht nur einzelne Ausschnitte wie z.B. mit 
einem E-Procurement) untemehmensübergreifend zu integrieren - und auf Pro-

70 Vgl. am Beispiel von Internet-Einkaufsplattformen Dudenhöffer (2001), S. 200ff.; auf der 
Ebene von E-Business-Projekten Müller/Thienen (2001), S. 72f. 

71 Vgl. zu den folgenden Ausführungen z.B. Scheer/Breitling (2000), S. 398ff.; Müller/ 
Rickens (2001), S. 204ff. 

72 „Maintenance, Repairs and Operations"-Güter. 
73 Vgl. dazu und folgend allgemein z.B. Müller/Rickens (2001), S. 204ff.; für das E-Pro-

curement o.V. (2001a), S. 30. 
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zeßebene zu beherrschen! -,74 mit erheblichen Aufwendungen und Schwierigkei-
ten verbunden. 

Als zweites Beispiel für zu konstatierende Probleme bei der Realisierung der 
Potentiale des E-Business sei hier die teilweise noch fehlende Bildung von Stan-
dards auf technischer Ebene bzw. Prozeßebene genannt. Die Rationalisierung in 
Wertschöpfungsnetzen wie auch die Schaffung von neuen Strukturen derselben 
erfordert den Einsatz spezifischer technischer Systeme zur Realisierung der er-
forderlichen Prozesse. Aufgrund des Novitätsgrades konnten sich bislang für 
etliche Bereiche - als Beispiel bis vor kurzem z.B. auch Katalogsysteme und -lo-
giken für das E-Procurement bzw. E-Purchasement -75 allerdings keine Standards 
etablieren. Fehlende Standards bedeuten aufgrund der Notwendigkeit einer hohen 
Interaktionsfähigkeit der technischen Systeme (die ja wesentliche Nutzenanteile 
auf Basis der Kommunikation mit anderen DY-Systemen realisieren) jedoch einer-
seits ein erhebliches Investitionsrisiko. Andererseits führt die resultierende Zurück-
haltung der Unternehmen bei Investitionen in entsprechende Systeme dazu, daß 
deren potentielle Hersteller auch die Systementwicklung als risikoreich empfin-
den. 

Ein weiteres Hindernis stellen Verhaltensaspekte dar. Voraussetzung einer in-
formationsmäßigen Integration des Wertschöpfungsnetzes ist eine enge Zusam-
menarbeit zwischen den jeweils Beteiligten - im ganzen Wertschöpfungsnetz 
bzw. entlang der gesamten Wertschöpfungskette, d.h. ggf. vom Endkunden einer 
Leistung bis hin zu den Vorlieferanten. In diesem Kontext werden, soweit diese 
Zusammenarbeit Unternehmen betrifft, auch oftmals Kooperationen als Erfolgs-
faktor des E-Business angeführt.76 Die Preisgabe der koordinierenden Informa-
tionen erfordert nun jedoch Vertrauen: Andere Mitglieder des Wertschöpfungs-
netzes erlangen Wissen über die eigenen Aktivitäten, das ihnen bislang nicht 
zugänglich war.77 Es kann nicht verwundern, daß sowohl Unternehmen als auch 
Einzelpersonen diese Transparenz als Bedrohung ansehen. Unternehmen können 
ihre spezifischen Markt- oder Wettbewerbsvorteile in Gefahr sehen: So kann in 
einer entsprechend offenen Produktentwicklung die Übernahme von kritischem 
Wissen befürchtet werden; Lieferanten können sich gegen den von den Abneh-
mern gewünschten Gang auf elektronische Märkte sperren, da sie die erhöhte 
Preistransparenz scheuen. Einzelpersonen letztlich fühlen sich hinsichtlich ihrer 

74 Vgl. z.B. Scheer/Breitling (2000), S. 398; ähnlich Weiber (2002a), S. VIII; Weiber 
(2002b), S. 8, S. 13f. 

75 Vgl. zu diesen z.B. Palme (2001), S. 439ff.; Dorloff/Leukel/Schmitz (2002), S. 369ff. 
76 Vgl. z.B. Hermanns/Sauter (1999), S. 854; Scheer/Breitling (2000), S. 397; Weitzel/König 

(2001 ), s. 32. 
77 Vgl. z.B. unter diesen Aspekten - auch folgend - z.B. Kuhlen (2000), S. 220ff.; Müller/ 

Rickens (2001), S. 206f.; o.V. (2001a), S. 30; Rickens (2001), S. 18ff. 
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Stellung und Machtbasis bedroht. Aus diesem Grund sind verdeckte oder offene 
Widerstände nicht nur zu erwarten, sondern auch zu beobachten. Der Mangel an 
Vertrauen kann sich davon abgesehen auch auf die Zuverlässigkeit und Sicher-
heit der Transaktionssysteme, mithin die Technik selbst, beziehen. So besteht z.B. 
am Ende (bzw. je nach Sichtweise am Anfang) der Wertschöpfungskette der-
zeit noch eine fundamentale Unsicherheit der potentiellen Kunden im E-Com-
merce. 78 Auch hier existieren Ängste gegenüber der Preisgabe von Informationen 
- unmittelbar nachvollziehbar dürfte das z.B. bei der Zahlungsabwicklung im B2C 
sein: Die Preisgabe der eigenen Kreditkartennummer als eine der üblichen Mög-
lichkeiten der Zahlungsabwicklung erfordert sowohl Vertrauen in die Technik 
(mithin das WWW) als auch - in Bezug auf den potentiellen Mißbrauch - in das 
interagierende Unternehmen. Riemer/Klein (2000) führen in diesem Sinne wei-
tere potentielle Risiken des Kunden auf, deren Bewältigung vor allem Vertrauen 
erfordert. 

Die oben dargelegten Potentiale des E-Business hinsichtlich der Gestaltung des 
Wertschöpfungsnetzes wie auch die exemplarisch skizzierten Widrigkeiten bei 
deren Realisierung stellen sicherlich spezifische Herausforderungen für ein Con-
trolling von E-Business-Aktivitäten dar. Hier gilt es, zukünftig entsprechende 
Vorgehensweisen zur Handhabung und Bewältigung der dargestellten Probleme 
zu entwickeln. 

3.2.4 Controlling-Instrumente und Systeme 

Es ist allgemein zu bemerken, daß sich Untersuchungen zu diversen Fragen des 
Controlling oftmals auf den Instrumenteneinsatz fokussieren; 79 zuweilen hat man 
sogar den Eindruck, daß das Controlling in der Wahrnehmung auf seine Instru-
mente reduziert wird. Darauf wurde bislang bewußt verzichtet, da hier die Auf-
fassung vertreten wird, daß der Einsatz von Instrumenten (wie Systemen) erst 
nach Schaffung eines soliden Fundamentes, welches die vorgelagerten Gestal-
tungsschritte der Controlling-Konzeption aus Abb. 3 bilden, als derivative Fra-
gestellung zu klären ist. Im Weiteren steht nun eine Klassifizierung der Instru-
mente (und Systeme) im Hinblick auf die Spezifitätsprilfung bei einem Einsatz 
im Rahmen von E-Business-Aktivitäten im Vordergrund; einzelne Instrumente 
werden nur exemplarisch skizziert. Unter diesem Gesichtspunkt lassen sich die 

78 Vgl. dazu und folgend Riemer/Klein (2001), S. 710ff. 
79 Vgl. zur Validierung dieser Feststellung die Jahresinhaltsverzeichnisse von spezifischen 

Controlling-Zeitschriften (wie „Controlling" oder „controller magazin") sowie diverse 
Controlling-Lexika. 
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einsetzbaren Controlling-Instrumente (und Systeme) nun in drei Klassen bzw. 
Kategorien einteilen:80 

• In der ersten Kategorie können jene Instrumente und Systeme des Control-
ling identifiziert werden, welche sich unverändert bzw. mit nur geringen 
kontextbedingten Anpassungen nutzen lassen. 

• In der zweiten Kategorie erscheinen Instrumente und Systeme, die zwar be-
reits existent sind, für einen Einsatz zum Controlling von E-Business-Ak-
tivitäten jedoch erhebliche und substantielle strukturelle Anpassungen bzw. 
Umgestaltungen erfordern. 

• In der dritten Kategorie schließlich sind solche Instrumente und Systeme zu 
nennen, die unmittelbar für ein Controlling von E-Business-Aktivitäten ge-
schaffen wurden und damit gänzlich neu sind. 

Eine Spezifität des Controlling von E-Business-Aktivitäten wäre im Hinblick auf 
den Instrumenten- und Systemeinsatz insbesondere dann gegeben, wenn unter 
den herangezogenen Instrumenten und Systemen eine größere Zahl der zweiten 
und dritten Kategorie zuzuordnen wäre. 

Bevor jedoch auf die einzelnen Kategorien eingegangen wird, ist zunächst noch 
kurz der hier verwendete Begriff „Systeme" von den „Instrumenten" abzugren-
zen. Unter Systemen wie auch Instrumenten des Controlling werden hier Werk-
zeuge i.S. von logischen, zumeist algorithmisch definierbaren Methoden und 
Techniken der Informationsverarbeitung zum Zwecke der Analyse und des nor-
mativ orientierten Schlußfolgems verstanden, die dazu dienen, die o.g. Funktio-
nen des Controlling zu erfüllen und Steuerungsinformationen bereitzustellen. Als 
,,Systeme" werden dabei solche Methoden und Techniken der Informationsver-
arbeitung aufgefaßt, welche nicht nur zu einem konkreten Zeitpunkt eingesetzt 
werden, um ein spezifisches Problem zu lösen. Vielmehr werden Systeme dau-
erhaft unterhalten, um für eine Vielzahl von Entscheidungsproblemen relevante 
Informationen bereitzustellen bzw. Gestaltungs- und Steuerungsinformationen 
abzugeben. In diesem Sinne wird beispielsweise die „Kostenrechnung" per se hier 
als System aufgefaßt, während eine ,,Abweichungsanalyse" (auch wenn sie re-
gelmäßig durchgeführt wird) ein Instrument darstellt. 

In der ersten Kategorie lassen sich nunmehr die meisten klassisch bekannten 
Controlling-Instrumente wie auch -Systeme - von der ABC-Analyse bis zum 
Zero Based Budgeting - einordnen.81 Diese bedürfen zwar bestimmter kontext-

80 Vgl. bereits Abschnitt 3.1; allgemein zum Instrumenteneinsatz des Controlling im E-Bu-
siness Ederer et al. (2002), S. 289ff.; Wall (2002), S. 386f. 

81 Vgl. mit einer Auflistung von „Controlling-Tools" für die New Economy (also nicht nur 
das E-Business!) und einer Abschätzung ihrer Bedeutung Witt (2001), S. 124f., Abb. 15. 
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spezifischer Anpassungen für ein Controlling von E-Business-Aktivitäten - diese 
können jedoch eher noch als Konfiguration der Instrumente und Systeme aufge-
faßt werden und stellen keine strukturellen Änderungen dar. Natürlich reicht ei-
ne solch dröge Feststellung heute nicht mehr für die Plazierung eines Literatur-
beitrages in einer Zeitschrift aus - daher wird zumeist mittels terminologischer 
Kunstgriffe (z.B. ,,E-Scorecard" für die Balanced Scorecard als etwas plumpe 
Variante) und einer neuen Verpackung für die scheinbare Novität gesorgt. 82 -

Unter den Systemen kann man in dieser Kategorie z.B. die gesamte Kostenrech-
nung aufführen, deren Ausgestaltung im Kontext des E-Business zwar sinnvoll-
erweise Aspekte des Fixkostenmanagements und der Prozeßkostenrechnung be-
tonen sollte, jedoch keiner grundlegenden Änderungen bedarf. Als exemplari-
sche Anwendungen von Instrumenten lassen sich aus der Literatur z.B. die Ba-
lanced Scorecard,83 die Portfolio-Technik,84 das Target Costing85 oder SWOT-
Analysen86 anführen. Es gilt im Allgemeinen, daß Instrumente und Systeme, die 
bereits früher in bestimmten Themenkontexten eingesetzt wurden, auch bei ana-
logen E-Business-Aktivitäten wieder herangezogen werden. So wird man bei-
spielsweise beim laufenden Betrieb eines E-Procurement wieder auf die meisten 
bekannten Instrumente des Beschaffungscontrolling zurückgreifen. 87 

Der zweiten Kategorie sind solche Instrumente und Systeme zuzuordnen, die für 
eine Anwendung auf E-Business-Aktivitäten deutlich modifiziert wurden. 88 Als 
ein Beispiel kann hier das „House of E-Business" genannt werden, welches von 

82 Aus nachvollziehbaren Gründen wird hier auf die - in reichlichem Umfang mögliche -
Angabe von Belegen verzichtet. 

83 Vgl. zum Einsatz der Balanced Scorecard im E-Business z.B. Fröhling (2000), S. 227ff.; 
Müller/Thienen (2001), S. 207ff.; Witt (2001), S. l 19ff.; Fröhling/Oehler (2002), S. 18lff.; 
Schäffer/Weber/Freise (2002), S. 359ff.; Ederer et al. (2002), S. 289f. 

84 Vgl. mit Anwendungen auf E-Business-Aktivitäten z.B. Jost (2000), S. 451f.; Müller/ 
Thienen (2001), S. 87ff.; Fröhling/Oehler (2002), S. 180ff. 

85 Vgl. z.B. Rieg (2000), S. 406; Ederer et al. (2002), S. 289; Anpassungsnotwendigkeiten 
sieht Wall (2002), S. 386. 

86 Vgl. z.B. Müller/Thienen (2001), S. 91ff. 
87 Vgl. zum Beschaffungscontrolling bzw. den einsetzbaren Instrumenten und Systemen z.B. 

Reichmann (2001), S. 343ff.; speziell im Umfeld des E-Procurement unter Anführung 
von Instrumenten z.B. Kusterer (2000), S. 217ff.; Koppelmann/Brodersen/Volkmann 
(2001), S. 8lff.; Müller/Thienen (2001), S. 36ff. - Vgl. zum Controlling im E-Pro-
curement auch den Beitrag von Holtrup/Prangenberg in diesem Band. 

88 Vgl. von der sinngemäßen Kategorisierung ähnlich als „hybride Tools aus der Old Eco-
nomy" Witt (2001), S. l 19ff.; diese Instrumente sind jedoch hier eher der ersten Katego-
rie zugeordnet. 
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Müller/Thienen (2001) eingesetzt wird. 89 Dieses lehnt sich zwar vom Grund-
konzept her eng an das bekannte „House of Quality"90 aus dem Qualitätsmana-
gement an, wird jedoch entsprechend den Notwendigkeiten der Steuerung von 
E-Business-Aktivitäten auch strukturell angepaßt. Des Weiteren könnten exem-
plarisch eine Anzahl im Hinblick auf den Einsatzzweck modifizierter Kennzah-
len unter diese Kategorie subsumiert werden.91 

In der dritten Kategorie sind speziell solche Controlling-Instrumente und Systeme 
einzuordnen, die eigens für E-Business-Aktivitäten geschaffen wurden. Die Ent-
wicklung der wesentlichen hier zu nennenden Instrumente und Systeme ist dabei 
durch die immensen - und in ihrer konkreten Art und Form gänzlich neuen - Da-
tenvolumina intendiert worden, welche im Zuge vieler E-Business-Aktivitäten 
(insbesondere dem E-Commerce) anfallen. 92 Einerseits resultieren diese aus der 
Aufzeichnung jeglicher Art von Besuchsvorgängen und Nutzeraktionen in elek-
tronischen Informationsangeboten der Unternehmen (z.B. über Logfiles, Coo-
kies, Anmelde- und Authentifizierungskennungen usw. im WWW). Andererseits 
hinterlassen die im Idealfall vollständig über elektronische Medien ablaufende 
Abwicklung unternehmensinterner und -externer Geschäftsprozesse sowie die 
entsprechenden Transaktionen mit Kunden (z.B. im E-Commerce über das WWW 
angestoßene Prozesse) umfangreiche Datenspuren. All diese Daten stehen dem 
Controlling prinzipiell zur Auswertung zur Verfügung -93 wobei sich allerdings 
zum ersten die Frage stellt, aus welchen dieser Daten sich auf der Basis von 
Analysen tatsächlich sinnvolle, steuerungsrelevante Informationen generieren las-
sen (Selektionsproblem). Zum zweiten ist zu klären, mittels welcher Instrumente 
entsprechende Analysen (z.B. als Erkennung von spezifischen Mustern) durch-
geführt werden können (Verarbeitungsproblem). 

Eine augenscheinliche Möglichkeit, die anfallenden Daten zu verdichten, stellt 
zunächst die Bildung von Kennzahlen dar. Gerade im Kontext der Aufzeichnung 
von Besuchsaktivitäten im WWW läßt sich hier eine Vielzahl gänzlich neuer 
Kennzahlen definieren, die in enger Beziehung zu den eingesetzten Technologi-
en und den möglichen Interaktionen von Besuchern mit derselben stehen. Ein 
umfangreicher Katalog derselben wird z.B. von Cutler/Sterne (2000) unter dem 

89 Vgl. zum Einsatz des „House of E-Business" auch den Beitrag von Nevries/Segbers in 
diesem Band. 

90 Vgl. z.B. Hauser/Clausing (1988), S. 63ff. 
91 Vgl. mit tw. modifizierten, an den Einsatzzweck im E-Business angepaßten Kennzahlen 

z.B. Rieg (2000), S. 407; Witt (2001), S. 116ff.; Schäffer/Weber/Freise (2002), S. 355ff. 
92 Vgl. z.B. Scheer/Breitling (2000), S. 397f.; Wall (2002), S. 382ff. 
93 Von der näheren Untersuchung rechtlicher Aspekte bzw. Beschränkungen dieser Daten-

auswertung wird hier abgesehen. 
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Titel ,,E-Metrics" vorgestellt.94 Auf eine Aufzählung wird hier verzichtet; als 
Beispiel sei exemplarisch mit dem Personalisierungs-Index95 eine Kennzahl an-
gesprochen. Dieser ist definiert als die Relation der Anzahl der Profilelemente, 
die im Rahmen eines Webangebotes zur Kundeninteraktion benutzt werden, im 
Verhältnis zur Anzahl der insgesamt gesammelten Kundenprofilelemente. Es 
wird also gefragt, inwieweit die über Kunden gesammelten Informationen zur 
Individualisierung der Kommunikation mit diesen über ein dynamisches Web-
Angebot genutzt werden. Grundsätzlich ist bei einer Entscheidung zur dauerhaf-
ten Nutzung entsprechender Kennzahlen zu fragen, inwieweit Steuerungsrele-
vanz gegeben ist - für ein E-Commerce-Untemehmen wäre also zu fragen, ob 
der Personalisierungsindex z.B. in einem (un-) mittelbaren Wirkungszusammen-
hang zu den verfolgten Zielgrößen steht, des Weiteren ist die Bildung von (zu-
mindest sachlogisch organisierten) Kennzahlensystemen wünschenswert.96 

Werden Controlling-Systeme und -Instrumente im Kontext des E-Business auf 
ihre Novität untersucht, so müssen im Zusammenhang mit den generierten Da-
tenvolumina auch die für diese vorgeschlagenen, über die Kennzahlenbildung hi-
nausgehenden Verfahren der Aufbereitung und Auswertung genannt werden. Die 
Bildung einer vollständig einheitlichen Terminologie steht hier noch aus; oft 
werden dieselben allerdings unter dem Begriff „Web Log Mining" gefaßt.97 Ins-
besondere die eingesetzten Verfahren zur Mustererkennung in den Daten (wie 
z.B. Assoziations- und Pfadanalysen, Segmentierungs- und Klassifikationsverfah-
ren) könnten als ,,neu" bezeichnet werden. Als Beispiel sei hier die Warenkorb-
analyse genannt:98 Auf der Basis von Abverkaufsdaten kann nicht nur die Frage 
beantwortet werden, welche Produkte und Dienstleistungen bei einem Kauf oder 
einer Folge von Käufen erworben wurden. Darüber hinaus können statistisch ab-
gesicherte Informationen über Kaufgewohnheiten, Präferenzen, die Wirkung von 
Marketingmaßnahmen usw. abgeleitet werden - mit dem Ziel, künftiges Kauf-
verhalten zu erklären und zu prognostizieren. 

Allerdings ist zu konstatieren, daß sowohl die eingesetzten Verfahren zur Da-
tenaufbereitung als auch die Analysetechniken schon länger bekannt sind.99 Aus 

94 Vgl. Cutler/Steme (2000), vgl. darüber hinaus exemplarisch zu den zu Kennzahlen ver-
dichtbaren Grunddaten Bensberg (2001), S. 39ff.; Mayer/Bensberg/Hukemann (2001), S. 
159ff.; als „Web-Metrics" bei Schäffer/Weber/Freise (2002), S. 360f. 

95 Vgl. Cutler/Steme (2000), S. 52. 
96 Als solches System sehen Schäffer/Weber/Freise (2002), S. 359f. bspw. die Balanced Sco-

recard an. 
97 Vgl. dazu und folgend z.B. Beekmann (2001), S. 52f.; Bensberg (2001); Mayer/Bens-

berg/Hukemann (200 I ), S. l 57ff. 
98 Vgl. mit einem Beispiel Hummeltenberg/Marquardt (2001), S. 852ff. 
99 Vgl. z.B. dazu und folgend Scheer/Breitling (2000), S. 401 f. 
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den früheren Managementinformationssystemen (MIS, EIS, FIS, EUS usw.) ent-
wickelten sich in den 90er Jahren Konzepte wie das Data Warehouse, OLAP, 
Data Mining usw., die auch im Controlling genutzt werden. Die Nutzung dieser 
Systeme und Instrumente für die Verarbeitung und Analyse der mit dem E-
Business einhergehenden Datenvolumina bot sich - unter gewissen notwendigen 
kontextspezifischen Anpassungen - an. Von den anbietenden Softwarefirmen 
wie auch Beratern wurden sie nicht nur hinsichtlich ihrer Leistungsfähigkeit 
- ,,Business Intelligence"! - sondern auch bzgl. ihrer Spezifität hinsichtlich des 
Einsatzes im E-Business (,,E-Intelligence") deutlich übersteigert dargestellt. 100 

Mithin ist also hier die Einordnung in die dritte Kategorie fraglich; man könnte 
auch für eine Zuordnung zur ersten (bzw. evtl. zweiten) Kategorie plädieren. 
Ihre in letzter Zeit herausgestellten Besonderheiten - wie z.B. im E-Commerce 
die Möglichkeiten für Echtzeitanalysen bzgl. der Transaktionen und die regelba-
sierte Umgestaltung von Web-Angeboten auf Basis dieser Analysen -101 stellen 
eher allgemeine Entwicklungen bzw. die Nutzung kontextspezifischer techni-
scher Optionen dar. 

Mithin wird hier zusammenfassend festgestellt, daß eine Identifikation tatsäch-
lich neuer Controlling-Instrumente und -Systeme im Umfeld von E-Business-
Aktivitäten kaum gelingt. Die meisten hier eingesetzten Instrumente und Syste-
me sind bekannt und werden nur an das Umfeld angepaßt; die meisten Control-
ling-Aufgaben können mit unveränderten oder nur geringfügig modifizierten 
Systemen und Instrumenten effektiv und effizient abgewickelt werden. Speziell 
die aus dem Kontext des E-Business heraus anfallenden Daten eröffnen nach Art 
und Umfang neue Möglichkeiten. Begrifflichkeiten wie ,,E-Intelligence", die im 
Zusammenhang mit „umgetauften" alten Instrumenten verwendet werden, täu-
schen allerdings oft eine nicht gegebene Novität vor. 

4 Fazit 

Als Ergebnis der oben angestellten bzw. als Schlußfolgerungen dargestellten 
Überlegungen läßt sich feststellen, daß ein Controlling von E-Business-Akti-
vitäten einige Besonderheiten hinsichtlich der Aspekte Erfolgsfaktoren, Wert-
schöpfungskette und Prozesse sowie bezüglich der einsetzbaren Instrumente und 
Systeme aufweist. Die Antwort auf die Frage, ob der Grad der Spezifität so hoch 
ausfällt, daß die Eigenständigkeit eines „E-Controlling" zu rechtfertigen ist, be-
darf zwangsläufig einer nur noch begrenzt objektiv nachvollziehbaren Wertung 
des Spezifitätsgrades. 

100 Vgl. z.B. Fröhling (2000), S. 223ff. 
101 Vgl. z.B. Scheer/Breitling (2000), S. 40lf. 
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Diese Wertung wird hier vor dem Hintergrund diverser Erfahrungen mit der 
Einführung von Controlling-Konzeptionen in verschiedenen anderen, eher „un-
gewöhnlichen" Kontexten wie z.B. der Katholischen Kirche, Staatsanwaltschaf-
ten, der Arbeitsverwaltung usw. vorgenommen. 102 Im Vergleich mit den Beson-
derheiten, welche bei der Ausgestaltung von Controlling-Konzeptionen in die-
sen Kontexten erforderlich sind, erscheinen die dargelegten Spezifitäten eines 
Controlling von E-Business-Aktivitäten gegenüber dem „klassischen" Control-
ling kaum bemerkenswert, die aufzeigbare Heterogenität zu gering, um eine Ei-
genständigkeit zu rechtfertigen.103 

Dies impliziert allerdings nicht, daß ein Controlling von E-Business-Aktivitäten 
nicht einer sorgfältigen kontextorientierten Ausgestaltung bedürfe - oder gar von 
geringer zukünftiger Bedeutung sei. Mit dem Ende der E-Business-Hype hat zwar 
einerseits die (vom Controlling zu begleitende) ,,Rückkehr zur Rationalität" (im 
E-Business vielleicht auch gerade erst deren Entdeckung) begonnen, anderer-
seits haben die durch die neuen, die Informationsviskosität drastisch herabset-
zenden Technologien und ihre gesellschaftliche Einbettung induzierten Umwäl-
zungen gerade erst begonnen und sind teilweise in ihren Ausmaßen noch gar-
nicht absehbar. 104 Erahnen läßt sich ihr Umfang allenfalls mit Rückgriff auf hi-
storische Analogien - so wurden die ökonomischen und wirtschaftlichen Wir-
kungen der ,,Eisenbahmevolution" im 19. Jahrhundert erst Jahre - teilweise so-
gar erst Jahrzehnte! - nach der damaligen „Hype" vollends deutlich. Bei der 
Wahrnehmung der mit diesen zukünftigen Diskontinuitäten verbundenen Chan-
cen wie auch der Meidung der zwangsläufig aus ihnen erwachsenden Risiken 
kommt dem Controlling als „Navigator" im Sinne Zünds eine zentrale Rolle zu. 105 

102 Vgl. dazu z.B. Mertes (2000); Junga (2000); Hoffjan (1998). 
103 Vgl. ähnlich in der Aussage für die New Economy Czekala (2002), S. 354. 
104 Vgl. dazu und folgend z.B. Kreiss (2001), S. 22; Weiber (2002a), S. VIII; Weiber (2002b), 

S. 11; zu ersten entsprechenden Entwicklungen Reinhard (2003), S. 16ff. 
105 Vgl. z.B. Klipper/Weber/Zünd (1990), S. 286f. 
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1 Einleitung 

Die Einstellung gegenüber Investitionen in die Internet-Technologie hat sich in 
den letzten Jahren vor allem in der öffentlichen Meinung stark gewandelt. Ge-
gen Ende der 90er Jahre galt für Unternehmen die Nutzung der Technologie als 
absolutes Muß. In der Öffentlichkeit wurde E-Business vor allem mit dem Han-
del und der kostenlosen Informationsbereitstellung über das Internet gleichge-
setzt. Mittlerweile findet jedoch eine differenziertere Betrachtung der Materie 
statt. Die sich in vielen Fällen als ökonomisch haltlos erwiesenen Geschäftsmo-
delle des Electronic Commerce (E-Commerce) haben den Fokus der Unterneh-
men zunehmend auf den konkreten betriebswirtschaftlichen Nutzen der neuen 
Technologie gelenkt. Dieser ist in der vereinfachten Austauschbeziehung zwi-
schen zwei Wirtschaftssubjekten zu sehen und somit deutlich weiter gefaßt als 
der Terminus des E-Commerce. 1 

Das Controlling als zentrale Instanz im Unternehmen zur Beschaffung, Aufbe-
reitung, Analyse und Kommunikation von Daten zur Vorbereitung zielsetzungs-
gerechter Entscheidungen2 muß diesem Umstand durch den Aufbau eines lei-
stungsfähigen Controlling-Systems Rechnung tragen, das eine ganzheitliche Steue-
rung der Wirtschaftlichkeit von Aktivitäten im Bereich des Electronic Business 
(E-Business) - hier verstanden als übergeordneter Begriff für die betriebliche 
Nutzung von Internet-Technologien - ermöglicht. 

Dazu wird im folgenden zunächst in Abschnitt 2 der Begriff der ganzheitlichen 
Controlling-Konzeption konkretisiert. Im dritten Abschnitt erfolgt dann eine Er-
läuterung der Notwendigkeit der strategischen Steuerung des E-Business sowie 
die Ableitung relevanter Instrumente. In Abschnitt 4 werden darauf aufbauend 
für die mittelfristig orientierte taktische Ebene Methoden zur Identifizierung und 
Entwicklung konkreter Technologien vorgestellt. Der anschließende fünfte Ab-
schnitt rundet die Controlling-Konzeption durch eher operativ orientierte Instru-
mente ab. Die Betrachtung endet mit einem Fazit sowie einem kurzen Ausblick. 

2 Ableitung einer ganzheitlichen kundenorientierten 
Controlling-Konzeption 

Betrachtet man den Aspekt der Notwendigkeit einer eigenständigen Controlling-
Konzeption für den Bereich des E-Business, so stellt sich die Frage, inwiefern es 

Vgl. Corsten (2003), S. 26ff. 
Vgl. zur Controlling-Definition Berens/Bertelsmann (2001), S. 280, Mosiek (2002), S. 59. 
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sich dabei um ein abgrenzbares Aufgabenfeld für das Controlling handelt, wel-
ches eine hinreichende Spezifität gegenüber dem „herkömmlichen" Controlling 
aufweist.3 

Als E-Business soll im folgenden die Gestaltung von Leistungsaustauschprozes-
sen über elektronische Netze verstanden werden.4 Leistungsaustauschprozesse 
sind gemäß der Transaktionskostentheorie als Transaktionen i.w.S. aufzufassen, 
d.h. sie reichen von der Anbahnung, Vereinbarung, Durchführung bis ggfs. zur 
Kontrolle und Anpassung. 5 Die einzelnen Teilprozesse können dabei teilweise 
oder auch vollständig durch Internet-Technologien unterstützt werden. Beispiels-
weise ist die Bereitstellung von Informationen auf einer Web-Seite als Unter-
stützung eines Anbahnungsprozesses und die Möglichkeit zum Kaufabschluß 
über das Internet als Teil der Vereinbarung oder Durchführung anzusehen. Durch 
E-Business unterstützte Leistungsaustauschprozesse sind jedoch nicht zwangs-
läufig interorganisational angelegt, sondern können auch Transaktionen inner-
halb eines Unternehmens betreffen, z.B. in Form der Informationsbereitstellung 
in Intranets.6 Wesentlich ist der Austausch von Gütern oder Dienstleistungen in 
einer beliebigen Form, wobei die Lieferung des Gutes in physischer (z.B. Buch-
lieferungen) oder digitaler (Download von Dokumenten, Musikstücken etc.) Form 
erfolgen kann. Ein zentrales Charakteristikum des E-Business ist zudem die prak-
tische Irrelevanz der Lokalität, da ein physischer Kontakt zwischen den Trans-
aktionspartnern nicht mehr notwendig ist. 7 

Die zugrundeliegende Internet-Technologie ermöglicht zwar z. T. revolutionäre 
Sprünge in der Prozeßgestaltung, ist aber hauptsächlich erst einmal als Mittel 
zum Zweck anzusehen. Der Einsatz von E-Business ist kein Selbstzweck, son-
dern hat sich - wie die Verwendung jeder anderen Technologie - an den betrieb-
lichen Erfordernissen auszurichten. Diese Erfordernisse bestehen allgemein in 
der Entwicklung und dem Verkauf von Produkten oder Dienstleistungen an den 
Kunden. 8 Als Kunde ist dabei zunächst einmal der externe Kunde anzusehen, die 
Eingrenzung kann aber bei der Betrachtung von intraorganisationalen Austausch-
prozessen auch auf den internen Kunden erweitert werden. Der Einsatz von In-
ternet-Technologie ist damit direkt oder indirekt immer an den Bedürfnissen und 
insbesondere auch den Zahlungsbereitschaften des Kunden auszurichten. Insbe-
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Vgl. zu den Phasen einer Transaktion Hartmann-Wendels/Pfingsten/Weber (1998), S. 713. 
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Vgl. Corsten (2003), S. 2. 
Vgl. Meffert (2000), S. 3. 



sondere das Primat der Ausrichtung an der Zahlungsbereitschaft des Kunden 
zeigt deutlich, warum viele Geschäftsmodelle des E-Commerce zum Scheitern 
verurteilt waren, da die Kosten der Leistungserstellung die generierbaren Um-
sätze deutlich überstiegen. 

Ein Controlling-Konzept für den Bereich des E-Business ist somit nicht als eine 
vollständige Neuschöpfung aufzufassen, sondern beschäftigt sich primär mit 
der sinnvollen Auswahl und Gestaltung von Instrumenten zur wirtschaftlichen 
Steuerung derartiger Aktivitäten.9 Hierbei kann es sich um die unveränderte An-
wendung oder Adaption bestehender Instrumentarien sowie ggfs. auch die Ent-
wicklung neuartiger Werkzeuge handeln, die vor allem im Bereich der Informa-
tionsgenerierung und -auswertung anzusiedeln sind (z.B. Web Log Mining)10• 

Aufgrund der häufig recht hohen Investitionssummen und der z.T. zu konstatie-
renden Anpassungsnotwendigkeit betrieblicher Prozesse ist jedoch eine zu kurz-
fristig ausgerichtete Steuerung zu vermeiden. Die hier vorgestellte Konzeption 
ist deshalb als ein umfassendes System angelegt, das insbesondere auch die Not-
wendigkeit einer strategischen und taktischen Steuerung von E-Business-Akti-
vitäten betont. Abgerundet wird das Konzept durch den Einsatz von Instrumen-
ten im operativen Bereich, da selbstverständlich die laufende Erfassung der Ef-
fektivität und Effizienz auch im E-Business eine Notwendigkeit darstellt. 

Die Ganzheitlichkeit im Sinne der Berücksichtigung von strategisch, taktisch 
und operativ ausgerichteten Instrumenten wird ergänzt durch die konsequente 
Ausrichtung aller Methoden an den Kundenbedürfnissen. Durch den durchgän-
gigen Bezug zur Kundenorientierung soll ein zumindest in der Vergangenheit 
festzustellender, zu starker Fokus auf die technischen Möglichkeiten vermieden 
werden. 

Die vorgestellten Instrumente sind nicht als eine abschließende Aufzählung an-
zusehen, sondern sollen durch den oben beschriebenen Fokus ein Beispiel für 
ein integriertes, ganzheitliches Konzept bilden. Die einzelnen Instrumente greifen 
dabei sowohl innerhalb einer Ebene als auch übergreifend über die Steuerungs-
ebenen ineinander. 

Der überwiegende Teil der Methoden ist auf die Identifikation, Gestaltung und 
Überwachung von betrieblichen Geschäftsprozessen ausgerichtet, da E-Business 
hier überwiegend als eine Technologie zur kundengerichteten Prozeßoptimie-

Zu einem ähnlichen Ergebnis auf Basis einer intensiven Untersuchung kommen Berens/ 
Schmitting, vgl. auch folgend Berens/Schmitting (2002), S. 159. 

10 Vgl. Bensberg(2001), S. l3lff. 
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rung verstanden wird. 11 Diese Prozeßoptimierung kann selbstverständlich auch 
weitreichende organisatorische Anpassungen erfordern, auf die jedoch im weite-
ren Verlauf nicht näher eingegangen wird. 

Die Erläuterungen werden expliziert anhand eines fiktiven Beispiels, das sich an 
der Finanzdienstleistungsbranche orientiert. Durch das durchgängige Beispiel 
soll insbesondere die konsequente Kundenorientierung und die notwendige Ver-
zahnung der einzelnen Instrumente verdeutlicht werden. Die dargestellte Aus-
richtung der Controlling-Konzeption soll abschließend noch einmal die Abb. I 
symbolisieren. 

z.B. Wirtschaftlichkeits-
betrachtung als Basis 
für Strategieevaluation 

vertriebswegeübergreifende 
Feinprozeßstruktur 

Abbildung I: Ganzheitliche kundenorientierte Controlling-Konzeption 

3 Strategische Ebene 

3.1 Relevanz der strategischen Perspektive 

Stabile Märkte sind durch geringe bzw. langsame Änderungen charakterisiert. 
Insbesondere die letzten Jahre haben jedoch gezeigt, daß kaum noch stabile Märk-

11 Vgl. ähnlich Schinzer/Thome (2000), S. !, die jedoch noch den hier enger gefaßten Be-
griff des E-Commerce verwenden. 
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te existieren. Das früher für High-Tech-Branchen charakteristische hohe Wach-
stumstempo hat sich nicht nur beschleunigt, sondern hat in zunehmendem Maße 
auf andere Branchen übergegriffen. Spätestens seit der Verbreitung vernetzter 
Computersysteme und der breiten Akzeptanz des Internet im Zuge der fortschrei-
tenden Globalisierung ist kaum noch eine „traditionelle" Branche gefeit vor sich 
schnell ändernden Rahmenbedingungen. 12 Für die heutige, von der New Eco-
nomy mitgeprägten Wirtschaftswelt gelten somit andere „Spielregeln" als in der 
Vergangenheit. 13 

Beachtet man die Veränderungen in der Wirtschaftswelt und die daraus resultie-
renden neuen Regeln, so wird offenbar, daß proaktive Steuerung und langfristige 
Konzepte eine notwendige Grundlage für erfolgsorientiertes Agieren darstellen 
und ausschließliches Verwenden operativer Controllinginstrumente zur Unter-
stützung der Entscheidungsträger bei der Vorbereitung von kurzfristigen Ent-
scheidungen nicht weit genug greift. Gerade wirtschaftliche Schwächephasen ver-
stärken nochmals die Notwendigkeit, ein dauerhaft tragfähiges Geschäft aufzu-
bauen. 

3.2 Strategische Instrumente 

Im folgenden wird eine Zusammenstellung von strategisch orientierten Instru-
menten 14 präsentiert, die aus dem Dilemma nur kurzfristig fundierter Entschei-
dungen bei gleichzeitig notwendiger längerfristiger Steuerung herausführt und 
dem Entscheidungsträger eine wertvolle Unterstützung bietet. Genau wie bei der 
weiter oben erläuterten Notwendigkeit des ganzheitlichen Ansatzes im Bezug auf 
die vorwiegend zeitliche Dimension werden auch an dieser Stelle mehrere har-
monisch koexistierende Instrumente verwendet. Dies wird insbesondere dadurch 
erreicht, daß die Stärken verschiedener Instrumente durch eine optimale Ver-

12 Zu den Auswirkungen in der Logistik und im Krankenhauswesen vgl. von Eiff(2000), S.167ff. 
13 Vgl. z.B. Kotler/Jain/Maesincee (2001 ), S.l 7ff., nach denen eine Spielregel die veränder-

te Bedeutung der Information ist, die im Zusammenspiel mit insgesamt „Nine major 
shifts" zu besserem Unternehmenserfolg beiträgt: ,,The New Economy, in contrast [to the 
Old Economy, Erg. durch d. Verf.], is based on [ ... ] the management of information." 
(Kotler/ Jain/Maesincee (2001 ), S.17). 

14 Zu strategischen Instrumenten existiert ein breites Angebot an wissenschaftlicher Litera-
tur. Zur vertiefenden Lektüre sei insb. auf Baum/Coenenberg/Günther ( 1999) verwiesen. 
Einen breiten Überblick bietet auch der Herausgeberband von Freidank/Mayer (2001). Bei 
Mann (1989) wird ein stärkerer Praxisbezug geboten, in Preißler (2000), S. 225ff. sind al-
ternative Instrumente aufgeführt. 

205 



zahnung verstärkt nutzbar gemacht werden, wie Abb. 2 verdeutlicht. Einige As-
pekte werden im folgenden kurz beschrieben. 

SWOT-Analyse 
• Komparative Wettbewerbsanalyse 

• Potentialer1<ennung 

• Keine konkrete Ablettung von Handlungsempfehlungen 

Wertkettenanalyse nach Porter 
• Definition von strategisch wichtigen 

Geschäftsprozessen 

• Ableitung von Kernkompetenzen 
• Wichtig bei vernetzten Unternehmensstrukturen 

Portfolio-Analyse 
• Visualisierungstechnik 
• Ganzheitlicher Unternehmensbezug 
• Expliztter Einbezug von Wettbewerbern 

• Ableitung von Nonnstrategien 

7 S-Erfolgsfaktoren 
• Analyse von strategisch wichtigen Rahmen-

bzw. Unternehmensbedingungen 

• Grundlage für Innovation und 
Kundenorientierung 

Abbildung 2: Strategische Instrumente 

Die Analyse von Stärken (strengths) und Schwächen (weaknesses), Chancen (op-
portunities) und Risiken (threats), kurz: SWOT-Analyse15, verknüpft die gegen-
wartsbezogene Ressourcenanalyse des eigenen Unternehmens mit der zukunfts-
bezogenen Chancen-Risiken-Analyse. Ziel ist es, eigene Stärken und Schwächen 
zu erkennen, zu analysieren und vor dem Hintergrund der sich bietenden Chan-
cen und drohenden Risiken im Markt die eigenen Schwächen zu überwinden, 
Stärken auszubauen und in eine erfolgreiche Wettbewerbsposition umzusetzen. 16 

Gerade in Märkten, in denen E-Business eine immer zentralere Rolle spielt, zeigt 
sich die Notwendigkeit einer feingliedrigen, fundierten Analyse. 

Der Vorteil dieses strategischen Instrumentes liegt darin, die vorliegende Situa-
tion zu analysieren, es strebt jedoch nicht an, konkrete Lösungsvorschläge zu ge-
nerieren, wie es etwa das strategische Konzept der Boston Consulting Group 
(BCG)17 anhand von Normstrategien vorexerziert. 

BCG verwendet einen endogenen, vom Unternehmen selbst zu beeinflussenden, 
und einen exogenen Faktor, der sich der direkten Beeinflussung durch das Unter-

15 Vgl. u.a. Baum/Coenenberg/Günther (1999), S.75f. 
16 Vgl. Meffert (2000), S.67. 
17 Vgl. u.a. Ziegenbein (2002), S. 304ff., Vollmuth (1994), S. 254ff. 
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nehmen entzieht. Konkret handelt es sich dabei um den relativen Marktanteil 18 

und das Marktwachstum. 19 Sodann werden für beide Dimensionen, von denen der 
relative Marktanteil üblicherweise auf der Abszisse und das Marktwachstum auf 
der Ordinate abgetragen wird, Trennwerte bestimmt. 20 Hieraus resultieren insge-
samt vier Felder, die sogenannten Quadranten, in welche die jeweiligen strategi-
schen Geschäftseinheiten21 (SGE) des Unternehmens nach ihren Charakteristika 
klassifiziert werden. 

BCG hat für jeden der vier Quadranten eine eindeutige Strategievorgabe entwik-
kelt, um mit allen vorhandenen SGE kumuliert einen ausgeglichenen Cash-Flow 
realisieren zu können. Im folgenden sollen die Strategievorgaben22 kurz skizziert 
werden.23 

• Poor Dogs (niedriger Marktanteil, niedriges Marktwachstum): Desinvesti-
tionsstrategie, da andernfalls hohe Auszahlungen notwendig wären, um ent-
weder durch organisches Wachstum oder durch eine Akquisitionsmaßnah-
me den notwendigen höheren Marktanteil zu erreichen, damit zumindest 
als Cash Cow Zahlungsüberschüsse erreichbar sind. 

• Question Marks (niedriger Marktanteil, hohes Marktwachstum): Hier gestal-
tet es sich sinnvoll, hohe Investitionen zu tätigen, da in der weiteren Ent-
wicklung im Rahmen des Lebenszykluskonzeptes von der vorliegenden 
frühen Phase zur Sättigungsphase hohe Rückflüsse resultieren. Gelingt es 
hingegen nicht, durch kurz- bis mittelfristig hohe Mittelzuwendungen den 
Marktanteil zu steigern, so ist die SGE schnell aufzugeben, um zu vermei-
den, ein „Investitionsgrab" zu schaffen. 

18 Meist wird der relative Marktanteil zum stärksten Konkurrenten als Basis herangezogen, 
denkbar wäre aber auch, den relativen Marktanteil zu den zwei (ggf. auch mehr) umsatz-
stärksten Konkurrenten zu verwenden. 

19 Wenn man diesen Grundgedanken aufgreift, so ließen sich noch weitere zweidimensiona-
le Graphiken mit anderen als relevant erachteten Determinanten, etwa unter Rückgriff auf 
die F&E-Intensität und Marktrentabilität als endogene respektive exogene Faktoren, auf-
stellen. 

2° Für die exakte quantitative Festlegung existieren keine Vorgabewerte, sie werden vielmehr 
unter Aspekten der Plausibilität für die jeweils betrachtete Branche festgelegt. Beispiels-
weise würde es in der Biotechnologie wenig Sinn machen, den Trennwert für hohes ge-
genüber niedrigem Wachstum bei zwei Prozent anzusetzen, sondern eher beim Zehn-
oder Zwanzigfachen. In der Stahlbranche wiederum macht es durchaus Sinn, den Trenn-
wert bei zwei Prozent festzulegen. 

21 Vgl. Welge/Al-Laham (1999), S. 325. 
22 Für eine Unterteilung der Strategievorgaben nach jungen Märkten bzw. stagnierenden und 

schrumpfenden Märkten siehe Meffert ( 1998), S. 252. 
23 Vgl. z.B. Vollmuth (1994), S. 264. 
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• Stars (hoher Marktanteil, hohes Marktwachstum): Hohe Gewinne, hohe Zah-
lungsmittelüberschüsse und eine hervorragende Marktposition sind der Op-
timalzustand, den es zu erreichen gilt. Hier lohnen sich Reinvestitionen zur 
Abstützung der erreichten Stellung, da selbst bei einer Abschwächung der 
Marktdynamik weiterhin hohe Zahlungsmittelüberschüsse zu erwarten sind. 

• Cash Cows (hoher Marktanteil, niedriges Marktwachstum): Geringe Investi-
tionserfordernisse führen zu weiterhin positiven Ergebnissen und sehr ho-
hen Zahlungsmittelüberschüssen. Weitere Investitionen sind nicht zu täti-
gen, da das Marktwachstum in negative Raten umschlägt und zukünftig 
keine finanziellen Erfolge erreicht werden können. Besser ist es, die vor-
handenen Zahlungsmittelüberschüsse in prosperierende, wachsende Berei-
che zu investieren. 

Das Verdienst der BCG-Matrix liegt im wesentlichen in der Erarbeitung von kon-
kreten Handlungsanweisungen für abgrenzbare Geschäftsbereiche im Unterneh-
men. Gerade junge E-Business-Märkte weisen hohe Wachstumsraten auf, die zu 
überschwenglichem Optimismus verleiten.24 Die BCG-Matrix zeigt jedoch durch 
die integrierten Konzepte des Lebenszyklus und der Erfahrungskurve auf, daß 
Marktwachstum alleine noch keine Cash-Überschüsse garantiert und insgesamt 
ein ausgewogenes Portfolio angestrebt werden soll. Somit wird das strategische 
Überleben sichergestellt. 

Kritiker verweisen jedoch darauf, daß die spezifische Lage des Unternehmens nur 
unzureichend berücksichtigt werde, eine willkürliche Abgrenzung stattfinde und 
dauerhafter Unternehmenserfolg nur durch Abgrenzung von Konkurrenzunter-
nehmen durch Aufbau eines komparativen Konkurrenzvorteils unter Nutzung der 
eigenen Stärken erreicht werde.25 Folglich wird in dem hier vorgestellten ganz-
heitlichen Konzept die postulierte Normstrategie als ein erster Orientierungs-
punkt angesehen, der jedoch der weiteren Fundierung bedarf. Für eine solche 
Fundierung stellt sich als wichtig heraus, die Wurzeln des angestrebten Wach-
stums zu erkennen und zu pflegen. Hier leistet die Erfolgsfaktorenanalyse einen 
zentralen Beitrag. 

24 Der Neuer Markt-Index Nemax spiegelte diesen Optimismus bis zu seinem Höchstwert 
Anfang 2000 wider. Den Marktwachstumsraten lagen jedoch keine Gewinne in gleichem 
Ausmaß zu Grunde; es wurden z.T. lediglich die Umsatzwachstumsraten bewertet und in 
die Zukunft fortgeschrieben. Die Konsequenz waren zahlreiche Firmenpleiten und letzt-
lich die Ablösung des Index. 

25 Vgl. hierzu Meffert (2000), S. 265. 
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Ziel des Konzeptes der Erfolgsfaktorenanalyse26 ist es, die für den wirtschaftli-
chen Erfolg verantwortlichen Faktoren zu identifizieren und zu fördern. Treiber 
des Erfolges sind nicht Ergebnisse, die anhand bestimmter Kennzahlen abgelesen 
werden, sondern die zugrundeliegenden Ursachen. Viele strategische Instrumente, 
z.B. auch die BCG-Matrix, befassen sich jedoch primär mit Resultaten bestimm-
ter Bereiche, ohne die Ursachen zu beleuchten. Sinnvolle strategische Steuerung 
muß also dort beginnen, wo Ansatzpunkte für eine langfristige, effektive Steue-
rung bestehen. Nach dem Ursache-Wirkungs-Prinzip sind dies die Erfolgsförde-
rer, die zur Verbesserung der Ergebnisqualität ganzheitlich optimal zu gestalten 
sind, da sie mit dauerhafter Wirkung das Ergebnis - sowohl quantitativ als auch 
qualitativ - im Sinne der Unternehmensziele gestalten helfen. 

Peters und Waterman27 klassifizieren in ihrem empirisch fundierten „7-S-Kon-
zept" Erfolgsfaktoren in die drei Kategorien „Humankapitalorientierte Erfolgs-
faktoren", ,,Infrastrukturbestimmende Erfolgsfaktoren" und „Prozeß- und kultur-
orientierte Erfolgsfaktoren".28 Werden nun die sieben wichtigsten Erfolgsfakto-
ren der drei Kategorien optimal gesteuert, so erreicht das Unternehmen nach Pe-
ters/Waterman die gewünschten Resultate. 

Will man für das Unternehmen einen nachhaltigen Unternehmenserfolg erreichen, 
so stellen sich theoretischen Ergebnisse der Situationsanalysen (SWOT), Norm-
strategien (BCG) und Erfolgsfaktoren (Peters/Waterman) als notwendige, jedoch 
nicht hinreichende Bedingung dar. Letztlich müssen aus den Erkenntnissen Hand-
lungen abgeleitet werden. Folgerichtig sind also die konkreten Aktivitäten im 
Unternehmen strukturiert zu gestalten. Wie das realisierbar ist, hat Porter in ei-
nem umfassenden prozeßorientierten Konzept dargelegt, das hier im Zentrum 
der Betrachtung stehen soll und näher beleuchtet wird. Im folgenden werden zur 
Illustration durchgängige Beispiele in die Ausführungen eingebettet. 

Das Modell von Porter29 zeigt in Abhängigkeit von der branchenspezifischen 
Situation auf, welche Strategiealternative dem Unternehmen grundsätzlich zu 
einer erfolgversprechenden Wettbewerbsposition verhilft, und vor allen Dingen, 
wie die unternehmensinterne Prozeßkette optimiert werden kann, um die gewähl-
te Strategie erfolgreich umzusetzen. 

26 Für einen extensiven Überblick zu Erfolgsfaktoren bietet Böing (2001), S. 24-33, eine 
umfangreiche Auflistung empirischer Untersuchungen. 

27 Vgl. Peters/Waterman (1993). 
28 Im einzelnen sind dies folgende sieben Faktoren: Strategieorientierung, Struktur, Systeme, 

Spezialkenntnisse, Stammpersonal, Stil (Werte), Selbstverständnis. Vgl. dazu Peters/Wa-
terman (1993). 

29 Vgl. z.B. Bea/Haas (2001), S. 107, Porter (1999a). 
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Demnach muß, ausgehend von den Spezifika der Branche30 (Schritt 1 ), eine von 
drei Strategiealternativen31 (Schritt 2) passend zum Unternehmen gewählt wer-
den. Im dritten Schritt sind schließlich anhand der für das Modell von Porter zen-
tralen Wertkette32 die zur Erbringung des Produktes/der Dienstleistung adäqua-
ten (d.h. effizienten und effektiven) Geschäftsprozesse33 zu identifizieren. 

Ist zur Umsetzung der optimalen Strategie die zugehörige unternehmensinterne 
Prozeßanalyse, -gestaltung und -durchführung erfolgreich absolviert worden, so 
kann nach Porter den fünf Wettbewerbskräften optimal entgegengewirkt und 
somit der Unternehmenserfolg im Wettbewerbsumfeld sichergestellt werden. 
Abb. 3 verdeutlicht den Ablauf, der weiter unten en detail erläutert wird. 

Feststellung und Analyse 
Branchensituationund somit 
des Wettbewerbsumfeldes 

: Branche im Gegensatz zu anderen 
1 Konzepten relevanter Faktor 
• (SWOT, BCG) 

' Marktsegment charal(terisiert durch 5 
' Wettbewerbskräfte 

~ Grad der Rivalltä l • Verhandlungsstärke der Zulieferer . • Verhandlungsstärke der Abnehmer ' • Bedrohung durch neue KonKurrente~ 

• Bedrohung durch 
Substitutionsprodukte 

vor dem Hintergrund der Markt-
und Unternehmenssituation 
Wahl der oplimalen 
Strategiealternative 

KostenfUhrer 

Differenzierer 
Nischenstrategie 

Umsetzung der Strategie 
wird unterstützt durch die 
Wertkettenanalyse 

Abbildung 3: Drei zentrale Schritte des Porter-Konzeptes 

Porter weist der Branche als Ausgangspunkt seiner strategischen Analyse hohe 
Relevanz zu. Die Abgrenzung der Branche, soweit in Einzelfällen nicht offen-
sichtlich, kann nach verschiedenen Kriterien und auf unterschiedlich hohen Ag-
gregationsniveaus erfolgen. Im Beispiel soll Branche hier ganz allgemein als 
,,Finanzdienstleistungen für Privatkunden" aufgefaßt werden. 

30 Vgl. Porter (1999a), S. 33ff. 
31 Vgl. Porter (1999a), S. 70ff. 
32 

33 
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Vgl. Porter (1999b), S. 63ff. 
Für eine Definition des Begriffes Geschäftsprozeß und weitere Erläuterungen vgl. von 
Eiff (1995), S. 6. 



Schritt 1: Analyse der Branchen- und Wettbewerbssituation 
Die Attraktivität bzw. die Wettbewerbsintensität der Branche wird laut Porter von 
fünf Wettbewerbskräften determiniert: 34 

• Grad der Rivalität (Oligopol, Polypol) 
• Verhandlungsstärke der Zulieferer 
• Verhandlungsstärke der Abnehmer 
• Bedrohung durch neue Konkurrenten 
• Bedrohung durch Substitutsangebote 

Als Beispiel diene der Prozeß des Wertpapierkaufs durch Privatkunden, um die 
Vorgehensweise des Porter-Modells noch eindeutiger herauskristallisieren zu 
können. Der Markt für Privatkunden ist durch einen hohen Grad an Rivalität in-
folge der polypolistischen Marktform geprägt. Mehrere große, einige mittlere und 
viele kleine (Privat-)Institute kämpfen um Marktanteile. Die Macht der Zuliefe-
rer spielt nur eine marginale Rolle; Abnehmer sind Individuen und damit keine 
starken Einkaufsverblinde (wie etwa bei der Produktion von Handy-Chips). Neue 
Konkurrenten drängen insbesondere aus dem europäischen und amerikanischen 
Ausland in den Markt ein (z.B. die Citicorp ), spielen insgesamt aber eine eher un-
tergeordnete Rolle. Als wichtiger erscheint in diesem Zusammenhang die zuneh-
mende Effizienz des Marktes, die es mit sich bringt, daß Branchengrenzen ver-
schwimmen und immer mehr Substitutionsprodukte angeboten werden, z.B. durch 
Direktbanken oder bankenfremde Firmen wie Volkswagen (Volkswagen Card). 
Insgesamt ist die Wettbewerbsintensität als relativ hoch einzuschätzen, insbeson-
dere durch die hohe Anzahl an Konkurrenten und immer schneller eindringende 
Produktinnovationen. 

Schritt 2: Auswahl der richtigen Strategiealternative 
Nach Porter eignen sich zwei bzw. drei Alternativstrategien besonders gut, den 
Wettbewerbskräften optimal entgegenzuwirken und langfristigen Unternehmens-
erfolg sicherzustellen:35 

• Kostenführer: 
Bei einem Kostenführer werden sämtliche Prozesse nach der Maxime der 
Kostenvermeidung gestaltet und jede Aktivität, die nicht unmittelbar den 
Nutzen des Basisproduktes steigert, wird vermieden (no frills). 

34 Vgl. dazu und folgend Porter (1999a), S. 34. 
35 Vgl. dazu und folgend Porter (1999a), S. 71. 
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• Differenzierer: 
Der Differenzierer bietet hingegen Produkte an, die sich durch Zusatzfunk-
tionen klar von Mitbewerbern abgrenzen, ohne primär auf die Kostenkonse-
quenz zu achten. Er versucht somit, Alleinstellungsmerkmale zu erlangen. 

• Nischenstrategie: 
Die Nischenstrategie erweist sich dann als sinnvoll, wenn das betrachtete Un-
ternehmen Größennachteile aufweist und deshalb wegen des Economy of 
scale-Argumentes im Gesamtmarkt kein Massenprodukt anzubieten ver-
mag, sehr wohl jedoch über eine Kompetenz bzgl. einer Marktnische ver-
fügt; diese kann kosten- oder funktionsgetrieben sein. 

Welche Strategieform sich als die sinnvollste erweist, hängt maßgeblich von dem 
betrachteten Unternehmen ab. In unserem Beispiel wird davon ausgegangen, daß 
eine Differenzierungsstrategie verfolgt wird. Es wird also nicht die Kostenfüh-
rerschaft, sondern eine qualitative Abgrenzung vom Wettbewerb angestrebt. 

unterstützende 

Aktivitäten 

Unternehmensinfrastruktur: Verwaltung, Technologie/ Netzwerke 

Personalwirtschatt: Rekrutierung, Sc ulung . Freisetzung : 

Controlling: Be~affung und Analys~ von Informationen 
1 
1 

Beschaffung: rvfaterial , immaterielle Ffremdleistungen 1 

Akquisition Eingangslogistik Kontaktphase Nachkontakt-
phase 

Werbung Transport/Lagerung Beratung Betreuung 
Kundenkontakt immat. u. mal. Leistungserstellung Kundenbindung 

Güter 

Primäre Aktivitäten 

Abbildung 4: Die Wertkette nach Porter36 

Schritt 3: Umsetzung der Strategie durch die Wertkette 

Gewinn• 

spanne 

Der Kern von Porters Modell ist die im folgenden beschriebene Wertkette37, wel-
che die konkrete Umsetzung der selektierten Strategie nach Kosten- bzw. Diffe-
renzierungsgesichtspunkten unterstützt und somit letztlich hilft, den fünf Wett-
bewerbskräften besser als die Konkurrenten entgegenzuwirken. Ihre besondere 

36 

37 
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Angepaßt für Dienstleistungen. Die ursprüngliche Wertkette für die industrielle Produk-
tion besteht aus fünf Primäraktivitäten. 
Porter (1999b), S. 66. 



Eignung für E-Business-Aktivitäten vor dem Hintergrund der aufgezeigten Be-
sonderheiten wird gerade durch die stringente Prozeßorientierung offensichtlich. 

Graphisch läßt sich die Wertkette wie in Abb. 4 wiedergegeben visualisieren. 

Die Wertkette besteht aus strategisch relevanten, klar voneinander abzugrenzen-
den Aktivitäten - oder Prozessen -, die nach zwei Kategorien differenziert be-
trachtet werden: primäre und sekundäre Aktivitäten.38 

Zu den primären werden all jene Aktivitäten gezählt, die unmittelbar zur Lei-
stungserstellung beitragen. Alle Primäraktivitäten zusammen repräsentieren gleich-
sam die Prozeßkette, die letztlich zur Erstellung des Produktes führt. 

Sekundäre Aktivitäten hingegen üben nur eine unterstützende Funktion aus. Sie 
sind zentral angesiedelt und zumeist jeder Primäraktivität separat, jedoch unter 
Rückgriff auf die gleichen Ressourcen, zugeordnet, bspw. die Personalabteilung 
oder das Controlling. 

unterstützende 

Aktivitäten 

AkquisiUon 

Kontaktaufnahme: 
Wertpapierkauf-
'M.lnsch durch 
Bank{berater) 
wecken 

: 
1 

1 
1 
1 

1 
1 
1 

: 1 
1 

1 1 

1 1 
1 1 
1 1 

1 1 
1 1 
1 1 

Eingangslogistik Kontaktphase Nachkontakt-

phase 

Antrag bearbeiten Pflege/ 

Auftrag ausführen Verwahrung 

Primäre Aktivitäten 

Abbildung 5: Wertkette nach Porter für den Prozeß Wertpapierkauf 

Bei der nachfolgenden Analyse des Produktes „Wertpapierkauf' sollen die se-
kundären Aktivitäten zugunsten der Betrachtung der primären vernachlässigt wer-
den. 

38 Vgl. dazu und folgend: Porter (1999b), S. 69. 
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Der Prozeßablauf im Beispiel betrachteter Aktivitäten von der ersten Kontakt-
aufnahme des Kunden mit der Bank bis zur Aufbewahrung der Wertpapiere stellt 
die höchste Abstraktionsebene dar, die das Produkt „Wertpapierkauf" umfaßt. 

Die Teilprozesse und der Prozeßablaufwerden in Abb. 5 visualisiert. 

Über den traditionellen Vertriebsweg gestaltet sich der Prozeßablauf anders als 
über neue elektronische Vertriebswege wie das Internet. 

Beim traditionellen Kauf kommt es zum tatsächlichen physischen Kontakt zwi-
schen Kunden und Berater. Während des Gespräches ist es Aufgabe des Betreu-
ers herauszufinden, wie die Risikoneigung des potentiellen Käufers ausfällt und 
welches Investment der Kunde konkret tätigen möchte. Sodann wird ein schrift-
licher Auftrag fixiert, bearbeitet und im Rahmen des dritten Schrittes an das Zen-
tralsystem weitergeleitet und ausgeführt. Abschließend steht der Berater dem 
Kunden hilfestellend zur Seite und informiert ihn im Rahmen der Pflege selbst-
tätig, wenn bspw. Kapitalerhöhungen anstehen. 

Wird die Transaktion hingegen über das Internet ausgeführt, so sind gänzlich an-
dere Aktivitäten vonnöten, die den Kunden in die Lage versetzen, selbsttätig die 
Kauforder zu platzieren. 

Zunächst muß ihm die Möglichkeit zur hinreichenden Information gegeben wer-
den, da keine Beratungsleistung von Dritten erbracht wird. Ist der Kunde zu 
einer Kaufentscheidung gelangt, so füllt er selbsttätig das online verfügbare For-
mular aus. Die nächste von der Bank zu erbringende Dienstleistung ist die Vor-
abprüfung. Ist das Ergebnis der Vorabprüfung positiv ausgefallen und gibt der 
Kunde den Auftrag endgültig frei, so wird der Auftrag in das Handelssystem ein-
gestellt und gegebenenfalls ausgeführt. Abschließend kommt das Papier in den 
Verwahrungsprozeß, der analog zu der traditionellen Verwahrung verläuft. 

Jede der dargestellten Teilaktivitäten stellt einen wichtigen Baustein in der Wert-
kette nach Porter dar. Ist jede optimal ausgerichtet, so bietet das Unternehmen 
eine im Vergleich zu Wettbewerbsunternehmen überlegene (Dienst-)Leistung, 
die einen vom Kunden wahrgenommenen Mehrwert darstellt. Teilaktivitäten, 
die nicht unmittelbar dazu beitragen, das Produkt werthaltiger zu gestalten, sind 
abzuschaffen bzw. an externe Anbieter auszulagern. Im Rahmen des Porter-Mo-
dells stellt sich nun die Aufgabe, die tatsächlich benötigten (Teil-) Aktivitäten zu 
eruieren. Ob es sich um wichtige oder um überflüssige Aktivitäten handelt, ist 
letztlich oft nur durch einen Vergleich (Benchmarking) mit den Aktivitäten di-
rekter Wettbewerber festzustellen. Beim Wertpapierkauf via Internet kommt die 
neue Dynamik und Flexibilität der E-Business-Aktivitäten voll zum Tragen. Tei-
le der Prozeßkette, die nicht den genannten Anforderungen entsprechen, werden 
einfach aus dem Gesamtprozeß „Wertpapierkauf per Internet" ausgegliedert. Bei-
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spielhaft sei hier die Informationsbeschaffung durch den Kunden erwähnt. Sieht 
sich die Bank nicht in der Lage, ein tatsächlich dem Wettbewerb überlegenes 
Informationsangebot bereitzustellen, sollte sie diesen Prozeß substituieren. Eine 
Möglichkeit bestünde darin, durch extern bezogene Detaildaten dem Kunden 
erheblich mehr Informationen zur Verfügung zu stellen. Alternativ könnte auch 
ein Komplettangebot von einem Konkurrenten oder von unabhängigen Anbie-
tern39 übernommen werden. 

Das Ergebnis wird in Form eines (durch jeden einzelnen Prozeßschritt) mit Mehr-
werten versehenen Produktes sichtbar. Durch dieses Produkt ist das Unternehmen 
in die Lage versetzt, die in Schritt 2 gewählte Strategie optimal umzusetzen, da 
nur noch solche (Teil-) Aktivitäten, die den Anforderungen der Strategie genü-
gen, weiterverfolgt werden. Letztlich paßt sich das Unternehmen den in Schritt 1 
analysierten Rahmenbedingungen besser an als die Konkurrenz, indem es eine 
auf seine Situation passende Strategie auswählt. 

Es ist durch die Ausführungen gezeigt worden, daß vor dem Hintergrund der 
immer schnelleren Umweltveränderungen strategische Instrumente eine zuneh-
mend wichtige Rolle gerade auch für E-Business-Aktivitäten spielen. Gleich-
wohl müssen sie sinnvoll kombiniert werden, damit das Unternehmen von den 
Vorteilen der Instrumente profitiert. Aus diesem Grunde wurde ein ganzheitli-
ches Konzept mehrerer kombinierbarer strategischer Instrumente entwickelt und 
erläutert. In einem anschließenden notwendigen Schritt sind die erzielten Er-
kenntnisse zu konkretisieren gewesen; das Porter-Konzept bietet - wie oben ge-
zeigt - dafür viele Ansatzpunkte. 

4 Taktische Ebene 

E-Business-Technologien stellen, wie bereits in Abschnitt 2 beschrieben, keinen 
Selbstzweck dar, sondern sind lediglich Mittel, um eine effektive und effiziente 
Unterstützung von Prozessen zu ermöglichen. In der obigen Analyse wurde be-
reits gezeigt, wie mit Hilfe der Wertkettenanalyse Kernprozesse identifiziert und 
auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden können. Die identifizierten 
Prozesse müssen nun durch geeignete Technologien unterstützt werden, damit 
diese aus Kundensicht effektiv und aus Unternehmenssicht effizient realisiert 
sind. Wichtig ist dabei, nicht eine technikgläubige Orientierung am technologi-
schen Best Practice zu verfolgen, sondern vielmehr auf Basis der Kundenanfor-
derungen, deren Gewichtungen und auch der Zahlungsbereitschaft der Kunden 

39 Bezogen auf das Beispiel wäre das Angebot von On Vista.de eine denkbare konkrete Mög-
lichkeit. 
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die am besten geeigneten Anwendungen zu identifizieren. Diese Identifikation 
wird im vorliegenden Konzept in der taktischen Ebene vorgenommen. Auch hier 
müssen in einem Controlling-Konzept adäquate Methoden verwendet werden, 
die das Ziel haben, die Kundenanforderungen mit den existierenden oder zu ent-
wickelnden E-Business-Tools abzugleichen und in Einklang zu bringen. Ziel ist 
eine bestmögliche Prozeßunterstützung aus Sicht des Kunden vor dem Hinter-
grund der Wirtschaftlichkeit. 

Mit dem aus dem Quality Function Deployment (QFD) bekannten House of 
Quality40 bzw. dem zur Adaption auf das E-Business modifizierten House of E-
Business41 sowie dem Target Costing42 existieren zwei Instrumente, die sich mit 
genau diesem Themenaspekt beschäftigen. Zunächst wird im folgenden mit dem 
House of E-Business eine Methode vorgestellt, die auf Basis der Kundenanfor-
derungen mit Blick auf die Unternehmensprozesse die optimalen E-Business-
Tools priorisiert. Die priorisierten Tools werden anschließend bei der konkreten 
Ausgestaltung mittels des Target Costing unterstützt. 

4.1 House of E-Business 

Das nun betrachtete House of E-Business baut auf dem als präventive Qualitäts-
sicherungsmaßnahme bei der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen 
konzipierten House ofQuality auf. Neuartig ist jedoch die Fokussierung auf Pro-
zesse sowie die hierauf abgestimmte, systematische Technologiebewertung. Bei 
der Anwendung des House ofE-Business handelt es sich um einen strukturierten 
und vorgegebenen Ablauf, der in zwei grobe Blöcke unterteilt werden kann (1. 
und 2. Haus). In jedem Block wird in mehreren Schritten eine Analysematrix ab-
gearbeitet. Im ersten Haus werden dazu systematisch die erhobenen Kundenan-
forderungen für einen spezifischen Kemprozeß mit den einzelnen Teilprozeß-
schritten abgeglichen, um die besonders relevanten Teilprozesse zu identifizieren 
und für die nachfolgende Analyse im zweiten Haus zu priorisieren. Diese Priori-
sierung wird als Eingangsdatum im zweiten Haus verwendet, um auf Basis der 
gewichteten Teilprozesse eine Entwicklungsrangfolge von denkbaren E-Business-
Technologien zu bestimmen. 

40 Vgl. Eversheim/Eickholt/Müller (1995), S. 65ff. 
41 Vgl. hier und im folgenden zur Vorgehensweise beim House of E-Business Müller/von 

Thienen (2001), S. 117ff. Vgl. zur Kritik an der dem Instrument zugrundeliegenden Nutz-
wertanalyse Adam (1996), S. 412ff. 

42 Vgl. Coenenberg (1999), S. 453ff. 
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Wesentlich vor der Anwendung des Instrumentes ist im Sinne der Kundenorien-
tierung die Festlegung der Zielkundengruppe. Die Priorisierung von E-Business-
Tools kann sinnvollerweise nur vor dem Hintergrund eines identifizierten Ziel-
kundensegmentes erfolgen, da unterschiedliche Kundensegmente auch z.T. sehr 
heterogene Bedürfnisse bezogen auf die zu unterstützenden Teilprozesse und die 
damit verbundenen Technologien besitzen. 

Kundenanforderungen: 

1. Elfassen und Strukturieren 
der Kundenanforderungen 

2. Gewichten der Kundenan-
forderungen 

3. Relativer Wettbewerbs-
vergleich bzgl. der 
Kundenanforderungen 

Matchingprozeß: 

7. Aufzeigen und Bewerten der Zusammen-
hänge und Abhängigkeiten zwischen 
Prozessen und Kundenanforderungen 

8. Berechnen der Prozeßbedeutungen durch 
Auswertung der Beziehungen 

9. Berechnen der Managementpriorität 

4. Ableiten der Prozesse und 
Aufnahme der Prozeß-
kette 

5. Aufzeigen der gegensei-
tigen Abhängigkeiten bei 
Veränderung eines 
Prozesses 

6. Wettbewerbsvergleich aus 
Sicht des Unternehmens, 
bezogen auf die Erfüllung 
der Prozesse 

Abbildung 6: Priorisierung der Teilprozesse im House ofE-Business 

So können eher fortschrittliche, aufgeschlossene Kunden für bestimmte Teilpro-
zesse andere Vertriebswege bevorzugen und andere Funktionalitäten benötigen 
als eine relativ konservative Klientel. Deshalb wird für das folgende Beispiel, das 
zur praktischen Illustration der Vorgehensweise bei der Anwendung des House 
of E-Business dient, von einem fiktiven Kundensegment der sogenannten „auf-
geschlossenen Kunden (mit Wunsch nach Beratung)" ausgegangen. Als Beispiel-
prozeß dient der Kernprozeß der Vermögensanlage/-bildung. Dieser Prozeß wird 
im folgenden bei der Bearbeitung des ersten Hauses näher spezifiziert. Bei der 
anschließenden Darstellung des zweiten Hauses werden die geeigneten Techno-
logien für die Prozeßunterstützung ermittelt (Schritte 10 bis 14). 

Bei der Anwendung des ersten Hauses geht es nun darum, mittels der Kunden-
anforderungen die wesentlichen Teilprozesse des Kernprozesses zu identifizie-
ren, die für die Erfüllung der Kundenbedürfnisse den größten Beitrag liefern. 
Dies geschieht durch die strukturierte Abarbeitung der in Abb. 6 skizzierten neun 
Teilschritte. 
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Diese neun Schritte werden grob unterteilt in drei Bereiche: Die Erfassung der 
Kundenanforderungen, Ableitung der Prozeßstruktur sowie den Matching-Prozeß, 
in dem Kundenanforderungen und Prozesse abgeglichen werden. 

Im folgenden sollen nun die skizzierten Arbeitsschritte genauer erläutert werden. 
Die als Beispielzahlen verwendeten Ergebnisse dienen lediglich exemplarisch als 
Illustration. Zum besseren Verständnis des Beispiels wird hier vorab in Abb. 7 
das ausgefüllte 1. House ofE-Business aufgeführt. 
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Beispielsegment: 
Aufgeschlossene 
Kunden mit Wunsch 
nach Beratung 

Abbildung 7: House of E-Business für den Prozeß „Vermögensanlage/-bildung" 

1. Erfassen und Strukturieren der Kundenanforderungen 
Zunächst werden aus den ermittelten Kundenwünschen die relevanten Kundenan-
forderungen abgeleitet. Die Aufnahme der Kundenanforderungen ist notwendig, 
um im folgenden ausgehend vom Kunden die Prozeßketten analysieren zu kön-
nen. Für die Ermittlung der Anforderungen sind prinzipiell zwei Methoden ge-
eignet: 

• die induktive oder 
• die deduktive Methode 
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Bei der induktiven Methode wird eine direkte Kundenbefragung zur Ermittlung 
der Anforderungen vorgenommen, bei der deduktiven Methode hingegen geht 
man von selbst angenommenen Kundenbedürfnissen aus. 

Der Vorteil der induktiven Methode ist die Nähe zum Kunden und damit die 
Möglichkeit, die Kundenwünsche detailliert erfassen zu können. Nachteilig hin-
gegen ist der höhere Aufwand, den eine Kundenbefragung mit sich zieht. 

Auf der anderen Seite ermöglicht die deduktive Methode einen geringeren Er-
fassungsaufwand, beinhaltet jedoch die Gefahr, lediglich Meinungen über Kun-
den anstatt deren konkrete Bedürfnisse zu erfassen und somit entscheidende An-
forderungen zu übersehen. 

Im vorliegenden Beispiel wurden fiktive Kundenanforderungen festgelegt. Die 
Vorgehensweise entspricht somit der deduktiven Methode. Dabei wurden fünf 
Anforderungen charakterisiert, die möglicherweise von der definierten Zielgruppe 
als wesentlich erachtet würden: 

• Flexibilität der Kontaktaufnahme und der Prozeßabwicklung (Flexibilität) 
• Vertrauen in die Kompetenz und Seriosität der Informationen und der Be-

ratung (Vertrauen) 
• Individualität und Abstimmung der Anlagevorschläge auf die spezifische Si-

tuation des Kunden (Individualität) 
• Langfristigkeit des Beratungshorizontes; Berücksichtigung des Lifetime-An-

satzes in der Beratung (Langfristigkeit) 
• Eigeninitiative des Beraters; unaufgeforderte Unterbreitung und Hinweis auf 

Anlagemöglichkeiten auf Basis der individuellen Vermögenssituation (Eigen-
initiative). 

2. Gewichten der Kundenanforderungen 
Im Anschluß an die Aufnahme der Kundenanforderungen sind diese der Bedeu-
tung nach zu ordnen. 

Die Gewichtung der Anforderung kann hierzu mittels paarweisen Vergleich bzw. 
durch Durchführung einer Conjoint-Analyse abgeleitet werden.43 Der paarweise 
Vergleich ist ein einfach anzuwendendes Verfahren, bei dem immer zwei An-
forderungen ob ihrer Wichtigkeit miteinander verglichen werden. Diejenige An-
forderung, die im paarweisen Vergleich als wichtiger eingestuft wird, erhält einen 
Punkt. Anschließend werden die Punktwerte einer Anforderung aufsummiert und 

43 Vgl. z.B. zum paarweisen Vergleich Adam (1996), S. 416ff., zur Conjoint-Analyse Back-
haus et al. (2000), S. 564ff. 
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durch die Gesamtzahl der Vergleiche dividiert, um die relative Wichtigkeit zu 
ermitteln. 

Einen anderen Ansatz wählt die Conjoint-Analyse, bei der den Kunden Bündel 
mit Kombinationen von Anforderungserfüllungen vorgelegt werden (z.B. Vermö-
gensanlage mit wenig Flexibilität, dafür hoher Individualität und Langfristigkeit 
etc.). Diese Bündel werden von den befragten Personen in eine Rangfolge der Vor-
ziehenswürdigkeit gebracht. Aus diesen Rangfolgen werden mittels mathemati-
scher Verfahren die Gewichtungen errechnet. Der Vorteil der Methode ist in der 
grundsätzlich höheren Realitätstreue zu sehen, der Nachteil im höheren Auf-
wand sowie in einer möglichen Überforderung der befragten Personen bei um-
fangreicheren Nutzenbündeln. 

Eine sorgfältige Gewichtung der Kundenanforderungen ist entscheidend für die 
spätere Vergabe von Prioritäten im House ofE-Business, denn der absolute Be-
deutungswert einer Anforderung hat durch die Vernetzung im Haus einen ent-
sprechenden Einfluß auf die abschließende Prozeßbewertung (siehe die nachfol-
genden Schritte 7 und 8). 

Für das Beispiel wurden die einzelnen Anforderungen folgendermaßen gewichtet: 

1. Flexibilität 10 % 
2. Vertrauen 35 % 
3. Individualität 25 % 
4. Langfristigkeit 10 % 
5. Eigeninitiative 20 % 

3. Relativer Wettbewerbsvergleich bzgl. der Kundenanforderungen 
Neben der absoluten Bedeutung einer Kundenanforderung spielt der Erfüllungs-
grad dieser Anforderungen im Vergleich zu den Wettbewerbern eine wichtige 
Rolle. Für die Verbesserung der Wahrnehmung der Leistung eines Finanzdienst-
leisters aus Sicht der Kunden ist zu identifizieren, wie stark der Erfüllungsgrad 
einer Anforderung von der Leistung der Konkurrenten abweicht. Die Beurteilung 
der Anforderungen aus Kundensicht ist immer nur relativ gegenüber dem Erfül-
lungsgrad durch den Konkurrenten vergleichbar und bildet in Kombination die 
relevante Information für eine nachfolgende Teilprozeßpriorisierung. 

In diesem dritten Schritt wird also im House of E-Business der Vergleich zum 
Wettbewerb vorgenommen. Hierzu werden die subjektiven Informationen und 
Meinungen bezüglich des Erfüllungsgrades der Kundenanforderungen im eige-
nen Unternehmen gegenüber den Wettbewerbern auf einer Skala von 1 (viel 
besser) und 5 (viel schlechter) bewertet. 
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Auch im herangezogenen Beispiel wurde ein beispielhafter relativer Wettbewerbs-
vergleich für das fiktive Unternehmen gegenüber seinen Wettbewerbern durchge-
führt (vgl. Abb. 7). Bei den Anforderungen der Flexibilität und der Individualität 
wurde das Unternehmen als neutral gegenüber den Wettbewerbern eingestuft, 
das Kriterium Vertrauen als eine der Kernkompetenzen leicht positiv, die Lang-
fristigkeit und die Eigeninitiative leicht negativ bewertet. 

Als Zwischenfazit läßt sich an dieser Stelle konstatieren, daß in den Schritten 1-3 
die Kundenanforderungen für eine weitere Verarbeitung vorbereitet und aufge-
nommen wurden. Diese Schritte legen den Grundstein für den Erfolg eines Hou-
se of E-Business-Projekts und daher sind die Vorarbeiten zur Beschaffung de-
taillierter Kundendaten von großer Wichtigkeit und dürfen keinesfalls unter-
schätzt werden. 

In den nun folgenden Schritten 4-6 erfolgt die Erweiterung um die Prozeßele-
mente und weitere zugehörige Informationen, um nachfolgend die Vernetzung 
von Kundenanforderungen und Prozessen vornehmen zu können. 

B i i9!B 
1 

lnfor-
mation 

• Anlageprozeß • Nach Signali- • Nach • Umfaßt sämt- • Bedeutet 
beginnt mit der sierung von Entscheidung liehe Tätigkei- Beendigung 
Information Beratungsbe- des Kunden ten nach Be- der Geschäfts-
des Kunden darf erfolgt erfolgt der ginn der Ge- beziehung 

• Ausgegangen 
Beratung Geschäftsab- schäftsbezie-

• Teilprozeß wird 
wird zunächst • Sie umfasst 

schluß sowie hung im 
im Idealfall nie 

von einer sowohl eine 
die Abwicklung Bereich "Ver-

in Anspruch 
selbständigen Grundlagen- • Für eine 

mögensanlage" 
genommen 

Information als auch eine Transaktion ist • Sowohl routine-
durch den spezielle eine mässige Tätig-
Kunden selber i Produktbera- vorhergehende keilen als auch 

1 tung Beratung nicht z.B. unaufge-
1 zwingend forderte An la-1 
1 erforderlich gevorschläge 
1 des Beraters 1 

Abbildung 8: Geschäftsprozeß „ Vermögensanlage/-bildung" 

4. Ableiten der Prozesse und Aufnahme der Prozeßkette 
Hier sind die Teilprozesse des zu betrachtenden Bereichs im Rahmen einer qua-
litativen Analyse abzuleiten bzw. zu identifizieren und anschließend in das House 

221 



of E-Business aufzunehmen, um eine spätere Verknüpfung mit den Kundenan-
forderungen vornehmen zu können.44 

Grundsätzlich können zur Strukturierung der Prozesse die drei Ebenen der stra-
tegischen, taktischen und operativen Prozesse unterschieden werden. Bei dem 
hier vorliegenden Fokus findet eine stärkere Konzentration auf die operativen 
Prozesse statt. Zur Analyse der Prozesse bieten sich die traditionellen Untersu-
chungsmechanismen aus dem Bereich des Prozeßmanagements und Reenginee-
ring an. 

Zur Ableitung der Prozeßstruktur werden die vorhandenen Aktivitäten im betrach-
teten Unternehmensbereich nach ihrem inneren Zusammenhang geordnet. Für das 
Beispiel wurde deshalb der Prozeß „Vermögensanlage/-bildung" in die in Abb. 8 
dargestellten Teilprozesse untergegliedert. 

5. Aufzeigen der gegenseitigen Abhängigkeiten bei Veränderung eines Prozesses 
Anschließend erfolgt optional eine Vernetzung der Prozeßkettenelemente im 
Dach des Hauses. Dabei werden gegenseitige Abhängigkeiten und Beeinflussun-
gen von Teilprozessen visuell verdeutlicht. Es läßt sich erkennen, welche Pro-
zesse in der Planung besonders aufeinander abgestimmt werden müssen. Diese 
Prozeßabhängigkeiten werden jedoch bei der Berechnung der Managementprio-
ritäten nicht verwendet. 

Denkbar wäre hier z.B. eine positive Korrelation zwischen dem (Selbst-) Informa-
tionsprozeß und der Beratung zu sehen, da umfangreiche Möglichkeiten der Kun-
deninformation tendenziell einen geringeren Beratungsaufwand nach sich ziehen 
könnten. 

6. Wettbewerbsvergleich aus Sicht des Unternehmens, bezogen auf die Erfüllung 
der Prozesse 

In einem abschließenden Schritt bzgl. der Teilprozesse erfolgt eine subjektive, 
qualitative Einschätzung der einzelnen Elemente aus Sicht des Unternehmens. 
Dazu wird wieder eine Skala von 1 bis 5 verwendet. Eine Einstufung auf dieser 
Skala erfolgt dabei im Vergleich zu den Wettbewerbern. 

In den meisten Fällen ist ein Unternehmen sehr gut in der Lage, eigenständig die 
Qualität der Aufgabenerfüllung in den einzelnen Prozeßelementen im Vergleich 
zum Wettbewerb subjektiv einzuschätzen. Eine gute relative Einschätzung im Ver-
gleich zum Wettbewerber wird dabei nach dem Schulnotensystem mit einem 
niedrigen Punktwert versehen (1 = besonders gute, relative Prozeßbeherrschung; 

44 Vgl. zur Prozeßanalyse Schwegmann/Laske (2000), S. 12lff. 

222 



5 = besonders schlechte, relative Prozeßbeherrschung). Eine schwache Prozeßer-
füllung führt dadurch tendenziell zu einer höheren Managementpriorität mit dem 
Ziel, diese Schwachstellen zu beheben (vgl. Schritt 8). 

Im konkreten Beispiel wurden eine relativ gute Prozeßbeherrschung bei den Teil-
prozessen „Transaktion" und „Auflösung" konstatiert, Verbesserungspotential 
wurde insbesondere beim Teilprozeß „Beratung" gesehen (vgl. Abb. 7). 

7. Aufzeigen und Bewerten der Zusammenhänge und Abhängigkeiten zwischen 
Prozessen und Kundenanforderungen 

Der wesentliche Matchingprozeß im House of E-Business wird im siebten Schritt 
vollzogen und stellt somit den Kern der Vorgehensweise dar. Hier wird nun die 
Korrelation der Kundenanforderungen mit den Teilprozeßelementen festgestellt. 
Dazu werden auf einer dreistufigen Skala (1: schwache Beeinflussung; 5: mittlere 
Beeinflussung; 9: starke Beeinflussung) die entsprechenden Beziehungsgrade in 
die jeweiligen Felder eingetragen. Ein hoher Beziehungsgrad bedeutet dabei, daß 
der betrachtete Teilprozeß einen hohen Einfluß auf die vom Kunden wahrge-
nommene Erfüllung der betrachteten Kundenanforderung ausübt. Aufgrund ihrer 
besonderen Bedeutung für die Priorisierung von Teilprozessen muß der Korrela-
tion eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Ggfs. kann für eine dif-
ferenziertere Betrachtung auch eine dezidiertere Skala verwendet werden. 

In der Anwendungspraxis empfiehlt es sich, diese Beurteilung durch eine aus-
gewählte Gruppe von Experten vorzunehmen, die sowohl den technischen als 
auch den kundenspezifischen Hintergrund betrachten können. 

Exemplarisch seien hier einige Auszüge aus der Bewertung wiedergegeben (vgl. 
Abb. 7). So wurde z.B. unterstellt, daß zur Erfüllung der Kundenanforderung „Fle-
xibilität" insbesondere die Teilprozesse „Information" und „Transaktion" einen 
sehr hohen Beitrag leisten. Bei diesen Teilprozessen geht die Initiative zumin-
dest z.T. ausschließlich vom Kunden aus, so daß für ihn hier die Flexibilität eine 
besonders hohe Priorität hat. Nicht verwunderlich ist sicherlich das Ergebnis, daß 
im betrachteten Kundensegment der Prozeß „Beratung" durchgehend mittlere 
bis hohe Bewertungen erhält, mit besonderem Schwerpunkt bei den Anforde-
rungen „Vertrauen" und „Individualität". 

8. Berechnen der Prozeßbedeutungen durch Auswertung der Beziehungen 
Im achten Schritt wird die rechnerische Verknüpfung der Bewertungselemente 
durchgeführt, um zu einer quantitativen Aussage bzgl. der Teilprozeßprioritäten 
zu gelangen. 
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Dazu werden zunächst die Beeinflussungsgrade aus Schritt 7 mit den Optimie-
rungsgewichten aus Schritt 2 und den relativen Wettbewerbsvergleichen aus 
Schritt 3 multipliziert und anschließend für einen Teilprozeß über alle Kunden-
anforderungen hinweg summiert. 

Durch die Verknüpfung der Beeinflussungsgrade mit den Optimierungsgewich-
ten wird gewährleistet, daß die Prozesse besonders hohe Punktzahlen erreichen, 
die einen für die aus Kundensicht besonders wichtigen Anforderungen hohen 
Erfüllungsbeitrag leisten. Durch die multiplikative Verknüpfung mit der Punkt-
zahl aus dem Wettbewerbsvergleich wird erreicht, daß insbesondere die Schwach-
stellen in bezug auf die Kundenanforderungen tendenziell besondere Aufmerk-
samkeit finden. Die Summation über alle Anforderungen hinweg resultiert schließ-
lich in einem Punktwert, der Aufschluß über die Wichtigkeit des Prozesses in be-
zug auf den gesamten wahrgenommenen Nutzen liefert. Ein hoher Punktwert 
bedeutet somit, daß dieser Teilprozeß einen hohen Beitrag zur Erfüllung der 
Kundenbedürfnisse bietet. Bei der Entwicklung von E-Business-Systemen sollte 
somit ein Fokus auf jene Systeme gelegt werden, die diese Teilprozeß bestmög-
lich unterstützen. 

Die Vorgehensweise soll nun exemplarisch am Teilprozeß „Information" erläu-
tert werden. Dazu wird zunächst für die erste Anforderung „Flexibilität" der Er-
füllungsbeitrag in Höhe von 9 mit der Gewichtung 10% und der relativen Wett-
bewerbseinschätzung von 3 multipliziert. Daraus ergibt sich ein Teilpunktwert 
in Höhe von 2,7. Für die anderen Anforderungen ergeben sich analog Punktwer-
te in Höhe von 3,5; 3,75; 0,4 und 0,8. Dies ergibt dann aufsummiert die Prozeß-
bedeutung in Höhe von 11, 15. 

9. Berechnen der Managementpriorität 
In einem letzten Schritt wird die Prozeßbedeutung mit der relativen Prozeßbe-
herrschung multipliziert und in eine relative Managementpriorität transformiert. 

Dazu wird zunächst die in Schritt 7 errechnete Prozeßbedeutung mit der relati-
ven Prozeßbeherrschung aus Schritt 6 multipliziert. Mit diesem Rechenschritt 
wird gewährleistet, daß die Teilprozesse eine tendenziell höhere Beachtung er-
halten, die im Vergleich zum Wettbewerb eher schlecht beherrscht werden. Es 
findet somit eine Konzentration auf die Elemente statt, die das größte Optimie-
rungspotential bieten. 

Im Beispiel bedeutet das für den Teilprozeß „Information", daß die Prozeßbe-
deutung in Höhe von 11, 15 mit der relativen Prozeßbeherrschung von 3 multi-
pliziert wird, was zum Gesamtpunktwert von 33,45 führt. 
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Abbildung 9: 2. House of E-Business für den Prozeß „Vermögensanlage/-bildung" 

Um jetzt die Punktzahlen der Teilprozesse besser miteinander vergleichen zu 
können, wird nun eine Normierung auf 100% durchgeführt. Diese führt zu der 
sogenannten Managementpriorität. Dazu werden die obigen Punktzahlen aller 
Teilprozesse summiert und gleich 100% gesetzt. Die relative Managementpriori-
tät ergibt sich dann als Quotient aus der Punktzahl des Teilprozesses und der Ge-
samtpunktzahl. 

Die Gesamtpunktzahl im Beispiel beträgt 180,3. Die relative Managementpriori-
tät des Prozesses „Information" beträgt dementsprechend 33,45 / 180,3 = 18,55%. 
Im Vergleich mit dem Höchstwert von 45,59 % des Prozesses „Beratung" ergibt 
sich, daß dieser eine etwa 2,5-fach höhere Priorität besitzt als der lnformations-
prozeß. 

Es ist also ersichtlich, daß der Prozeß „Beratung" die mit Abstand größte Bedeu-
tung besitzt. Dabei werden auch nicht nur ordinale Skalierungen ermittelt, son-
dern (pseudo-) metrische Abstände errechnet. Diese basieren allerdings z. T. auf 
dem Rechenalgorithmus und werden hier deshalb „nur" als (pseudo-) metrisch 
bezeichnet. 
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Die gewonnenen Erkenntnisse können nun dazu verwendet werden, in einem 
zweiten Anwendungsschritt geeignete E-Business-Tools zur Prozeßunterstützung 
zu ermitteln. Dazu wird wiederum eine verkürzte Form des House ofE-Business 
angewendet, das sogenannte 2. House ofE-Business in Abb. 9. 

10. Aufnahme der Prozesse 
Zunächst werden in der vertikalen Ausrichtung wieder die einzelnen Teilprozeß-
schritte aufgenommen. Diese entsprechen dem Schritt 4 aus dem ersten Haus und 
können somit direkt übernommen werden. 

11. Gewichtung der Teilprozesse 
Die Gewichte der einzelnen Teilprozesse sind das Ergebnis des ersten Hauses. Sie 
entsprechen den relativen Managementprioritäten, die im Schritt 9 ermittelt wur-
den und können somit ebenfalls aus dem ersten Haus übernommen werden. 

12. Aufnahme der E-Business-Tools 
Im nächsten Schritt müssen nun die grundsätzlich verwendbaren E-Business-An-
wendungen bestimmt werden. Dazu werden aus der Fülle von Technologien die-
jenigen ausgesucht, die in der Lage sind, den zu betrachtenden Prozeß zu unter-
stützen. Dafür muß ein Überblick über die derzeit am Markt vorhandenen oder 
die in naher Zukunft einsetzbaren Tools existieren, was naturgemäß einem stän-
digen Wandel unterliegt. 

Im Beispielfall wurden fünf exemplarische Technologien mit den Bezeichnungen 
,,Personalisierter Finanzstatus", ,,Musterdepot/Selbstanalyse", ,,Mobile Banking", 
,,Elektronische Nachrichten" und „Brokerage über Pager" ausgewählt. Der perso-
nalisierte Finanzstatus beinhaltet eine komplette Auflistung aller relevanten Ver-
mögenspositionen (unabhängig vom Institut, bei dem die Positionen gehalten 
werden). Beim Musterdepot werden z.B. verschiedene Performance-Berechnun-
gen durchgeführt. Das Produkt Mobile Banking ist hier auf die Abwicklung von 
Wertpapiergeschäften über das Handy beschränkt. Elektronische Nachrichten 
werden bei Aktivierung entsprechender Funktionen oder Schwellenwerte auto-
matisch an den Anleger versandt. Beim Brokerage über Pager können sämtliche 
Transaktionen mittels eines Pagers abgewickelt werden. 

13. Bewertung der E-Business-Tools hinsichtlich ihrer Prozeßunterstützung 
Ähnlich dem im Schritt 7 vorgenommenen Matching-Prozeß zwischen Kunden-
anforderungen und Teilprozessen wird im hier betrachteten Teilschritt die Wir-
kungsweise der Anwendungen auf die Prozesse untersucht. Analog zu obigem 
Vorgehen werden die unterschiedlichen Beziehungsstärken mittels verschiedener 
Punktewerte ausgedrückt, die den Grad der Prozeßunterstützung darstellen. 
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Im Beispiel wird wiederum eine dreistufige Skala verwendet. Ein Punktewert von 
1 drückt dabei eine schwache Unterstützung des Teilprozesses durch das Tool 
aus, ein Wert von 5 eine mittlere und ein Wert von 9 eine starke Prozeßunter-
stützung. 

So drückt der Wert von 9 beim Tool „Personalisierter Finanzstatus/ Information" 
beim Teilprozeß „Information" aus, daß durch die Technologie eine besonders 
wirkungsvolle Unterstützung des Teilprozesses gelingt. Die übrigen vergebenen 
Punktwerte sind analog zu interpretieren. 

14. Priorität der E-Business-Anwendungen ermitteln 
Im nun folgenden Schritt erfolgt wieder die rechnerische Verknüpfung der Da-
ten. Dazu werden die Erfüllungsgrade der E-Business-Tools mit den Gewichtun-
gen der Teilprozesse multipliziert und über sämtliche Teilprozesse aufsummiert. 
Dadurch wird gewährleistet, daß eine starke Unterstützung der aus Kundensicht 
wichtigen Teilprozesse zu einer tendenziell hohen Priorität führt. 

Dies wird für das Tool „Persönlicher Finanzstatus / Information" exemplarisch 
dargestellt. Der Teilprozeß „Information" hat ein Gewicht von 18,55% und wird 
von obigem Tool sehr gut unterstützt (Punktwert für Unterstützung: 9). Dafür 
erhält die Applikation einen Teilpunktwert in Höhe von 1,6695. Den Teilprozeß 
Beratung unterstützt die Anwendung nur schwach (Punktwert für Unterstützung: 
1), dies bedeutet in Zusammenhang mit der Gewichtung des Teilprozesses von 
45,59% einen Teilpunktwert von 0,4559. Analog wird mit den anderen Teilpro-
zessen vorgegangen. Die einzelnen Teilpunktwerte werden nun für jedes Tool 
isoliert aggregiert. Dies ergibt z.B. für die Anwendung „Persönlicher Finanzsta-
tus/Information" einen Gesamtpunktwert von 2,482. 

Um jetzt zu den Prozentwerten zu kommen, werden die Gesamtpunktwerte aller 
Tools aufaddiert und anschließend der jeweilige Punktwert durch den Gesamt-
punktwert dividiert. Im Beispielfall lautet die Rechnung 2,482 / 20,0712 = 12,37%. 
Diese Prozentzahlen drücken nun die relative Vorteilhaftigkeit einer Anwendung 
im Vergleich zu den anderen Tools aus. Das Tool mit der höchsten Entwick-
lungspriorität wäre demnach das Mobile Banking. Bei der praktischen Ermitt-
lung einer Entwicklungspriorität sind aber ggfs. noch weitere Entscheidungskri-
terien zu beachten, die in die Vorteilhaftigkeitsentscheidung einfließen. Diese 
könnten z.B. das intern verfügbare Know-how, der Innovationsgrad oder das In-
vestitionsvolumen sein. Eine reale Entscheidung stellt somit immer eine multi-
dimensionale Beurteilung dar, bei der allerdings die oben vorgenommene Priori-
sierung auf Basis der Kundenanforderungen einen wichtigen Einfluß nehmen 
sollte. 
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4.2 Target Costing 

Im Anschluß an die Ergebnisse, die durch das House of E-Business erzielt wur-
den, bietet sich das Konzept des Target Costing45 an, um das Produkt (hier aus 
dem House of E-Business beispielhaft übernommen: Mobile Banking) konkret 
zu gestalten. Target Costing weist zwei zentrale Vorteile auf: Zum einen werden 
die Kosten46, die über den gesamten Produktlebenszyklus anfallen, bereits in der 
Konstruktionsphase proaktiv beeinflusst und gesteuert. Zum anderen wird das 
Produkt in seinen Grundzügen möglichst genau an den Kundenwünschen ausge-
richtet konstruiert. 

Kunden kaufen letztlich genau die Produkte bzw. nehmen die Dienstleistungen 
in Anspruch, die unter Preis-Leistungs-Gesichtspunkten den individuellen Präfe-
renzen am besten entsprechen. 

Neben dem erhöhten Absatz durch die vollständige Berücksichtigung der Kun-
denwünsche zeigt sich jedoch noch ein weiterer Vorteil: Eine permanente An-
passung an Wünsche, die sich bei der Nutzung durch den Kunden herauskristal-
lisieren, wird durch die frühzeitige Ausrichtung an den Kundenwünschen z.T. 
überflüssig - das reduziert nicht nur den Zeit- und Komplexitätsaufwand, sondern 
senkt insgesamt die Kosten. 

Beispielhaft sei auf die zukünftige Nutzung des Mobile Banking-Angebotes47 hin-
gewiesen, das - rein hypothetisch - einen aus Kundensicht viel zu langsamen 
Bildaufbau bieten möge und bei dem somit nachträglich teuer in zusätzliche 
Hardware investiert werden müßte. 

Target Costing führt zu einer ganzheitlichen Ausrichtung am Kundenwunsch, 
weil nicht nur einzelne, auf den ersten Blick erkennbare Komponenten, sondern 
sämtliche Teilaspekte des Produktes vollständig auf den Kundenwunsch ausge-
richtet werden. Es eignet sich insbesondere für neu zu gestaltende, komplexe Pro-
dukte im E-Business-Bereich, bei denen die Ausrichtung an Kundenwünschen 
eine hohe Relevanz für den Markterfolg aufweist. Die besondere Eignung des 
Target Costing für E-Business-Produkte leitet sich jedoch noch aus einem zwei-
ten Aspekt ab. Hohe Anfangsinvestitionen stehen relativ geringen weiteren Aus-
zahlungen gegenüber, so daß es den Unternehmenserfolg potentiell gefährdet, 

45 Vgl. z.B. Hummel (1998), Ziegenbein (2002), S. 243ff. 
46 Da der vollständige Produktlebenszyklus betrachtet wird, müsste korrekterweise von Aus-

zahlungen die Rede sein. Streng genommen führt sogar die Bezeichnung des Instrumen-
tes „Target Costing" in die Irre. Aus Gründen der Verständlichkeit soll hier jedoch nicht 
von den gebräuchlichen Bezeichnungen abgewichen werden. 

47 Dieses Produkt wird weiter unten ausführlicher erläutert, da es als konkretes Beispiel zur 
Erläuterung des Vorgehens beim Target Costing dient. 
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wenn nicht wie beim Target Costing bereits in der Entstehungsphase, sondern erst 
während der Produktnutzung durch den Kunden versucht wird, Kosten zu steuern. 
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Absatzpreis 

Produktprofil 
(Funktionsgewich-

tung durch Kunden) 

Zielkosten 
"target costs" 

-
Ja 

Zielrendite 

Maßnahmen zur 
Reduzierung der 

"drifting costs" 

--
~ 

Abbildung 10: Ablauf des Target Costing 

Zulässige 
Kosten 

"allowable costs" 

i 
Kostenspaltung 

Geschätzte 
Kosten 

"drifting costs' 

Abbildung 10 zeigt den Ablauf des Target Costing: Zunächst werden der geplante 
Absatzpreis und die Zielrendite ermittelt, aus denen die allowable costs, die so-
genannten erlaubten Kosten, abgeleitet werden. Als Ergebnis der Kostenspaltung 
werden die aus Kundensicht erlaubten Kosten für einzelne Produktkomponenten 
ermittelt. Weichen diese von den im Unternehmen vorab geschätzten Kosten ab, 
besteht eine Divergenz zwischen drifting costs und allowable costs. Durch ge-
eignete Kostenanpassungsmaßnahmen muß diese dann beseitigt werden. 

Der detaillierte Ablauf gestaltet sich wie folgend aufgeführt: 
1. Ermittlung der Preis-Absatz-Funktion (PAF) 
2. Ermittlung der allowable costs als Differenz von Umsatz und Rendite 
3. Bestimmung der Eigenschaftsmerkmale des Produktes 
4. Entwicklung eines Rohentwurfes 
5. Kostenschätzung der Produktkomponenten 
6. Gegenüberstellung des Kosten-/Nutzenanteils der Komponenten 
7. Erstellung eines Zielkostenkontrolldiagramms 

Im folgenden soll nun anhand des bereits erwähnten Produktes „Mobile Banking" 
die Abfolge erläutert und konkretisiert werden. Das Produkt „Mobile Banking" 
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einer Bank bietet dem Kunden die Möglichkeit, mobil, z.B. mit seinem eigenen 
Handy, Bankdienstleistungen in Anspruch zu nehmen. Der Kunde könnte Kon-
toinformationen abrufen oder Wertpapierorder platzieren oder direkt Hilfe bei 
einem persönlichen Kundenberater anfordern. Die Bank muß dafür die notwen-
dige technische (z.B. Server, welche die Abwicklungen hardwareseitig unterstüt-
zen) und personelle (speziell geschulte Fachkräfte) Infrastruktur bereitstellen. Das 
Produkt umfaßt jedoch nicht die Bereitstellung eines Handys oder Handy-Ver-
trages, sondern ausschließlich die von der Bank zu erbringende Dienstleistung, 
Bankprodukte über das Handy nutzen zu können.48 

1. Ermittlung der P AF 

Die Ermittlung der P AF wird notwendig, um für ein bestimmtes, vom Unterneh-
men angestrebtes Produkt eine konkrete Preisvorstellung festlegen zu können. Zu 
diesem Zweck wird entweder auf bereits existierende Produktmarktpreise und 
entsprechende Produktcharakteristika oder auf eine Befragung potentieller Kun-
den zurückgegriffen. Im letzteren Fall wird abgefragt, bis zu welchem Preis Kun-
den für ein neuartiges Produkt mit vorher festgelegten Spezifikationen bereit 
wären, dieses zu kaufen. Sodann ist im Unternehmen die Entscheidung für eine 
bestimmte Produkt-!Preisklasse zu treffen. Als Ergebnis der ersten Phase steht 
der am Markt erzielbare Preis für das Produkt fest. Unter „Preis" wird der (diskon-
tierte) Gesamtumsatz für die erwartete „Lebenszeit" des Produktes verstanden. 

Um das Beispiel möglichst einfach und verständlich zu gestalten, wird von EUR 50 
Umsatz pro Jahr (z.B. in Form von Nutzungsgebühren zu realisieren) und einem 
kumulierten (und diskontierten) Gesamtumsatz von EUR 170 bei insgesamt vier 
Jahren Laufzeit für das Produkt ausgegangen. 

2. Berechnung der allowable costs 
Um von dem erzielbaren Preis (bzw. Umsatz) für das Produkt auf die für die Pro-
duktentwicklung erlaubten Kosten zu kommen, ist die Renditeforderung vom Um-
satz abzuziehen. Je riskanter das Produkt, desto höher fällt die Renditeforderung 
aus und desto niedriger ist folglich der Betrag der allowable costs, der insgesamt 
zulässigen Kosten. 

Gemäß einer ersten subjektiven Einschätzung des Risikos der Investition wird 
eine absolute Renditeforderung von EUR 20 gestellt. Die zulässigen Kosten 
(allowable costs) belaufen sich somit auf EUR 150. 

48 Es wird mit dem Beispiel keineswegs beabsichtigt, sämtliche Produktcharakteristika voll-
ständig und richtig zu erfassen oder in jedem Falle richtige Zahlen zu verwenden. Ziel ist 
vielmehr, mit Hilfe möglichst einfacher Daten den Ablauf des Target Costing nachvoll-
ziehbar darzustellen. 
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3. Bestimmung der Eigenschaftsmerkmale (Nutzenvorstellungen der Kunden) 
Mithilfe der Conjoint-Analyse49 wird in einer Gruppe potentieller Käufer erfragt, 
welche Funktionen das Produkt der genannten Preiskategorie erfüllen muß. Durch 
indirekte Fragestellungen wird erreicht, daß die prozentualen Angaben für die 
Gewichtung der Funktionen relativ exakt den tatsächlichen, im Markt zu erwar-
tenden Nutzenvorstellungen entsprechen. 

Aus der Fülle der verschiedenen Nutzenvorstellungen der Kunden ist eine sinn-
volle Anzahl relevanter Kriterien zu selektieren und anschließend zu gewichten. 

Komplexe Produkte machen eine feine Aufgliederung notwendig, simple Produk-
te sind bereits mit wenigen Merkmalen umfassend beschrieben. 

Zur leichteren Nachvollziehbarkeit werden im folgenden lediglich vier Kriterien 
als relevant erachtet: 
Zugang: 
Technik: 
Nutzung/Betrieb: 
Inhalt: 

Sicherheit 
Schnelligkeit 
Bedienungsfreundlichkeit 
Vollständigkeit 

30% 
25% 
35% 
10% 

Die 25% für das Kriterium Schnelligkeit besagen somit, daß die potentiellen Kun-
den der Schnelligkeit ein Viertel der gesamten Erwartungen an das Produkt bei-
messen. Die Kunden weisen beispielsweise der Sicherheit durch die Gewichtung 
mit 30% folglich einen noch höheren Stellenwert zu. 

4. Entwicklung eines Rohentwurfes 
Parallel zur Abfrage der Kundenvorstellungen wird von der Entwicklungsabtei-
lung und weiteren einbezogenen Personen auf Basis der vorhandenen Technolo-
gien ein erster technischer Rohentwurf des Produktes erstellt. 

5. Kostenschätzung der Produktkomponenten (prozentual) 
Die Schätzung der Kosten der für die Erstellung des entwickelten Produktes not-
wendigen Komponenten gestaltet sich für Nachfolgeprodukte relativ einfach, bei 
vollständig neuen Produkten aufgrund der fehlenden Erfahrungswerte schwieri-
ger. 

Einige der Teilkosten, z.B. für die Beschaffung eines Servers, sind relativ exakt 
und genau zu bestimmen, andere, z.B. für die laufende Betreuung des Produktes, 
müssen mit Hilfe von Wissensträgern in der Bank bestmöglich geschätzt wer-

49 Vgl. Backhaus et al. (2000), S. 564ff. 
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den.50 Eine Restunsicherheit bleibt in jedem Fall, da es sich um zukünftige und 
somit nicht mit Sicherheit vorhersagbare Entwicklungen handelt.51 

Ausgewählt wurden folgende als zentral erachtete Produktkomponenten und ihr 
relativer Anteil an den geschätzten Gesamtkosten: 
Server/Hardware 40% 
Content-Entwicklung 30% 
Aktualisierung 10% 
Netzwerke/Schnittstellen 20% 

Der Server stellt die technische Grundlage für die rechenintensive Bereitstellung 
der Mobile-Banking-Funktionalitäten dar und macht somit den Großteil der von 
dem Produktentwicklungsteam geschätzten Kosten aus. Inhaltlich ist ebenfalls 
viel Arbeit zu leisten, damit das Angebot den Wünschen der Kunden umfassend 
genügt. Hinzu kommt die Notwendigkeit, über den Betrachtungszeitraum von 
vier Jahren permanent für neue, auf dem aktuellen Stand der Zeit befindliche In-
formationen zu sorgen, damit das zugrundeliegende Angebot nicht an Attraktivi-
tät verliert. Wohlgemerkt handelt es sich hier um Bearbeitungsprozesse über meh-
rere Perioden und unterscheidet sich somit deutlich von den fast ausschließlich 
in der Produktentwicklungsphase anfallenden Kosten für die übrigen Kompo-
nenten. Um für zeitliche Vergleichbarkeit zu sorgen, ist mit Hilfe der Prozeßko-
stenrechnung also festzustellen, welche Kosten die Entscheidung für die beglei-
tende Aktualisierung pro Aktualisierungsprozeß mit sich bringt. Anschließend sind 
die Gesamtkosten pro Periode zu ermitteln und auf den Betrachtungszeitpunkt 
zu diskontieren. 

6. Gegenüberstellung Kosten-/Nutzen-Anteil der Komponenten 
In diesem zentralen Schritt des Target Costing werden die zuvor gewonnenen 
Informationen gebündelt und zusammengeführt. Ergebnis der Transformations-
matrix ist die Angabe, wieviel die notwendigen Komponenten laut Kundener-
fordernissen kosten dürfen. Verglichen werden die Angaben mit den zuvor ge-
schätzten tatsächlichen erwarteten Kosten. 

In Schritt 3 sind die Präferenzen der Kunden ermittelt worden, im fünften Schritt 
der Kostenanteil der Komponenten des Rohentwurfes. Um konkret die Kornpo-

50 Zur Unterstützung bieten sich hier verschiedene Prognosemethoden an, die jedoch nicht 
weiter thematisiert werden sollen. 

51 Für den konkreten Fall wird von der vereinfachenden Annahme ausgegangen, dass die 
Gesamtkosten den Ziel-Gesamtkosten (allowable costs) entsprechen. Dies bringt metho-
dische Vorteile im weiteren Vorgehen, weil nur relative, nicht jedoch absolute Kostenan-
passungen thematisiert werden müssen. 
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nenten mit den Kundenwünschen in Übereinstimmung zu bringen, sind die er-
warteten Funktionalitäten des Produktes in die Komponentenanteile zu übertra-
gen, was mit Hilfe der Transformationsmatrix geschieht. Die Transformation ist 
notwendig, weil die Entwickler des Mobile-Banking-Produktes keinen Nutzen 
aus der Information ziehen, ob die Kunden Schnelligkeit mit 5%, 25% oder 80% 
gewichten. Sie benötigen vielmehr die Information, welchen absoluten Betrag sie 
für die Beschaffung eines Servers ausgeben dürfen. 

Die Transformationsmatrix besteht aus Spalten, in denen die vom Kunden erwar-
teten gewichteten Funktionalitäten eingetragen sind, also Sicherheit, Schnellig-
keit, Bedienungsfreundlichkeit und Vollständigkeit, und aus Zeilen, in denen die 
benötigten Produktkomponenten, also Server, Inhalt, Aktualität und Netzwerk, 
enthalten sind. Sodann wird für jede Funktionalität, also zunächst die Sicherheit, 
überprüft, inwieweit die Produktkomponenten zur Erreichung der Funktionalität 
beitragen. Der Server steuert in diesem Fall 20% bei. 
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Abbildung 11: Transformationsmatrix 

Die Gestaltung des Inhaltes ist schon wesentlich wichtiger für die Sicherheit, z.B. 
durch welche Verschlüsselungssoftware die gebotenen Inhalte geschützt werden, 
und macht mit 70% den Großteil aus. Aktualität und Netzwerk spielen annah-
megemäß nur eine untergeordnete Rolle. 

Die zweite Teilspalte der Funktionalität „Sicherheit" läßt das Produkt der gerade 
dargestellten Anteile der Komponenten für die Sicherheit mit der Gewichtung 
der Funktionalität „Sicherheit" für das Gesamtprodukt erkennen. Da der Anteil 
von „Sicherheit" 30% beträgt, wird der Server hier mit 6% (30%*20) angesetzt. 
Weitere Zellenwerte errechnen sich nach der gleichen Schematik. Die Entwick-
lung des Inhaltes beispielsweise hat mit 60% einen hohen Einfluß auf die mit 
35% gewichtete Bedienungsfreundlichkeit und macht somit 21 % (0,6*35) der 
Gesamtkostenanteile aus, die für die Entwicklung des Inhaltes zu verwenden sind. 
Die Summe der Zeilen ergibt sich aus den Zahlen der jeweils zweiten Spalte der 
Funktionalität und beträgt im Beispiel für das Netzwerk 9,5 als kumulierter Wert 
der Summanden 1,5; 6,25; 1,75 und 0. Die 9,5 besagt, daß 9,5% der insgesamt 
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zulässigen Kosten (allowable costs) für das Gesamtprodukt für die Komponente 
Netzwerk aufgewendet werden dürfen. 

Somit ist ein drastischer Informationsgewinn erfolgt: Die an der Entwicklung des 
Produktes Beteiligten haben nun anstelle der Information, daß die Kunden die Si-
cherheit mit 30% gewichten, die Angabe, daß die Komponente Netzwerk 9,5% 
von EUR 150, also EUR 14,25, der Server 27% oder EUR 40,5, die Entwicklung 
des Inhaltes 50,25% oder EUR 75,375 und die Aktualität insgesamt 13,25% oder 
EUR 19,875 betragen darf.52 Somit kann ein Server für EUR 40,5 bezogen wer-
den und für die Entwicklung des Inhaltes eine bestimmte Anzahl an Arbeitsstun-
den, die insgesamt EUR 75,375 kosten, eingesetzt werden. Damit bietet sich die 
Gewißheit, daß das resultierende Produkt genau den Kundenwünschen gerecht 
wird. 

7. Erstellung des Zielkostenkontrolldiagramms53 

Erwartete Kosten und erlaubte Kosten je Komponente werden in diesem finalen 
Schritt gegenübergestellt und visualisiert. Abb. 12 zeigt auf, ob sich die geplante 
Ausgestaltung der Komponenten des Produktes mit den aus den Kundenwün-
schen abgeleiteten erlaubten Kosten decken, oder ob Änderungsbedarf besteht. 
Werte innerhalb des Zielkorridors, die um die Kosten-/Nutzen-Winkelhalbieren-
de angesiedelt sind, sind grundsätzlich unkritisch und durch marketingtechnisch 
notwendige Produktdifferenzierungen zu begründen. Außerhalb des Korridors po-
sitionierte Werte müssen hingegen durch bessere oder einfachere Lösungen bei 
den entsprechenden Komponenten angepaßt werden. 

Erwartete Kosten und erlaubte Kosten je Komponente werden in diesem finalen 
Schritt gegenübergestellt und visualisiert. Abb. 12 zeigt auf, ob sich die geplante 
Ausgestaltung der Komponenten des Produktes mit den aus den Kundenwün-
schen abgeleiteten erlaubten Kosten decken, oder ob Änderungsbedarf besteht. 
Werte innerhalb des Zielkorridors, die um die Kosten-/Nutzen-Winkelhalbieren-
de angesiedelt sind, sind grundsätzlich unkritisch und durch marketingtechnisch 
notwendige Produktdifferenzierungen zu begründen. Außerhalb des Korridors po-
sitionierte Werte müssen hingegen durch bessere oder einfachere Lösungen bei 
den entsprechenden Komponenten angepaßt werden. 

Liegt der Wert außerhalb der Zielkostenzone (z.B. der Punkt rechts oben (Con-
tent/Inhalt) und die beiden Punkte unterhalb der Zielkostenzone (Netzwerk bzw. 
Server)), so sind entweder Mehrausgaben zur qualitativen Verbesserung des Pro-

52 Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die Zahlen der Übersichtlichkeit halber 
unrealistisch niedrig gehalten wurden. Eine beliebige Multiplikation (Lineartransformati-
on) ist jederzeit möglich, z.B. mit einer Million. 

53 Vgl. z.B. Ziegenbein (2002), S. 247. 
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duktes oder Kostenreduzierungen notwendig. Es handelt sich jedoch nicht um 
kategorische Vorgaben, sondern in jedem Fall muß überprüft werden, warum Ko-
sten und Nutzen nicht übereinstimmen. Eventuell sind Abweichungen aus Mar-
ketingaspekten zwecks sinnvoller Differenzierung im Markt notwendig. In dem 
betrachteten Beispielfall sind die u.U. notwendigen Kostenanpassungen aus-
schließlich durch eine Nichtdeckung mit den Kundenwünschen bedingt. 54 
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Abbildung 12: Zielkostenkontrolldiagramm 
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Das Instrument Target Costing bietet einen fundierten und praktisch höchst rele-
vanten Ansatz zur Gestaltung von Produkten im Sinne der Markterfordernisse 
und Kundenwünsche, gerade für komplexe neue Produkte des E-Business. 

Dabei wird bereits früh zu Beginn des Entwicklungszyklus des Produktes ange-
setzt, um ständiges kostenintensives Nachbessern rechtzeitig zu unterbinden. Ent-
wicklern werden konkret nutzbare und praktisch realisierbare Informationen an 
die Hand gegeben, die ihnen helfen, die ausgegebene Maxime der Kundenorien-
tierung auch in die Tat umsetzen zu können. Nicht subjektive Abschätzungen 
der Kundenwünsche mit hohem Risikopotential sind Grundlage der Produktge-
staltung, sondern fundierte und objektiv ermittelte konkrete, auf die einzelnen 
Produktkomponenten heruntergebrochene Maßgaben. 

54 Wäre zuvor nicht die Annahme der Gleichheit zwischen Gesamtkosten des Rohentwurfes 
und zulässigen Kosten des Marktes (allowable costs) getroffen worden, so hätte für jede 
Komponente zusätzlich eine pauschale Kostenreduzierung (bzw. -erhöhung) bei zu hohen 
(bzw. niedrigen) Kosten durchgeführt werden müssen. 
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5 Operative Ebene 

Ein operatives Prozeßcontrolling beschäftigt sich vornehmlich mit der Planung 
und Kontrolle der effektiven und effizienten Prozeßerfüllung sowie ggfs. einer 
notwendigen Abweichungsanalyse.55 Die Dimensionen zur Messung von Effek-
tivität und Effizienz sind Zeit, Kosten und Qualität.56 Im Rahmen des Prozeßcon-
trolling müssen vornehmlich geeignete Instrumente bzw. Kennzahlen bereitge-
stellt werden, um eine entsprechende Planung und Kontrolle zu ermöglichen. 

Zur Messung der Dimension Kosten existiert bereits seit längerer Zeit das Instru-
ment des Activity Based Costing bzw. der Prozeßkostenrechnung. 57 Die Prozeß-
kostenrechnung wird dazu verwendet, die in einem Unternehmen anfallenden Ge-
meinkosten möglichst beanspruchungsgerecht auf Bezugsobjekte, z.B. Kunden, 
Produkte oder Vertriebswege, zu verteilen. Die hohen notwendigen Investitio-
nen in die Informationstechnologie sorgen gerade im E-Business für einen be-
sonderen Schub hinsichtlich des anfallenden Gemeinkostenblocks, so daß eine 
sinnvoll ausgestaltete Prozeßkostenrechnung einen wichtigen Informationsbei-
trag für die operative Steuerung und Kontrolle geben kann. Für die Darstellung 
der Vorgehensweise zur Prozeßkostenrechnung sei hier auf die entsprechende Li-
teratur verwiesen. 

Wie bereits angesprochen soll aber die Prozeßsteuerung nicht nur durch monetär 
orientierte Größen erfolgen, sondern ist auch mittels eher effektivitätsorientier-
ten Kennzahlen notwendig. Diese Effektivitätskennzahlen werden im folgenden 
in Kennzahlen zur intern orientierten Prozeßbeherrschung und der auf den Kun-
den ausgerichteten Prozeßqualität unterschieden. Die Prozeßbeherrschung soll 
die Fähigkeit des Unternehmens beschreiben, die Prozesse zu steuern bzw. mit-
tels neuer Technologien geeignet zu unterstützen. Die Prozeßqualität setzt beim 
Abnehmer der Leistungen, dem Kunden, an, und versucht zu bewerten, inwie-
fern die Ausführung der Prozesse und die Unterstützung dieser durch entspre-
chende Technologien mit den subjektiven Wünschen der Kunden übereinstimmt. 
Die vorgestellten Kennzahlen sind dabei in gewisser Weise interdependent, d.h. 
eine hervorragende interne Prozeßbeherrschung verbessert tendenziell auch die 
vom Kunden wahrgenommene Prozeßqualität. 

In der Abb. 13 werden beispielhaft diverse Kennzahlen zu beiden Perspektiven 
aufgeführt. Diese stellen i.d.R. jedoch nur Indikatoren für die Prozeßbeherr-
schung oder -qualität dar, da eine direkte Messung nicht möglich ist. 

55 Vgl. ausführlich zum Prozeßcontrolling Gerboth (2000), S. 535ff. 
56 Eine ähnliche Einteilung nehmen Bogaschewsky/Rollberg vor, vgl. Bogaschewsky/Roll-

berg (1998), S. 283ff. 
57 Vgl. hierzu Coenenberg (1999), S. 220ff. 
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Ein Indiz für die Prozeßbeherrschung kann z.B. die Anzahl der Prozeßschnitt-
stellen sein, d.h. die Häufigkeit des Bearbeitungsübergangs zwischen zwei Stel-
len. 58 Je mehr Schnittstellen existieren, desto tendenziell anfälliger ist der Prozeß 
für Fehler und desto länger dauert die Prozeßbearbeitungszeit. Ähnlich verhält es 
sich mit der Anzahl der Medienbrüche in einem Prozeß. Je häufiger ein Medien-
bruch stattfindet, z.B. durch manuelle Übertragung von Formulardaten in ein 
EDV-System, desto fehleranfälliger und langsamer ist die Prozeßbearbeitung. 

Anzahl Prozeßschnittstellen 

Anzahl Medienbrüche 

Anzahl eingebundener IT-Systeme 

Verhältnis manueller Schritte/ 
automatisierte Aktivitäten 

Durchdringung der Teilprozesse mit 
E-Business-Tools (z.B. einfache 
Summierung) 

Verweildauer im World Wide Web 

Systemverfügbarkeit 

Anzahl Transaktionen elektronische 
Vertriebswege/ Summe Transaktionen 

Verhältnis Kunden-Fehlansprachen / 
Gesamtzahl Kunden-Ansprachen 

Antwortzeit bei Anfragen 

Fehlerrate in der Abwicklung 

Seitenaufbauzeiten / -verfügbarkeit 
(Internet) 

Bedienerfreundlichkeit Website: z.B. 
über durchschnittlich notwendige 
Anzahl der Clicks bis zum gewünschten 
Inhalt 

Umfang / Aktualität des Angebots 

Kundenzufriedenheit (z.B. durch 
Befragung oder Anteil aktiv genutzter 
Konten) 

Abbildung 13: Kennzahlen zur Prozeßeffektivität59 

Während die oben genannten Kennzahlen eher vorlaufende Indikatoren für die 
Prozeßbeherrschung darstellen, werden zusätzlich noch nachlaufende Kontroll-
kennzahlen vorgestellt. Dies ist z.B. die Maßgröße „Systemverfügbarkeit", die 
im nachhinein mißt, wieviel Prozent der Zeit das EDV-System tatsächlich den 
Nutzern zur Arbeit zur Verfügung stand. 

Ähnlich verhält es sich mit den Maßgrößen zur Prozeßqualität. Auch hier exi-
stieren eher vorlaufende Indikatoren, wie z.B. die Antwortzeit bei Anfragen per 

58 Als Stelle sei hier eine organisatorische Einheit verstanden, die selbständig Bearbeitungs-
schritte innerhalb eines Prozesses ausführt. 

59 Eigene Darstellung, vgl. ausführlich zu Kennzahlen im E-Business Müller/von Thienen 
(2001), s. 233ff. 
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E-Mail oder die Bedienungsfreundlichkeit der Website, sowie nachlaufende Kri-
terien wie die Fehlerrate in der Abwicklung oder die Messung der Kundenzu-
friedenheit. 

Durch die Kombination vor- und nachlaufender Indikatoren kann sowohl eine 
proaktive Systemsteuerung als auch eine anschließende Kontrolle zur Aufdek-
kung von Schwachstellen erreicht werden. Durch die differenzierte Betrachtung 
nach der Prozeßbeherrschung und der Prozeßqualität wird zudem eine gleichzei-
tige Berücksichtigung sowohl unternehmensinterner als auch kundenorientierter 
Aspekte gewährleistet. 

6 Zusammenfassung 

Der vorliegende Beitrag zeigt exemplarisch auf, wie E-Business-Aktivitäten 
grundsätzlich durch adäquate Controlling-Instrumente gesteuert und kontrolliert 
werden können. Dabei wurde zunächst untersucht, inwiefern es sich hierbei um 
ein eigenständiges Aufgabenfeld des Controlling handelt. Da es sich letztendlich 
lediglich um den Einsatz einer (revolutionären) neuen Technologie handelt, kann 
eine entsprechende Controlling-Konzeption auf bereits bestehenden Controlling-
Instrumenten aufbauen. Diese werden ggfs. adaptiert oder partiell um neue Me-
thoden ergänzt. Aufgrund der langfristigen Auswirkungen der E-Business-Tech-
nologie auf das Unternehmen sowie der hohen notwendigen Investitionen sollte 
ein Controlling-Konzept hierfür sehr umfassend konzipiert sein. Dies bedeutet 
zum einen die Einbeziehung strategischer, taktischer und operativer Instrumente 
sowie die durchgängige Fokussierung auf die Bedürfnisse der internen und ex-
ternen Kunden. 

Auf der strategischen Ebene wurde dazu ein umfangreicher, in sich schlüssiger 
Instrumentenkatalog vorgestellt. Besonderer Fokus wurde dabei auf die Wert-
kettenanalyse nach Porter gelegt, da die dieser innewohnenden Prozeßbetrach-
tung einen starken Bezug zur Prozeßunterstützung durch die Internet-Technolo-
gie aufweist. Durch die Identifizierung der wesentlichen Kernprozesse gelingt 
hier eine Priorisierung der Prozesse, deren Unterstützung durch die neue Tech-
nologie am dringendsten erscheint. Der Gedanke der Prozeßunterstützung wird 
auch durch die Wahl der weiteren Instrumente auf der taktischen und operativen 
Ebene unterstützt. Aufhauend auf der Identifikation der Kernprozesse wurde mit 
dem House of E-Business ein Instrument vorgestellt, das auf Basis der wesentli-
chen Kundenanforderungen an den Prozeß eine Priorisierung der wesentlichen 
Technologien ermöglicht und somit eine Entwicklungsreihenfolge für Anwen-
dungen herstellt. Daran anschließend kann das zu entwickelnde Produkt durch 
das Target Costing in seiner konkreten Ausgestaltung geplant werden. Der prak-
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tische Einsatz der Anwendungen wird durch operativ ausgerichtete Instrumente 
wie die Prozeßkostenrechnung oder Kennzahlen zur Prozeßeffektivität gesteuert. 

Insgesamt wurde somit ein durchgängiges Konzept von der strategischen bis zur 
operativen Ebene vorgestellt, wobei auf allen Stufen die explizite Kundenorien-
tierung der eingesetzten Methoden hervorgehoben werden muß. 
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1 Einleitung 

Die Erkenntnis, daß sich Geld auch im E-Business nicht von alleine vermehrt, 
hat sich nach dem Ende der Internet-Euphorie durchgesetzt. Der Bankrott einer 
Reihe von Dot-Coms und der Zusammenbruch von IT-Aktienindices lenken den 
Blick verstärkt auf betriebswirtschaftliche Grundlagen, die im Rausch von Er-
folgsmeldungen und scheinbar endlos steigenden Aktienkursen oft aus den Augen 
verloren wurden. 1 Cash-Burn-Rates stehen nicht mehr als ein Erfolgsindiz für 
schnelles Wachstum, sondern werden inzwischen wieder als Geldverschwendung 
gewertet, welche die Wirtschaftlichkeit oder sogar die Existenz eines Unterneh-
mens in Frage stellen kann.2 

Die E-Begeisterung ist an der Beschaffung als Funktionsbereich des Unterneh-
mens nicht vorbeigegangen, auch wenn dieselbe zunächst nicht unbedingt im 
Mittelpunkt der Betrachtung gestanden hat. ,,E-Procurement"3, ,,virtuelle Märk-
te"4 und „Powershopping"5 sind nur einige Stichworte, die in diesem Zusammen-
hang immer wieder fallen. 

Ausgehend von traditionellen Beschaffungsabläufen und den herkömmlichen Auf-
gaben des Beschaffungscontrolling werden in diesem Aufsatz mögliche Beiträge 
des Controlling zur Optimierung der Beschaffungsprozesse durch den Einsatz von 
E-Procurement diskutiert. Zu diesem Zweck werden zuerst Defizite traditionel-
ler Beschaffung beleuchtet sowie die grundsätzlichen Ausprägungsformen des E-
Procurement vorgestellt. Anschließend werden mögliche Aufgabenbereiche des 
Controlling bei der Einführung eines E-Procurement betrachtet. Der Fokus liegt 
dabei auf den Möglichkeiten des Controlling zur Behebung der Defizite der tra-
ditionellen Beschaffung mit Hilfe unterschiedlicher E-Procurement-Lösungen. 
Abschließend soll darauf eingegangen werden, wie die in E-Procurement-Sy-
stemen anfallenden Daten systematisch ausgewertet und für die Belange des Be-
schaffungscontrolling genutzt werden können. 

Die dabei diskutierten Fragen sollen einen Beitrag dazu leisten, aufzuzeigen, wie 
im Dreieck aus Beschaffung, elektronischer Kommunikation und Controlling 
trotz der „Katharsis" nach der überschwänglichen E-Begeisterung eine wirtschaft-
lich sinnvolle Nutzung elektronischer Medien in der Beschaffung möglich ist. 

Vgl. Weiber (2002), S. VIII. 
Vgl. Beier (2001), S. 261. 
Vgl. Einspom/Palme/Wiegand (2000); Eyholzer (2000); Nenninger (1999). 
Vgl. Fromm/Saedtler (2001); Scherer/Werner (2001); Kollmann (2001). 
Vgl. Feld (2000), S. 211; Geis (2001), S. 447. 

245 



2 Beschaffungscontrolling 

2.1 Der Beschaffungsbegriff 

Der Beschaffungsbegriff wird in der Literatur nicht einheitlich aufgefasst.6 In 
einem weitreichenden Begriffsverständnis ist es die Aufgabe der Beschaffung, 
einem Unternehmen alle Produktionsfaktoren bereitzustellen, die zur effizienten 
Erreichung des Sachzieles der Unternehmung notwendig sind.7 Dieser weitge-
fasste Beschaffungsbegriff schließt neben materiellen Gütern auch die Produk-
tionsfaktoren Arbeit, Kapital und Informationen ein.8 

Eine engere, in der Praxis jedoch verbreitete Sichtweise beschränkt den Beschaf-
fungsbegriff hauptsächlich auf materielle Güter.9 Dies wird insbesondere durch 
die übliche aufbauorganisatorische Trennung der Zuständigkeitsbereiche für die 
Beschaffung der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital deutlich. Für die Be-
schaffung von Arbeitskräften ist die Personalabteilung zuständig, für die Kapi-
talbeschaffung die Finanzabteilung. 10 

Materielle Güter lassen weiterhin in die drei Kategorien Investitionsgüter, direk-
te Güter sowie indirekte Güter aufteilen. 11 

Die Anschaffung von Investitionsgütern, z.B. der Erwerb großer Maschinen, fällt 
nur gelegentlich an. Beschaffungsvorgänge dieser Kategorie zeichnen sich meist 
durch hohe Finanzierungsvolumina bei geringen Stückzahlen aus. 12 

Direkte Güter sind solche, die unmittelbar in die unternehmerische Wertschöp-
fung eingehen. Dazu zählen etwa bei einem Produktionsunternehmen die in die 
Fertigung einfließenden Rohstoffe oder bei einem Händler die eingekauften Han-
delswaren. In Abgrenzung dazu können indirekte Güter als diejenigen Güter be-
zeichnet werden, welche nicht direkt in den unternehmerischen Wertschöpfungs-
prozess eingehen. Für diese Kategorie hat sich auch der Begriff „MRO" (Main-
tenance, Repair and Operations) etabliert. 13 

Vgl. Wirtz (2001), S. 300. 
Vgl. Berg (1990), S. lf.; auch Grochla (1978), S. 69. 
Vgl. Arbeitskreis Hax (1972), S. 768. 
Vgl. Hammann/Lohrberg ( 1986), S. 7. 

10 Vgl. Theisen (1974), S. 494. 
11 Vgl. Grochla (1978), S. 14; Sundhoff (1958), S. 20; Arnold (1995), S. 3f. 
12 Vgl. Amolds/Heege/Tussing (1996), S. 461. 
13 Vgl. Dolmetsch/Fleisch/Österle (1998), S. 11. 
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MRO-Güter zeichnen sich oft durch unregelmäßige Bestellzeitpunkte sowie 
schwankende, relativ kleine und schwer prognostizierbare Bedarfsmengen aus. 14 

Der Wert pro Stück ist meist gering. 15 Die typischen Beispiele für MRO-Güter 
sind Büromaterialien oder auch Personal Computer bzw. Computerzubehör. 16 

2.2 Der Beschaffungsprozess 

Der in Abbildung l dargestellte Prozess veranschaulicht den typischen Ablauf der 
Beschaffung von MRO-Gütern. Anhand dieses beispielhaften Prozesses werden 
im weiteren Verlauf die Defizite traditioneller Beschaffung sowie Möglichkeiten 
zur Behebung derselben illustriert. Der Beschaffungsprozess wird dabei unter-
nehrnensübergreifend betrachtet. Die externen Teilprozesse bei den Lieferanten 
können als Quelle möglicher Defizite ebenso beachtet werden wie die internen, 
bei dem beschaffenden Unternehmen anfallenden Teilprozesse. 

Initiiert wird der Prozess durch das Auftreten eines Bedarfs. 17 Der Träger dieses 
Bedarfs prüft zunächst, ob ein entsprechendes Gut noch im Unternehmen auf La-
ger liegt. Sind die Bestände erschöpft, so füllt er eine Bedarfsanforderung aus, die 
je nach Wert des Gutes und den unternehrnensspezifischen Beschaffungsrichtli-
nien von einem oder mehreren Vorgesetzten geprüft und freigegeben werden 
muss. Die Bedarfsanforderung wird schließlich der Beschaffungsabteilung zuge-
stellt. Dort wird geprüft, ob die Bestellungen mit anderen gleichartigen Anforde-
rungen zu einer Sammelbestellung zusammengefasst werden kann. Danach wird 
ein Lieferant auswählt und gegebenenfalls werden noch die Konditionen der Be-
schaffung aushandelt. Abschließend wird die Bestellung an den Lieferanten ver-
sandt. 

Geht die Bestellung beim Lieferanten ein, so wird dieser zunächst prüfen, ob und 
wie er die Nachfrage befriedigen kann. Möglicherweise kann er aus dem eige-
nen Lager liefern. Ansonsten muss er nachproduzieren bzw. beim Großhändler 
bestellen. 18 Sodann wird die Ware kommissioniert, d.h. versandfertig bereitge-
stellt, die Rechnung geschrieben und die Bestellung anschließend zum Kunden 
geliefert. 

14 Vgl. Dolmetsch/Fleisch/Österle (1998), S. 11. 
15 Vgl. Peukert/Ghazvinian (2001), S. 201. 
16 Vgl. Österle (2001), S. 38; Dolmetsch (1999), S. 39ff.; Hartmann (1999), S. 44. 
17 Vgl. hierzu und folgend Wirtz/Eckert (2001), S. 152. 
18 Vgl. Adam (1998), S. 100. 
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Rechnungswesen wird die Rechnung, ggf. unter Berücksichtigung von Rabatten 
und Skonti, erfasst, verbucht und die Bezahlung veranlasst. Das Rechnungswesen 
des Lieferanten hat den Zahlungseingang zu überwachen und zu verbuchen. 

2.3 Controlling im Beschaffungsprozess 

Um sich dem Controlling im Beschaffungsprozess zu nähern, ist es notwendig, 
kurz den allgemeinen Controllingbegriff zu reflektieren. Dabei tritt das Problem 
zutage, daß der Begriff des Controlling nicht einheitlich definiert ist.21 Dem Con-
trolling werden die unterschiedlichsten Aufgaben zugerechnet, wobei nicht immer 
Einvernehmen über seinen Kern besteht. Einige Autoren sehen einen Schwer-
punkt des Controlling in der Führungsunterstützung,22 andere in der Koordination 
des Führungssystems23 und wieder andere schließlich in der Bildung von Syste-
men zur Managementrechnung. 24 

Berens/Bertelsmann (2002) sehen die Entscheidungsvorbereitung als Kern des 
Controlling an.25 Sie benennen als Aufgabe des Controlling die Beschaffung, 
Aufbereitung und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Ent-
scheidungen unter dem Blickwinkel systembildender und -koppelnder Funktio-
nen der Führungsinformationsversorgung sowie des Planungs- und Kontrollser-
vices. 

Dementsprechend kann das Beschaffungscontrolling als die Beschaffung, Aufbe-
reitung und Analyse relevanter Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Be-
schaffungsentscheidungen verstanden werden. Die Zielsetzung in der Beschaf-
fung besteht, kurz gefasst, darin, die zur Erreichung des Unternehmensziels not-
wendigen Güter am Markt von Dritten zu beziehen. 26 Diese Transaktion sollte, 
unter Berücksichtigung der notwendigen Bedingungen wie Qualität, Lieferzeit 
und lieferbarer Menge zu möglichst geringen Kosten erfolgen.27 Neben dem zu 
leistenden Entgelt für die beschafften Güter werden weitere Kosten durch die 
Transaktion selbst verursacht. 

21 Vgl. hierzu und folgend Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280. 
22 Vgl. Horväth (2001a), S. 33. 
23 Vgl. Klipper (2001), S. !3ff. 
24 Vgl. Deyhle (1996), S. 133. Einen Überblick über verschiedene Controllingdefinitionen 

gibt Horväth (2001b), S. 75ff. 
25 Vgl. hierzu und folgend Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280; vgl. ähnlich Heigl (1989), S. 3. 
26 Vgl. Friedl (1990), S. 63; Wirtz/Eckert (2001), S. 152. 
27 Vgl. Grochla/Schönbohm (1980), S. 34. 
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Solche Transaktionskosten entstehen bei:28 

• der Anbahnung des Geschäfts und der Suche nach geeigneten Lieferanten 
(Anbahnungskosten), 

• der Vereinbarung von Preis- und Lieferkonditionen (Vereinbarungskosten), 
• der konkreten Geschäftabwicklung (Abwicklungskosten), 
• der Überprüfung der Einhaltung von Vereinbarungen (Kontrollkosten) und 
• der nachträglichen Berücksichtigung neuer Tatbestände (Anpassungskosten). 

Damit ist es die konkrete Aufgabe des Beschaffungscontrolling, dafür Sorge zu 
tragen, daß der Beschaffungsführung solche Informationen bereitgestellt werden, 
die es ermöglichen, Entscheidungen zu treffen, die eine effektive Güterbeschaf-
fung zu denkbar geringen Preisen und Transaktionskosten unter Einhaltung der 
gesetzlichen Nebenbedingungen gestatten.29 Dazu gehört weniger die Bereitstel-
lung von Einzelinformationen in einem konkreten Beschaffungsvorgang, als viel-
mehr die Bereitstellung von Systemen, die erlauben, im konkreten Beschaffungs-
vorgang die relevanten Informationen zu erhalten. 

Die Beschaffungsaufgaben lassen sich konkret nach dem Kriterium des Gestal-
tungshorizonts der operativen bzw. strategischen Planungsebenen des Manage-
ment und Controlling zuordnen.30 

Mit der strategischen Planung werden längerfristige Potentiale geschaffen.31 Da-
mit wird ein Handlungskorridor für operative Entscheidungen festgelegt. In der 
operativen Planung werden dann die strategischen Entscheidungen konkretisiert 
bzw. in Handlungen umgesetzt.32 Auf beiden Planungsebenen wird das Control-
ling entscheidungsunterstützend tätig. Abbildung 2 stellt strategische und opera-
tive Aufgaben des Beschaffungscontrolling gegenüber. 

Das strategische und operative Beschaffungscontrolling können dabei nicht un-
abhängig voneinander betrachtet werden. Das operative Controlling wird stets 

28 Vgl. Picot (1991) S. 344. 
29 Vgl. hierzu und folgend Piontek (1994), S. 45ff.; Friedl (1990), S. I00ff. 
30 Vgl. Piontek (1994), S. 50ff.; ähnlich Friedl (1990), S. 50ff. 
31 Vgl. Ulrich/Fluri (1992), S. 20. 
32 Vgl. Adam et al. (1998), S. I00f. 
33 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 52. 
34 Vgl. Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 4. 
35 Vgl. Wirtz/Eckert (2001), S. 152. 
36 Vgl. Piontek (1994), S. 51. 
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durch die langfristigen Festlegungen des strategischen Controlling beeinflusst. 37 

Die strategische Aufgabe der Integration eines, die gesamte Wertschöpfungskette 
umfassenden, Total Quality Managements (TQM)38 in den Beschaffungsablauf 
entfaltet beispielsweise eine Wirkung für den operativen Einkauf. Es können z.B. 
verbindliche Qualitätsstandards vorgegeben werden, die bei späteren Beschaf-
fungsentscheidungen zu beachten sind. 

Strategische Aufgaben Operative Aufgaben 

• Total Quality Management33 • Abwicklung der Beschaffi.mgsaufgaben33 

• Reorganisation des • Deckung des konkreten wirtschaftlichen 
Beschaffungsprozesses33 Bedarfs35 

• Organisation der Beschaffungsfunktion 33 • Korrekte Durchführung der notwendigen 
• Management der Lieferantenbeziehungen 34 inter- und intraorganisationellen 
• Ständige Verbesserungen des Transaktionen 35 

Beschaffungsprozesses 34 

• Beschaffungsmarktforschung35 

• Vertragsmanagement 35 

• Analyse von Stärken und Schwächen sowie 
Potentialen und Problemen der 
Beschaffung36 

• Vorbereitung von Steuerungsmaßnahmen 
für Zielabweichungen (Bereitstellung eines 
Instrumentenportfolios zur Reaktion auf 
Abweichungen)36 

Abbildung 2: Strategische und operative Aufgaben des Beschaffungscontrolling39 

37 

38 

39 

Vgl. Piontek (1994), S. 27. 
Vgl. Adam (1998), S. 79. 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eyholzer (2000), S. 7. 
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2.4 Defizite des traditionellen Beschaffungscontrolling 

2.4.1 Mangelnde Beherrschung der 
Komplexität des Beschaffungsprozesses 

Ein Grundproblem des Beschaffungscontrolling stellt die nicht beherrschte Kom-
plexität der Prozesse dar. Komplexität steht dabei nach Adam (1998) ,,für die Ge-
samtheit aller Merkmale eines Zustands oder Objekts im Sinne von Vielschich-
tigkeit"40. Der Grad der Komplexität steigt dabei mit der Anzahl der involvierten 
Instanzen sowie der zwischen diesen bestehenden Beziehungen.41 Um Komple-
xität beherrschen zu können, müssen folglich die Instanzen und ihre Beziehungen 
untereinander koordiniert werden.42 

Bei Betrachtung des in Abschnitt 2.2 vorgestellten Beschaffungsprozesses für 
MRO-Güter fällt auf, daß eine Vielzahl unterschiedlicher Instanzen und Personen 
beteiligt ist, die in einem vielfältigem Beziehungsgeflecht zueinander stehen.43 
Neben diesem Geflecht müssen auch noch Beziehungen zu anderen Personen 
bzw. Instanzen außerhalb des Beschaffungsprozesses koordiniert werden. Wird 
vorausgesetzt, daß die Bestellung von MRO-Gütem für einige der beteiligten In-
stanzen keine Hauptaufgabe darstellt und somit nicht oberste Priorität genießt, so 
ist anzunehmen, daß der Beschaffungsvorgang aufgrund der vielfältigen sonsti-
gen Beziehungen an einigen Stellen nicht unverzüglich weiterbearbeitet wird. Die 
Durchlaufzeit des Bestellprozesses verlängert sich dadurch gegebenenfalls er-
heblich. 44 Bei beanspruchungsgerechter Kostenverrechnung mit Hilfe einer Pro-
zesskostenrechnung wird zudem deutlich, daß der Bestellvorgang darüber hin-
aus auch sehr teuer ist.45 Diese Kosten können der Komplexität zugerechnet und 
als Defizit mangelnder Komplexitätsbeherrschung gekennzeichnet werden.46 

Ein weiteres Indiz für die mangelnde Beherrschung der Komplexität ist eine ho-
he Anzahl von Medienbrüchen.47 Medienbrüche erschweren die Koordination der 
Beziehungen zwischen den einzelnen Instanzen. In einem Beschaffungsprozess 
ist das beispielsweise der Fall, wenn Anforderungsformulare ausgedruckt, per 
Hand vom Bedarfsträger ausgefüllt, in der Beschaffungsabteilung in das Enterpri-

40 Adam (1998), S. 30. 
41 Vgl. Adam (1998), S. 31. 
42 Vgl. Adam (1998), S. 30. 
43 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 35f. 
44 Vgl. Arnold (1997), S. 174f. 
45 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 4. 
46 Zur Kostenwirkung steigender Komplexität vgl. Adam (1998), S. 47ff. 
47 Vgl. hierzu und folgend WirtzJEckert (2001), S. 154. 
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se Resource Planning-System (ERP) eingepflegt und anschließend zum Lieferan-
ten gefaxt werden. 

Die auf vielfältigen Beziehungen und mangelnder Koordination beruhende Nicht-
Beherrschung von Komplexität soll an einem Beispiel in Anlehnung an Dol-
metsch ( 1999) verdeutlicht werden:48 

Ein Mitarbeiter benötigt eine Dokumentenablage. Weder kann ihm einer seiner 
Kollegen aushelfen, noch findet sich das erforderliche Kunststoffschälchen im 
Büromateriallager der Abteilung. Der Mitarbeiter füllt einen Beschaffungsantrag 
für Büromaterial aus. Aufgrund hoher Sehwundraten in der Vergangenheit ist in 
dem Unternehmen für jede Bestellung die Genehmigung des Kostenstellenleiters 
obligatorisch. Da sich dieser schon in den Feierabend abgemeldet hat, legt ihm 
der Bedarfsträger den Antrag auf den Schreibtisch, wo er ihn am kommenden 
Nachmittag bemerkt. Er zeichnet die Bestellung nach entsprechender Prüfung ge-
gen und leitet sie an den Einkauf weiter. Dort landet sie auf einem Stapel mit Bü-
romaterialanforderungen. Sobald dieser Stapel abgearbeitet ist, füllt der Sachbe-
arbeiter eine Sammelbestellung für den Lieferanten aus und gibt diese in die 
Post. Dies geschieht erst einige Tage, nachdem der Mitarbeiter seinen Bedarf er-
kannt hat. Evtl. musste der Mitarbeiter in der Beschaffungsabteilung auch noch 
bei dem Bedarfsträger rückfragen, da aus der Bestellung nicht eindeutig hervor-
geht, was genau mit einer „Dokumentenablage" gemeint ist. Handelt es sich bei 
hierbei um ein Kunststoffschälchen für Papiere, einen Aktenordner oder gar einen 
Hängeregisterschrank der dazu dient, erledigte Vorgänge zu archivieren? Nach 
einigen weiteren Tagen trifft die Lieferung nebst Rechnung in der Firma ein. Am 
folgenden Tag bringt ein Mitarbeiter der Einkaufsabteilung die Dokumentenab-
lage zu dem Besteller. 

Die notwendige Koordination erfolgt in diesem Beispielfall durch das mehrfache 
Ausfüllen von Formularen, die Überprüfung von Sachverhalten und die Kom-
munikationsvorgänge zwischen den Beteiligten. Sie nimmt die Arbeitszeit dreier 
Mitarbeiter in Anspruch und verzögert den Bestellvorgang. Die daraus resultie-
renden Prozesskosten übersteigen den Einkaufspreis des Gutes um ein vielfa-
ches. 49 

48 Vgl. Dolmetsch (1999), S. lf. 
49 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 4. 
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2.4.2 Schnelle Überalterung von Informationen 

Der traditionelle Beschaffungsprozess führt dazu, daß ständiger Wandel in den 
Umwelt- bzw. Marktbedingungen nicht zeitnah berücksichtigt werden kann. Ver-
antwortlich dafür ist neben der bereits in Abschnitt 2.4.1 beschriebene zeitliche 
Verzögerung durch die beteiligten Personen insbesondere eine unzureichende 
Versorgung mit aktuellen Informationen. 50 

Die Bedingungen, zu denen Produkte auf Beschaffungsmärkten erworben werden 
können, ändern sich für viele Beschaffungsgüter regelmäßig.51 Diese Änderung 
kann sich sowohl auf den Preis als auch auf die Beschaffenheit des Gutes hin-
sichtlich Leistung, Ausstattung oder Qualität beziehen. Eine besonders hohe Dy-
namik zeichnet beispielsweise den Bereich der Informations- und Kommunika-
tionstechnik aus. Stark schwankende Preise ließen sich in der Vergangenheit 
unter anderem auf dem Markt für Speicherchips beobachten. Aufgrund des 
schnellen technischen Fortschritts und kürzer werdenden Produktlebenszyklen 
kommt es gerade im IKT-Markt zu häufigen inhaltlichen Veränderungen der An-
gebote.52 Die Produktpaletten von Prozessor-, Grafikkarten- oder Mobiltelefon-
anbietern befinden sich in ständigem Wandel. Immer neue und veränderte Vari-
anten werden angeboten, um am Markt zu bestehen. Eine einzelne Variante bleibt 
häufig nur wenige Monate lang im Sortiment. 

Die Beschaffung, welche i.d.R. mit Produktkatalogen arbeitet, kann in vielen 
Fällen mit der Marktentwicklung nicht Schritt halten. 53 Produktkataloge, die der 
Bedarfserfassung zugrunde liegen, sind zu dem Zeitpunkt, zu welchem die Be-
stellung beim Lieferanten eintrifft, unter Umständen schon veraltet. Ein Teil des-
sen, was bestellt wurde, ist eventuell gar nicht mehr lieferbar. Die Folge ist eine 
zusätzlich notwendige Koordination, die den Beschaffungsprozess verzögert und 
verteuert. 

Dieser Sachverhalt soll ebenfalls an einem Beispiel verdeutlicht werden. Der aus 
Abschnitt 2.4.1 bekannte Mitarbeiter benötigt nun ein Mobiltelefon. Die Beschaf-
fungsrichtlinien des Unternehmens sehen für eine derartige höherwertige Be-
stellung ein anderes Genehmigungsverfahren vor. Außerdem gibt es Vorgaben, 
welche Handymodelle einem Mitarbeiter einer bestimmten Hierarchieebene zu-
stehen. Der Bedarfsträger erkundigt sich nach diesen Vorgaben und entscheidet 
sich für ein entsprechendes Produkt aus dem Katalog des Mobilfunkanbieters. Er 

50 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 3. 
51 Vgl. Grochla ( 1978), S. 98. 
52 Zur Entwicklung von Marktdynamik vgl. Adam (1998), S. 27ff. sowie Backhaus (1999), 

s. 9ff. 
53 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 3. 
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füllt das Anforderungsformular aus und legt es den vorgeschriebenen Genehmi-
gungsinstanzen vor. Nachdem sämtliche Unterschriften eingeholt wurden, wird 
schließlich die Bestellung an das Mobilfunkunternehmen versandt. Dieses muss 
aber feststellen, daß bei dem Handyproduzenten soeben ein Modellwechsel statt-
gefunden hat. Das angeforderte Modell ist nicht mehr verfügbar. Ein vergleich-
barer Nachfolger soll aber bereits zwei Wochen später zum gleichen Preis lie-
ferbar sein. Nach Rückfrage bei der Beschaffungsabteilung des bestellenden Un-
ternehmens wird das Mobiltelefon vorgemerkt. Gut 2 ½ Wochen später trifft das 
Handy ein. Der Mitarbeiter nimmt es in Betrieb, stellt jedoch fest, daß ein Kabel 
zur Datenübertragung zwischen dem Telefon und einem Computer fehlt. Dieses 
sollte aber laut dem veralteten Katalog im Lieferumfang enthalten sein. Es stellt 
sich heraus, daß eine verdeckte Preiserhöhung stattgefunden hat, indem beim Mo-
dellwechsel der Lieferumfang des Gerätes reduziert wurde. Das dringend benö-
tigte Datenkabel muss neuerdings separat bestellt werden, was einen erneuten 
Bestellvorgang mit langer Durchlaufzeit und hohen Prozesskosten im Unter-
nehmen auslöst. 

2.4.3 Maverick Buying 

,,Maverick Buying" beschreibt den Sachverhalt des Umgehens formaler Beschaf-
fungsvorschriften. 54 Dieser Sachverhalt, dem offiziellen Beschaffungsweg „ab-
trünnig"55 zu werden kann dabei auf mehrere Ursachen zurückgeführt werden:56 

• Der offizielle Beschaffungsvorgang dauert zu lange, eine rechtzeitige Liefe-
rung bis zu dem Zeitpunkt, an dem das Gut gebraucht wird, ist nicht mög-
lich. 

• Die Einhaltung offizieller Beschaffungswege erscheint dem Bedarfsträger zu 
umständlich. 

• Die Vorteile des offiziellen Beschaffungsweges sind dem Bedarfsträger un-
bekannt. 

Die Umgehung der Beschaffungsvorschriften bei der ersten der genannten Ursa-
chen erscheint am ehesten nachvollziehbar. Dieses soll an einem einfachen Bei-
spiel verdeutlicht werden: 

54 Vgl. Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 4. 
55 Maverick = engl.: Abtrünniger. 
56 Vgl. hierzu und folgend Mattes (1999), S. 60f.; Dolmetsch (1999), S. 3; Helfrich et. al. 

(2000), s. 84. 
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Vorstellbar ist ein Fall, bei dem der Computer-Monitor eines Sachbearbeiters sei-
nen Dienst unwiderruflich eingestellt hat. Ein Ersatzgerät sei zur Zeit im Haus 
nicht verfügbar. Bei Einhaltung der formellen Beschaffungsprozedur müsste der 
Sachbearbeiter nun ein Anforderungsformular ausfüllen und sich von seinem Ab-
teilungsleiter den Bedarf für einen Monitor bestätigen lassen. Die Beschaffungs-
abteilung würde nach Erhalt der Anforderung den preiswertesten Lieferanten 
wählen, der daraufhin umgehend den Monitor verschickt. 

Eventuell ist die Bestellung von Bildschirmen regulär aber nur als Sammelbe-
stellungen ab zehn Geräten vorgesehen, was die Beschaffung weiter verzögern 
würde. 

Es wird deutlich, daß dieses Beispiel sich in der Realität so nie abspielen sollte. 
Die Arbeitszeit des Sachbearbeiters dürfte viel zu kostbar sein. Selbst wenn er nur 
eine Woche auf seinen Monitor warten müsste, ist es sinnvoller, einfach den 
nächsten Elektronikmarkt aufzusuchen, um sich, ggf. unter Umgehung der Be-
schaffungsabteilung, einen Monitor zu kaufen. Da Monitore an nahezu jedem Ar-
beitsplatz benötigt werden, ist ein Ausfall innerhalb einer Betriebsstätte innerhalb 
eines überschaubaren Zeitabschnitts wahrscheinlich. In diesem Fall ist es fraglos 
sinnvoll, Ersatzgeräte vorzuhalten. Um im allgemeinen zu entscheiden, ob Ersatz-
geräte vorgehalten werden sollten, ist eine Abwägung zwischen den Opportuni-
tätskosten durch einen möglichen Geräteausfall und den im vorgehaltenen Gerät 
gebundenen Kapital sowie den notwendigen Lagerkosten zu treffen. 

Die zweite Ursache von Maverick Buying, die offizielle Beschaffungsprozedur 
aus Bequemlichkeit zu umgehen,57 ist zumindest menschlich verständlich. Nach 
der Mittagspause Schreibstifte, Folien oder den Ersatz für einen defekten Locher 
aus dem Schreibwarengeschäft mitzubringen, ist zuweilen einfacher, als sich mit 
der Beschaffungsabteilung auseinanderzusetzen. Ebenso ist die Abneigung ge-
genüber den Verhaltensweisen der Beschaffungsinstanzen ein Grund für Mave-
rick Buying. Fragen wie „Wozu brauchen Sie denn mehrfarbige Filzstifte?" oder 
„Ein Radiergummi müsste Ihnen doch reichen, oder?" können bequem umgangen 
werden, indem man sich das benötigte Gut selber beschafft und die Rechnung, 
wenn möglich, auf eine „sonstige" Kostenstelle verbucht. 

Der dritte Grund für Maverick Buying ist darauf zurückzuführen, daß der Be-
darfsträger über die offiziellen Beschaffungsrichtlinien keine Informationen hat. 58 

Kennt er beispielsweise die Preisvorteile der offiziellen Beschaffungswege nicht, 
macht es für ihn keinen Unterschied, ob er die benötigten Güter selber direkt beim 

57 Vgl. Mattes (1999), S. 60. 
58 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 3; Helfrich et. al. (2000), S. 84. 
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Lieferanten bestellt und dann die Rechnung einreicht oder ob er den offiziellen 
Bestellweg einhält. 

Der Beschaffungsabteilung entgehen so durch Maverick Buying nicht nur in Rah-
menverträgen ausgehandelte Sonderkonditionen, sondern auch Informationen 
über den tatsächlichen Bedarf in der Unternehmung. 59 Sie kann als Folge davon 
die Bedarfsentwicklung schlechter planen und damit die interne Nachfrage, z.B. 
mit entsprechend bestückten lokalen Zwischenlagern, nicht optimal befriedigen. 

2.4.4 Überlastung der Beschaffungsabteilung mit 
Routinetätigkeiten 

Ein erheblicher Teil der Beschaffungsprozesse wiederholt sich in immer gleicher 
Art:60 Anforderungen sind zu überprüfen, zugehörige Daten sind in das ERP-Sy-
stem einzupflegen und Lieferanten müssen kontaktiert werden. Neben den Preis-
verhandlungen sowie den Verhandlungen über die Güte und Beschaffenheit von 
Produkten muss die Übernahme von Transport- und ggf. Versicherungskosten ge-
klärt werden. Das Aushandeln von Skonti, Boni und Rabatten gehörten ebenso 
zum Tagesgeschäft einer Beschaffungsabteilung wie die Kontrolle der vereinba-
rungsgemäßen Vertragserfüllung durch den Lieferanten und die eventuell not-
wendigen Beanstandungen. Die genannten Tätigkeiten kennzeichnen im wesentli-
chen die Routine, die in vielen Einkaufsabteilungen herrscht. 

Diese Routine nimmt häufig so viel Kapazität in Anspruch, daß die in Ab-
schnitt 2.3 beschriebenen strategischen und innovativen Beschaffungsaufgaben 
nicht mehr hinreichend berücksichtigt werden.61 Das hat zur Folge, daß auf lange 
Sicht auch die Kosten im operativen Bereich ansteigen. 

Ein vernachlässigtes Qualitätsmanagement führt beispielsweise langfristig zu 
höheren Kosten durch eine gesteigerte Anzahl an Beanstandungen, Nachverhand-
lungen und Retouren.62 Eine dürftige Beschaffungsmarktforschung kann dazu 
führen, daß aufgrund nicht vorhandener Kenntnisse über qualitativ bessere Pro-
dukte oder geringere Preise mehr Kosten als nötig entstehen. 63 Ein schlechtes 

59 Vgl. hierzu und folgend Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 4. 
60 Vgl. hierzu und folgend Hartmann (2002), S. 213; Hamm (1997), S. 106. 
61 Vgl. Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 4; Wirtz/Eckert (2001), S. 152. 
62 Vgl. Piontek ( 1994 ), S. 202ff. 
63 Vgl. Reinelt ( 1999), S. 456. 
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Vertragsmanagement trägt dazu bei, daß mögliche Boni und Rabatte nicht best-
möglich ausgenutzt werden.64 

An den genannten Beispielen wird ersichtlich, daß eine Vernachlässigung von 
strategischen Aufgaben langfristig zu Unwirtschaftlichkeiten führt. Sich bei ver-
änderten Gegebenheiten und in wandelnden Umweltzuständen keine neuen Er-
folgspotentiale zu schaffen bzw. diese zu sichern, bedeutet letztlich sogar, seine 
Konkurrenzfähigkeit zu verlieren.65 

Strategische Controllingaktivitäten tragen wesentlich zur wirtschaftlichen Stärke 
der Unternehmung bei und dürfen nicht aufgrund der Überlastung mit Routine-
tätigkeiten vernachlässigt werden. 66 Die personellen Ressourcen der Beschaf-
fungsabteilung sind so einzusetzen, daß sowohl die operativen als auch die stra-
tegischen Aufgabenbereiche hinreichend bewältigt werden können.67 

2.4.5 Begrenzte Lieferantenauswahl 

Einkäufer haben in der Praxis häufig mit intransparenten Beschaffungsmärkten 
zu kämpfen. 68 Es ist ihnen nicht möglich, einen Gesamtüberblick über alle poten-
tiellen Lieferanten für ein benötigtes Gut zu gewinnen. Zunächst sind i.d.R. nur 
einige wenige Anbieter bekannt. Dies sind solche, die der Einkäufer bereits von 
früheren Geschäften, durch Empfehlungen, aufgrund räumlicher Nähe oder aus 
Medienberichten kennt. Darüber hinaus bestehen klassische Recherchemöglich-
keiten, so z.B. Messebesuche, verschiedene Branchenbücher oder „Wer-liefert-
was"-Kataloge.69 Aus diesen Quellen wird dann eine Liste von potentiellen Lie-
feranten zusammengestellt, aus welcher derjenige ausgewählt wird, welcher den 
Bedarf des Unternehmens zu den besten Konditionen befriedigen kann. 

Bei diesem herkömmlichen Verfahren zur Lieferantensuche ist es nicht ausge-
schlossen und sogar sehr wahrscheinlich, daß es Lieferanten gibt, die wesentlich 
bessere Konditionen bieten, aber nicht von dem nachfragenden Unternehmen 
wahrgenommen werden.70 Beispielsweise wäre denkbar, daß ein Unternehmen 
einen Rohstoff benötigt, der nur in einem sehr mühsamen und teurem Prozess 

64 Vgl. Morris/Stahl Herbert (2000), S. 4. 
65 Vgl. Ulrich/Fluri ( 1992), S. 20. 
66 Vgl. Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 4. 
67 Vgl. Möhrstädt/Bogner/Paxian (2001), S. 73. 
68 Vgl. hierzu und folgend Wohlenberg/Krause (2000), o. S. 
69 Vgl. Harnmann/Lohrberg (1986), S. 29. 
70 Vgl. Harnmann/Erichson (2000), S. 26. 
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gewonnen werden kann. Das Unternehmen sucht auf dem oben beschriebenen 
Weg einen Lieferanten. Dabei ist nicht bekannt, daß in einer entlegenen Provinz 
in Afrika gerade ein Vorkommen des benötigten Rohstoffes unmittelbar an der 
Erdoberfläche gefunden wurde, welches so günstig erschlossen werden kann, daß 
sich der Transport nach Europa lohnt. Da europäische Medien noch nicht auf 
diese neue Rohstoffquelle aufmerksam geworden sind, bleibt diese vorteilhafte 
Beschaffungsmöglichkeit bei der Entscheidung unberücksichtigt. 

Der Grund für die Einschränkung beim Umfang der Lieferantenrecherche liegt 
in den hohen Suchkosten. Theoretisch ist es sinnvoll, solange nach einem weite-
ren, günstigeren Angebot zu suchen, bis die zusätzlichen Kosten der Suche den 
Kostensenkungseffekt überschreiten. Da die Suchkosten a priori in der Regel 
unbekannt sind, übersteigen sie oftmals auch den Nutzengewinn durch günstige-
re Konditionen. 

2.4.6 Suboptimale Ausnutzung 
bestehender Lieferantenbeziehungen 

Neben den Defiziten bei der Suche nach neuen Beschaffungsquellen bestehen 
Mängel bei der optimalen Nutzung von bereits bestehender Lieferantenverbin-
dungen.71 Existierende Liefervereinbarungen wie Rahmenverträge werden häu-
fig nicht ausgenutzt. Beispielsweise werden vereinbarte Abnahmemengen nicht 
erreicht, weil die Bestellungen auf mehrere Lieferanten gesplittet werden. Grund 
ist, daß einzelne Bedarfsträger nicht genau über die Existenz und den Inhalt von 
Rahmenverträgen Kenntnis haben und die entsprechenden Güter auf anderem 
Wege beschaffen. So bleiben vereinbarte Einkaufsvolumina ungenutzt und Ra-
batte sowie Boni verfallen. 

Ein solch unzulängliches Lieferantenmanagement äußert sich häufig nicht nur in 
der unnötigen Beschaffung gleicher Güter aus unterschiedlichen Quellen. 72 Auch 
bei ausschließlichem Bezug von einem Stammlieferanten kann es zu Suboptima-
litäten kommen, wenn über unterschiedliche Kanäle bei ihm bestellt wird. Ein 
Händler kann dem Unternehmen unterschiedliche Bestellwege anbieten, über die 
Güter bei ihm geordert werden können. Telefonische Bestellung ist ebenso mög-
lich wie die schriftliche Bestellung per Fax oder Brief. Zusätzlich besitzt der Lie-
ferant möglicherweise Dependancen oder er schickt in regelmäßigen Abständen 
Vertreter. In diesen Fällen kann eine Bestellungen persönlich abgegeben werden. 

71 Vgl. hierzu und folgend Wohlenberg/Krause (2000), o. S.; Schinzer (2002), S. 19. 
72 Vgl. hierzu und folgend Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 3. 
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Dem Controlling entstehen durch die Vielfalt der Kanäle möglicherweise Schwie-
rigkeiten bei der Auswertung der Beschaffungsaktivitäten.73 Werden die jeweili-
gen Bestellungen nicht zentral dokumentiert, d.h. die relevanten Bestellinforma-
tionen nicht an einer Stelle zusammengetragen, kann ein Beschaffungscontroller 
nur unter erheblichem Aufwand eine Aussage darüber treffen, welche Beschaf-
fungsvolumina über welchen Bestellweg mit welchem Lieferanten getätigt wur-
den. Eine zentrale Dokumentation wäre ihrerseits mit zusätzlichen Kosten auf-
grund der notwendigen Bürokratie verbunden. Dieses wird deutlich, wenn man 
sich vergegenwärtigt, daß jede persönliche oder telefonische Bestellung zusätz-
lich standardisiert in „Meldeformularen" erfasst werden müsste. Ob die zusätzli-
chen Kosten durch den Nutzen der Auswertungen überkompensiert werden, bleibt 
fraglich. Die Folge der beschriebenen Unkenntnis über die wahren Beschaffungs-
volumina, welche mit einem Lieferanten abgewickelt werden, ist, daß die Posi-
tion der Unternehmung bei Verhandlungen über zukünftige Lieferbeziehungen 
mit dem Händler unter Umständen geschwächt wird. 

Darüber hinaus fallen unnötige Transaktionskosten an:74 Bestellungen, die bis-
her über unterschiedliche Kanäle abgewickelt wurden, könnten zusammenge-
fasst werden. Bei Aggregation dieser Einkäufe fielen zumindest die bestellfixen 
Kosten nur einmalig an. 

3 E-Procurement 

3.1 Begriffserklärung und Einordnung 
von E-Procurement in das E-Business 

E-Procurement ist eine Synthese aus dem Akronym „E-" für „Electronic" und 
dem englischen Begriff „Procurement". Aus der Übersetzung dieses Kunstwortes 
ergibt sich der deutsche Begriff der „elektronischen Beschaffung". Seit das In-
ternet Mitte der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts allgemein wahrgenom-
men und genutzt wird, gilt das Präfix „E-" bzw. ,,Electronic" als Synonym für 
,,mit Hilfe elektronischer Medien". 75 Es findet sich seit dieser Zeit als Bestand-
teil von unzähligen Neologismen wie E-Mail, E-Collaboration und E-Markets. 

73 Vgl. hierzu und folgend Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 3. 
74 Vgl. hierzu und folgend Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 3. 
75 Vgl. hierzu und folgend Corsten/Gössinger (2002), S. 205; auch Picot/Reichwald/Wiegand 

(2001), s. 337. 
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Elektronische Beschaffung wird in der Literatur unter die übergeordnete Perspek-
tive des E-Business subsumiert.76 

Unter E-Business soll hier nach Schubert (2000) sowie Berens/Schmitting (2002) 
„die fortwährende und überwiegende Abwicklung, Unterstützung und Kontrolle 
der Prozesse und Beziehungen zwischen Geschäftspartnern, Mitarbeitern und 
Kunden durch elektronische Medien verstanden werden"77. Da diese Definition 
für sich allein das Phänomen E-Business nicht hinreichend genau und umfas-
send beschreibt, muss sie um begriffskonstituierende Merkmale ergänzt werden.78 
Unter diesen Merkmalen verstehen Berens/Schmitting (2002) die Präzisierung 
des Begriffs „elektronische Medien" sowie das Vorhandensein einer unterneh-
merischen Tätigkeit. Der Begriff „elektronische Medien" kann dabei durch die 
Festlegung auf Technologien zur Vernetzung von Computern wie zum Beispiel 
HTML oder TCP/IP präzisiert werden. Grundsätzlich sollten elektronische Me-
dien im Sinne der obigen E-Business-Definition ihre Reife nicht vor den 9Oer 
Jahren des 20. Jahrhunderts erreicht haben (sogenannte „Neue Medien") und auf 
allgemein akzeptierten technischen Standards wie den oben erwähnten intemet-
basierten Technologien beruhen. Damit würde der proprietäre Electronic Data 
Interchange (EDI) z.B. ausgeschlossen. Mit EDI werden schon seit den siebziger 
Jahren des letzten Jahrhunderts zwischenbetriebliche Beschaffungslösungen rea-
lisiert.79 Berens/Schmitting (2002) zählen in Ihrer Definition EDI dennoch aus-
drücklich zu den Medien des E-Business hinzu.80 Dieses ist auch nachvollzieh-
bar, da lediglich die technische Grundlage das für Telex-Geräte entwickelte EDI 
von internetbasierten Lösungen unterscheidet. 81 

In der Literatur ist jedoch umstritten, ob ein EDI-basierter Geschäftsverkehr auch 
als E-Business bezeichnet werden kann. Wirtz/Eckert (2001) verneinen dieses mit 
dem Hinweis auf die Proprietät und mangelnde Kompatibilität derartiger Syste-
me, welche ihre große Verbreitung zumindest in Europa verhindert haben.82 

Beide Ansichten erscheinen vertretbar. Einerseits lassen sich auch mit EDI Ge-
schäfte auf elektronischem Wege abwickeln,83 andererseits verhindert die Pro-

76 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 132ff.; auch Pils/Höller/Zlabinger (1999), S. 67f.; Hop-
pe (2002), S. 12f. 

77 Berens/Schmitting (2002), S. 133 in Anlehnung an Schubert (2000), S. 3. 
78 Vgl. hierzu und folgend Berens/Sclunitting (2002), S. 134. 
79 Vgl. Thome, R. (2001), S. 289; Merz, M. (2002), S. 684. 
80 Vgl. Berens/Sclunitting (2002), S. 134. 
81 Vgl. Merz (2002), S. 687. 
82 Vgl. Wirtz/Eckert (2001 ), S. 152. 
83 Vgl. Merz (2002), S. 684. 
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prietät des Systems, daß alle Vorteile, die internetbasierende E-Business-Lösun-
gen bieten, genutzt werden können. 84 So ist es ein Vorteil von internetbasierten 
E-Procurement-Systemen, daß die Marktpartner mit relativ geringem Aufwand 
gewechselt werden können.85 Mit klassischem EDI sind hingegen höhere Kosten 
beim Wechsel der Marktpartner verbunden. 

Als weiteres begriffskonstituierendes Merkmal für den Begriff „E-Business" 
nennen Berens/Schmitting (2002) eine unternehmerische Betätigung. 86 Eine Be-
tätigung gilt als unternehmerisch, wenn sie auf Dauer angelegt ist und ihr eine 
Gewinnerzielungsabsicht zugrunde liegt.87 Darüber hinaus geht mit dem An-
spruch auf Gewinnverwendung auch eine Risikoübernahme einher.88 

Ausgehend von den oben vorgestellten Begriffen „Beschaffung" und „E-Busi-
ness" bezeichnet E-Procurement damit in Anlehnung an Berens/Schmitting (2002) 
die Beschaffung im bzw. mit Hilfe von E-Business, d.h. die fortwährende und 
überwiegende Abwicklung, Unterstützung und Kontrolle der Beschaffungspro-
zesse und der Beziehungen zwischen den beteiligten Instanzen innerhalb und 
außerhalb der Unternehmung durch elektronische Medien. 89 

E-Procurement soll als Teilbereich des E-Business im folgenden in die - in der 
Literatur häufig aufzufindende - Klassifikation der Marktteilnehmer eingeordnet 
werden.90 In dieser Einteilung werden Konsumenten (Consumer, C), Unterneh-
men (Business, B) und Öffentliche Institutionen (Administration, A) unterschie-
den. Die möglichen Transaktionskombinationen sind in Abbildung 3 dargestellt. 

Der bei dieser Klassifikation gewählte Bezugsrahmen geht jedoch über den Be-
griff des E-Business im oben vorgestellten Sinne hinaus.91 Aufgrund des konsti-
tuierenden Merkmals der unternehmerischen Tätigkeit können nur solche Trans-
aktionen in den Bereich des E-Business fallen, bei denen mindestens ein Teil-
nehmer ein Unternehmen ist. Zwar werden bisweilen auch öffentliche Institutio-

84 Vgl. Peters (2000), S. 962; auch Merz (2002), S. 688f.; Wirtz/Eckert (2001), S. 152. 
85 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 47f. 
86 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 133f. 
87 In Anlehnung an den Begriff des Gewerbes bei Friauf (1993), Sp. 1451 f. 
88 Vgl. Berens/Schmitting (2002), S. 133f. 
89 Vgl. analog zu Berens/Schmitting (2002), S. 133 sowie Schubert (2000), S. 3. 
90 Vgl. hierzu und folgend Hermanns/Sauter (2001), S. 25; ähnlich Jost (2000), S. 446; Wirtz 

(2001) s. 35. 
91 Vgl. dazu und folgend Berens/Schmitting (2002), S. 134ff. 
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nen unternehmerisch tätig, jedoch sollte dieser Sonderfall als „staatliches Unter-
nehmen" gekennzeichnet und somit als Business eingeordnet werden.92 

Nachfrager der Leistung 
Administration (A) Business (B) Consumer (C) 

g Administration Business Consumer .. .. to to to 
i Consumer Consumer Consumer = "' (A2C) (B2C),z.B. (C2C) = CO 0 

c:: u Online-Shops 

~ .d) 
§: Administration Business Consumer ..J ... "' to to to "' ~ .. 

Business Business Business .5 ... "' (A2B) (B2B),z.B . (C2B) = II) = ..... E-Procurement II) 

:E $ c:: 
< = Administration Business Consumer 0 ·.c to to to " !: Administration Administration Administration "' ·a (A2A) (B2A) (C2A) ·e 

1 
"Cl 
< 

__________ j 

Abbildung 3: Marktteilnehmermatrix93 

Die wichtigsten und weitverbreitetesten Transaktionstypen im E-Business sind 
B2C und B2B.94 Business-to-Consumer-Geschäfte werden häufig auch als E-
Commerce oder elektronischer Handel mit Endkunden bezeichnet.95 Hierunter 
fallen solch prototypische E-Business-Geschäftsmodelle wie Online-Shops.96 

92 Zu öffentlichen Unternehmen vgl. Wesseling (1997), S. 17ff.; weitergehend Schnettler 
(1956). 

93 Quelle: In Anlehnung an Herrnanns/Sauter (2001), S. 25. 
94 Vgl. Pils/Höller/Zlabinger (1999), S. 66f.; Herrnanns/Sauter (2001), S. 25ff. 
95 Vgl. Hoffrnann/Zilch (2000), S. 21f. 
96 Vgl. Herrnanns/Sauter (2001), S. 28f. 
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Die bei Hermanns/Sauter (2001) vorgenommene Unterscheidung zwischen B2C 
und C2B wird hier nicht nachvollzogen.97 Hermanns/Sauter (2001) ordnen dem 
C2B Reverse Auctions zu, bei denen der Konsument ein in Art, Menge und 
Merkmalen beschriebenes Produkt anfragt und die beteiligten Unternehmen dann 
Angebote unterbreiten können. Auch wenn die Initiative hier vom Konsumenten 
ausgeht, so ist er trotzdem Nachfrager und nicht Anbieter. Damit fällt auch die-
ser Fall in die Kategorie Business-to-Consumer. 

Der Transaktionstyp Business-to-Business (B2B) gilt auch heute noch als lang-
fristig erfolgsversprechend, da im zwischenbetrieblichen Bereich bzw. bei unter-
nehmensübergreifenden Prozessen erhebliche Optimierungspotenziale vermutet 
werden.98 Die häufigste Form von zwischenbetrieblichen Beziehungen sind Be-
stell- und Lieferbeziehungen.99 Der Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechnik (IKT) in diesem Bereich betrifft beim Lieferanten den Absatzbe-
reich und beim bestellenden Unternehmen die Beschaffung.100 Hier ist also das 
Electronic Procurement einzuordnen. 

3.2 Erscheinungsformen des E-Procurement 

3.2.1 Einführung 

Im Folgenden soll erläutert werden, in welcher Form die Beschaffung im bzw. 
mit Hilfe von E-Business gestaltet werden kann. Das heißt, es wird im Sinne der 
obigen E-Procurement-Definition geklärt, wie Beschaffungsprozesse sowie die 
Beziehungen zwischen den beteiligten Instanzen in oben genannter Form durch 
elektronische Medien abgewickelt, unterstützt und auch kontrolliert werden kön-
nen.101 Insbesondere der Ablauf des Beschaffungsprozesses bei unterschiedli-
chen Lieferanten-Abnehmer-Konstellationen, d.h. die Frage, in welchen konkre-
ten Erscheinungsformen die Anbahnung und Abwicklung von Handelsbezie-
hungen zwischen Lieferant und Abnehmer durchgeführt wird, steht dabei im 
Vordergrund. Außerdem soll die unterstützende und kontrollierende Funktion elek-
tronischer Medien beleuchtet werden. 

97 Vgl. hierzu und folgend Hermanns/Sauter (2001), S. 29. 
98 Vgl. Empirica (2001), S. 42. 
99 Vgl. Jost (2000), S. 446. 
100 Vgl. Wamser (2000), S. 6. 
101 Zur E-Procurement-Definition vgl. Abschnitt 3.1. 
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3.2.2 Suchmaschinen und Web-Verzeichnisse 

Heute ist nahezu jedes größere Unternehmen und damit viele potentielle Lieferan-
ten mit einem eigenen Auftritt im World Wide Web vertreten. 102 Doch wie fin-
det der Einkäufer die Webseite, wenn die Internetadresse unbekannt ist oder 
wenn nicht nach einem speziellen Anbieter gesucht wird, sondern zunächst ein 
Überblick über den Markt gewonnen werden soll?103 Kostenlose, öffentlich zu-
gängliche Dienste und Werkzeuge zur Informationssuche im Internet können die 
Beschaffung bei der Ermittlung relevanter Daten unterstützen. Als erste Anlauf-
stelle bieten sich die klassischen Recherchewerkzeuge des Internet, Suchmaschi-
nen und Verzeichnisse, an. Suchmaschinen sind Systeme, welche mit Hilfe von 
automatischen Programmen, sogenannten „Robots", weite Teile des WWW ab-
suchen und deren Inhalt schlagwortartig in einer Datenbank erfassen. Der Nut-
zer hat dann die Möglichkeit, einen oder mehrere Begriffe einzugeben, nach de-
nen dann in der Datenbank gesucht wird. Die Ergebnisse werden nach Relevanz 
sortiert und mit kurzen Ausschnitten aus dem Inhalt der Webseite ausgegeben. 
Zu den derzeit bekanntesten und meistgenutzten Suchmaschinen gehören Goo-
gle104, Lycos105, Altavista106, Yahoo107 und Fireball108. 109 

Problematisch ist die Aktualität und Vollständigkeit der Suchdatenbanken. Die 
Robots der Suchmaschinen suchen Seiten im WWW nur in gewissen Zeitabstän-
den nach Schlagworten ab. 110 Wurde eine Seite in der Zwischenzeit aktualisiert, 
so ist diese aktualisierte Information in der Datenbank der Suchmaschine noch 
nicht erfasst. Weiterhin trägt auch die reine Größe des Internet dazu bei, daß sein 
Gesamtinhalt nie in einer Suchdatenbank erfasst ist. 111 Aufgrund der Multilin-
gualität des Internet ist es oft schwierig, relevante Informationen zu finden, da 
diese in nur in anderen Sprachen vorliegen. 112 Ebenfalls ist die Richtigkeit und 
Validität der gefundenen Daten nicht immer gewährleistet. 113 

102 Vgl. Kordey/Selhofer/Gareis (2002), S. 223. 
103 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Lux (2000), S. 87ff.; Wirtz (2001), S. 244f. 
104 Siehe http://www.google.com. 
105 Siehe http://www.lycos.com. 
106 Siehe http://www.altavista.com. 
107 Siehe http://www.yahoo.com. 
108 Siehe http://www.fireball.com. 
109 Vgl. Jupiter l\1MXI (2001), o. S. 
110 Vgl. Heinzmann (2002), S. 68f. 
111 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 87ff. 
112 Vgl. Kollmann (2001), S. 44.; auch Amit/Zott (2001), S. 495. 
113 Vgl. Gampenrieder/Riedmüller (2001), S. 177. 
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Den gefundenen Suchergebnissen werden neben kurzen Ausschnitten aus dem 
Text der jeweiligen Seite die dazugehörigen Hyperlinks beigefügt. Der Nutzer 
muss gefundene Seiten selbst besuchen und beurteilen, welche Relevanz sie je-
weils für seine Suche haben. 114 Dies ist unter Umständen mühselig, wenn die An-
frage sehr viele Ergebnisse erbracht hat. 

Eine Lösung dieses Problems bieten Web-Verzeichnisse, auch Web-Kataloge ge-
nannt.115 Hier findet der Nutzer eine thematisch strukturierte Hierarchie vor, auf 
deren unterschiedlichen Ebenen Internetseiten einsortiert sind. Im Gegensatz zu 
Suchmaschinen werden die Internetseiten nicht nur automatisch durchsucht, son-
dern redaktionell bearbeitet. Das bedeutet, daß Mitarbeiter des Dienstes eine Aus-
wahl treffen, welche Webseiten zu bestimmten Themengebieten aufgeführt wer-
den sollen. Der Vorteil für den Benutzer ist, daß er sich schnell einen Überblick 
über die verfügbaren Internetangebote hinsichtlich seiner Suche verschaffen kann. 
Sucht beispielsweise ein Beschaffer einen Lieferanten für Stempel, so kann er zu 
einem Webverzeichnis wie dem von Yahoo116 gehen und dort auf die Kategorie 
„Firmen" klicken und dann weiter zu „Bürobedarf'' gehen. Dort findet sich eine 
Unterkategorie „Stempel". Hier wird der Beschaffer auch dann fündig, wenn ihm 
zuvor kein Anbieter von Stempeln bekannt war. Insbesondere bei spezifischen 
Beschaffungsgütern ist das Suchen und Navigieren in hierarchischen, mehrere 
Ebenen umfassenden Verzeichnisstrukturen jedoch oft umständlich. Gegebenen-
falls ist das Gut auch von solcher Art, daß es nur schlecht in eine bestimmte, in-
tuitiv von dem Suchenden nachvollziehbare Kategorisierung einsortiert werden 
kann. Sind Angebot und Nachfrage nach bestimmten Produkten sehr gering, gibt 
es gegebenenfalls kein entsprechendes Verzeichnis. 

Ein weiterer Nachteil von Web-Verzeichnissen ist, daß durch die Vorauswahl des 
Redakteurs die Ergebnisliste eingeschränkt wird und somit möglicherweise nicht 
jeder Anbieter Berücksichtigung findet. 117 Häufig ist eine Unterscheidung in Ver-
zeichnis und Suchmaschine nicht möglich, da diese Werkzeuge, wie etwa bei 
Yahoo, kombiniert werden. 

Neben den beschriebenen und nicht auf die Beschaffung beschränkten Recher-
chewerkzeugen gibt es auch beschaffungsspezifische Suchmaschinen. Dazu zäh-
len u.a. die Internetausgabe von „Wer-liefert-was" 118 oder das „Thomas-Regi-

114 Vgl. hierzu und folgend Kollmann (2001 ), S. 44. 
115 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Lux (2000), S. 93ff. 
116 Siehe http://www.yahoo.com 
117 Vgl. hierzu und folgend Wirtz/Becker (2002), S. 921. 
118 Siehe http://www.wlw.de. 
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ster"119. 120 Dort besteht die Möglichkeit, gezielt nach Lieferanten für ein be-
stimmtes Gut zu suchen. 121 Beschaffungsspezifische Suchmaschinen kombinieren 
die Vorteile von Verzeichnissen und allgemeinen Suchmaschinen. Zum einen 
werden Daten vorsortiert, d.h. die Suche nach „Stempeln" wird nicht mehr durch 
Schülerarbeiten zum Thema „Die Blüte und ihre Bestandteile" bereichert, zum 
anderen besteht eine umfassende Recherchefunktion nach spezifischen Gütern. 

3.2.3 Elektronische Marktplätze 

In der Volkswirtschaftslehre definiert man einen Markt traditionellerweise als ein 
Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage. 122 Die Besonderheit elektroni-
scher Märkte besteht darin, daß Angebot und Nachfrage nicht an einen räumlich 
konkreten Ort gebunden sind, sondern sich diese nur virtuell im Internet begeg-
nen.123 

Anbieter 1 

Anbieter 2 

Anbieter 3 

Anbieterm 

Elektronischer 
Marktplatz 

Abbildung 4: Elektronischer Marktplatz124 

Nachfrager 1 

Nachfrager 2 

Nachfrager 3 

Nachfrager n 

Konkret soll hier als elektronischen Marktplatz die Plattform bezeichnet werden, 
die das Zusammentreffen von mehreren Anbietern und Nachfragern im Internet 
ermöglicht (siehe Abbildung 4). 

119 Siehe http://www.thomasregister.com. 
120 Vgl. Aust et. al. (2001), S. 16. 
121 Vgl. hierzu und folgend z.B. http://web.wlwonline.de/hilfe/html/de/faq_index.html. 
122 Vgl. Schumann/Meyer/Ströbele (1999), S. 22. 
123 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 208. 
124 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Einsporn/Palme/Wiegand (2000), S. 16. 
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Elektronische Marktplätze besitzen einige Vorteile gegenüber traditionellen Markt-
plätzen. Diese Vorteile liegen in der vergleichsweise besseren Informationsüber-
mittlung durch elektronische Netze begründet: 125 

• Der Zugang ist für die Teilnehmer nicht mehr an den eigenen und den 
Marktstandort, sondern nur noch an die Möglichkeit des Zugangs zum In-
ternet gebunden. 

• Die Kosten beschränken sich auf die Gebühren für den Zugang zum Inter-
net und ggf. auf die bezahlte Arbeitszeit der involvierten Mitarbeiter. 

• Eine größere Anzahl an Anbietern und Nachfragern trifft zusammen. 
• Virtuelle Marktplätze sind geeignet, global betrieben zu werden. 
• Virtuelle Marktplätze unterliegen keiner Zeitbeschränkung, sondern es kann 

rund um die Uhr auf ihnen Handel betrieben werden. 
• Es entsteht höhere Transparenz durch die Möglichkeit, verschiedene Anbie-

ter bzw. Nachfrager miteinander zu vergleichen. 
• Es besteht die Möglichkeit, Transaktionen automatisiert abzuwickeln. 

Diese Vorteile begründen geringere Transaktionskosten, besonders in der Anbah-
nungs- und Vereinbarungsphase. 

Elektronische Marktplätze bringen aber auch einige Nachteile für die Beteiligten 
mit sich. Die hohe Transparenz und die große Anzahl weiterer Wettbewerber ist 
für einen Anbieter immer dann problematisch, wenn es auf dem Markt Konkur-
renten gibt, die das angebotene Gut in ähnlicher oder gar gleicher Beschaffen-
heit und Qualität liefern können. 126 Das einzige Merkmal, mit dem sich Wettbe-
werber in diesem Fall von den übrigen abheben können, ist der Preis. Eine Ab-
senkung des Preises wird von der Konkurrenz jedoch kaum unbeantwortet blei-
ben. Die Folge ist ein Preiskampf, der die Gewinne der einzelnen Anbieter ggf. 
bis in die Verlustzone sinken lässt. Für den einzelnen Anbieter, der aufgrund 
seiner schlechten Kostenposition im Preiskampf nicht mithalten kann, besteht 
dann sogar die Gefahr, aus dem Markt verdrängt zu werden. 

Das Verpflichtungsgeschäft beim Kauf von Gütern kann im Internet abgewickelt 
werden. Dieses ist mit dem Verfügungsgeschäft, d.h. der physischen Übergabe 
des Gutes an den Käufer, nur bei digitalisierbaren Gütern wie Software und In-
formationen möglich. 127 Bei nicht-digitalisierbaren Gütern muss sich der Käufer 
auf die Wahrhaftigkeit der zugesicherten Produkteigenschaften verlassen, ohne 

125 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Lux (2000), S. 207. 
126 Vgl. hierzu und folgend Porter (2001), S. 66f. 
127 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 142. 
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das Produkt direkt bei Vertragsabschluß in Augenschein nehmen zu können. 128 

Sinnvoll ist es in diesem Zusammenhang, die Anbieter zertifizieren zu lassen, d.h. 
die Zuverlässigkeit eines Anbieters vor Eintritt in den Markt, z.B. durch den Ini-
tiator der Marktplattform, zu überprüfen. 129 Gegebenenfalls werden die Markt-
plätze auch nicht für alle potentiellen Teilnehmer zugänglich gemacht. 130 Dieses 
dient beispielweise bei von Nachfragern organisierten Marktplätzen dazu, die di-
rekte Konkurrenz nicht von den Vorteilen dieses Marktes profitieren zu lassen. 

3.2.4 lnternetbasierte Verkaufsauktionen 

Unter einer Auktion wird eine Handelsbeziehung verstanden, in der mehrere 
Nachfrager um das Angebot eines Anbieters direkt konkurrieren (siehe Abbil-
dung 5). 131 Den Zuschlag für das Angebot, also das Recht, das Gut abzunehmen 
und die Pflicht, den Kaufpreis zu bezahlen, erhält derjenige Nachfrager, welcher 
das höchste Gebot abgibt. 

Anbieter 
Elektronische 

Auktion 

Abbildung 5: Elektronische Auktion 132 

Nachfrager 1 

Nachfrager 2 

Nachfrager 3 

Nachfrager n 

Seit geraumer Zeit existieren bereits Internet-Auktionshäuser wie „eBay" 133, wel-
che Privatleuten wie Unternehmen erlauben, alle möglichen (und unmöglichen) 
Dinge zu ver- bzw. zu ersteigern. Auch im B2B-Bereich bieten sich elektronische 

128 Vgl. Porter (2001), S. 76. 
129 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 213. 
130 Vgl. hierzu und folgend Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 340ff.; auch Bogaschewsky 

(2002), s. 37. 
131 Vgl. hierzu und folgend Heydenreich (2001), S. 550. 
132 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Einsporn/Palrne/Wiegand (2000), S. 18. 
133 Siehe http://www.ebay.com. 
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Verkaufsauktionen an. Dafür bietet eBay einen Bereich für zwischenbetriebliche 
Auktionen unter der Bezeichnung eBay Pro an. 134 

Internetauktionen funktionieren grundsätzlich nach demselben Prinzip wie kon-
ventionelle Versteigerungen. 135 Im Gegensatz zu letzteren sind sie jedoch - wie 
elektronische Marktplätze - nicht an einen physischen Ort gebunden, sondern in 
den virtuellen Raum des Internet verlegt. 136 Dadurch werden die Transaktions-
kosten, die mit einer Teilnahme verbunden sind, wesentlich verringert. Dies führt 
dazu, daß die Auktion für eine deutlich größere Zahl von potentiellen Marktteil-
nehmern attraktiv wird. 

Eine besondere Rolle spielen Auktionen auf Märkten mit hoher Marktmacht der 
Anbieter. Dies ist beispielsweise bei besonders knappen Gütern der Fall, bei de-
nen die Nachfrage das Angebot deutlich übersteigt. In einem solchen Fall ist es 
Ziel des Initiators der Auktion, den Verkaufspreis möglichst weit in die Höhe zu 
treiben. Den Nachfragern bleibt in diesem Fall keine andere Möglichkeit, als sich 
zu überbieten, da andere Quellen für das Gut rar sind. 

Ein weiterer Grund, aus dem Anbieter ihre Waren versteigern, ist, daß sie drin-
gend ihre Lager räumen müssen. Überschüssige Güter können so schnell „ver-
ramscht" werden. Dies ist für den Verkäufer immer noch vorteilhafter als die Ent-
sorgung der Waren. Außerdem ist eine solche Veräußerung schneller durchführ-
bar als ein Sonderverkauf auf traditionellem Wege. Nachfrager nehmen an sol-
chen Auktionen in der Hoffnung auf niedrige Preise teil. 

Bei der Teilnahme an einer Versteigerung sollten zwei Effekte berücksichtigt 
werden, die den erzielten Preis beeinflussen. Einerseits sorgt der direkte Ver-
gleich mit anderen Mitbietern zu einem spielerischen Wettbewerb. Die Teilneh-
mer an der Auktion entwickeln einen „sportlichen" Ehrgeiz, die Konkurrenten 
zu überbieten. Dadurch können Preise zustande kommen, die deutlich über de-
nen liegen, welche die Nachfrager unter anderen Bedingungen zu zahlen bereit 
gewesen wären. Diese „Spielermentalität" sollte in professionell agierenden Un-
ternehmen zwar nicht vorkommen, aber auch dort agieren immer Menschen, die 
sich nicht jederzeit rational verhalten. 

Ein anderer Effekt mit gegenläufiger Wirkung tritt besonders bei Auktionen mit 
wenigen Bietern auf. Wenn die Zahlungsbereitschaft des Meistbietenden deut-
lich über der des nächst weniger Bietenden liegt, so wird nicht die volle Zah-

134 Siehe http://pages.ebay.de/pro-index.html. 
135 Vgl. dazu und zu den folgenden Absätzen Heydenreich (2001), S. 55lff.; Peters (2000), 

s. 698. 
136 Vgl. Abschnitt 3.2.3. 
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lungsbereitschaft des Meistbietenden ausgeschöpft. 137 Dieser wird theoretisch nur 
eine Geldeinheit mehr zahlen, als der Zweite zu zahlen bereit ist. 

Aus Beschaffungssicht sind Internetauktionen durchaus problematisch. Der Ver-
käufer wählt diese Form des Handels in der Regel, da aufgrund der geringen Zu-
gangsbarrieren viele Nachfrager in direkter Konkurrenz zueinander stehen. 138 Im 
Business-Bereich haben professionelle Einkäufer jedoch in der Regel Kenntnis 
darüber, zu welchem Preis das angebotene Produkt auf alternativen Märkten zu 
finden ist. Sie werden daher genau bis zu diesem Preis mitbieten. Das bedeutet, 
daß ein besonders günstiger Kaufabschluss nur äußerst selten möglich ist, da es 
durch den vereinfachten Zugang im Internet häufig mindestens einen zweiten 
Nachfrager gibt, der die alternative Beschaffungsmöglichkeit kennt und bis zu 
dieser mitbietet. Kommen dazu noch Nachfrager, die keine bessere Alternative 
kennen als der Bieter, dürfte der Preis von diesen noch weiter in die Höhe ge-
trieben werden. Wer bei vielen Nachfragern als letzter in einer Auktion mit ge-
wöhnlichen Produkten noch bietet, muss sich daher fragen, ob er nicht eventuell 
günstigere Beschaffungsmöglichkeiten übersehen hat. 

3.2.5 Ausschreibungen 

Gerade bei größeren Beschaffungsaufträgen nutzen Unternehmen häufig Aus-
schreibungen.139 Es stehen dabei einem Anbieter mehrere potentielle Lieferanten 
gegenüber (siehe Abbildung 6). Durch die mit dem Internet verbundenen verrin-
gerten Suchkosten ist die Zahl potentieller Lieferanten, die auf eine solche elek-
tronische Ausschreibung stoßen, in der Regel höher als bei traditioneller Publi-
kation in Zeitschriften oder mittels Aushängen. 14° Für die Beschaffung bedeutet 
dieses eine größere Auswahlmöglichkeit. 141 

Eine Ausschreibung kann zwar ein breiteres Lieferantenspektrum erreichen, wenn 
sie auf der eigenen Internetpräsenz publiziert wird, aber als problematisch kann 
sich dieses Vorgehen erweisen, wenn die Publikation von Personen wahrge-
nommen wird, denen das ausschreibende Unternehmen darin enthaltene Informa-
tionen nicht zukommen lassen möchte. 142 So ist es beispielsweise denkbar, daß 
Konkurrenten aus den ausgeschriebenen Beschaffungsvolumina Rückschlüsse auf 

137 Vgl. McAfee/McMillan (1987), S. 704. 
138 Vgl. hierzu und folgend Heydenreich (2001), S. 552. 
139 Vgl. Merz (2002), S. 779. 
140 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 121. 
141 Vgl. Brenner/Zamekow (2001), S. 498. 
142 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Lux (2000), S. 124. 
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kommende Projekte oder vorhandene Kapazitäten des Unternehmens ziehen könn-
ten. 

Anbieter 1 

Anbieter 2 

Anbieter 3 

Anbieter m 

Elektronische 
Ausschreibung 

l · ········ ··· ···· · ·· ·· .. ~ Nachfrager 

- Pron11ktinf01mation 
···· · • Lieferangebote 

---------• Lieforauttrag,'Zuschlag 

Abbildung 6: Elektronische Ausschreibung143 

Das Ausschreibungsverfahren ist besonders für große Unternehmen und kom-
plexe, nicht standardisierte Produkte, z.B. bestimmte Bauprojekte, geeignet. 144 

Aufgrund dieser Produktkomplexität können auch die unterschiedlichen Ange-
bote nicht lediglich nach dem Preis bewertet werden. Die Berücksichtigung vie-
ler weiterer Faktoren macht daher einen automatisierten Prozessablauf bei Aus-
schreibungen nahezu unmöglich. 

Hat die Nachfragerseite eine genügend große Marktmacht, so kann sie Internet-
ausschreibungen institutionalisieren und die Anbieter zwingen, die Initiative zu 
übernehmen und Aufträge zu suchen statt auf Auftragseingänge zu warten.145 

3.2.6 Reverse Auctions 

Eignen sich die zu beschaffenden Güter und kann man die Anbieter zur Teilnah-
me bewegen, so lässt sich der Gedanke des Lieferantenwettbewerbs, der bei Aus-
schreibungen verfolgt wird, noch konsequenter umsetzen. 146 Bei Reverse Auc-
tions (siehe Abbildung 7), auch Einkaufsauktionen genannt, werden die Rollen, 
wie sie von einer normalen Verkaufsauktion bekannt sind, vertauscht. Der Nach-
frager legt seine Anforderungen an das Produkt oder die Dienstleistung, die er 

143 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Einspom/Palme/Wiegand (2000), S. 16. 
144 Vgl. hierzu und folgend Merz (2002), S. 779. 
145 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 121. 
146 Vgl. hierzu und folgend Bogaschewsky (2002), S. 33ff.; Heydemeich (2001), S. 552ff.; Ker-

sten/Schröder (2002), S. l 57ff. 
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einkaufen möchte, im vorhinein fest. Die Lieferanten müssen sich dann mit den 
günstigsten Konditionen unterbieten. 147 Meist wird nur eindimensional nach dem 
Merkmal des Preises versteigert. Es ist aber ebenso denkbar, daß nach anderen 
Kriterien, beispielsweise der Lieferzeit, versteigert wird. Beispielsweise erhält 
dann derjenige den Zuschlag, der bei einem vorgegebenem Preis am schnellsten 
liefern bzw. die Dienstleistung erbringen kann. 148 

Die Ausgestaltung der Auktionsregeln und die generelle Eignung von Reverse 
Auctions für die Beschaffung ist in hohem Maße von der Beschaffenheit des ge-
handelten Gutes abhängig. Am besten geeignet sind sehr homogene, gut be-
schreibbare Güter, bei denen der Lieferant ausschließlich nach dem Preis aus-
gewählt werden kann. 149 

Anbieter 1 

Anbieter2 

Anbieter 3 

Anbieterm 

Reverse 
Auction 

Abbildung 7: Reverse Auction150 

Nachfrager 

Schwieriger ist die Ausgestaltung einer Reverse Auction bei komplexeren Ein-
kaufsentscheidungen. Können beispielsweise Kosten eingespart werden, je schnel-
ler ein Gut geliefert wird, so ist dieses bei der Preisfindung zu berücksichtigen. 
Die Einkaufsauktion sollte dann nach mehreren Kriterien, 151 hier nach dem Preis 
und der Lieferzeit gleichzeitig, gestaltet werden. Diese Vorgehensweise ist ent-
sprechend komplizierter, da die Kriterien sinnvoll gewichtet werden müssen, 
wobei die Festlegung der Gewichte oft nur subjektiv erfolgt. Eventuell müssen 
noch Ausschlusskriterien beachtet werden. Ist es zwingend erforderlich, daß bis 
zu einem bestimmten Termin geliefert wird, dann nutzt ein noch so günstiges 
Preisangebot nicht, wenn der Liefertermin nicht eingehalten werden kann. 

147 Vgl. Braunstetter/Hasenstab (2001), S. 504. 
148 Vgl. Heydenreich (2001), S. 552. 
149 Vgl. Buchholz (2001), S. 82; Bogaschewsky (2002), S. 34. 
150 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Einspom/Palme/Wiegand (2000), S. 16. 
151 Vgl. hierzu und folgend Bogaschewsky (2002), S. 35. 
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Eher ungeeignet sind Reverse Auctions für Situationen, in denen nicht ein genau 
spezifiziertes Produkt oder eine genau spezifizierte Dienstleistung, sondern eine 
Problemlösung gesucht wird, und die Alternativen nicht anhand weniger Kriteri-
en vergleichbar sind. 152 Ein Beispiel für einen solchen Fall stellt ein Architek-
turwettbewerb für den Bau eines repräsentativen Gebäudes dar. Für einen sol-
chen Fall ist die Ausschreibung das geeignete Instrument. 

Ein Beispiel für einen Grenzfall ist die „Beschaffung" einer Verkehrsverbindung 
zwischen zwei Orten. Hier müssen Anbieter unterschiedlicher Verkehrssysteme 
miteinander konkurrieren. Die Alternativen könnten eine herkömmliche Eisen-
bahn, eine Magnetschwebebahn und eine Fluglinie sein. Gelingt es, die zur Aus-
wahl relevanten Kriterien in eine Zielfunktion mit möglichst wenigen Variablen 
(z.B. Kosten, Reisedauer, Umweltbelastung) zu überführen, so ist es denkbar, 
eine Reverse Auction zu initiieren, bei der sich die Konkurrenten mit höheren 
Zielfunktionswerten überbieten müssen. Erfordert die Auswahl des Verkehrs-
mittels jedoch eine umfangreiche, unter Umständen politisch geprägte Debatte, 
so erscheint es passender, das Projekt auszuschreiben, und die Angebote der 
teilnehmenden Konkurrenten als Diskussionsgrundlage zu benutzen.153 

Genau wie bei Verkaufsauktionen gibt es keine grundsätzlichen Unterschiede im 
Ablauf von konventionellen und elektronischen Reverse Auctions. Die Vorteile 
letzterer liegen, wie bei den normalen elektronischen Auktionen, in den niedri-
gen Transaktionskosten und der räumlichen Ungebundenheit. 154 

3.2.7 Desktop Purchasing 

Die Grundidee des Desktop Purchasing liegt in der Reorganisation der Beschaf-
fungsprozesse durch die Einführung einer dezentralen Beschaffung über das In-
ter- oder Intranet unter Verwendung elektronischer Produktkataloge. 155 Der Be-
schaffungsvorgang wird dezentralisiert, d.h., die Beschaffung wird nicht mehr 
innerhalb der zuständigen Abteilung, sondern durch den Bedarfsträger selbst 
durchgeführt. 156 Dieser greift dabei über den Computer an seinem Arbeitsplatz 

152 Vgl. Buchholz (2001), S. 82. 
153 Vgl. Abschnitt 3.2.5. 
154 Vgl. Abschnitt 3.2.4; Heydenreich (2001), S. 552. 
155 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 151. 
156 Vgl. Fehr (1999), S. 276. 
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( engl. desktop) auf die Produktkataloge der Lieferanten zu, um die von ihm be-
nötigten Artikel direkt einzukaufen (engl. purchasing). 157 

Die Produktkataloge können im Intranet des Abnehmers oder auf dem Internet-
server des Lieferanten bereitgestellt werden. 158 Der Bedarfsträger kann per Web-
browser auf die bereitgestellten Angebote zugreifen. 

Zwischen dem Lieferanten und dem Abnehmer muss eine technische Schnitt-
stelle geschaffen werden, die es dem Bedarfsträger erlaubt, die in den Katalogen 
bereitgestellten Angebote an seinem Arbeitsplatz einzusehen. 159 Um die Kosten 
dafür gering zu halten, bietet es sich an, diese Schnittstelle zu standardisieren. 
Das Datenformat Extensible Markup Language (XML) hat sich hier als Standard 
etabliert. 

Innerhalb der Unternehmung müssen einmalig bei Einführung des neuen Systems 
die bestehenden Anwendungssysteme mit der für das Desktop-Purchasing neu 
zu implementierenden, auf Internettechnologie basierenden Software koordiniert 
werden. Insbesondere müssen Schnittstellen geschaffen werden, die sicherstel-
len, daß mit dem Desktop-Purchasing-System (DPS) durchgeführte Beschaffungs-
vorgänge automatisch in den internen und externen Rechnungslegungsystemen 
der Unternehmung verbucht werden. 160 Ist der elektronische Lieferantenkatalog 
nicht mit den Informationssystemen des Nachfragers verbunden, so spricht man 
von Shop-Systemen. 161 Diese Lösungen sind zwar günstiger zu implementieren 
als Desktop Purchasing Systeme, bieten jedoch nicht dieselben Rationalisie-
rungspotentiale im Beschaffungsprozess. 

Der Lieferant kann bei automatisierter Prozessabwicklung Kosten, z.B. für Mit-
arbeiter, die Anfragen oder Bestellungen bearbeiten, einsparen. 162 Diese einge-
sparten Kosten können in Form von Preisnachlässen an die Besteller weiterge-
geben werden. 163 Auf Abnehmerseite ist es durch ständige Aktualisierung der 
Produktkataloge nicht mehr nötig, sich bei jeder Bestellung neu über Preise und 
Lieferbedingungen der Lieferanten zu informieren. 164 

157 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 152. 
158 Vgl. Brenner/Wilking (1998), S. 55. 
159 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 98. 
160 Vgl. Fehr (1999), S. 283. 
161 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Zamekow (2001), S. 494f. 
162 Vgl. Wirtz/Eckert (2001), S. 151. 
163 Vgl. Fehr (1999), S. 276. 
164 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 8. 
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Für die Mitarbeiter und Abteilungen, die berechtigt sind, das Desktop Purcha-
sing System zu nutzen, müssen Budgets aufgestellt werden, welche die ausrei-
chende Beschaffung von notwendigen Materialien gewährleisten, aber Verschwen-
dung begrenzen. 

3.2.8 Beschaffungsportale 

Der Begriff „Portal" wird in der Literatur in unterschiedlichen Bedeutungen ver-
wendet.165 Henning (2001) versteht unter einem Portal eine Web-Site, die eine 
Vielzahl von Informationen und Dienstleistungen rund um ein Thema bietet, wel-
che nicht ausschließlich vom Betreiber des Portals stammen. 166 Der Benutzer 
wird durch eine Personalisierbarkeit des Portals und eine thematische Strukturie-
rung bei der Informationssuche unterstützt. Diese Definition trifft jedoch nicht 
auf die ursprüngliche Erscheinungsform von Portalen zu, deren Zweck es ist, In-
ternet-Startseite für möglichst viele Nutzer zu sein. 167 Diese Angebote sind häu-
fig keinem speziellen Thema gewidmet. 

Andere Autoren verwenden den Begriff des Portals synonym zum Begriff des 
elektronischen Marktplatzes. 168 Dieses Begriffsverständnis berücksichtigt jedoch 
weder die Wortbedeutung,169 noch die Existenz von Informationsportalen, die 
nicht dem Zweck dienen, Plattform für Handelsgeschäfte zu sein. 

Ein Portal soll hier als eine Webseite verstanden werden, von der aus Zugang zu 
unterschiedlichen Informationen und Dienstleistungen möglich ist. 170 Dabei er-
heben Portale den Anspruch, zumindest für eine bestimmte Nutzergruppe eine 
geeignete Startseite ins Internet zu sein. 171 Dieser Anspruch ergibt sich daraus, 
daß der Zugang zu den meistgenutzten Internetangeboten dieser Kunden von dem 
Portal aus auf schnellem Wege möglich ist. 

Einkaufsportale sind nunmehr auf das Thema Beschaffung spezialisiert. 172 Ihre 
thematische Ausrichtung ist davon abhängig, wer Betreiber des Portals ist. Be-

165 Vgl. Merz (2002), S. 288. 
166 Vgl. Henning (2001), S. 374. 
167 Vgl. hierzu und folgend Schinzer/Steinacker (2000), S. 103. Beispiele für solche „klassi-

schen" Portale sind http://www.t-online.de oder http://www.web.de. 
168 Vgl. Geis (2001), S. 454. 
169 lat. porta: Tür, Tor, Zugang. 
170 Vgl. Allweyer/Schwarz (2000), S. 134. 
171 Vgl. Schinzer/Steinacker(2000), S. 103. 
172 Vgl. hierzu und folgend Aust et al. (2001), S. 20; Merz (2002), S. 289. 
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treiber können Ein- und Verkäufer sein. Es kann ein einzelnes Unternehmen ein 
Portal betreiben oder ein Zusammenschluss mehrerer Anbieter oder Nachfrager. 
Ein Portal eines einzelnen Anbieters wird die eigene Produktpalette zum Thema 
haben. Die Grenze zwischen einem einfachen Webauftritt (evtl. mit Online-Ka-
talog) und einem solchen Portal ist fließend. Es ist jedenfalls nicht zu erwarten, 
daß Kunden des Unternehmens dieses Portal als Startseite wählen. 

Das Portal einer Verkäufergemeinschaft wird meist von Anbietern ähnlicher oder 
sich ergänzender Güter gebildet. Thema eines solchen Portals sind folgerichtig 
diese Güter bzw. die gemeinsame Branche. 

Auch mehrere Nachfrager können kooperieren und ein Portal gründen. Diese Art 
von Portal wird als Einkäuferportal bezeichnet. Meist schließen sich mehrere Un-
ternehmen einer Branche zusammen. So haben Daimler Chrysler, General Mo-
tors, Ford, Nissan und Renault das Portal „Covisint" 173 gegründet, dem mittler-
weile auch PSA Peugeot Citroen beigetreten ist. Aber auch die Zusammenarbeit 
von Unternehmen unterschiedlicher Branchen ist denkbar. Verbindendes Element 
und Portalthema sind dann die gemeinsam nachgefragten Güter. 

Neben den Informations- und Dienstleistungsfunktionen steht bei den Portalen 
von Ein- und Verkäufergemeinschaften die Bündelung von Marktmacht im Vor-
dergrund des Interesses der Gründer. Insbesondere Einkäufergemeinschaften er-
hoffen sich nicht nur ein geschlossenes Auftreten als Portalbetreiber, sondern 
auch Skaleneffekte, indem Einkaufsaktivitäten unternehmensübergreifend mit 
Hilfe des Portals gebündelt werden. Derartige Gemeinschaften werden daher aus 
wettbewerbsrechtlichen Gründen auch kritisch betrachtet. 174 

Wird ein Portal von nur einem nachfragenden Unternehmen gegründet, so kann es 
als integrierte Oberfläche für alle elektronischen Beschaffungsaktivitäten dienen. 175 

Folgende Elemente könnte ein solches Portal vereinigen: 176 

• Eine verzeichnisartige Struktur, etwa nach dem Kriterium der beschafften 
Materialien oder den Unternehmensbereichen; 

• mehrere Suchmaschinen: Verknüpfungen zu beschaffungsspezifischen und 
allgemeinen Suchmaschinen, evtl. eine Metasuchmaschine, die automatisch 
die Ergebnisse der o.g. Suchmaschinen zusammenfasst und eine Suchfunk-
tion über den Inhalt des Portals; 

173 Siehe http://www.covisint.com. 
174 Vgl. Henning (2001), S. 376f. 
175 Vgl. Wahlenberg/Krause (2000), o. S. 
176 Zu den Punkten siehe Abschnitt 3.2.2 bis 3.2.7. 
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• Zugang zu Auktionen; 
• Ausrichtung von Reverse Auctions und Ausschreibungen; 
• Marktplatzfunktionalitäten; 
• Zugang zu Katalogsystemen von Lieferanten bzw. Desktop-Purchasing-

Systemen; 
• von Brancheninformationsdiensten zugekaufte oder selbst zusammen gestellte 

Informationen, die für die Unternehmensbeschaffung relevant sind. 

3.2.9 Elektronische intelligente Agenten 

Der größte Vorteil des Internet, der umfassende Zugang zu Informationen, birgt 
auch einen gewichtigen Nachteil in sich. 177 Es gibt in der Regel so viele relevan-
te Informationen, daß ein menschliches Individuum nicht in der Lage ist, diese 
alle zu verarbeiten. Wer beispielsweise nach günstiger Computerhardware im 
Netz Ausschau hält, kann unmöglich alle elektronischen Marktplätze, Auktions-
häuser oder Webseiten aufsuchen, auf denen die gewünschten Artikel angeboten 
werden oder gar mit jedem Anbieter in Kontakt treten, um über Preise und Kon-
ditionen zu verhandeln. 

Abhilfe können in diesem Falle Softwareprogramme, sogenannte intelligente 
Agenten schaffen, die dem menschlichen Nutzer bei der Bewältigung dieser Auf-
gabe helfen. 178 Dazu sollten sie nicht nur relevante Angebote im Internet selb-
ständig suchen und sie nach den Bedürfnissen des Auftraggebers evaluieren, son-
dern im Idealfall auch autonom die Preisverhandlungen führen und letztendlich 
sogar den Kaufvertrag für das benötigte Gut eigenständig abschließen. Kenn-
zeichnende Eigenschaften für derartige elektronische intelligente Agenten sind 
dabei nach Brenner/Zamekow/Wittig (1998): 179 

• Zielorientierung 
• Lernfähigkeit 
• Autonomie 
• Mobilität 
• Kommunikation 
• Kooperation 

177 Vgl. hierzu und folgend Brenner/Lux (2000), S. 87. 
178 Vgl. hierzu und folgend Gampenrieder/Riedmüller (2001), S. 178; auch Merz (2002), S. 527. 
179 Vgl. Brenner/Zarnekow/Wittig (1998), S. 22ff. 
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Bei einer solchen Idealvorstellung des intelligenten Agenten stellt sich die Frage, 
inwieweit konkrete Umsetzungen technisch in der Lage sind, gefundene Daten 
aufzubereiten und zu analysieren oder sogar Verhandlungen zu führen. So kön-
nen Agenten bereits heute Angebote auf Verfügbarkeit überprüfen und den gün-
stigsten Preis bestimmen. 180 Zusätzliche Informationen, wie z.B. über die Qualität 
und Zuverlässigkeit der Anbieter, die, wenn überhaupt, nur unstrukturiert im In-
ternet vorhanden sind, können Agenten nur schwer erfassen und beurteilen. Die 
dazu notwendigen kognitiven Fähigkeiten besitzen Softwareprogramme bislang 
nicht. 181 Ob diese Fähigkeiten überhaupt auf Computer zu übertragen sind, ist 
fraglich. Für einen sinnvoll arbeitenden Agenten müssten alle relevanten Infor-
mationen in standardisierter Form vorliegen. 

Für potentielle Lieferanten stellen die Agenten eine nicht unerhebliche Bedro-
hung dar. Wenn alle relevanten Informationen über sie in standardisierter Form 
bereitgestellt würden, wären die Agenten damit in der Lage, die Anbieter unein-
geschränkt mit ihren Konkurrenten zu vergleichen. 182 Dies würde dazu führen, 
daß die Anbieter zu Preissenkungen gezwungen wären, um am Markt zu beste-
hen. Der resultierende Preiskampf wäre, im Hinblick auf die Gewinne der Anbie-
ter, nicht unbedingt in deren Sinne. Auf Grund dieser Überlegungen boykottieren 
Anbieter Agenten weitgehend, indem sie ihnen den Zutritt zu ihren Informationen 
verweigern bzw. diese nicht in standardisierter Form ins Internet stellen. 183 

Für die elektronische Beschaffung bleibt festzuhalten, daß intelligente Agenten 
zum jetzigen Zeitpunkt kaum sinnvoll nutzbar sind. Bei einer weiter fortschrei-
tenden Entwicklung im Bereich künstlicher Intelligenz könnten sie jedoch zu 
einem wichtigem Helfer im Beschaffungsbereich der Zukunft werden. 184 

180 Vgl. Caglayan/Harrison (1998), S. 77; auch Schönfeldt (2001), S. 130. 
181 Schönfeldt (2001) nennt einige kognitive Fähigkeiten, die von Agenten gefordert wer-

den bzw. diesen zugeschrieben werden, wie die „BOI-Eigenschaften" Belief (Glaube, Ver-
trauen), Desire (Wunsch, Verlangen) und Intention (Absicht, Vorsatz) (Schönfeldt (2001), 
S. 127f.). Er nennt jedoch keine Anhaltspunkte, inwiefern diese oder andere menschliche 
Eigenschaften bei existierenden künstlichen Agenten vorliegen, geschweige denn, wie die-
se mess- oder nachweisbar wären. 

182 Vgl. hierzu und folgend Peters (2000), S. 967f. 
183 Vgl. Caglayan/Harrison (1998), S. 75 und 77. 
184 Vgl. Brenner/Lux (2000) S. 252. 
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4 Aufgaben des Controlling im E-Procurement 

4.1 Controllingaufgaben bei der Systemeinführung 

4.1.1 Systemeinführung als Controllingaufgabe 

Nachdem in den vorherigen Ausführungen verschiedene E-Procurement-Phäno-
typen vorgestellt wurden, wird im folgenden die Frage untersucht, welche Sy-
steme in welcher Situation sinnvoll eingesetzt werden könnten und welche Defi-
zite der traditionellen Beschaffung dadurch behoben werden. Zu diesem Zweck 
ist zunächst zu klären, ob und inwiefern die Beantwortung dieser Frage eine 
Aufgabe für das Beschaffungscontrolling darstellt. 

Hierfür ist es sinnvoll, auf das oben benannte Controllingverständnis in Anleh-
nung an Berens/Bertelsmann (2002) zurückzugreifen. 185 Beschaffungscontrolling 
ist die Beschaffung, Aufbereitung und Analyse relevanter Daten zur Vorberei-
tung zielsetzungsgerechter Beschaffungsentscheidungen. 

Die Entscheidungen, die im Zusammenhang mit der Implementierung von E-Bu-
siness-Lösungen in der Beschaffung anfallen, müssen vom Beschaffungscontrol-
ling vorbereitet werden. 

Die wichtigsten Entscheidungen, die vorbereitet werden müssen, sind: 
• Welche Systeme werden eingeführt? 
• Welche Güter werden mit Hilfe welcher Systeme beschafft? 
• Nach welchen Kriterien werden die Lieferanten bzw. im Fall von zwischen-

betrieblichen Lösungen die Systempartner ausgewählt? 

Zur Vorbereitung dieser Entscheidungen, muss das Controlling untersuchen, wel-
che Probleme der traditionellen Beschaffung mit den neuen Technologien gelöst 
werden können. 

185 Vgl. hierzu und folgend analog zu Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280. 
186 Quelle: Eigene Darstellung. 
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4.1.2 Beseitigung von Defiziten durch E-Procurement 

Zunächst wird mit Abbildung 8 ein kurzer Überblick gegeben, welche Erschei-
nungsformen des E-Business aufweiche Weise zur Lösung der Defizite des Be-
schaffungscontrolling beitragen könnten. Anschließend soll auf einige der in der 
Matrix dargestellten Felder näher eingegangen werden, um die konkreten Ein-
wirkungsmöglichkeiten von E-Procurement auf die Defizite des klassischen Be-
schaffungscontrolling zu diskutieren. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den in der 
Praxis am meisten beachteten Ausprägungsformen von E-Procurement, speziell 
dem Desktop Purchasing sowie den elektronischen Marktplätzen. 

4.1.2.1 Komplexitätsreduktion durch Desktop Purchasing 

Ein entscheidendes Defizit der traditionellen Beschaffung ist, wie in Abschnitt 
2.4.1 dargelegt, die Komplexität des Beschaffungsprozesses bei MRO-Gütem. 
Desktop-Purchasing-Systeme können einen wichtigen Beitrag dazu leisten, daß 
Prozesse schlanker werden, 187 d.h., daß die Beschaffungsprozesse mit einer gerin-
geren Anzahl an beteiligten Instanzen, weniger Medienbrüchen und mit einem 
weniger ausgeprägten Beziehungsgeflecht durchführbar sind. Damit verbunden 
ist eine entsprechende Komplexitätsreduktion. 188 

Die Idee hinter einem solchen System ist die Dezentralisierung der Beschaf-
fung.189 Der Bedarfsträger bestellt, im Rahmen seines Beschaffungsbudgets, di-
rekt beim Lieferanten. 190 So werden bei konsequenter Umsetzung sämtliche Ge-
nehmigungsinstanzen sowie die Beschaffungsabteilung übersprungen. 191 Bei den 
Lieferanten können Prozessschritte wie die Auftragsannahme entfallen, da die 
Bestellungen über das Desktop Purchasing System automatisch in einem für die 
EDV des Lieferanten verständlichen Format abgegeben werden. 192 

AufNachfragerseite ist das DPS idealerweise an das ERP-System gekoppelt, so 
daß Bestellungen direkt auf entsprechende Sachkonten verbucht werden kön-
nen.193 Auf Lieferantenseite sollte ebenfalls eine Schnittstelle zum ERP-System 

187 Vgl. Wohlenberg/Krause (2000), o. S. 
188 Vgl. Abschnitt2.4.l. 
189 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 151. 
190 Vgl. Wirtz/Eckert (2001), S. 155; Dolmetsch (1999), S. 141. 
191 Vgl. Brenner/Lux (2000), S. 152. 
192 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 141. 
193 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 142 sowie S. 189f. 
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bestehen, über die der Bestellauftrag erfasst wird. 194 Darüber hinaus ist denkbar, 
das System an die Lagerhaltungs- sowie die Produktionsplanungs- und -steuerungs-
systeme (PPS) des Lieferanten anzubinden. So kann automatisch geprüft werden, 
ob der Auftrag aus dem Lager erfüllt werden kann. Ist dies nicht der Fall wird 
automatisch ein Fertigungsauftrag für die Produktion generiert bzw. es werden 
entsprechende Güter beim Vorlieferanten bestellt. 

Eine Integration der Buchhaltungssoftware ermöglicht im Idealfall zusätzlich eine 
automatisierte Rechnungserstellung und Zahlungseingangsprüfung auf Lieferan-
tenseite sowie eine automatisierte Rechnungsprüfung und Zahlungsfreigabe auf 
Abnehmerseite. Im idealen Fall ist das Desktop-Purchasing-System in die beste-
henden Anwendungsarchitekturen der beteiligten Unternehmen integriert. 195 Die 
beschriebene Form der Integration verhindert die im traditionellen Beschaffungs-
prozess üblichen Medienbrüche und trägt somit zu einer zusätzlichen Komplexi-
tätsreduktion bei. 

Der im Vergleich zum traditionellen Prozess ( vgl. Abbildung 1) veränderte Be-
schaffungsablauf ist in Abbildung 9 dargestellt. 

Soll die Kontrolle über die Beschaffungsanforderungen auch weiterhin durch na-
türliche Personen, beispielsweise die Gruppen- oder Abteilungsleiter, durchge-
führt werden, ist es möglich, eine Genehmigungsinstanz in den Prozess einzufü-
gen. Im Falle einer Bestellung wird automatisch eine E-Mail an den Vorgesetzten 
geschickt, die dieser bestätigen muss. 196 Erst nach Bestätigung wird der Beschaf-
fungsprozess fortgesetzt und der Auftrag verlässt die Unternehmung. 

Ob eine solche, der Idee der Dezentralisierung und Automatisierung widerspre-
chende, zusätzliche manuelle Kontrolle sinnvoll ist, kann nur im Einzelfall be-
antwortet werden. In jedem Fall verlängert eine manuelle Genehmigung die 
Durchlaufzeit des Prozesses und schmälert damit die Ergebnisse in Hinblick auf 
Zeit- und Transparenzgewinn. Diese Verzögerung des Bestellprozesses kann, je 
nach Arbeitsbelastung der genehmigenden Person, nicht unerheblich sein. Aus 
diesem Grund sollten manuelle Genehmigungsverfahren beim Desktop Purcha-
sing möglichst gänzlich vermieden werden. Aber auch mit zusätzlicher manuel-
ler Kontrolle ist eine Bestellung über ein DPS wahrscheinlich noch immer deut-
lich schneller als bei einem herkömmlichen, papierbasierte Prozess. 

194 Zur Integration von DPS bei Lieferant und Abnehmer vgl. Dolmetsch (1999), S. 182ff. 
sowie Puschmann/Alt/Österle (2001), S. 28. 

195 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 184. 
196 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 140f. 
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Abbildung 9: Idealtypischer Beschaffungsprozess mit Desktop Purchasing197 

Um missbräuchlicher Nutzung vorzubeugen, kann ein Beschaffungscontrolling 
neben Budgets auf Mitarbeiter- und Abteilungsebene auch noch Plausibilitäts-
kontrollen im System implementieren, die etwa den Vorgesetzten informieren, 

197 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Preißner (2002), S. 84; Wirtz/Eckert (2001), 
S. 153; Hartmann(l999), S. 53; zgl. Nenninger (1999), S. 17. 
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wenn ungewöhnliche Mengen eines bestimmten Gutes binnen eines bestimmten 
Zeitraums von einem Mitarbeiter bestellt werden. 198 

4.1.2.2 Reduzierung von Maverick Buying durch Desktop Purchasing 

Komplizierte Beschaffungsprozesse und die damit verbundenen langen Durch-
laufzeiten sind nicht die alleinige Ursache des Phänomens Maverick Buying. 199 

Gelingt es auch, den Prozess mittels DPS noch so sehr zu verkürzen - wenn ein 
Büroartikel noch am selben Tag gebraucht wird, kommt er auch bei Bestellung 
per Desktop Purchasing nicht mehr rechtzeitig an. 

Dennoch kann die Zahl der Maverick-Einkäufe durch verkürzte Prozesszeiten re-
duziert werden.200 Betrug die Dauer des Bestellvorgangs vor der Einführung des 
DPS beispielsweise 14 Tage und durch den Einsatz des automatischen Bestell-
systems wird diese auf zwei Tage verkürzt, so werden voraussichtlich Bedarfe, 
die innerhalb der nächsten drei bis 14 Tage benötigt werden, nicht mehr aufgrund 
der Zeitknappheit im Laden um die Ecke, sondern über das DPS beim Vertrags-
händler beschafft. 

Ist die Zahl der verbliebenen Fälle von kurzfristigen Bedarfen trotz Einsatz eines 
DPS noch sehr hoch und mit hohen Kosten verbunden, so kann darüber nachge-
dacht werden, diesem Problem mit zusätzlichen Vereinbarungen mit dem Ver-
tragslieferanten zu begegnen. Beispielsweise kann eine Expressbestellmöglichkeit 
vereinbart werden. Per Expressbestellung angeforderte Güter könnte der Liefe-
rant dann aus einer nahegelegenen Filiale oder einem Lager per Kurier direkt zum 
Besteller liefern. Dafür wird der Lieferant allerdings einen Aufpreis fordern. Ob 
dieser die Kosten aufwiegt, die ein Maverickeinkauf oder ein verspätetes Eintref-
fen der Ware verursachen würde, muss im Einzelfall abgewogen werden. 

Ein weiterer Grund für Maverick Buying besteht darin, daß der offizielle Beschaf-
fungsweg dem Bedarfsträger zu umständlich erscheint.201 Dieser Grund hat Mit-
arbeiter dazu bewogen, bei kleineren Einkäufen das nächstgelegene Geschäft zu-
besuchen, statt den offiziellen Beschaffungsweges einzuschlagen. Durch ein intui-
tiv bedienbares Katalogsystem innerhalb des DPS können diese Fälle von Mave-
rick Buying ebenfalls vermindert werden. 

198 Vgl. Eyholzer (2000), S. 22. 
199 Vgl. Abschnitt 2.4.3. 
200 Vgl. Wirtz (2001), S. 321. 
201 Vgl. Abschnitt 2.4.3. 
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Maverick Buying aus Unkenntnis des Bedarfsträgers, beispielsweise über die 
günstigen Preise des offiziellen Beschaffungsweges,202 kann durch die Weiter-
leitung der entsprechenden Informationen auf den Bildschirm des Bestellenden 
abgemildert werden.203 Sieht dieser, daß das Gut über den offiziellen Weg we-
sentlich günstiger ist, so wird er, guten Willen vorausgesetzt, den in der Regel 
günstigeren Weg über die offizielle Beschaffung wählen. 

4.1.2.3 Desktop Purchasing zur Optimierung 
der Lieferantenbeziehungen 

Die Gründe für eine suboptimale Ausnutzung bestehender Lieferantenbeziehun-
gen liegen zum einen darin, das die Bestellung gleicher Güter auf unterschied-
liche Lieferanten aufgeteilt oder bei einem Lieferanten über unterschiedliche 
Kanäle bestellt wird.204 Auch diesem Problem kann mit Hilfe von Desktop Pur-
chasing entgegengewirkt werden. 

Ein DPS wird, in Verbindung mit einem ERP-System, in der Regel die Bestel-
lung gleicher Güter nur bei dem Lieferanten tätigen, der, unter Berücksichtigung 
von gewährten Rabatten und Boni sowie Qualitätsstandards, den günstigsten 
Stückpreis anbieten kann. 

Desktop Purchasing ist als exklusiver Verkaufskanal ausgelegt. Andere Bestell-
wege wie Telefon, Post oder direkter Einkauf dürfen nur noch in Ausnahmefäl-
len, wie etwa bei Systemausfällen, beschritten werden.205 Dadurch wird es we-
sentlich einfacher, die Bestellvorgänge zu überblicken.206 Das ermöglicht dem 
Beschaffungscontrolling eine zielsetzungsgerechte Auswertung getätigter Bestel-
lungen und erleichtert beispielsweise zukünftige Beschaffungsentscheidungen. 

4.1.2.4 Auswirkung elektronischer Marktplätze auf Maverick Buying 

Der Vorteil elektronischer Marktplätze besteht unter anderem darin, daß neben 
den Preis- und Produktinformationen auch Informationen über Lieferzeiten in 

202 Vgl. Abschnitt 2.4.3. 
203 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 153. 
204 Vgl. Abschnitt 2.4.6. 
205 Vgl. Iten/Titzrath/Scholtissek (2000), S. 899. 
206 Vgl. Morris/Stahl/Herbert (2000), S. 3. 
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einer Datenbank vorliegen und verglichen werden können.207 Besteht kurzfristi-
ger Bedarf an einem Gut, so kann sofort festgestellt werden, ob Lieferanten in der 
Lage sind, das Gut bis zum benötigten Zeitpunkt bereitzustellen. Bei dem Liefe-
ranten, der neben der einzuhaltenden Lieferzeit noch die günstigsten Preiskondi-
tionen bei definierter Produktbeschaffenheit anbietet, erfolgt dann die Bestel-
lung. Die Beschaffungsabteilung ist damit aus Sicht des Bedarfsträgers in der 
Lage, das benötigte Gut schnellstmöglich zu beschaffen. 

Elektronische Marktplätze können damit zum Teil das Problem lösen, daß der 
Bedarfsträger eigenständig Güter beschafft. Das Problem, daß außerhalb von 
Rahmenverträgen eingekauft wird und somit günstigere Preiskonditionen entge-
hen, ist nicht gelöst. Die Beschaffungsabteilung verlagert das Maverick Buying 
praktisch nur vom Bedarfsträger auf sich selbst. 

Daraus ergibt sich jedoch der Vorteil, daß die Beschaffungsabteilung zumindest 
vom Vorhandensein kurzfristiger Bedarfe Kenntnis erhält. Diese Informationen 
können dann beispielsweise zur Lagerplanung genutzt werden oder in die näch-
sten Verhandlungen mit Vertragspartnern einfließen, um kürzere Lieferzeiten im 
Rahmenvertrag auszuhandeln. 

4.1.2.5 Elektronische Marktplätze zur erweiterten Lieferantenauswahl 

Elektronische Marktplätze bieten durch die geringeren Transaktionskosten nicht 
nur erhebliche Vorteile gegenüber traditionellen Märkten. 208 Für potentielle Nach-
frager ist es darüber hinaus kostentechnisch kaum relevant, auf welchem elek-
tronischen Markt er sich aufhält.209 Die Kosten, die bei dem Wechsel von einem 
auf einen anderen Markt anfallen, die sogenannten „switching costs", sind auf 
elektronischen Märkten geringer als auf traditionellen Märkten. 

Potentielle Nachfrager werden denjenigen elektronischen Marktplatz bevorzugen, 
auf dem bereits viele für sie relevante Lieferanten ihr Angebot platziert haben, 
da dort die Wahrscheinlichkeit, einen günstigeren Lieferanten zu finden, am größ-
ten ist.210 Dort wird eine größere Auswahl an Gütern angeboten und ein umfas-
senderer Lieferantenvergleich ist möglich. 

207 Vgl. Abschnitt 3.2.3. 
208 Vgl. Abschnitt 3.2.2. 
209 Vgl. hierzu und folgend Porter (2001), S. 68. 
210 Vgl. hierzu und folgend Amit/Zott (2001), S. 507. 
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Die Konkurrenz zwischen den einzelnen Anbietern trägt ebenfalls dazu bei, daß 
den Kunden möglichst gute Konditionen geboten werden müssen, um zu einem 
Geschäftsabschluss zu kommen. Wenn sich aus dieser Überlegung heraus eine 
erhebliche Menge von Nachfragern auf einem bestimmten elektronischen Markt-
platz kumuliert, ist es für Anbieter, die ihre Güter noch nicht auf diesem Markt-
platz anbieten gegebenenfalls trotz der größeren Konkurrenz innerhalb der po-
tentiellen Lieferanten notwendig, ihren Kunden zu folgen, und ebenfalls auf den 
besagten Marktplatz anzubieten. Dieses gilt umso mehr, je stärker die Position 
der Abnehmer in dem betrachteten Segment ist. 

Damit steigt die Attraktivität des Marktplatzes aus Nachfragersicht noch weiter. 
Es entsteht ein positiver Regelkreis (siehe Abbildung 10). Dieser sorgt dafür, 
daß wenige große elektronische Marktplätze im Internet entstehen anstatt vieler 
kleiner. Auf diesen stehen viele Anbieter vielen Nachfragern gegenüber. Amit/ 
Zott (2001) sprechen von indirekten Netzwerkexternalitäten, wenn ein Käufer 
indirekt durch das Vorhandensein anderer Käufer profitiert, indem durch den 
oben beschriebenen Regelkreis mehr potentielle Lieferanten angelockt werden.211 

• besserer Liefer-
antenvergleich 

• mehr 
Konkurrenz 

• geringere 
Preise 

Anzahl 
Nachfrager 

steigt 

Elektronischer 
Marktplatz 

Anzahl 
Anbieter 

steigt 

• bessere Absatz-
möglichkeiten 

• Notwendigkeit 
Kunden zu folgen 

Abbildung l 0: Positiver Nachfrager-Anbieter-Regelkreis212 

Dabei darf nicht vergessen werden, daß solch ein Regelkreis auch in die umge-
kehrte Wirkungsrichtung umschlagen kann.213 Wird ein elektronischer Markt aus 
einem bestimmten Grund für Kunden unattraktiv, werden diese ihn aufgrund der 
geringen Wechselkosten schnell verlassen. Betrifft das eine größere Anzahl an 

211 Vgl.Amit/Zott(2001),S.507. 
212 Quelle: Eigene Darstellung. 
213 Vgl. hierzu und folgend Amit/Zott (2001), S. 507. 
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Kunden, wird der Markt für einige Anbieter dadurch ebenfalls unattraktiv, und 
auch diese verlassen ihn. Der Regelkreis setzt sich in Gang, allerdings mit nega-
tivem Vorzeichen. 

4.2 Nutzung von E-Procurement-Systemen als 
1 nformationsq uelle 

4.2.1 Datenerfassung 

Ausgehend von der Definition des Controlling als Beschaffung, Aufbereitung und 
Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen ist 
es Aufgabe des Controlling, einmal implementierte E-Procurement-Lösungen im 
laufenden Betrieb zu überwachen und aus den im laufenden Betrieb gewonne-
nen Daten Hinweise für zukünftig anfallende Entscheidungen zu gewinnen.214 

Lieferant nimmt teil 

bezogen bei 

Gut bestellt 

E-Procurement 
-System 

nutzt 

Bedarfsträger 

Abbildung 11: Informationsobjekte215 

Informationen können über die beteiligten Einheiten „Lieferant", ,,Gut", ,,Be-
darfsträger" und „E-Procurement-System" sowie über die Beziehungen bzw. Kom-
binationen zwischen diesen Objekten gesammelt werden (siehe Abbildung 11). 
Einige Beispiele sollen die Beziehungen zwischen den beteiligten Einheiten ver-
deutlichen: Sobald der Mitarbeiter X das Desktop-Purchasing benutzt (,,Bedarfs-

214 Vgl. zur Controlling-Definition Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280. 
215 Quelle: Eigene Darstellung. 
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träger nutzt E-Procurement-System"), wird ein Datensatz angelegt, in dem auch 
festgehalten werden kann, daß er einen Bleistift (,,Bedarfsträger bestellt Gut") 
beim Lieferanten Y (,,Gut bezogen bei Lieferant bestellt über E-Procurement-
System") bezogen hat. 

Im folgenden werden exemplarisch wichtige Daten dargestellt, die für das Be-
schaffungscontrolling von Bedeutung sind und aus einem E-Procurement-System 
gewonnen werden können:216 

• Bezogen auf die Güter sind solche Daten von Interesse, die Auskunft über 
Verbräuche, durchschnittliche Lagerbestände und eventuelle Fehlmengen 
geben.217 

• Bedarfsträger können Mitarbeiter oder organisatorische Einheiten wie Ab-
teilungen oder Geschäftsbereiche sein. Im Sinne der Kostenrechnung ist zu 
fordern, daß sich Bestellungen stets einem Budget bzw. einer Kostenstelle 
zuordnen lassen. Relevante Informationen, die hier gesammelt werden kön-
nen, beziehen sich auf die Bestellungen, die der jeweilige Bedarfsträger in 
der Vergangenheit getätigt hat. Insbesondere ist interessant, wie häufig und 
in welchen Mengen welche Güter angefordert wurden. 

• Bezogen auf den Lieferanten ist es wichtig, zu erfahren, welche Güter in 
welchen Mengen von ihm bezogen wurden und über welche Kanäle diese 
Güter bestellt wurden.218 

• Auch die E-Procurement-Systeme selbst sind ein Objekt der Auswertungen. 
Relevante Informationen beziehen sich hauptsächlich auf die Menge der be-
schafften Güter und die Lieferanten, bei denen diese bezogen wurden.219 

4.2.2 Zwecke der Datenanalyse 

Die zu den Informationsobjekten beschafften Daten müssen zur Vorbereitung 
zielsetzungsgerechter Entscheidungen zu Informationen aufbereitet und analy-
siert werden.220 Im folgenden wird erläutert, welche Entscheidungen mit den ge-
wonnenen Informationen unterstützt werden können. Einen Überblick darüber 
gibt Abbildung 12. Aus Übersichtsgründen wurden nicht alle denkbaren Bezie-
hungen zwischen den Informationsobjekten dargestellt. 

216 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 238. 
217 Vgl. hierzu und folgend Dolmetsch (1999), S. 188. 
218 Vgl. Friedl (1990), S. 267. 
219 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 238. 
220 Vgl. Berens/Bertelsmann (2002), Sp. 280. 
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Die lieferantenbezogenen Daten, wie z.B. gelieferte Mengen, sind Grundlage für 
die Gestaltung des zukünftigen Lieferantenportfolios. Wenn beispielsweise fest-
gestellt wird, daß ein Gut bei mehreren Lieferanten bezogen wird, so ist darüber 
nachzudenken, sich in Zukunft auf einen Lieferanten zu beschränken und so Ska-
leneffekte in Form von Mengenrabatten zu erzielen.221 Dabei muss allerdings be-
achtet werden, daß ein Abhängigkeitsverhältnis bzgl. des Lieferanten eingegan-
gen wird. 222 

Informationen 

Lieferant 

Güter 

!====aAbgewickelte Geschäfte,1=====1• 

Grundlage für neue 
Vertra verhandlun en 

Bestellungen 
La erhaltun 

Budgetierung 

Beschaffungsweg-
ortfolio 

Abbildung 12: Objekte, Informationen und Entscheidungen223 

Wird aus den gewonnenen Informationen z.B. ersichtlich, daß bei einem Liefe-
ranten sehr hohe Beschaffungsvolumina bestellt wurden, so stärkt dies die 
Verhandlungsposition bei kommenden Vertragsverhandlungen.224 Dadurch wird 
der in Abschnitt 2.4.6 beschriebenen Problematik der suboptimalen Ausnutzung 
von Lieferantenbeziehungen entgegengewirkt. 225 

221 Vgl. Hartmann (2002), S. 252. 
222 Vgl. Melzer-Ridinger (2002), S. 107. 
223 Quelle: Eigene Darstellung. 
224 Vgl. Wohlenberg/Krause (2000), o. S. 
225 Vgl. hierzu und folgend Friedl (1990), S. 254ff. 
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Die Informationen, welche über die unterschiedlichen Güter anfallen, sind Grund-
lage für die Bedarfsprognosen der kommenden Perioden. Auf Basis dieser Pro-
gnosen wird über Bestellmengen und Lagerhaltungspolitiken entschieden. 

Bestellerbezogene Informationen können zur Festlegung der Budgets benutzt 
werden. Hohe Bestellmengen und ausgeschöpfte Budgets in der Vergangenheit 
können z.B. bedeuten, daß ein höherer Bedarf als prognostiziert angefallen ist. 
Sie können jedoch auch ein Hinweis auf Verschwendung oder Schwund (Dieb-
stahl) sein.226 Die Gegenüberstellung mit Verbräuchen vergleichbarer Abteilun-
gen kann einen Hinweis über die Ursachen liefern. Auf dieser Grundlage kann 
dann über eine Budgeterhöhung oder eine detailliertere Überprüfung der Be-
stellvorgänge entschieden werden. 

Eine Analyse der auf unterschiedlichen E-Procurement-Systemen abgewickelten 
Geschäfte ergibt Ansatzpunkte zur Gestaltung der zukünftigen Nutzung dieser 
Systeme. Wird beispielsweise festgestellt, daß die erzielten Preise auf einem elek-
tronischen Marktplatz im Durchschnitt über denen lagen, die bei Reverse Auc-
tions erzielt wurden, so ist eine Entscheidung zu treffen, ob die zuvor über den 
Marktplatz abgewickelten Transaktionen nicht in Zukunft auch mit Hilfe von 
Einkaufsauktionen abzuwickeln sind. 

4.2.3 Auswertung von E-Procurement-Systemen 
durch Data Mining und KDD 

Wie im vorherigen Abschnitt dargestellt, werden im laufenden Betrieb eines E-
Procurement-Systems eine Vielzahl von Daten generiert, deren Auswertung zur 
Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen im Beschaffungsbereich die-
nen kann.227 Aufgrund des Umfanges der anfallenden Daten ist eine manuelle 
Auswertung durch Controlling-Mitarbeiter kaum mehr möglich. Um E-Procure-
ment-Systeme dennoch als ergiebige Informationsquelle nutzen zu können, er-
scheint der Einsatz automatisierter Analysetools unumgänglich. Insbesondere Da-
ta Mining (DM) und Knowledge Discovery in Databases (KDD) können hier als 
Werkzeuge genannt werden, um Informationen für zukünftige Entscheidungen 
zu gewinnen. 228 Der Hauptzweck von DM und KDD ist es, in umfangreichen Da-
tenbeständen bestimmte, bisher unentdeckte Zusammenhänge, sogenannte Mu-
ster, aufzudecken. 

226 Vgl. Coenenberg (1999), S. 434f. 
227 Vgl. Dolmetsch (1999), S. 238; Wirtz/Eckert (2001), S. 157.; Berens/Bertelsmann (2002), 

Sp. 280. 
228 Vgl. hierzu und folgend Bensberg (2001), S. 6lff. 
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Data Mining kann nach Bensberg (2001) als integrierter Prozess verstanden wer-
den, der existierende Zusammenhänge durch den Einsatz bestimmter, i.d.R. sta-
tistischer, Analysemethoden erkennt. Dieser integrierte Prozess umfasst auf der 
einen Seite eine sogenannte „informationstechnologische Integration", d.h. DM 
umfasst alle Schritte von der Datenbeschaffung über die Anwendung der Analy-
semethoden bis zur Präsentation gefundener Zusammenhänge. Auf der anderen 
Seite steht die sogenannte „methodologische Integration". Mögliche Zusammen-
hänge werden durch statistische Hypothesen beschrieben und kontinuierlich über-
prüft. Anhand der Daten des E-Procurement-Systems kann beispielsweise die Hy-
pothese „ Wird bei Lieferant A das Gut X bestellt, dann wird öfter reklamiert, als 
bei einer Bestellung bei Lieferant Y" aufgestellt werden. Eine solche Hypothese 
kann anhand neuer Daten aus dem E-Procurement-System dann erhärtet, ggf. 
aber auch widerlegt werden.229 Im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung kann 
die so gewonnene Information dazu genutzt werden, den Anbieter A ggf. als 
Lieferant ausscheiden zu lassen. 

Beim Knowledge Discovery in Databases (KDD) steht nach Bensberg (2001) 
die Musterinterpretation im Fokus. Es wird insbesondere die Erkenntnis durch 
den Anwender hervorgehoben. Nicht der Zusammenhang „bei A mehr Reklama-
tionen als bei B" spielt die entscheidende Rolle, sondern die mögliche Interpre-
tation „A liefert schlechtere Qualität als B". Diese Erkenntnis des Anwenders 
steht im Mittelpunkt der KDD-Sichtweise, was insbesondere durch eine anwen-
derfreundliche Gestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstelle zu gewährleisten 
ist. Bei der Aufbereitung sind die Anforderungen des Anwenders wie z.B. Neu-
igkeit oder Verständlichkeit zu beachten, damit eine richtige Interpretation der 
Muster gesichert ist.230 

Knowledge Discovery in Databases kann nach dieser Sichtweise als Erweite-
rung des Data Mining begriffen werden. Im folgenden reicht es daher aus, ledig-
lich auf das KDD näher einzugehen. Der KDD-Prozess nach Bensberg (2001) 
besteht aus sechs Schritten, welche in Abbildung 13 verdeutlicht werden. 

Die zugrundeliegenden Daten sind im Rahmen des Beschaffungscontrolling im 
E-Procurement erfaßte Transaktionsdaten aus den E-Procurement-Systemen. Die-
se fallen bei der Bestellung an und können in Form von Protokolldateien aufge-
zeichnet werden. In der ersten Phase werden die zu betrachtenden Protokolle 
ausgewählt und die zu betrachtenden Daten extrahiert. Denkbar ist beispielswei-
se eine Auswahl aller Daten, in denen Transaktionen mit den Lieferanten A und 
B festgehalten sind sowie die Extraktion aller Daten, die das Produkt X betref-
fen. Die extrahierten Zieldaten sind im Hinblick auf eine spätere automatisierte 

229 Vgl. Bensberg (2001), S. 63. 
230 Vgl. Bensberg (2001), S. 65ff. 
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statistische Mustererkennung noch nicht hinreichend aufbereitet. Ungültige Ein-
träge, z.B. Fehleingaben oder Bestellabbrüche, müssen entfernt werden. Die rest-
lichen, sogenannten ,,Zieldaten" werden so transformiert, daß sie in einem Format 
vorliegen, welches von den Analysetools verarbeitet werden kann. Beispielswei-
se müssen hier Mengen- oder Geldeinheiten vereinheitlicht werden. Ergebnis der 
zweiten Phase sind vorbereitete und transformierte Daten. Bei der Mustererken-
nung (Phase III) findet eine Anwendung der Methoden des Data Mining auf die-
se Daten statt. Ziel ist die automatische Generierung von verständlichen Hypo-
thesen (z.B. ,,bei A mehr Reklamationen als bei B"). 

" 

PhaHI: 
Selektion 

und 
Extraktion 

§ ... -. 
' 

""" trlMl'or-

Abbildung 13: Der KDD-Prozess231 

Die so gewonnenen Hypothesen werden im vierten Schritt geprüft und ausge-
wertet. Zunächst muss kontrolliert werden, ob eine Hypothese Neuigkeitscharak-
ter hat, d.h. ob sie mit anderen früher gewonnenen Hypothesen übereinstimmt. 
Dazu bietet es sich an, eine Hypothesendatenbank zu pflegen, um prüfen zu 
können, ob es sich tatsächlich um eine Novität handelt oder um die Bestätigung 
bekannter Zusammenhänge. Die evaluierten Hypothesen werden in der Präsenta-
tionsphase graphisch aufbereitet. Dazu steht eine breite Palette von Visualisie-
rungswerkzeugen von gerichteten Graphen bis hin zu verschiedensten Diagramm-
typen zur Verfügung. Die Wahl der Präsentationsmethode sollte so erfolgen, daß 
der Inhalt der Hypothese möglichst unverfälscht und möglichst leicht verständ-
lich dargestellt wird, so daß im letzten Schritt die richtige Interpretation vorge-
nommen und damit die notwendige Information für eine zielsetzungsgerechte 
Entscheidung aus dem E-Procurement-System gefiltert werden kann.232 

Data Mining bzw. Knowledge Discovery in Databases kann dem Beschaffungs-
controlling also in zweierlei Hinblick von Nutzen sein. Einerseits ist eine detail-

231 Quelle: Eigene Darstellung in enger Anlehnung an Bensberg (2001), S. 72 und Fayyad/ 
Piatetsky-Shapiro/Smyth (1996), S. 10. 

232 Vgl. Bensberg (2001), S. 70ff. 
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lierte Evaluation der E-Procurement-Systeme möglich. Andererseits können In-
formationen über sämtliche Beschaffungsvorgänge und -prozesse gesammelt, 
aufbereitet und analysiert werden. 

5 Fazit 

Es bleibt festzuhalten, daß sich unabhängig vom Hype und der folgenden De-
pression im E-Business mit der Gestaltung des Beschaffungsbereiches durch elek-
tronische Medien ein erfolgversprechendes Betätigungsfeld für die Unternehmen 
aufgetan hat. Sowohl für kleine, mittlere als auch große Unternehmen bietet die 
elektronische Beschaffung eine Möglichkeit, Prozesse zu verbessern und Kosten 
einzusparen. E-Procurement birgt damit für diejenigen eine Gefahr, die sich den 
neuen Möglichkeiten verschließen. Wer seine Kosten und die Effizienz seiner 
Beschaffungsprozesse nicht unter Kontrolle hat, begibt sich in die Gefahr, lang-
fristig seine Wettbewerbsfähigkeit zu verlieren. 

Hingegen stellt allerdings die Nutzung von E-Procurement nicht per se einen 
Wettbewerbsvorteil dar. Es ist verfehlt, zu glauben, daß es ausreicht, einige Güter 
im Internet zu beschaffen und so von den vollen Einsparungspotentialen profitie-
ren zu können. Vielmehr muss das Vorgehen von einem zielsetzungsgerechten 
Controlling begleitet werden. 

Zum einen stellt das Controlling sicher, daß Kostensenkungspotentiale im tradi-
tionellen Beschaffungsprozess erkannt und durch den Einsatz von E-Procure-
ment in seinen unterschiedlichsten Ausprägungen genutzt werden, zum anderen 
verwendet ein effizientes Controlling die Daten der E-Procurement-Systeme, um 
zukünftige Beschaffungsentscheidungen zielgerichtet vorzubereiten. Nur so kann 
sichergestellt werden, daß E-Procurement einen wirklichen Wettbewerbsvorteil 
für das Unternehmen mit sich bringt. Der Erfolg oder Misserfolg eines Engage-
ments in der elektronischen Beschaffung bemisst sich nicht nur daran, ob Kosten 
gesenkt oder Prozesse optimiert wurden, sondern daran, ob dieses im Vergleich 
zu den Wettbewerbern im ausreichenden Maß geschehen ist. Zum Erreichen die-
ses Ziels trägt eine adäquate Informationsversorgung und Führungsunterstützung 
durch ein funktionierendes Beschaffungs-Controlling maßgeblich bei. Hier liegt 
letztlich die Herausforderung, die E-Procurement an ein Beschaffungscontrol-
ling stellt. 
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