E-Business: Okonomische Strategien und Wirkungen der
industriellen Anwendung der Internettechnologie

Die innovative Anwendung der Internet-
technologie ist in der zweiten Halfte der
neunziger Jahre insbesondere von jungen
Unternehmen, den so genannten Dotcoms,
in den USA vorangetrieben worden. Auf der
Grundlage der dortigen Verbreitung des
Internet haben sie als erste erkannt, dass
diese Technologie in der Lage ist, die In-
formationsnutzung und die Transaktions-
prozesse von Unternehmen und Konsu-
menten tief greifend zu verandern. Diese
Vision und die darauf basierenden Ge-
schéftsmodelle haben vor allem ab 1998
viele Investoren dazu bewegt, erhebliche
Kapitalsummen in neu gegrindete Firmen
flieBen zu lassen. Die Folge waren exorbi-
tant steigende Aktienbewertungen, denen
nicht ann&hernd entsprechende Ertrége in
der realen Firmensphéare gegentberstan-
den. Diese spekulative Boomphase dau-
erte bis Mérz 2000. Danach fiel der ameri-
kanische Internet Stock Index (ISDEX) von
1 116 Punkten drastisch ab und erreichte
im Oktober 2002 mit 73 Punkten (- 93,5%)
seinen bisherigen Tiefststand. Zahlreiche
Zusammenbrlche von internetbasierten
Softwarefirmen und Dienstleistern in den
vergangenen drei Jahren, aber auch ent-
tauschte Erwartungen bei deren Kunden
haben in vielen Unternehmen den Eindruck
entstehen lassen, dass es sich beim Inter-
net um eine in ihrer wirtschaftlichen Be-
deutung erheblich Uberschétzte Techno-
logie handelt, mit deren Anwendung man
sich klinftig nicht vordringlich zu befassen
braucht. Auch die fur die Rahmenbedin-
gungen der Internetdkonomie zustéandige
Politik fragt mittlerweile genauer nach der
Relevanz des Internets fur die Strategien
der Unternehmen und nach den wahr-
scheinlichen 6konomischen Wirkungen.

Der Fokus der vorliegenden Analyse liegt
auf dem Anwendungsbereich des im an-
gelséchsischen Sprachraum so genann-
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ten B2B-E-Business. Unter E-Business
werden die Verknipfung und Integration
von Wertschopfungsketten und Ge-
schéaftsprozessen mittels elektronischer
Kommunikation und Transaktion verstan-
den. Transaktionspartner von Internetan-
wendungen kénnen Konsumenten (Con-
sumer), Unternehmen (Business) und der
»Staat« (Government) sein. Ordnet man
diese Gruppen jeweils danach, ob sie Sen-
der/Anbieter oder Empféanger/Nachfrager
einer Leistung sind, ergibt sich eine Ma-
trix mit neun Transaktionsformen (vgl. Abb.
1). In der Literatur werden einzelne, zu-
weilen auch alle Transaktionsformen, an
denen Unternehmen beteiligt sind, unter
die Begriffe E-Business oder E-Commer-
ce subsumiert. Die Verwendung und De-
finition dieser Begriffe ist unscharf und sehr
uneinheitlich.3 Teilweise werden die Begriffe
synonym verwendet. Aus wirtschaftlicher
Sicht hat auf absehbare Zeit das Segment
»Business-to-Business« (B2B) die groBte
Bedeutung. Die vorliegende Untersuchung
konzentriert sich deshalb primar auf inter-
netgestutzte Tatigkeiten, die innerhalb und
zwischen Unternehmen stattfinden.

Evolution informationstechnischer
Anwendungen in Unternehmen

Die Anwendung von Informations- und
Kommunikationstechniken zum Zweck

1 Schwergewichtig wurden die Branchen Automo-
bilindustrie und Maschinenbau untersucht.

2 Die Analyse wurde im Rahmen einer Studie fUr das
Bundesministerium flr Wirtschaft und Arbeit
durchgefihrt. Die Studie erscheint in Kirze als:
H.-G. Vieweg, M. Reinhard und A. Weichenrieder,
Finanzmarkte, Corporate Governance, 1&K — Trei-
bende Faktoren flr den Wandel in der Industrie,
ifo Beitrage zur Wirtschaftsforschung, Band 10,
Munchen 20083.

3 Auf eine Darstellung der verschiedenen Begriffsin-
halte wird an dieser Stelle verzichtet. Siehe hierzu
OECD (1997; 1999a) und Statistics Canada (1999).
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Abb. 1

Elektronisch gestiitzte Transaktionsformen
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der Datenverarbeitung und -kommunikation in Unter-
nehmen ist kein neues Ph&nomen. »Informationszeital-
ter«, »Digitalisierung der Wirtschaft« oder »Electronic
Business« sind somit Begriffe, die auch schon auf zu-
ruckliegende Phasen der luK-Diffusion angewendet wer-

den kénnen.

Ubersicht 1
Entwicklungsstufen der Informatisierung im Hinblick auf die Integration von Arbeitsaufgaben in Unternehmen

Die Nutzung von Computerleistung in Unter-
nehmen begann in Deutschland in den sech-
ziger Jahren (vgl. Skoddow 2001). Frihe An-
wendungen erfolgten vor allem dort, wo, wie
in der Versicherungswirtschaft, relativ einfach
strukturierte Massendaten zu verarbeiten wa-
ren und die bei der Burotétigkeit erzielbaren
Produktivitatseffekte den damals sehr hohen
Investitionsaufwand insbesondere fur Com-
puterhardware rechtfertigten. In den siebzi-
ger Jahren drang die Datentechnik in stér-
kerem MaBe in Industrie, Handel und Be-
hoérden vor. Die elektronische Datenverar-
beitung (EDV) war damals noch nicht in die
betrieblichen Arbeitsprozesse integriert, son-
dern erfolgte isoliert in Rechenzentren und
speziellen Abteilungen. Haupteinsatzgebie-
te waren einzelne datenintensive Anwen-
dungen wie z.B. Fakturierung oder Debito-
renbuchhaltung (vgl. Ubersicht 1).

Die nachste Phase war durch eine Dezen-
tralisierung von Ein- und Ausgabefunktionen
in zentralen Rechnersystemen gekenn-
zeichnet. Damit kam es zu einer stérkeren
innerbetrieblichen Anwendung von EDV-
Leistungen. Es wurden nunmehr ganze
Funktionsbereiche wie Lager- und Auftrags-
verwaltung oder die Produktion mittels be-

triebsspezifischer Programme EDV-technisch unterstutzt.
Primér in den neunziger Jahren wurden die Zentralrechner-
gestutzten Terminalsysteme durch die verstérkte Ausstat-
tung der BUroarbeitsplatze mit Personalcomputern (PC) und
den Aufbau von Client/Server-Systemen ergéanzt und teil-

weise abgeldst. Auf diese Weise wurden flexible Anwen-

Stufe Haupt- luK-Merkmale Anwendungen und Integrationsgrad
Diffusions-
zeitraum
1 70er Jahre Zentraler Mainframe-Computer Informatisierung einzelner Arbeitsaufgaben, z.B.
Debitoren-Buchhaltung, Fakturierung
2 80er Jahre Dezentralisierung peripherer Informatisierung einzelner Funktionsbereiche, z.B.
Ein/Ausgabe-Funktionen durch Lager- und Bestellverwaltung, Produktionsplanung,
Terminalisierung Textverarbeitung, CAx-Anwendungen
3a 90er Jahre Dezentralisierung von Rechnerleistung Informatisierung funktions- und abteilungsiber-
durch Personalcomputer und greifender Prozesse durch ERP-Systeme
Client/Server-Strukturen, Aufbau
zentraler Datenbanken
3b 90er Jahre Modem-, ISDN-, Standleitungs- Informatisierung unternehmenstibergreifende
Anschlisse Transaktionen, EDI
4 2000-2010 Internettechnologie, Intranet Ganzheitliche Integration interner und externer
Breitbandige Mobilkommunikation Geschéftsprozesse

Quelle: Fleisch (2001, S. 29), ifo Institut fir Wirtschaftsforschung.
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dungsprogramme in Verbindung mit relativ hoher Rechner-
leistung dezentral an den einzelnen Arbeitsplatz gebracht.
Die [T-gestUtzte Integration innerbetrieblicher Prozesse wur-
de durch teilstandardisierte betriebswirtschaftliche Soft-
wareprogramme, so genannte Enterprise Ressource Plan-
ning (ERP)-Systeme erstmals funktions- und abteilungs-
Ubergreifend moglich.

Neben der internen VerknUpfung betrieblicher Prozesse
durch ERP-Systeme sind, nach Anfangen in den achtziger
Jahren, groBe Unternehmen dazu Ubergegangen, den Aus-
tausch von Bestell- und Lieferinformationen mit Lieferan-
ten und Kunden zu automatisieren. Dieses, als Electronic
Data Interchange (EDI) bezeichnete Verfahren verknUpfte
die Computersysteme zweier kommunizierender Unter-
nehmen durch eine direkte Punkt-zu-Punkt-Verbindung
(DFU) miteinander. Da der Informationsaustausch zwischen
heterogenen Computersystemen Uber definierte Schnitt-
stellen und normierte Datenformate (z.B. EDIFACT) ge-
schehen muss und ohne manuellen Benutzereingriffe er-
folgen soll, ist bei den jeweiligen Nutzern ein hoher Investi-
tions- und Implementierungsaufwand fur die Einrichtung
solcher Systeme erforderlich. EDI war und ist daher in der
Regel nur fir Unternehmen mit groBem Austauschvolumen
und hohen Austauschfrequenzen von Daten wirtschaftlich
einsetzbar.

Seit einigen Jahren benutzen Unternehmen fUr den ex-
ternen und zunehmend auch fur den internen Infor-
mationsaustausch in wachsendem MaBe die Internet-
technologie. Ihr Vorteil gegentber Kommunikationssys-
temen wie EDI beruht auf offenen Standards, einfacher
Handhabung, relativ niedrigen Kosten und hoher Ver-
breitung. Auf diese Weise kann die unternehmensuber-
greifende Integration von Geschéaftsprozessen durch den
Wegfall aufwéndiger technischer Schnittstellen erheblich
erweitert und oftmals Uberhaupt erst wirtschaftlich er-
maoglicht werden.

Eigenschaften und generelle Wirkungspotentiale
des Internet

Aus den bisherigen Darlegungen wird deutlich, dass die heue
Phase der industriellen luK-Anwendungen im Wesentlichen
durch die Internettechnologie gepragt wird. Zwar werden auch
auf anderen Gebieten der luK-Technik kontinuierlich Produkt-
innovationen geschaffen4, doch sind im Hinblick auf Anwen-
dungspotentiale und Auswirkungen in den Unternehmen die
Netzwerktechniken auf der Basis der Internettechnologie in
absehbarer Zukunft von priméarer Relevanz.

4 Diese konnen, wie z.B. die breitbandige Mobilkommunikation, zukinftig
durchaus erhebliche Auswirkungen auf die Abwicklung von Geschafts-
prozessen haben.
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Die Internettechnologie besteht aus drei konstituierenden
Elementen:

Internet-Protokoll (TCP/IP)
Internet-Dienste (z.B. WWW, E-Mail)
Benutzeroberflache (z.B. Web Browser).

Die Wirkungspotentiale dieser Technologie resultieren dar-
aus, dass das Internet erstmals eine grenzenlose digitale
Vernetzbarkeit (Konnektivitat) von Informationsquellen und
-nutzern auf der Basis einheitlicher Standards ermdglicht
(vgl. Evans und Wurster 2000). Hinzu kommt, dass bei Er-
reichen einer kritischen Masse von Netzwerkteilnehmern bei
diesen positive Externalitdten entstehen, die mit der Ver-
gréBerung des Netzes noch zunehmen. Dadurch kdénnen
sich zusétzliche positive 6konomische Wirkungen ergeben
(vgl. Shapiro und Varian 1999).

Ein zentraler Skonomischer Wirkungsmechanismus der neu-
en informationstechnischen Netzwerke besteht in der Sen-
kung der Transaktionskosten und der Distributionskosten.
Bei der Durchfihrung von Prozessen der Informationsbe-
schaffung, Leistungsvereinbarung, Leistungskontrolle und
Leistungsanpassung sinkt der Kostenaufwand je Informa-
tionsvorgang. Dadurch werden Informationsroutinen billiger;
entscheidend ist aber, dass nun Informationsvorgange rea-
lisiert werden kénnen, die ohne die neuen Netztechnologien
bislang aus wirtschaftlichen Griinden nicht durchfiihrbar wa-
ren. Dies wird dadurch ermd&glicht, dass sich die »Reich-
haltigkeit« und gleichzeitig die »Reichweite« der Information
erhdhen.5 Wahrend mit traditionellen Informationssystemen
nur jeweils die Reichweite oder die Reichhaltigkeit von In-
formationsvorgangen erhdht werden konnten, kénnen nun
beide Niveaus im Verbund gesteigert werden. Hierdurch ver-
mindern sich die in der Regel vielfaltigen und erheblichen
Informationsasymmetrien zwischen den Akteuren innerhalb
und auBerhalb der Unternehmen. Die Transparenz auf den
Markten steigt und damit auch ihre Funktionsfahigkeit (vgl.
Choi, Stahl und Whinston 1997). Darlber hinaus entfallen
BrUche in den informatorischen Prozessketten, wodurch
Kosten eingespart und Prozesszeiten verkirzt werden kén-
nen. Dies hat zur Folge, dass die vorhandenen internen und
externen organisatorischen und institutionellen Arrangements
von Unternehmen neu gestaltet werden kénnen, um Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen, denn die bestehenden Arran-
gements sind oftmals Folge vorhandener Informations-
asymmetrien bzw. hoher Informationskosten gewesen. Hin-
zu kommt, dass die in der Informationstechnik in der Regel
bestehenden technologischen Lock-In-Situationen® durch

5 Evans und Wurster bezeichnen mit Reichweite die Anzahl der Personen,
die Informationen austauschen kénnen. Unter Reichhaltigkeit subsumie-
ren sie sechs Informationsattribute: Bandbreite, Individualitat, Interaktivitat,
Zuverlassigkeit, Sicherheit, Aktualitat.

6 Eine ausfihrliche Analyse der Lock-In-Problematik findet sich bei Shapiro
und Varian (1999, S. 139).
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das offene Internetprotokoll teilweise beseitigt werden kon-
nen. Aufgrund des offenen Internetstandard sinken ten-
denziell die Wechselkosten, die bei proprietaren Systemen
wie z.B. EDI vorhanden sind.

Prinzipiell erweitern sich durch das erhdhte Informationsni-
veau sowohl die internen Koordinationsspielrdume als auch
die Moglichkeiten einer Verdnderung der Unternehmens-
grenzen und -aktivitaten. Die primare Wirkung besteht da-
bei in der Integration von Unternehmens- und Marktpro-
zessen. Die Folge fur Unternehmensstrukturen und Markte
sind dabei nicht determiniert. Ihre Richtung hangt mehr als
frliher von strategischen Entscheidungen und institutionel-
len Faktoren ab. So kann sich beispielsweise durch ver-
besserte Transparenz und niedrigere Koordinationskosten
die Funktionsfahigkeit von Méarkten erhthen. Méglich ist aber
auch, dass aufgrund neuer, durch die Netztechnologie in-
duzierter Kooperationen Nachfragemacht konzentriert wird.
Die Reduzierung oder Beseitigung von Koordinationsman-
geln kann zum einen die Konzentration auf Kernkompeten-
zen sowie das Outsourcing und die Globalisierung von Leis-
tungen begunstigen. Zum anderen kann dadurch aber auch
die Integration beispielsweise neuer Informationsdienstleis-
tungen begulnstigt werden. Nicht eindeutig ist die Wirkung
auf die UnternehmensgroBe (vgl. Brynjolfsson et al. 1994).
So kann vermutet werden, dass durch die Senkung exter-
ner Koordinationskosten und den leichteren Marktzutritt die
Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen ge-
starkt wird. Es ist aber auch denkbar, dass durch Rationa-
lisierung und die Senkung interner Koordinationskosten die
Moglichkeiten der Integration zunehmen und groBe Firmen
davon besonders profitieren.

Die Existenz von kommunikationstechnischen Netzen hat
auch erhebliche Auswirkungen auf die Produktions- und Dis-
tributionskosten digitalisierter Guter wie Medien- oder In-
formationsprodukte. Hier sind zwar die Kosten der Erster-
stellung (»First-Copy-Costs«) unter Umstanden sehr hoch,
die Kosten einer zusatzlichen Nutzung (Reproduktion, Ver-
trieb) aber gering. Besonders effizient sind die Reproduktion
und der Vertrieb von Informationsprodukten Uber das Inter-
net: Hier betragen die Grenzkosten nahezu null.”

E-Business-Diffusion noch am Anfang, aber
Deutschland mit an fithrender Position

Bei Beschéftigung mit den in Fulle vorliegenden Daten von
Marktforschungsunternehmen und Unternehmensberatun-
gen Uber den Markt des E-Business fallt ein erheblicher Man-

7 Die Implikationen hoher fixer Entwicklungskosten und sehr niedriger (Re-
produktions- und Distributionskosten bei digitalisierten Informationsgitern
ist vor allem flr den luK-Sektor, d.h. Medien, Telekommunikationstechnik
und Informationstechnik von Bedeutung und wird deshalb hier nicht wei-
ter behandelt. Vgl. hierzu Zerdick et. al (2001, S. 165).

gel an definitorischer Stringenz und Reprasentativitat bei den
zugrunde liegenden Erhebungen auf. Hauptprobleme sind
die Definitionen von E-Business, B2B, E-Commerce etc.,
die sehr unterschiedlich in den jeweiligen Studien verwen-
det werden. Dadurch sind die vorliegenden Studien fak-
tisch nicht oder nur sehr schwer miteinander vergleichbar.
Das zweite Problem liegt im Fehlen einer validen Metrik zur
Messung von E-Business-Aktivitadten in Unternehmen. Die
OECD und die EU-Kommission haben dieses Problem er-
kannt und entsprechende Grundlagenprojekte angestoBen.8
SchlieBlich ist vielfach der Reprasentativitatsgrad der Markt-
studien zu gering. Quantitative Daten Uber die Situation auf
dem Gebiet des E-Business sind deshalb nur mit groBer Vor-
sicht zu interpretieren.

Die vorliegenden Marktschatzungen auf Umsatzbasis sig-
nalisieren eine hohe Dynamik und weisen auf eine stark
zunehmende Bedeutung elektronisch gestutzter Wirt-
schaftstransaktionen hin. Flr Europa werden von eMar-
keter bemerkenswert hohe Wachstumsraten angegeben
(vgl. Abb. 2).9 Dies wird damit erklart, dass in den USA
E-Business-Anwendungen schon wesentlich stérker dif-
fundiert sind als in Europa, wo insbesondere das B2B-
Geschéaft erst im Jahr 2001 an Dynamik gewann. Wéh-
rend in den meisten Regionen der B2B-Bereich stéarker
wachst als der B2C-Sektor, gilt dies nicht flr Asien. Hier
entwickeln sich die Internet-Transaktionen mit Konsu-
menten dynamischer als zwischen Unternehmen, jedoch
istin Asien das relativ niedrige Niveau des B2C-Geschéfts
zu berUcksichtigen. Die asiatischen Lander verfigen in ih-
rer Gesamtheit sowohl was die technische Infrastruktur
als auch was die Einkommensstarke der Privatpersonen
betrifft gegenwértig noch nicht Uber die Voraussetzun-
gen fur ein B2C-Volumen, das mit Europa oder USA ver-
gleichbar ist.

Gemessen an den getatigten Umsétzen Ubertrifft der B2B-
Sektor weltweit deutlich den B2C-Sektor. Aus den oben ge-
nannten Grinden ist der relative B2B-Anteil in Asien am
hdchsten und wird fir das Jahr 2001 auf rund 89% ge-
schéatzt (vgl. Abb. 2). Es folgen Nordamerika mit 81% und
Europa mit 76%. In Europa haben die Unternehmen spa-
ter als in den USA die Bedeutung des B2B erkannt, so dass
der B2C-Anteil hoher ist. Die Bedeutung des B2B-Seg-
ments wird in absehbarer Zeit weiter zunehmen und nach
Schatzungen von eMarketer bei ca. 89% in Nordamerika
und Asien und bei 81% in Europa liegen. Dabei wird Euro-
pas Anteil am weltweiten B2B-Segment bis 2004 mit einer
jahrlichen durchschnittlichen Wachstumsrate von knapp
148% stetig steigen.

8 Vgl. »Electronic Commerce Business Impact Project« (OECD) und »B2B-
Metrics« (http://dbs.cordis.Iu)

9 Auch Forrester Research veranschlagt die Wachstumsraten von 2001-
2004 in Europa doppelt so hoch wie in Nordamerika (vgl. NFO Infratest
(2001).
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Abb. 2

E-Business-Umsitze nach Regionen
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In Europa nimmt Deutschland im B2B-Bereich mit 28%
Marktanteil im Jahr 2001 eine fUhrende Stellung ein (vgl.
Abb. 3). Das entspricht einem Wert von gut 14 Mrd. US-Dol-
lar. An zweiter Stelle steht GroBbritannien mit einem Markt-
anteil von ca. 25%, was einem Wert von etwa 13 Mrd. US-
Dollar entspricht. Nach Schatzungen von eMarketer werden
die deutschen und die britischen E-Business-Umsétze auch
im Jahre 2004 mit ca. 30 und 28% den groBten Anteil am
gesamten E-Business-Umsatz in Westeuropa ausmachen.
Das sind knapp 290 Mrd. US-Dollar, die durch deutsche
Unternehmen im E-Business 2004 voraussichtlich getatigt
werden.

Abb. 3

B2B-Umsitze in ausgewahlten europaischen Landern
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deutsche Unternehmen international mit an
der Spitze. So nutzen 86% der Unternehmen
das Internet, und 23% fuhren online ge-
schéftliche Transaktionen (Vertrieb, Be-
schaffung, Bezahlung) durch (vgl. Abb. 4).
Zwar beziehen sich diese Daten auf die ge-
samte Wirtschaft, doch durften die Unter-
nehmen aus dem deutschen verarbeitenden
Gewerbe nicht schlechter abschneiden als
die deutschen Unternehmen insgesamt. Die-
se Befunde gewinnen an Plausibilitat, wenn
man berucksichtigt, dass der Fahrzeugbau
und die Chemische Industrie weltweit zu den
Innovatoren auf dem Gebiet der E-Business-
Anwendungen zahlen und in Deutschland ei-
nen Uberdurchschnittlich hohen Anteil an der
industriellen Wertschépfung besitzen. Trotz dieser ver-
gleichsweise hohen Diffusionsintensitét steht die Verbreitung
der Internettechnologie, nicht zuletzt wegen ihrer groen po-
tentiellen Anwendungsbreite, noch am Anfang. Erst relativ
wenige Unternehmen verflgen Uber eine fundierte E-Busi-
ness-Strategie. Vergleichsweise wenige E-Business-An-
wendungen sind bislang erfolgreich umgesetzt, die meis-

mB2C

B2B

2001 2002 2004

Ubrige

10 Online umschlieBt hier das Internet, externe E-mail-Anwendungen und EDI
(vgl. DTI 2001, S. 6).

Abb. 4

Internetnutzung und Online-Transaktionen von Unternehmen
im internationalen Vergleich, 2001
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ten Projekte befinden sich noch in der Pla- Abb. 5

nungs-, Pilot- oder Implementierungsphase.

E-Business-Anwendungen und Geschéftsprozesse in Industrieunternehmen

E-Business-Anwendungen in der

- Geschifts-
Industrie

prozesse

Im Mittelpunkt von E-Business-Anwendun-

gen stehen die Prozesse zwischen Unter- E-Business-
nehmen und ihren externen Geschaftspart- Anwendungen
nern. In der Vergangenheit waren informa-

tionstechnische Anwendungen in Industrie-

unternehmen in erster Linie auf die Unter-

stltzung der internen Geschaftsprozesse ge- R,
richtet. Die hierflr zur Verflgung stehenden Lésungen

Softwareldsungen werden unter dem Begriff
»Enterprise Ressource Planning (ERP)« zu-
sammengefasst. GroBe Unternehmen betrei-
ben in der Regel mehrere ERP-Systeme, die
nicht unbedingt miteinander kompatibel sind.
Der Grund liegt haufig in dezentralen Ent-
scheidungsstrukturen, die in Abhangigkeit von der funktio-
nalen, regionalen oder geschaéftsfeldorientierten Organisa-
tionsstruktur sowie unterschiedlicher Beschaffungszeitpunk-
te zu der EinfUhrung unterschiedlicher ERP-Systeme geflhrt
haben. Es ist gegenwartig eine der vorrangigen Aufgaben der
[T-Abteilungen groBer Unternehmen, die Integration der vor-
handen ERP-Anwendungen als Voraussetzung fur weiterrei-
chende E-Business-Ldsungen herzustellen.

Die externe Vernetzung zwischen unterschiedlichen ERP-An-
wendungen erfolgt gegenwértig hauptséchlich durch EDI-Ver-
bindungen (vgl. Abb. 5). Aufgrund des hohen Investitions-
und Implementierungsaufwandes von EDI-Systemen werden
sie in der Regel nur in der Serien- und Massenproduktion zwi-
schen Herstellern, Zulieferern, Logistik und Handel eingesetzt.
Die Internettechnologie hingegen erweitert entscheidend die
Vernetzbarkeit von Unternehmen, da sie einen einheitlichen,
offenen Ubertragungsstandard und standardisierte Dienste
und Formate (z.B. WWW, URL, XML) beinhaltet, die mit ei-
nem relativ geringen unmittelbaren Investitionsaufwand ge-
nutzt werden kdnnen. Dadurch kénnen alle Unternehmen un-
abhangig von der GréBe des Transaktionsvolumens und der
vorhandenen IT-Infrastruktur ihre Computersysteme mitein-
ander verbinden. Auch intern kénnen prinzipiell alle Ge-
schéaftsprozesse eines Unternehmens durch Internetanwen-
dungen unterstitzt und abgebildet werden.

Mittlerweile existieren auf dem E-Business-Markt fir nahezu
alle Geschéaftsprozesse entsprechende Softwareldsungen. Je
nach Anbieter decken die einzelnen Ldsungen betriebliche
Ablaufe in unterschiedlicher Intensitat und Breite ab. Die Unter-

1 Die Verknlpfung unterschiedlicher EDV-Systeme und -anwendungen in
einem Unternehmen wird als »Enterprise Application Integration (EAl)« be-
zeichnet.

Lieferanten Hersteller Kunden

Entwicklung Finanzen/ Controlling

Beschaffung Produktion  Logistik Vertrieb/ Service

Wissenskommunikation Personalwesen

[ [ [ [
Kollaborative Produktentwicklung/ Produktlebenszyklus-Management

Kundenbeziehungs-
management

Unternehmensressourcen-
management

Lieferantenbeziehungs-
management

Logistik/ Supply Chain Management

| 1 1

> @ ERP =  ERP » (ERP
EDI - -~ ,/ EDI _
| Ty B <«B |

Enterprise Application Integration (EAI)

ERP: Enterprise Ressource Planning-System EDI: Electronic Data Interchange

Quelle: ifo Institut fiir Wirtschaftsforschung.

schiede resultieren dabei auch aus unterschiedlichen Vor-
stellungen Uber organisatorische Strukturen und Ablaufe. Die
Terminologie einzelner E-Business-Anwendungen und -tools
ist uBerst vielféltig und resultiert primar aus den verschie-
denartigen Konzepten und Marketingstrategien von Soft-
wareanbietern und Beratungsunternehmen. Auch im wis-
senschaftlichen Bereich existiert ein groBer Begriffsplura-
lismus. Ein einheitlich akzeptierter Begriffsapparat, der sich
in Wissenschaft und Praxis durchgesetzt hat, ist gegenwar-
tig noch nicht verfigbar. Im Folgenden wird die Vielzahl von
E-Business-Anwendungen in Industrieunternehmen unter funf
Begriffen zusammengefasst und analysiert (vgl. Abb. 5):

o [ jeferantenbeziehungsmanagement
Unter Lieferantenbeziehungsmanagement wird die Pla-
nung, Realisierung und Kontrolle betrieblicher Beschaf-
fungsprozesse unter Nutzung internetbasierter Techniken
verstanden. Mit dem Begriff kommt zum Ausdruck, dass
bei der Reorganisation des Beschaffungsprozesses nicht
nur die operativen Bestellvorgénge (Bestellwesen) bertick-
sichtigt werden, sondern auch die strategische Optimie-
rung der Lieferantenbeziehungen (Lieferantenmanagement)
sowie die Beschaffung von Guternim Rahmen logistischer
Konzepte, und somit alle beschaffungsrelevanten Prozes-
se einbezogen werden (vgl. Ubersicht 2).
e Supply Chain Management

Unter Supply Chain Management (SCM) versteht man
die integrierte Planung, Steuerung und Kontrolle aller in
einem Wertschopfungsverbund befindlichen internen und
externen logistischen Prozesse (Kriiger und Steven 2000).
SCM-Lésungen sind nicht génzlich neu. Neu im Zu-
sammenhang mit gegenwartig diskutierten und geplan-
ten E-Business-L&sungen ist die informatorische Ver-
netzung moglichst aller relevanten Lieferantenstufen. Die-
se Vision ist erst durch die Internettechnologie mdéglich
geworden.
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Ubersicht 2
Beschaffungsprozesse und E-Business-Anwendungen

Prozessphasen E-Business-Anwendungen
(Beispiele)

1. Strategischer Einkauf

Bedarfsermittiung

Beschaffungsmarktanalyse Lieferantenrecherche

Lieferantenbewertung Lieferanten-

Gestaltung Lieferantenportfolio Informationssysteme,

Lieferantenreporting/-benchmarking E-Sourcingsysteme

2. Operativer Einkauf Einkaufsportale

Ausschreibungsvorbereitung e-Request for Quotation(RfQ)

Angebotsverhandlung e-Bidding

Preisverhandlung e-Auctioning

Bestellabwicklung E-Mail, E-Shop-Bestellung

Lieferliberwachung e-Catalogs, e-Ordering

Bezahlung Systeme

Quelle: ifo Institut fur Wirtschaftsforschung

e Kollaborative Produktentwicklung

zentralen Unternehmensressourcen Perso-
nal, Kapital/Finanzwesen und Wissen. Ziel ist
dabei, die Kommunikation im Hinblick auf
diese Ressourcen zu intensivieren und gleich-
zeitig effizienter zu gestalten. Kommunika-
tionsmedien sind dabei das Intranet fur die
innerbetrieblichen Anwendungen sowie das
Internet fUr die Kommunikation mit externen
Akteuren.

Effizienzorientierte E-Business-
Strategien dominieren

Wie insbesondere die Befragung in den
Unternehmen ergab, haben die verfolgten
E-Business-Strategien zwei Zielrichtungen:
Zum einen soll die Effizienz betrieblicher Ab-
laufe verbessert und zum anderen der Kun-
dennutzen gesteigert werden. Durch inter-
ne und externe Vernetzung sollen Kosten ge-

Im verarbeitenden Gewerbe werden Entwicklungsauf- ~ senkt und Kundenpréferenzen geweckt werden. Der
gaben immer stérker auf externe Lieferanten und Dienst-  Schwerpunkt liegt dabei auf der Rationalisierung von Pla-
leister verlagert. Dadurch entstehen Schnittstellenim Ent-  nungs-, Kommunikations- und Transaktionsprozessen. Die
wicklungsprozess, die zu Transaktionskosten fihren. Zahl-  von vielen Internetfirmen genahrte Erwartung, der Anschluss
reiche Softwareanbieter bieten mittlerweile Programme  an das weltweite Netz kdnne zusatzliche neue Markte im
an, die auf der Grundlage des Internetprotokolls die tiber-  Inland und Ausland erschlieBen und fihre zu Umsatzzu-
betriebliche Zusammenarbeit unterschiedlicher CAD-und ~ wéchsen, findet bislang keine empirische Entsprechung.
Entwicklungstools erméglichen (Collaborative Product — E-Business-Projekte sollen sich stattdessen moglichst
Development). Dadurch soll der Datenaustausch be-  schnell Gber Kostensenkungen bzw. Zeiteinsparungen amor-
schleunigt werden sowie die Projektdokumentation und  tisieren sowie Planungsinformationen und Orientierungs-
das Projektmanagement verbessert werden. wissen zur Verfligung stellen. Sie sind bislang selten Grund-

e Kundenbeziehungsmanagement/Customer
Relationship Management

Das Customer Relationship Management Ubersicht 3
(CRM) befasst sich mit der Planung, Re- Ausgewihlte Vertriebsprozesse und E-Business-Anwendungen
alisierung und Kontrolle betrieblicher Ver-
triebsprozesse (vgl. Ubersicht 3). Zentra- Prozesse E-Business-Anwendungen (Beispiele)
le Elemente sind zum einen Online-Kata-
logsysteme, mit denen Kunden direkt be- 1. Marketing ,
. . Kundenkommunikation CRM als Kundenbeziehungsmanagement
stellen kdnnen. Zum anderen geht es bei Public Relations Homepage
CRM-Systemen darum, Informationen Vertriebsportal
{iber Kunden und deren Informations- und Gall-Centre
. Kampagnenmanagement CRM-Analysetools
Bestellverhalten automatisch zu sammeln
und fUr die Entwicklung von Marketing-
trateqi ie fiir individualisierte Mar- 2. Verkauf
strategien sowie Tur Indiviaualisierte iar Bestellabwicklung E-Sales, Online-Shop
ketingaktionen zu nutzen. Verkaufsunterstiitzung Produktkonfiguratoren, Operative CRM-Tools
e Management der Unternehmens- Preisfindung Auktionstools
Call-Centre
ressourcen
Neben den Geschaftsprozessen in den 3. Service Ersl,atzteillkataloge
. . . . . eleservice
vertikalen betr!ebllchen Funktionsberei- Telewartung
chen werden in den Unternehmen zu- Beschwerdemanagement
Call-Centre

nehmend auch Querschnittsfunktionen

durch neue luK-Anwendungen unter-
stitzt. Im Mittelpunkt stehen dabei die
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Quelle: ifo Institut fur Wirtschaftsforschung.
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lage von Strategien zur direkten Ausweitung
des Umsatzes. Ein wesentlicher Grund hier-
fUr liegt sicher darin, dass Geschéfte zwi-
schen Unternehmen immer noch priméar er-

Ubersicht 4
Kriteriengewichtung fiir die Lieferantenbewertung
bei der DaimlerChrysler AG

fahrungs- und vertrauensbasiert auf der

Grundlage personlicher Kommunikation und Technologie- und Entwicklungskompetenz 25%
fachlicher Kompetenzzuweisung getatigt Qualitdtskompetenz, Umweltkompetenz 15%
werden und Online-Shops und elektronische Produktionskompetenz , . 10%
.. . B L N Unternehmensstrategie, Wirtschaftliche Stabilitat 10%
Marktplatze nicht Uber hinreichend adaqua- Prozesskompetenz bei allen betrieblichen Prozessen* 10%
te Mechanismen der Vertrauensbildung ver- Globalisierungsaktivitaten 10%
fligen. Management- und Personalqualitat, Aus- und Weiterbildung 10%
Logistikkompetenz, Belieferung* 5%
Vorlieferanten-Management* 5%
Herausforderungen und Chancen fiir Stand 1999
die Zulieferindustrie * Direkte E-Business-Relevanz

Quelle: Lieferant von Daimler Chrysler.

Die Internettechnologie wird den langjahri-

gen Outsourcing-Trend in der Industrie wei-

ter antreiben. Der Grund liegt darin, dass Internetprozesse
relativ weitgehend standardisiert sind, so dass die informa-
torische Vernetzung raumlich verteilter und technisch unter-
schiedlich ausgestatteter Unternehmen aus wirtschaftlicher
Sicht erheblich erleichtert wird. Die Problematik arbeitsteili-
ger Produktion liegt neben den verminderten Steuerungs-
und Einflussmdglichkeiten vor allem in der Beschrénkung
der direkten, zeithahen Kommunikation und der wachsen-
den Bedeutung logistischer Funktionen. Durch die Bildung
webbasierter Netzwerke kdnnen die dadurch entstehenden
Transaktionskosten jetzt deutlich gesenkt werden, so dass
die Nachteile arbeitsteiliger Strukturen reduziert werden und
die Vorteile starker zum Tragen kommen. Dies wird auch
die Verlagerung informationsintensiver Funktionen auf ex-
terne Lieferanten weiter intensivieren.

Die Wirkungen, die von dieser Entwicklung auf die Zulie-
ferunternehmen ausgehen, sind in ihrer Richtung zun&chst
nicht eindeutig. Einerseits wird durch die erhdhte Markt-
transparenz und die verminderten technischen Restriktio-
nen fur den Abnehmer der Wechsel des Lieferanten er-
leichtert. Andererseits fuhrt die anhaltende Verringerung der
Wertschoépfungstiefe beim Abnehmer dazu, dass auf die
Lieferanten immer groéBere Teile der Produktverantwortung
Ubergehen und dadurch die Abhangigkeit des Endprodukt-
herstellers zunimmt. Die dadurch entstehenden Informa-
tionsasymmetrien und Vertragsverletzungsgefahren las-
sen sich letztlich nur durch langfristige, stabile und ver-
trauensvolle Liefernetzwerke auf ein 8konomisch akzepta-
bles Mal3 begrenzen. Dadurch durften zumindest bei kom-
plexen, nicht standardisierbaren Gutern und Dienstleistun-
gen die Verminderung der Wechselkosten beim Kunden
durch das Erfordernis vertrauensvoller und zuverléssiger
Beziehungen kompensiert werden. Aufgrund dieser Ent-
wicklungen kann die Zulieferindustrie in ihrer Gesamtheit
zukinftig zu den Gewinnern der zunehmenden Arbeitstei-
lung gehdren. Die Fahigkeit, netzwerkbasierte Prozesse zu
beherrschen und organisatorisch wie technisch »netz-

werkfahig« zu sein, ist dabei in Zukunft ein entscheidendes
Kriterium fUr die Lieferantenauswahl in der Industrie. Das
in Ubersicht 4 zitierte Beispiel aus der Automobilindustrie
zeigt, dass im Jahr 1999 bei dem genannten Hersteller Kri-
terien mit direkter E-Business-Relevanz bereits mit einem
Gewicht von 20% in die Lieferantenbewertung eingegan-
gen sind.

Ein neuer webbasierter Transaktionsprozess, auf den sich
Industrielieferanten kinftig verstarkt werden einstellen mis-
sen, sind beispielsweise Kauf-Auktionen (reverse auctions)
der Kunden. Was sich gegenwaértig vor allem in der Auto-
mobilindustrie durchsetzt, wird auch in anderen Industrie-
zweigen Verbreitung finden: Preisverhandlungen in Form von
Online-Auktionen. Online-Auktionen stellen an die Kosten-
rechnung wie an die Entscheider im Vertrieb der liefernden
Unternehmen vollig neue Herausforderungen. Nur wer Uber
ein Kalkulationssystem verflgt, das in der Lage ist, Preis-
untergrenzen und Deckungsbeitrége in Abhangigkeit von
den vorhandenen Kapazitten jederzeit genau zu bestim-
men, wird in der Lage sein, im Rahmen zeitlich eng be-
grenzter Auktionen taktisch richtig zu entscheiden. Dessen
ungeachtet wird sich der Druck auf die Margen weiter er-
hdhen. Das hat zur Folge, dass die Lieferanten ihrerseits
bei ihren Vorlieferanten Auktionen als Beschaffungsform
durchsetzen werden.

Der Produktpreis wird dartiber hinaus auch von der Qua-
litat des Supply Chain Managements und anderer Prozes-
se abhangen. Wenn Kunden zahlreichere, bessere und ak-
tuellere Planungsinformationen zur Verfiigung stellen, er-
warten sie auch rationellere Entwicklungs-, Beschaffungs-,
Fertigungs- und Logistikprozesse beim Lieferanten. Die dar-
aus resultierenden Kostenvorteile missen im Wettbewerb
zu einem erheblichen Teil an den Kunden weitergegeben
werden. Die Beherrschung der internen und externen Ge-
schaftsprozesse wird somit immer entscheidender fUr die
Wettbewerbsfahigkeit der Mitglieder in arbeitsteiligen Wert-
schdpfungsnetzen.

56. Jahrgang - ifo Schnelldienst 6/2003
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Bislang nur begrenzte Disintermediations-
potentiale

Betrachtet man die bisherigen E-Business-Aktivitaten der
Industrie im Vertriebsbereich, so sind bislang gravierende
Ausschaltungstendenzen des institutionellen Handels (Dis-
intermediation) nicht feststellbar. Obwohl durch den direk-
ten Online-Vertrieb an den Endkunden erhebliche Kosten-
senkungseffekte erzielt werden kénnen, wollen die befrag-
ten Unternehmen der Automobilindustrie und des Maschi-
nenbaus an ihren bisherigen Vertriebsstrukturen prinzipiell
festhalten. Wesensbestimmende Merkmale der Produkte
(z.B. Erklarungsbeduirftigkeit) und Unsicherheit hinsichtlich
der Kundenakzeptanz spielen hierbei eine wichtige Rolle.
DarUber hinaus beinhaltet eine Direktvertriebsstrategie fur
die Hersteller weitere erhebliche Risiken. Ein substitutiver
oder paralleler Online-Vertrieb kann direkt oder auf Dauer zu
einem Verlust der Handelspartner fuhren. Leistungsfahige
Handelspartner erflllen aber wichtige distributive Aufgaben,
die dann zu jeweiligen Kosten entweder vom Hersteller selbst
oder von anderen Dienstleistern erbracht werden mussen.
Der Einstieg in den Online-Vertrieb ist auBerdem mit hohen
Investitionen in die IT-Infrastruktur und in organisatorische
Verénderungen verbunden, die zu hohen Amortisationszei-
ten fuhren. Die entscheidende Frage durfte aber sein, ob
beim elektronischen Vertrieb der fir jeden Produzenten wich-
tige unmittelbare Zugang zum Endkunden und vor allem
die Bindung des Kunden an das Unternehmen bzw. das Pro-
dukt erreicht werden kann.

Als Fazit ist festzuhalten, dass der Online-Vertrieb auf ab-
sehbare Zeit vor allem bei standardisierten und preisreagi-
blen Industriegttern eine Rolle spielen wird. Aufgrund von
Rationalisierungsvorteilen durfte langerfristig bei solchen Pro-
dukten der Online-Vertrieb in einem evolutiondren Prozess
tendenziell zunehmen. Bei komplexen und erklarungsbe-
durftigen Gutern werden Absatzmittler weiterhin ihre Be-
deutung behalten. Sie werden aber in Zukunft umfassend
in herstellerseitige B2B-Prozesse integriert werden, um die
Vertriebsprozesse insgesamt effizienter zu gestalten und um
zu erreichen, dass der Hersteller starker als bisher den Zu-
gang zu Endkundeninformationen im Rahmen von Custo-
mer-Relationsship-Management-Systemen erhalt.

E-Business in kleinen und mittleren
Unternehmen

Lange Zeit hat man den Nutzen von E-Business-Losungen
fUr kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor allem darin
gesehen, dass sie durch Internet und elektronische Markt-
platze leichter Zugang zu neuen Kunden, insbesondere im
Ausland, erhalten und dadurch Umsatz und Ertrage deut-
lich ausweiten kdnnen. Diese Erwartungen sind bislang nicht
erflllt worden, weil die meisten Marktplatze diese Funktio-
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nen nicht erfullen konnten und die Kontaktanbahnung zwi-
schen Unternehmen Spielregeln gehorcht, die Marktplatze,
zumindest bisher, nicht berticksichtigen kénnen. Der priméare
Nutzen von E-Business-Anwendungen liegt auch bei mittel-
standischen Betrieben in der Rationalisierung von internen
und externen Geschaftsprozessen und nicht bei direkten
Umsatzsteigerungen.

Den relativ hohen Investitionsaufwand bei E-Business-An-
wendungen kdnnen diese Betriebe dadurch reduzieren, dass
sie Kooperationen mit anderen Anwendern eingehen oder
spezifische Software-Dienstleistungen von Marktplatzen nut-
zen. Was den Mangel an qualifiziertem eigenen IT-Personal
betrifft, so mussen kleinere Firmen eine strategische Ent-
scheidung treffen: Es wird im kommenden Zeitalter der Netz-
werk-Wirtschaft immer schwerer werden, ein Unternehmen
ohne internes technisch-organisatorisches Know-how auf
dem Gebiet des Informations- und Netzwerkmanagements
zu fuhren. Die Beschéaftigung von eigenem, betriebswirt-
schaftlich orientiertem [T-Personal wird deshalb fur die Wett-
bewerbsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen unab-
dingbar, auch und gerade weil sich ein sehr unlbersicht-
licher Markt externer luK-Dienstleistungen etabliert hat, des-
sen effiziente Nutzung intensives, eigenes Know-how er-
fordert. Auch das temporéare Engagement externer Berater
sowie WeiterbildungsmaBnahmen auf dem Gebiet des
E-Business werden in Zukunft Voraussetzung fur die Si-
cherung und den Ausbau der eigenen Leistungs- und Wett-
bewerbsféhigkeit sein.

Sind diese internen Voraussetzungen gegeben, werden klei-
ne und mittlere Unternehmen in &hnlicher Weise von E-Busi-
ness-Anwendungen profitieren kdnnen wie GroBunterneh-
men. Aufgrund der Outsourcingtendenzen sind KMU schon
heute in vielen Industriebranchen Teil eines Liefernetzwer-
kes. Die informationstechnischen Impulse kommen dabei
oftmals von marktstarken Kunden und Lieferanten. Wer-
den diese Impulse und Chancen proaktiv aufgegriffen, kann
die Wettbewerbsfahigkeit gesichert oder sogar ausgebaut
werden. Als Fazit kann festgehalten werden, dass die Dif-
fusion der neuen luK-Techniken nicht zu einer Gefahr fur
mittelstandische Unternehmen wird; nicht die groen Unter-
nehmen werden verstérkt die kleinen dominieren, sondern
die technisch-organisatorisch Fortschrittlichen die Zurtick-
gebliebenen.

Neue Dienstleistungen durch E-Business?

Neue Dienstleistungen, bzw. Geschaftsfelder, die durch
E-Business entstehen, kénnen neben Beratung, Software-
und Hardwareentwicklung vor allem in die Kategorien Con-
nection, Content, Context und Commerce eingeteilt werden
(vgl. Wiedmann 2000). Im Geschaftsmodell Connection wer-
den Mdoglichkeiten zur Nutzung des Internets fiir den Infor-
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mationsaustausch bereitgestellt (Internetzugénge, E-Mail-
adresse). So genannte Content-Modelle befassen sich mit
der Sammlung, Systematisierung und Bereitstellung von be-
stimmten Inhalten (z.B. Bereitstellung von Borsenkursen).
Context-Modelle sorgen flr die Klassifizierung und Syste-
matisierung von im Internet verfigbaren Informationen (z.B.
Suchmaschinen). Commerce-Modelle erméglichen die An-
bahnung, Aushandlung und Abwicklung von Transaktionen
(z.B. Marktplatze). Elektronische Marktplatze kdnnen flr das
B2B-Segment eine SchlUsselfunktion einnehmen und wer-
den deshalb im Folgenden néher betrachtet.

Grundséatzlich lassen sich die B2B-Marktplatze in vertikale
und horizontale Marktplatze aufgliedern. Auf horizontalen
Marktplatzen werden verschiedenartige Produkte und
Dienstleistungen branchentbergreifend gehandelt. Vertika-
le Marktplatze umfassen Produkte und Dienstleistungen ei-
ner bestimmten Branche. B2B-Marktpléatze kdnnen des Wei-
teren in &ffentliche und private Marktplatze unterteilt wer-
den. Offentliche Marktplétze sind rechtlich selbstandige
Dienstleistungsunternehmen, die prinzipiell fir jedes Unter-
nehmen zuganglich sind; private Marktplatze werden da-
gegen von anwendenden Unternehmen selbst betrieben
und dienen hauptsachlich eigenen Zwecken. Im Gegen-
satz zum klassischen Marktplatz ist der elektronische Markt-
platz kein physischer Ort. Es werden hier beliebig viele An-
bieter und Nachfrager durch eine virtuelle Plattform verknUpft,
wobei dieser Marktplatz prinzipiell auf jeder Stufe der Wert-
schopfungskette einer Branche aufgebaut werden kann. Von
der BUndelung von Angebot und Nachfrage, unabhangig
von der jeweiligen geographischen Lage der Unternehmen
(Anbieter, Nachfrager), wird idealtypisch eine erhdhte Markt-
transparenz und damit ein verstarkter Wettbewerb erwar-
tet. Asymmetrische Informationen zwischen den Marktteil-
nehmern werden dabei reduziert, d.h. die einzelnen Unter-
nehmen kénnen die Marktplatze zur umfassenden Gewin-
nung von Marktinformationen und Preisvergleichen nutzen.
Im Optimalfall ist auf einem branchenspezifischen Marktplatz
(z.B. Chemikalien) das gesamte Angebot und die gesamte
Nachfrage des jeweiligen Segments abgebildet. Die Markt-
teilnehmer werden vollstédndig Uber den Markt (die Markt-
preise) informiert. Damit verringern sich die Transaktions-
kosten, z.B. die, die mit dem Zeitaufwand des Preisverglei-
ches von verschiedenen Anbietern verbunden sind. Dadurch
wachst der Druck auf die Produzenten, kostengunstig zu
produzieren. Letztendlich kann das beschaffende Unter-
nehmen einen optimalen Beschaffungspreis auf dem Markt-
platz erzielen.

Nach Angaben von Marktforschungsinstituten sind gegen-
wartig in Deutschland nur 9% der B2B-Marktplatze profita-
bel (vgl. Schubert und Kntiwer 2002). Die Betreiber elektro-
nischer B2B-Marktplatze verlangten bislang im Durchschnitt
Gebuhren in Hohe von 3,5% des gesamten Umsatzes (0.V.
2001). Da beispielsweise bis Anfang 2001 nur 5% der auf

den Marktplatzen gelisteten Unternehmen tatsachlich Pro-
dukte und Dienstleistungen ge- oder verkauft haben, war
bis dahin das realisierte Geschéaftsvolumen bei weitem nicht
ausreichend, um den Marktplatzen realistische Rentabili-
tatsperspektiven zu geben. AuBerdem haben die Betreiber
dem Produktpreis einen zu hohen Stellenwert eingeraumt
und die BerUcksichtigung von Produktqualitat, Service (Lo-
gistikanwendungen, Transaktionsabwicklung, Bezahlung,
etc.) und Lieferterminen vernachléssigt. So waren Ende 2000
weniger als 3% der Internetméarkte in der Lage, Transaktio-
nen online abzuschlieBen. Der anfanglich geringe Erfolg der
elektronischen Marktplatze ist auf Fehleinschatzungen im
Hinblick auf die Bedurfnisse der potentiellen Nutzer, sowie
auf mangelnde Berucksichtigung technisch organisatori-
scher Erfordernisse zurckzufUhren.

Aufgrund der dargestellten Problemlage findet gegenwar-
tig unter den B2B-Marktplatzbetreibern ein Konsolidie-
rungsprozess statt, der zu einem deutlichen Abriicken von
den bisherigen Geschaftsmodellen flihrt und bislang die Zahl
der Marktplatze deutlich reduziert hat. Insgesamt mussen
zukUnftige Marktplatze mehr leisten als die urspriinglichen
Geschéftsmodelle vorsahen. Plattformen, die nur Nachfra-
ge und Angebot zusammenfiihren wollen, aber keinen wei-
teren Service bieten, werden in Zukunft nicht Gberlebensfa-
hig sein. Dementsprechend mussen elektronische Markt-
platze dienstleistungsintensiver werden, verstarkt bran-
chenspezifisches »Know-How« vorweisen und ihren Kun-
den 6konomische Vorteile, wie z.B. Bundelungs- und Ska-
lierungseffekte bieten missen. Fir die Gewahrleistung Uber-
betrieblicher Prozessablaufe missen technologische Schnitt-
stellen geschaffen werden, die es den einzelnen Unterneh-
men erleichtern, sich den technologischen Anforderungen,
die fur die Nutzung elektronischer Marktplatze erforderlich
sind, anzupassen.

Produktivitidts- und Wettbewerbseffekte

Aufgrund ihrer effizienzsteigernden Wirkungen werden die
neuen luK-Techniken nachhaltig zum Produktivitdtswachs-
tum im Verarbeitenden Gewerbe beitragen. Ob es dadurch
zu einer positiven Niveauverschiebung des bisherigen Trend-
wachstums kommt, ist gegenwértig unklar und auch auf ge-
samtwirtschaftlicher Ebene, zumindest was das Ausmal3 be-
trifft, umstritten (vgl. Jorgenson 2001; Gordon 2000). Die
Befragungen der Unternehmen zeigen, dass die Diffusion
der Internettechnologie dem bisherigen, eher evolutionéren
Muster folgt, wie es in der Vergangenheit fur die Verbrei-
tung der luK-Technik zu beobachten war. Eine schlagarti-
ge, rasche Verbreitung ist vor allem deshalb unwahrschein-
lich, weil der Realisierung der vorhandenen Potentiale hdu-
fig erhebliche Diffusionshemmnisse entgegenstehen, die die
schnelle Durchdringung der Technik verhindern. Hierzu ge-
hdren insbesondere die noch haufig fehlende Reife der je-
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weiligen Softwareldésungen und die Notwendigkeit »kom-
plementérer Innovationen«. Letzteres bedeutet, dass erst
durch ausreichende komplementére Investitionen der Nut-
zen von E-Business-L&sungen in den anwendenden Unter-
nehmen zum Tragen kommt und entsprechende Produkti-
vitats- und Umsatzgewinne erzielt werden. Erforderlich sind
nicht nur Investitionen in Hard- und Software, sondern auch
in die Vlerdnderung organisatorischer Strukturen und Pro-
zesse. Wesentliche Voraussetzung fur den Einsatz von Ver-
netzungstechnologien ist des Weiteren die Anwendung kom-
patibler Standards. Gerade der letztere Aspekt dirfte die ra-
sche Verbreitung Uberbetrieblicher E-Business-L&sungen
bremsen. SchlieBlich dirfen auch die diffusionshemmenden
Wirkungen nicht unterschatzt werden, die von der man-
gelnden Bereitschaft der betroffene Beschéaftigten und Fuh-
rungskraften gegenuber neuen Strukturen und Prozessen
in den Unternehmen ausgehen. Erst wenn der erforderliche
komplementare Wandel vollzogen ist, kdnnen auch die er-
warteten Kosten- und Ertragseffekte der neuen Techniken
realisiert werden. In den erfolgreichen Unternehmen wird
es mit zeitlicher Verzégerung durch die steigende Produk-
tivitdt zun&chst zu einem Kapazitadtswachstum der Human-
ressourcen kommen. Bei stagnierendem Output fuhrt dies
zu einer Reduzierung von Arbeitsplatzen in den betroffenen
Firmen und Sektoren. Gleichzeitig wird sich aber die Be-
schaftigtenstruktur zugunsten héher qualifizierter Tatigkei-
ten verandern, da die verbesserte Informationstransparenz
zu einer Ausweitung planerischer und dispositiver Arbeiten
fOhren wird.

Doch selbst wenn durch die Anwendung des Internet die
betriebliche Effizienz gesteigert werden kann, entsteht da-
durch noch kein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil. Dieser
wurde erst dann eintreten, wenn es dauerhaft gelange, ei-
nen hoheren Grad an Effizienz als die Wettbewerber zu er-
zielen. Davon kann aber nicht ohne Weiteres ausgegangen
werden, denn sobald ein Unternehmen eine »Best Practice«
realisiert hat, werden die Konkurrenten versuchen, diese zu
imitieren. Dies fUhrt dann zur Wettbewerbskonvergenz —am
Ende tun viele Firmen die gleichen Dinge auf gleiche Weise
(vgl. Porter 2001). Die Charakteristik von E-Business-An-
wendungen erschwert es mehr denn je, luK-bedingte inner-
betriebliche Prozessvorteile zu behalten. In friiheren Stadien
der luK-Technik war die Entwicklung neuer Anwendungen
oft kompliziert, zeitraubend und extrem teuer. Das machte
es nicht einfach, Uberhaupt einen luK-Vorteil zu erlangen,
aber dadurch entstand auch ein gewisser Schutz vor schnel-
ler Imitation. In Zukunft werden nahezu alle Unternehmen
ahnliche E-Business-Anwendungen realisieren, die in der
Regel auf standardisierten Programmpaketen externer Soft-
warehduser beruhen. Umso wichtiger wird es werden, ori-
ginare, ggf. internetgestutzte, Marktstrategien zu verfolgen
und Leistungsnetzwerke zu kntpfen, die einen einzigartigen
Kundennutzen bieten. Eine solche Strategie sollte umfas-
send sein, indem die relevanten betrieblichen Funktionen in

ifo Schnelldienst 6/2003 - 56. Jahrgang

ein Uberbetriebliches, sich selbst verstarkendes Netzwerk
eingebettet sind. Ein Wettbewerber, der eine solche Strate-
gie nachahmen mdochte, mUsste das gesamte System ko-
pieren und nicht nur einzelne Leistungsmerkmale oder MaB-
nahmen.

Zusammenfassung

Die Krise, in der sich viele internetbasierte Software- und
Dienstleistungsfirmen seit dem Boérsencrash des Jahres 2000
befinden sowie viele unerflllte Erwartungen investierender
Anwender haben zu einer deutlichen Ernlchterung hin-
sichtlich des 6konomischen Nutzens der Internettechnolo-
gie gefuhrt. Dennoch befassen sich viele Unternehmen
weiterhin mit den moglichen Anwendungen dieser Technik
im Rahmen ihrer Geschéaftsprozesse. Im Unterschied zu fri-
her werden aber die ins Auge gefassten Projekte wesent-
lich kritischer auf inren Nutzen hin untersucht und vor allem
die organisatorischen Voraussetzungen fur eine erfolgreiche
Implementierung stérker bertcksichtigt. Nach den vorlie-
genden Statistiken liegen deutsche Firmen im internationa-
len Vergleich hinsichtlich der Anwendung von E-Business-
L&sungen mit an fUhrender Position. Anwendungsziele sind
in erster Linie die Reduzierung von Kosten und von Pro-
zesszeiten. Durch die Internettechnologie wird die Zunah-
me arbeitsteiliger Wertschdpfungsprozesse auch kunftig wei-
ter unterstitzt werden. Eine verbreitete Zunahme von Dis-
intermediationsprozessen zeichnet sich nicht ab. GroBe
Unternehmen haben aufgrund von Bindelungs-, Standar-
disierungs- und Skaleneffekten Nutzungsvorteile, doch auch
kleine und mittlere Unternehmen kénnen von Internetan-
wendungen profitieren, wenn sie sich aktiv mit der Techno-
logie befassen und sich, wo erforderlich, an kooperativen
L&sungen beteiligen. Die Hoffnung, dass durch die Diffusion
des E-Business ein neuer Dienstleistungssektor entsteht,
hat sich nur teilweise erflllt. Insbesondere die Etablierung
offentlicher B2B-Marktplatze ist in vielen Fallen gescheitert.
Insgesamt ist zu erwarten, dass die Diffusion von B2B-L6-
sungen zum Produktivitatswachstum der anwendenden
Sektoren und damit der Gesamtwirtschaft nachhaltig bei-
tragen wird.
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