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1. Zielsetzung, Methodik und Aufbau des Artikels

Virtuelle Communities (auch Online Communities, virtuelle Gemeinschaften oder Vir-
tual Communities) stellen einen relativ neuen und bisher nur begrenzt erforschten Un-
tersuchungsgegenstand dar. Eine virtuelle Gemeinschaft ist eine Menge von Menschen,
die sich aufgrund eines gemeinsamen Interesses, eines gemeinsamen Problems oder
einer gemeinsamen Aufgabe zusammenfindet und fiir das Interagieren unabhingig von
Zeit und ihrer tatsdchlichen physischen Lokation ist (Leimeister et al. 2002). Der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie (IKT) kommt in diesem Zusammenhang
eine elementare Bedeutung zu, da sie die geforderte Uberwindung von Raum und Zeit
ermoglichen kann (Hakansson/Johanson 1998). Mogliche Anwendungsbereiche von
virtuellen Communities in und zwischen Organisationen reichen vom Gebiet der Kun-
denschnittstellen in Unternehmen (Customer Relationship Management, One-to-One
Marketing (Stolpmann 2000)) iiber den organisationsinternen Wissenstransfer (Com-
munity-Plattformen als Wissensmanagement-Tool, (Schmidt 2000)) bis hin zu neuen
Modellen der Nachfragebiindelung (Armstrong/Hagel III 1995, 1996) und somit virtuel-
len Gemeinschaften als neuen eigenstindigen, IKT-ermoglichten Organisationsformen

mit eigenen Geschifts-, Service- und Betreibermodellen (Hagel III/Armstrong 1997).

Dieser Beitrag analysiert und hinterfragt das Geschiftsmodell virtuelle Community.
Hierzu befasst er sich zum einen mit der theoretischen Fundierung des Geschéftsmo-
dells virtueller Communities anhand bisher in der Literatur anzutreffender Anséitze zum
Geschiftsmodellbegriff und leitet darauf aufbauend ein Metamodell bestehend aus
komplementiren Partialmodellen ab. Zum anderen bietet er anhand von Fallstudien ei-
nen Einblick in die konkrete Umsetzung von Geschéftsmodellen in der Praxis. Basie-
rend auf einem Klassifizierungsansatz zur Systematisierung virtueller Communities
anhand ihrer Stellung in der Wertschopfungskette werden drei exemplarische Praxisbei-
spiele gewdhlt. Dies sind die virtuellen Communities wallstreet:online (als Vertreter

einer Endkunden-Community), Exporterra (als B2B-Community) und KECnetworking
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(als organisationsinterne Community). Thre Analyse erfolgt anhand eines generischen
Architekturrahmens fiir das Geschéftsmodell virtuelle Community und wird mit einer

Bewertung der Geschiftsmodelle abgerundet.

2. Theoretischer Bezugsrahmen
2.1 Darstellung des Begriffs Geschiftsmodell

2.1.1 Betrachtung vorhandener Anséitze in der Literatur

Den Grundstein um die Diskussion iiber die Nutzung des wirtschaftlichen Potentials
virtueller Communities legten die Autoren Hagel III/Armstrong (1997) mit Threr Verof-
fentlichung ,,Net Gain - Expanding Markets through Virtual Communities*. Obwohl
sich seither eine Vielzahl von Autoren mit diesem Themengebiet beschiftigt haben und
in den vergangenen Jahren viele virtuelle Communities mit kommerziellem Hintergrund
entstanden sind, zeigt sich, dass entgegen den euphorischen Prognosen die Geschifts-
modelle in der Praxis hédufig nicht robust gegeniiber wirtschaftlichen Schwankungen
sind.

So kdmpfen heute selbst Communities mit hohen Mitgliederzahlen und lebhaften sozia-
len Strukturen damit, finanzielle Nachhaltigkeit zu erreichen und dadurch ihr Uberleben
zu sichern (Balasubramanian/Mahajan 2001, 104; Panten/Paul/Runte 2001a; Beier
2001, 261). Héufig wird das Scheitern eines Projektes bzw. eines Unternehmens im
Bereich E-commerce dadurch begriindet, dass kein bzw. ein falsches oder unzureichen-
des Geschiftsmodell zugrunde gelegt wurde (Vickers 2000). Angesichts dieser erfolgs-
kritischen Relevanz von Geschiftsmodellen ist es verwunderlich, dass sich viele Unter-
nehmen mit dieser Thematik nur unzureichend auseinandersetzen (Linder/Cantrell
2001).

Obgleich sich in der wissenschaftlichen Literatur eine rege Diskussion um den Begriff
des Geschéftsmodells gebildet hat, mangelt es bisher an einem einheitlichen Verstind-
nis. In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen, wie durch die Nutzung neuer
technologischer Optionen betriebswirtschaftlich tragbare Konzepte entwickelt und be-
schrieben werden konnen. Hierbei werden die Systematisierungsansétze von Timmers,

Wirtz und Alt/Zimmermann dargestellt und beziiglich ihrer Reichweite bewertet.



(a) Definition nach Timmers (1998)

Als Ausgangspunkt dient die Begriffsbestimmung des Geschiftsmodells nach Timmers
(1998), der mit seinem 1998 verdffentlichtem Artikel ,,Business Models for Electronic
Markets* den Grundstein in der Diskussion um die Geschéftsmodelle im E-commerce
gelegt hat. Der Autor verwendet hierbei einen Strukturierungsansatz mit dessen Hilfe
ein Unternehmen, unabhidngig von seinem Betitigungsfeld bzw. Unternehmenszweck in
Partialmodellen systematisch betrachtet werden kann. Ein Geschiftsmodell ist nach
seiner Definition eine Architektur fiir Produkt-, Service- und Informationsfliisse, ein-
schlieBlich der Beschreibung der Akteure mit ihren jeweiligen Rollen, der Gewin-

ne/Leistungen fiir die verschiedenen Akteure und der Einnahmequellen.

Zusétzlich zu diesem Architekturansatz mit den aufgefiihrten deskriptiven Elementen
empfiehlt Timmers, das Verhalten eines Unternehmens am Markt, d.h. seine Marketing-
strategie zu betrachten. Mit Hilfe des Marketing(strategie-)modells wird dann ein weit-
reichenderes Verstindnis iiber die Positionierung eines Unternehmens und deren wirt-
schaftliche Tragfahigkeit ermoglicht (Timmers 1998, 4).

Neben diesen Ebenen der Beschreibung eines Geschiftsmodells schligt er zudem einen
systematischen Analyseansatz zur Ableitung von Geschéftsmodellen vor (Timmers
1998, 4). Dies erfolgt anhand der De- und Rekomposition von Wertschopfungsketten.
Beim Begriff der Wertschopfungskette lehnt er sich an den in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur anerkannten Ansatz von Porter an. Fiir die Ableitung des Geschéftsmo-
dells wihlt Timmers ein dreistufiges Schema. Zuerst erfolgt eine Zerlegung der Wert-
schopfungskette in die einzelnen von Porters Ansatz beschriebenen Funktionen. Dar-
authin findet die Bestimmung der Interaktionsmuster statt, die die Auspriagungen ,,1-to-
1, ,,I-to-many* bzw. ,,many-to-1* bis hin zu ,,many-to-many* annechmen kénnen. Ab-
schlieBend werden die einzelnen Elemente unter Einbeziehung des neuen Geschéftsmo-
dells wieder zu einer Wertschopfungskette zusammengesetzt. Aus diesem Ansatz heraus
ist es moglich, potenziell interessante Geschdftsmodelle zu ermitteln und den Aufbau
eines Unternehmens, insbesondere in seinen Kommunikationsstrukturen und in seinen

Informationsfliissen, nach innen und aufen abzubilden.

(b) Definition nach Wirtz (2000)

Wirtz (2000, 82 ff.) betrachtet wie Timmers in seinem Geschéftsmodellbegriff ein Un-
ternehmen aus der Sicht verschiedener Partialmodelle. Er fokussiert sich bei der Dar-
stellung des Geschéftsmodells auf die Abbildung des betrieblichen Produktions- und
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Leistungserstellungssystems einer Unternehmung. Das Geschaftsmodell bildet ab, wel-
che externen Ressourcen in die Unternehmung flieBen und wie diese durch den innerbe-
trieblichen Leistungserstellungsprozess in vermarktungsfahige Informationen, Produkte

bzw. Dienstleistungen transformiert werden (Wirtz/ Kleineicken 2000, 629).

Zur Reduktion der Komplexitédt und vereinfachten Beschreibbarkeit systematisiert Wirtz
(2000, 82ff.) seinen Geschiftsmodellansatz durch die fiinf im Folgenden beschriebenen
Partialmodelle. Diese Untermodelle werden zwar in einer integrierten Geschéftsmo-

dellabbildung dargestellt, konnen aber auch isoliert detaillierter beschrieben werden.

Wettbewerbsmodell

Marktmodell

Nachfragemodell

Geschafts-
modell

Leistungs-
angebots-
modell

Abb. 1: Partialmodelle eines integrierten Geschiftsmodells (Wirtz 2000, 83)

Das Marktmodell ist geméss der beiden Akteursgruppen in das Wettbewerbs- und
Nachfragermodell untergliedert. Das Wettbewerbsmodell untersucht dabei die fiir jeden
Absatzmarkt vorhandenen Strukturen mit den im Wettbewerb stehenden Konkurrenten.
Das Nachfragermodell identifiziert und segmentiert die Kunden des Unternehmens. Es

bildet daher die Grundlage fiir das spétere Leistungsangebotsmodell.

Das Beschaffungsmodell gibt ausgehend von der zu produzierenden Leistung eine U-
bersicht, wie sich die einzelnen Produktionsfaktoren auf die Lieferanten aufteilen.

Das Leistungserstellungsmodell stellt aus 6konomischer Sicht die vorhandenen Giiter
und Dienstleistungen dar und bildet den dazugehorigen Transformationsprozess zu ei-

nem Produktportfolio als Output ab.



Das Leistungsangebotsmodell legt das Leistungsspektrum fest, das den jeweiligen
Nachfragern entsprechend ihrer individuellen Bediirfnisse angeboten wird. Um den un-
terschiedlichen Anforderungen der Kunden gerecht zu werden, ist das Leistungsange-
botsmodell eng mit dem Nachfragermodell verkniipft und bedient die aus einzelnen

Kunden bestehenden Segmente individuell (,,segment-of-one*).

Das Distributionsmodell beschreibt die Art und Weise sowie die Kosten, zu denen
Produkte und Dienstleistungen zum Kunden gelangen und informiert dadurch iiber zeit-

liche und finanzielle Rahmenbedingungen des Transports.

Das Kapitalmodell wird durch eine weitere Untergliederung in das Finanzierungs- und
Erlésmodell ndher spezifiziert. Es gibt Auskunft iiber die finanziellen Ressourcen, die
dem Unternehmen zur Verfiligung stehen und iiber die Art der Refinanzierung. Diesem
Teilmodell misst Wirtz (2000, 85) eine besondere Bedeutung bei, da es insbesondere
bei neuen Geschéftsideen grundlegend tiber deren Tragfdhigkeit entscheidet.

(¢c) Definition nach Alt/Zimmermann (2001)

Einen weiteren Ansatz zur Systematisierung von Geschéftsmodellen stellen Alt/ Zim-
mermann vor. Anhand einer Meta-Analyse existierender Definitionsversuche des Beg-
riffes Geschiftsmodells werden generische Elemente von Geschiftsmodellen identifi-
ziert. Neben der Strukturierung von Geschdftsmodells in vier Partialebenen werden
Rahmenbedingungen identifiziert, die auf die Gestaltung aller Ebenen Einfluss haben.
Folgende Grafik zeigt einen partialanalytischen Ansatz nach Alt/Zimmermann (2001,
7).

Legal Tech-
issues nology

- Goals, vision

Mission - Value proposition
- Actors and governance
Structure - Focus (regional, industry)
- Customer orientation
Processes - Coordination mechanism
- Source of revenues
Revenues - Business logic

Legal and technological
requirements and constraints

Abb. 2: Strukturierungsansatz eines Geschiftsmodells (Alt/Zimmermann 2001, 7)
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Unter der ersten Partialebene (,,Mission*) subsumieren Alt/Zimmermann die strategi-
schen Werte eines Unternehmens, d.h. Vision, strategische Ziele und die ,,Value Propo-
sition®“. Sie sehen dies als die bedeutsamste aller Ebenen an. Die Struktur (,,Structure®)
bestimmt die Rollen und das Verhalten der einzelnen Akteure untereinander sowie ihre
Fokussierung hinsichtlich der Industrie, Produkten und Kunden. Die Prozesse (,,Proces-
ses“) stellen die wertschopfenden Aktivitdten dar und sind der Mission und Struktur
unter- bzw. nachgeordnet, da die Unternehmensprozesse die Konsequenz und Auspré-
gung von Mission und Struktur sind. Die Erlése (,,Revenues®), als vierte Partialebene,
bilden die Basis eines Geschiftsmodells. Sie sind Grundbedingung und finaler Zweck

eines Geschiftsmodells.

Neben den genannten Grundelementen sind zwei Rahmenbedingungen zu betrachten,
die auf die Gestaltung der oben genannten Partialebenen wirken. Rechtliche Rahmen-
bedingungen (,,Legal issues®) konnen bspw. im Bankensektor aufsichtsrechtliche Vor-
schriften sein, die die unternehmerische Vision beeinflussen. Des Weiteren beeinflusst
die verfiigbare Technologie (,,Technology*) die Auspragung und Wahl des Geschifts-
modells. Sie kann bei IT-basierten Geschiaftsmodellen diese sowohl ermoglichen als

auch ihre Entwicklung hemmen.

2.1.2 Gegeniiberstellung und Betrachtung der Reichweite dieser An-
siatze

Bei einem Vergleich der Reichweite der vorgestellten Konzepte beziiglich relevanter
Teilaspekte fiir die Entwicklung innovativer netzbasierter Geschiaftsmodelle wird deut-
lich, dass kein Modell alle Faktoren aufgreift. So bleiben bei den Ansétzen von Tim-
mers und Alt/Zimmermann Wettbewerbsaspekte ausgeblendet. Wenngleich sich Wirtz
sehr detailliert mir der Beschreibung der unterschiedlichen Partialmodelle auseinander-
setzt, findet die strategische Perspektive nur ungeniigend Beriicksichtung. Eine explizite
Berticksichtung rechtlicher und technologischer Rahmenbedingungen findet einzig bei
Alt/Zimmermann statt. Gerade vor dem Hintergrund eines globalen Leistungsangebots
oder gegenwirtigen beschrinkenden technologischen Faktoren erscheinen diese aber

erheblichen Einfluss zu haben.



Timmers (1998) Wirtz (2000) Alt/Zimmermann (2001)
Wettbewerb /- Marktmodell, Wettbewerber | -/-
Strategie Marketing(strategie-) | =/ Mission
modell
Produkt Produkt- und Dienst- | Leistungserstellungsmodell | Prozesse
leistungsmodell Leistungsangebotsmodell
Distributionsmodell
Kunden Akteurmodell Marktmodell, Nachfrager Struktur
Lieferanten Akteurmodell Beschaffungsmodell Struktur
Finanzierung Erlésmodell Kapitalmodell Erlose
(Finanzierung, Erlose)
Rahmenbedin- | _/. A rechtlich
gungen technologisch

Tab. 1: Gegeniiberstellung der Ansitze von Timmers, Wirtz und Alt/Zimmermann

(Quelle: eigene Darstellung)

2.2  Das Geschiftsmodell virtueller Communities als generischer Ar-

chitekturrahmen

Basierend auf der Ubersicht des vorherigen Kapitels werden nun fiinf Partialmodelle fiir
einen integrativen Geschéftsmodellansatz abgeleitet. Priméres Ziel ist hierbei, durch die
Zusammensetzung der unterschiedlichen Partialmodelle die Reichweite der einzeln dar-
gestellten Ansétze zu erweitern und die Partialmodelle in die Wettbewerbskrifte nach
Porter einzubetten. Diese Betrachtung ist insofern fiir die Tragfahigkeit einer Communi-
ty erfolgsentscheidend, da diese Rahmenbedingungen aufgrund ihrer Zugehorigkeit zur
Makroumwelt von Unternehmen fiir sich die Community und fiir alle im Wettbewerb
befindlichen Unternehmen eine identische, nicht-kontrollierbare Variable darstellt. Die
frithzeitige Reaktion auf sich ergebende Potentiale und daraus resultierenden Verdnde-
rungen ermoglicht der eigenen Community ein Differenzierungsmerkmal gegeniiber
dem Wettbewerb.

Die Partialmodelle vom Geschéftsmodell virtuelle Community werden in Form eines
generischen Architekturrahmens graphisch dargestellt. Dieser legt den Rahmen fiir alle
potenziellen Auspridgungen einer virtuellen Community fest. Neben der Architektur
werden zudem die Interaktionsfliisse und die Wirkungszusammenhédnge durch Pfeile
verdeutlicht. Ziel des Architekturrahmens ist die Schaffung eines einheitlichen und
durchgéngigen Beschreibungsrahmens als Basis fiir die theoretische Beschreibung der

Geschiftsmodelle der in den Fallstudien betrachteten virtueller Communities. Je nach



konkreter Auspriagung der Community kann sich diese einzelner Elemente der Partial-
modelle bedienen und entsprechend ihrer Bediirfnisse und Ihrer Positionierung am

Markt zusammenfiigen.

Externes Rahmenmodell

Markt-
bedingungen

Internet-Okonomie

o
Netzeffekte ~ Geschwindigkeit

J

Kritische Masse

Strategieentwicklung

Produkt- und Dienstleistungsmodell

Information als

Produkt Produkte i.e.Sinne

Dienstleistungen

— Akteursmodell

Betreiber

-l ndvidueios Nutzenmodel l-

Operatives Marketing

Rechtliche
Rahmen-
bedingungen

Technologische
Rahmen-
bedingungen

reii=—1
e [—

Teilnehmer Dritte

Individuelles Individuelles
Nutzenmodell Nutzenmodell

$ 3
Direkte Erlose Indirekte Erlése
Kosten-

struktur ‘

Grundfinanzierung ‘

Erlésmodell

Legende:

InteraktionsfluB Wettbewerber

Wirkungszusammenhang |:>

3: Abb. Generischer Architekturrahmen fiir das Geschiftsmodell virtueller Com-

munities (Quelle: eigene Darstellung)

Das bedeutendste Partialmodell bildet das von Timmers genannte Akteursmodell, da er
als Einziger die iiber das eigene Unternehmen hinausgehenden Akteure (z.B. Lieferan-
ten) und im Weiteren deren Nutzenposition betrachtet. Daher steht in diesem Architek-
turrahmen das erweiterte Akteursmodell im Mittelpunkt der Betrachtung. Dies erscheint
insofern sinnvoll, da ein Geschéftsmodell nur dann erfolgreich sein kann, wenn es allen
beteiligten Akteuren einen individuell messbaren Nutzen stiftet. Unabhingig von der
Art und dem Einsatz der virtuellen Community muss das angebotene Portfolio den Nut-
zern einen erkennbaren Mehrwert stiften, aus dem die Akzeptanz und die Attraktivitét
einer Community resultiert. Hierbei kommt dem Betreiber einer virtuellen Community
die strategisch wichtige Aufgabe zu, die operativen MarketingmafBnahmen entsprechend

seiner anvisierten bzw. aktuell vorhandenen Zielgruppe zu optimieren. Das operative
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Marketing untergliedert sich dabei in drei aufeinander aufbauenden Schritten, der Be-
kanntmachung, der Teilnahmeforderung und letztlich dem Aufbau von Loyalitdt. Im
Akteursmodell zeigen sich ebenfalls die wichtigsten Interaktionsfliisse unter den Mit-

gliedern und den kontinuierlichen Austausch zwischen den einzelnen Akteuren.

Der unmittelbare Zusammenhang zwischen dem Akteursmodell, dessen Akteure entwe-
der Originator oder Empfanger von Produkten bzw. Dienstleistungen sind, und dem
Produkt- und Dienstleistungsmodell, das aus der Untergliederung von Timmers ent-
nommen wird, zeigt sich in der optisch gekennzeichneten Uberlappung. Dem Detaillie-
rungsgrad mit Beschaffungs- und Distributionsmodell von Wirtz wird hierbei nicht ge-
folgt, da die Untergliederung ausschlielich bei klassischen Industrieunternehmen von
Vorteil wire. So riickt insbesondere die Distribution beim Geschiftsmodell der virtuel-
len Community in den Hintergrund der Betrachtung, da diese primér iiber das Internet
stattfindet.

Stattdessen erfolgt eine Dreiteilung dieses Partialmodells in Produkte als Information,
Produkte im engeren Sinne und Dienstleistungen. Der Mehrwert virtueller Communities
entsteht durch die Information, die den Mitgliedern in Form einer Kommunikations-
plattform verfiigbar gemacht wird (Krcmar 2000, 227). Diese Informationen stellen be-
reits ein Produkt dar: Sie besitzen einen Wert, da sie fiir Akteure Nutzen stiften und
gehandelt werden konnen. Neben dem Produkt Information bietet das Geschéftsmodell
einer virtuellen Community eine breite Fiille von Moglichkeiten, physische Produkte
einzubinden, wie bspw. den Vertrieb von Biichern durch einen angeschlossenen Buch-
handel. Grundsétzlich konnen alle Akteure einer virtuellen Community zusétzliche pri-

mére oder sekundire Dienstleistungen erbringen.

Das Erlosmodell bildet das Fundament einer virtuellen Community und verfolgt die
Herkunft der einzelnen Erlose. Aufgrund der Relevanz dieses Partialmodells wird expli-
zit auf die von Wirtz beschriebenen Teilbereiche Finanzierung, Erldse im engeren Sinne
und die Kostenstruktur eingegangen. Als wesentlichen Erfolgsfaktor innerhalb dieses
Partialmodells wird die optimale Zusammensetzung unterschiedlicher direkter und indi-

rekter Erlosformen angesehen.



10

Uber diesen drei internen Partialmodellen steht das externe Rahmenmodell. In ihm
subsumieren sich alle Einflussfaktoren, die die Gestaltung und Entwicklung des Ge-
schiftsmodells extern beeinflussen. Dies sind sowohl technologische und rechtliche
Rahmenbedingungen, als auch die Wettbewerber und die Marktbedingungen. Das
Marktmodell, wie es im Ansatz von Wirtz beschrieben, wird folglich in seine Bestand-
teile aufgeteilt. Wiahrend die Nachfrager ins Akteursmodell {ibertragen werden, verblei-

ben die Wettbewerber im externen Rahmenmodell.

Aus dem externen Rahmenmodell leitet das Unternehmen sein Strategiemodell ab. Der
Ausgangspunkt der Unternehmensstrategie ist die Wahl der strategischen Positionierung
einer virtuellen Community gegeniiber bzw. in realen Wertschopfungsketten sowie die
strategische Intention, die mit der virtuellen Community verfolgt wird. Beide Faktoren
determinieren die relevante Zielgruppe, (in)direkte Wettbewerber sowie technologische
und rechtliche Rahmenbedingungen. Aus ihnen leiten sich somit die Eckpunkte ab, in-
nerhalb derer die Unternehmensstrategie detailliert ausformuliert wird. Die priméiren
Management-Herausforderungen sehen Armstrong/Hagel II1 (1996, 138) in der Auffin-
dung der Strategien zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, dem Aufbau und Betrieb
der Community sowie in der Etablierung von Partnerkonzepten. Dabei bietet die Bil-
dung strategischer Allianzen bzw. Kooperationen mit komplementéren Anbietern die
Moglichkeit, den Wettbewerbsdruck dadurch zu vermindern, dass eine breitere Ziel-
gruppe angesprochen und somit die kritische Masse friither erreicht wird. Weitere Syn-
ergien ergeben sich aus der Ausschopfung von Cross—Selling Potenzialen und einer
erhohten Finanz- und Innovationskraft mehrerer Anbieter, die das Risiko des Einzelnen
minimieren (Weiber/Meyer 2000, 291).

2.3 Klassifizierung virtueller Communities nach der Integration von
Wertschopfungsketten

Ebenso zahlreich wie die Definitionen virtueller Communities sind die Auffassungen in
der Literatur, wie und zu welchem Zweck Communities eingesetzt werden. Aus dieser
Vielzahl an Moglichkeiten hat sich ein breites Spektrum diverser Typologisierungsmog-
lichkeiten virtueller Communities gebildet bspw. wie von Zupancic (1999, 44) vorge-
nommen nach der Zielgruppe der Community bzw. anhand der Konsumentenbediirfnis-
se, die die Mitglieder durch ihre Teilnahme befriedigen (Armstrong/Hagel III 1996,
135).
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Um aus der Vielzahl bestehender potenzieller Untersuchungseinheiten systematisch
virtuelle Communities auswiahlen zu konnen, besteht die Notwendigkeit, die verschie-
denen Auspragungen in Form eines Klassifizierungsansatzes darzustellen. Dazu bietet
die Literatur unterschiedliche Vorschlédge, die sich jedoch fiir die Untersuchungsthema-
tik des Geschéftsmodells als nicht optimal erwiesen haben. Insofern wird zur Untersu-
chung des Geschiftsmodells eine Systematisierung anhand der Integration von Wert-
schopfungsketten eingefiihrt. Den Ansto3 zu diesem Ansatz bietet hierbei der Gedan-

kengang von Timmers, ein Geschédftsmodell aus einer Wertschopfungskette abzuleiten.

Ausgangspunkt ist die Uberlegung, dass eine Community, ganz im Sinne von Hagel III/
Armstrong (1997, 20), eine Art Bindeglied ist, das Menschen und Unternehmen zu-
sammenfiihrt. Allerdings wird hierbei der Bindegliedcharakter nicht auf den Marketing-
gedanken eingeengt, sondern auf die Integration von Wertschopfungsketten erweitert.
Das Geschiftsmodell einer virtuellen Community bezieht sich daher weniger auf den
Charakter der Community, sondern darauf, welche realen Wertschopfungsketten bzw.

Kettenbestandteile durch eine virtuelle Community integriert werden.

Dabei lésst sich eine Unterscheidung in drei Grundtypen vornehmen: eine die Wert-

schopfungsketten (1) verbindende, (2) vertiefende oder (3) abschlieBende Community.

2.3.1 Business to Business Communities

Eine verbindende Community dient dazu, Teile einzelner Wertschopfungsketten oder
untereinander abgeschlossene Wertschopfungsketten miteinander zu verkniipfen. Sub-
prozesse oder ineinander {ibergehende Inputprozesse werden durch virtuelle Communi-
ties zusammengefiihrt, indem sich die Teilnehmer der Community zu einem Thema
zusammenfinden, das einerseits den Outputfaktor einer bestimmten Wertschopfungsket-
te darstellt und andererseits als Inputfaktor fiir einen weiteren Subprozess dient.

Folgende Grafik soll diese Input-Output-Beziehungen verdeutlichen:
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Abb. 4: Beispielhafte Darstellung einer verbindenden Community (Quelle: eigene

Darstellung)

Das Beispiel einer Existenzgriinder-Community zeigt, wie anhand einer Community
Wertschopfungsketten verbunden werden konnen. Hierbei sind verschiedene Wert-
schopfungsketten (z.B. Finanzprodukte generieren, Gebdaude erstellen etc.) bzw. mehre-
re Anbieter einer Wertschopfungskette (Bank 1, Bank 2, etc.) miteinander kombinier-
bar. Eine verbindende Community nimmt insofern den Charakter eines Brokers an.
Dabei sind Mitglieder unterschiedlicher Branchen hier aufgrund des gemeinsamen Be-
diirfnisses nach Existenzgriindungsinfos iiber die virtuelle Community miteinander ver-
bunden. Durch den Informationsaustausch konnen die Mitglieder effizient z.B. ,,den
richtigen Venture Capitalisten* oder ,,den optimalen Bautridger* bestimmen, selbst wenn

dieser nicht an der Kommunikation teilnimmt.

2.3.2 Unternehmensinterne Communities

Eine vertiefende Community dient dazu, einzelne Elemente oder eine gesamte Wert-
schopfungskette in sich zu festigen und zu optimieren. Ziel ist es, mit Hilfe einer Com-
munity die Moglichkeit des Austauschs innerhalb einer Wertschopfungskette bzw. in-
nerhalb einzelner Elemente der Wertschopfungskette zu schaffen. Den Rahmen einer
vertiefenden Community bildet dabei ein eindeutig abgrenzbarer Bereich in der Wert-

schopfungskette. Dieser ,,Bereich* kann in zweierlei Dimensionen aufgefasst werden.

Zum einen ist dies eine eindeutig abgrenzbare Funktion bzw. ein Element der Wert-
schopfungskette, die liber mehrere Ketten, oder gegebenentfalls auch iiber mehrere Un-
ternehmen hinweg betrachtet wird. Dies entspricht einer vertikalen Perspektive. Zum
anderen ist aus einer horizontalen Perspektive heraus denkbar, dass der eindeutig ab-

grenzbare Rahmen in der Regel den vom Unternehmen kontrollierten Teil der Wert-
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schopfungskette (im Extremfall die gesamte Wertschopfungskette) betrifft. Die Ein-
schrinkung auf den von einem Unternehmen kontrollierten Teil der Wertschopfungsket-
te begriindet sich aus der Vermutung, dass eine vertiefende Community in horizontaler
Sichtweise iliber Unternehmensgrenzen hinweg eher den Charakter einer verbindenden

Community annimmt.

Folgende Grafik stellt diese beiden Dimensionen dar:

Horizontale Perspektive:
z.B. virtuelle Community zu TQM

Management
Wertschdpfungskette 1
z.B. Finanzsoftware Produkt- Program- Test Vertrieb
entwicklung mierung

Management
Wertschépfungskette 2
z.B. Robotersteuerungen Produkt- Program- Test Vertrieb
entwicklung mierung

Vertikale Perspektive:
z.B. Community liber Test von Software

Abb. 5: Beispielhafte Darstellung einer vertiefenden Community (Quelle: eigene

Darstellung)

Obige Beispiele zeigen, wie mit Hilfe einer virtuellen Community Feedbackschleifen
geschaffen werden, die es ermdglichen, sich iiber unterschiedliche Wertschopfungsket-
tenelemente hinweg (horizontal) bzw. iiber mehrere gleichartige Elemente hinweg (ver-

tikal) auszutauschen und somit ,,best practices” umzusetzen.
b

2.3.3 Business to Consumer (B2C) Communities

Eine abschlieBende Community hat das Ziel, finale Endstiicke von Wertschdpfungsket-
ten mit den Endanwendern des Outputs dieser Wertschopfungsketten zu verbinden. Die
Formulierung ,,finale Endstiicke* fokussiert eine abschlieBende Community auf den
Endaspekt einer Wertschdpfungskette. Sie schlieft daher diejenigen Wertschopfungs-
ketten aus, deren Endpunkte als Input neuer Wertschopfungsketten dienen und die zu-
sammen eine grofle Wertschopfungskette bilden.

B2C Communities tragen im Regelfall einen vertikalen Charakter, d.h. mehrere, vom

Produktionsinhalt her unterschiedliche Wertschopfungsketten werden mit Hilfe einer
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Community zu einem einheitlichen Zweck verbunden. Allerdings sind auch Communi-
ties denkbar, in denen nur die Wertschopfungskette eines einzelnen Unternehmens en-
det.

Das folgende Beispiel verdeutlicht zwei Elemente einer B2C Community:

(1) Die Community ist der verlingerte Endpunkt der Wertschopfungskette. Sie schafft
die Verbindung aus dem kommerziellen, wertschopfenden Sektor hin zum Endkon-
sumenten.

(2) Die Vertriebsstufen der einzelnen Wertschopfungsketten sind nur durch die Ziel-
gruppe verbunden. Sie selbst sind durch die Community per se nicht verbunden.
Vielmehr stehen sie untereinander in einem kompetitiven Verhédltnis um die Gunst
der Mitglieder.

Folgende Grafik verdeutlicht den Regelfall:

Management
Wertschdpfungskette 1 Produkt- Produktion Lager- Vertrieb
z.B. Blcher entwicklung haltung

Management

Wertschépfungskette 2 Produkt- Lager- )
z.B.CD-ROM entW|ckIung>> Produkt|0n> haltung Ve

Community von Endkonsumenten,
z.B. Teenagern

Abb. 6: Beispielhafte Darstellung einer abschlieBenden Community (Quelle: eigene
Darstellung)

Eine Einteilung virtueller Communities nach ihrem Bindegliedcharakter realer Wert-

schopfungsketten bietet eine Reihe von Vorteilen:

(1) Durch den Fokus auf reale Wertschopfungsketten wird der kommerzielle Charak-
ter virtueller Communities betont. Aufgrund der Betrachtung der ein- und gegebe-
nenfalls ausgehenden Wertschopfungsketten ergeben sich fiir den Betreiber einer
Community Ansatzpunkte, diesen Nutzen der Unternehmen (d.h. Betreiber der

Wertschopfungsketten) vergiiten zu lassen.
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(2) Der Ansatz erleichtert die Analyse des Geschiftsmodells einer virtuellen Commu-
nity. Durch die Betrachtung der ein- und ausgehenden Elemente der Wertschop-
fungskette sowie des Bindegliedcharakters der Community ist es moglich, Zielgrup-
pe, Rolle bzw. Nutzen der Akteure, externe Rahmenbedingungen etc. abzuleiten.

(3) Des Weiteren betont der Ansatz den Bindegliedcharakter einer virtuellen Commu-
nity. Eine virtuelle Community kann als ein kreatives Mittel zur Verbindung von
Wertschopfungsketten gesehen werden.

(4) Durch eine Beschriankung auf drei Grundtypen ist der Ansatz universell anwend-

bar. Uberschneidungen bzw. hybride Formen sind eher unwahrscheinlich.

Aus diesen Griinden wird eine Klassifikation virtueller Communities nach der Integrati-

on von Wertschopfungsketten fiir die Auswahl der Fallstudien zu Grunde gelegt.

3. Analyse des Geschiftsmodells bestehender Communities

Bezugnehmend auf dem beschriebenen Klassifizierungsansatz wird fiir jede dargestellte
Auspriagung exemplarisch eine Fallstudie untersucht. Dies sind wallstreet:online (B2C
Community), Exporterra (B2B Community) sowie KECnetworking der Infineon

Technologies AG (unternehmensinterne Community).

Bei der Analyse der betrachteten Geschéftsmodelle handelt es sich um eine Zeitpunkt-
betrachtung (Stand Oktober 2001), deren dynamische Entwicklung lediglich durch ein-
zelne Riick- bzw. Ausblicke angedeutet wird. Fiir die Datengewinnung wurden ver-
schiedene Methoden der Primérforschung in Form von Befragungen und eigenen Beo-
bachtungen angewandt. Des Weiteren wurde von den Firmen zur Verfiigung gestelltes

Sekundirmaterial ausgewertet.

3.1 Fallstudie wallstreet-online

Die Unternehmensgriindung der heutigen wallstreet:online AG (www.wallstreet-
online.de) erfolgte im Januar 1998 mit der Intention eine Informationsplattform fiir bor-

seninteressierte Privatpersonen (semi-professionelle Nutzer) anzubieten.

Das Unternehmen ist in fiinf Geschéftsfelder unterteilt. Im Geschiftsbereich Online
Advertising erfolgt die Koordination aller Marketingaktivititen die selbst oder von drit-
ten Unternehmen auf w:o geschaltet werden. Im Bereich Online Brokerage wird seit
Ende 2000 durch die Tochtergesellschaft wallstreet:online Trading GmbH (www.wo-

trading.de) in Zusammenarbeit mit der schwedischen Bank SEBdirect ein Online Bro-
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kerage angeboten. Im Geschiftsfeld E-commerce werden der Zielgruppe zusitzlich ver-
schiedene finanzaffine Produkte iliber die eigene Finanzplattform angeboten. Hinzu
kommen die Geschéftsfelder Content Licencing & Applications sowie IT-Consulting &
Programmierung. Content Licensing & Applications richtet sich an Geschiftskunden
und befasst sich mit dem Verkauf der in der eigenen Wirtschaftsredaktion entstandenen
Beitrdge zur Borse. Seit April 2001 tritt die 100% Tochtergesellschaft brainwire GmbH
(www.brainwire.de) als Dienstleister im Bereich IT Consulting & Programmierung am
Markt auf.

3.1.1 Externe Rahmenbedingungen

w:o agiert in einem Markt fiir Unternehmensinformationen. Dieser bedient die Borsen-
teilnehmer mit den fiir ihre Investitionsentscheidungen notwendigen Informationen.
Kennzeichnend fiir diesen Markt ist seine hohe Geschwindigkeit, da Informationen na-
hezu zeitgleich weltweit publiziert werden kdnnen und teilweise sogar von IT-Systemen
autonom in Portfolioentscheidungen umgesetzt werden.

Wesentlicher Erfolgsfaktor von w:o ist die Innovatorenrolle im Verhéltnis zu den etab-
lierten Finanzdienstleistungsunternechmen im Internet. Durch den Fokus auf die Com-
munity als Kern des Unternehmens konnten Netzwerkeffekte und exponentielles
Wachstum friih genutzt werden und somit die kritische Masse erreicht werden. w:o
wihlte eindeutig ein gutes ,,Timing* am Markt, denn obwohl die Zielgruppe von Bor-
seninteressierten schon 1998 sehr grof3 war, bestand zu diesem Zeitpunkt noch kein ver-
gleichbares Angebot.

Weiterhin scheint die Benutzerfiihrung und Technologie ein bedeutsamer Differenzie-
rungsfaktor gegeniiber Konkurrenten zu sein. Durch die Eigenentwicklung des Boards
ist es moglich, kurzfristig auf die Bediirfnisse und Wiinsche der Teilnehmer einzugehen

und die Software dadurch kontinuierlich zu verbessern und zu erweitern.

3.1.2 Produkt- und Dienstleistungsmodell

w:o hat sich iiber die Jahre hinweg durch eine kontinuierliche Erweiterung des Informa-
tionsangebots und die Ergénzung neuer Produkte und Dienstleistungen zu einem umfas-
senden Finanzportal entwickelt. Dabei steht die Community als verbindendes Element
im Mittelpunkt und erméglicht in allen Teilbereichen der Website die Moglichkeit einer
Interaktion. Neben den Informationen, die w:o durch das Finanzportal der Community
und den darin stattfindenden Diskussionen beisteuert, wird das Produkt Information

auch durch die Mitglieder in den Chats und Boards generiert.
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3.1.3 Akteursmodell

Der Nutzen, den w:o selbst aus dem Betrieb der Community erzielt, ist im weiteren
Sinne immer ein rein monetérer Nutzen. Einzelne dazwischengelegene Nutzenpositio-
nen, wie bspw. die Generierung von Mitgliederprofilen oder den Aufbau eines Wis-
senspools zum Thema Borse haben daher immer das iibergeordnete Ziel, den Gewinn zu
erhohen.

Der primidre Nutzen der Mitglieder zeichnet sich durch einen schnellen, ortsungebunde-
nen Austausch von Borseninformationen aus. Insbesondere das Kriterium der Schnel-
ligkeit spielt hierbei eine entscheidende Rolle, da durch die allgemeine Borseneuphorie
und das Aufkommen des Neuen Marktes verstirkt auch Mitglieder angezogen wurden,
die versuchen, mit Aktien kurzfristige Gewinne zu realisieren. Konservative, eher lang-
fristig agierende Anleger ziehen ihren Nutzen vorwiegend aus der Gelegenheit, sich mit
anderen Mitgliedern ausfiihrlich {iber Fundamentalanalysen und Geschiftsberichte zu
unterhalten sowie detaillierte Informationsquellen von w:o hinzuzuziehen.

Der Hauptvorteil fiir Dritte, z.B. werbetreibende Unternehmen und Kooperationspartner
liegt in der iiber w:o erreichten Zielgruppe, die fiir jedes an der Borse befindliche Un-

ternehmen potenzielle Investoren darstellt.

3.1.4 Erlosmodell

Wihrend die Grundfinanzierung von w:o iiber drei Venture Capital Geber ermoglicht
wurde, erfolgt momentan die Refinanzierung des fiir die Nutzer kostenlosen Angebots
durch eine Kombination verschiedener Erlosquellen, die jedoch iiberwiegend indirekter
Art sind.

Die Haupteinnahmequelle ist hierbei die Bereitstellung der zielgruppenspezifischen
Plattform an dritte Unternehmen zu Werbezwecken und Investor Relations Arbeit. Die
zweitwichtigste und weiterhin an Bedeutung gewinnende Einnahmequelle ist der B2B
Verkauf von Finanzinhalten und Anwendungen, die zum Grofteil auch auf der eigenen
Website veroffentlicht bzw. im Einsatz sind. Eher untergeordnete Bedeutung haben die
aus Provisionen gewonnenen Einnahmen bzw. die von der Tochtergesellschaft brainwi-
re GmbH erwirtschafteten Einnahmen durch IT Consulting & Programmierung. Direkte
Erlose entstehen w:o lediglich aus den Grundgebiihren fiir die angebotenen Produkte

und Dienstleitungen (Nachrichtenservice und Online Brockerage).
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3.2 Fallstudie Exporterra GmbH

Exporterra GmbH wurde im Oktober 2000, als rechtlich selbststindiges Unternehmen,
aus einer Projektgruppe der BHF-Bank gegriindet. Die Intention war eine Informations-
und Kommunikationsplattform fiir alle, die sich beruflich mit Auflenhandelsthemen
beschiftigen, anzubieten. Initiator ist die BHF-Bank, die bereits Anfang 2000 insbeson-
dere beim Mittelstand aufkommenden Bedarf an zuverldssigen Informationen fiir das

Auslandsengagement erkannt und aufgegriffen hat.

Die B2B Plattform ging am 15. Mérz 2001 online und bietet neben aktuellen Lander-
profilen auch umfangreiche Recherchemdglichkeiten per Datenbankabfrage sowie On-
line-Angebote fiir Exportfinanzierungen, Transportversicherungen und Exportberatung.
Im Mittelpunkt des Geschiftsmodells, das sich von der Umsetzung in einer frithen Pha-
se des Lebenszyklus befindet, steht der Erfahrungsaustausch der Community-Mitglieder

untereinander.

3.2.1 Externes Rahmenmodell

Hinsichtlich des relativ jungen Marktes fiir Exportdienstleistungen im Internet sah sich
Exporterra bei der Griindung wenigen Wettbewerbern ausgesetzt und erhoffte sich bei
einem wachsenden Markt somit eine Vorreiterrolle (,,First-mover-advantage). Ein ver-
gleichbares Informationsangebot, wenn auch mit einer unterschiedlichen Intention, bie-
ten in diesem Bereich urspriinglich staatliche Institutionen an. Diese traditionellen An-
bieter von Exportinformationen, bspw. die IHK bzw. spezielle Zeitschriften, geniefBen

daher ein hohes Vertrauen der Nutzer.

Im Bereich der externen Rahmenbedingungen der Community zeigt sich zudem eine
weitere Barriere. So zeichnet sich die Zielgruppe des Mittelstandes generell durch eine
konservative Haltung gegeniiber den Moglichkeiten einer Community aus. Zum einen
ist dies durch technische Rahmenbedingungen (bspw. veraltete Browser) und Aversio-
nen der Teilnehmer zu begriinden. Daneben besteht eine Unsicherheit im Umgang mit
neuen Medien, Sicherheitsbedenken sowie weitere unternehmensstrategische Aspekte,
die die Mitglieder davon abhalten, an der Community teilzunehmen und ihr Wissen mit

anderen auszutauschen.

3.2.2 Produkt- und Dienstleistungsmodell

Bei dem Produkt- und Dienstleistungsmodell ist eine Beriicksichtigung der fritheren
Phase der Community notwendig. Um moglichst viele Mitglieder von Exporterra tiber-

zeugen zu konnen, kommt insbesondere den von Exporterra angebotenen Informationen
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und Dienstleistungen eine grofle Bedeutung zu. Zur Bereitstellung eines umfassenden
Angebots hat Exporterra daher zahlreiche Kooperationen mit Banken im Bereich der

Exportfinanzierung und mit Versicherungen aufgebaut.

Mit fortscheitender Etablierung der Community werden die Informationen an Bedeu-
tung gewinnen, die von den Mitgliedern in den Foren und Chats bereitgestellt werden.
Insbesondere im Bereich der Lénderinformationen besteht ein grofles Potenzial, durch
die Erfahrungen der einzelnen Mitglieder zusétzlich Insiderinformationen zu gewinnen
und diese durch den Austausch und die Interaktion untereinander zu vermehren.

Die Bereitstellung der technischen Losung der Community und der Informationen als
Produkt stellt die origindre Dienstleistung von Exporterra fiir alle teilnehmenden Akteu-
re dar. Daneben stehen dem Mitglied weitere Dienstleistungen im Bereich von Daten-

bankrecherchen oder der Vermittlung von Experten zur Verfligung.

3.2.3 Akteursmodell

Der Nutzen von Exporterra ist in erster Linie monetéirer Art. Untergeordnete Nutzenpo-
sitionen, wie z.B. der Aufbau von Léanderinformationen sind nur ein Mittel, um dem

Hauptziel, der Gewinnmaximierung, einen Schritt ndher zu kommen.

Die Mitglieder sehen, nach eigenen Angaben, ihren Hauptnutzen in der ausfiihrlichen
Informationsmoéglichkeit im Bereich der Landerinformationen. Dies ist insbesondere
beim Mittelstand erfolgskritisch, da er im Vergleich zu GroBunternehmen nicht auf eine
Niederlassung vor Ort oder internationale Mitarbeiter zuriickgreifen kann. Weiterhin

profitieren die Mitglieder von der kostengiinstigen Recherchemdglichkeit.

Die Kooperationspartner profitieren von der Vermittlung ihrer Dienstleistungen oder
Produkte durch Exporterra. Dies erdffnet ihnen neben einem zusétzlichen Absatzweg

weiterhin den kostengiinstigen Zugang zu einer fiir sie attraktiven Zielgruppe.

3.2.4 Erlosmodell
Die BHF-Bank AG, innerhalb derer auch die Initiierung und erste Entwicklung der Ge-

schiftsidee stattfand, ist der Hauptinvestor von Exporterra. Die Haupteinnahmequellen
waren in der Anfangsphase vorwiegend direkter, transaktionsunabhidngiger Natur in
Form monatlicher Mitgliederbeitridge. Diese Erlose sichern der Community einen plan-
baren, kontinuierlichen Zahlungsstrom. Neben dieser Grundgebiihr entstehen Exporterra

zusitzlich transaktionsabhédngige Erlose im Bereich der Recherche und der Provisionen.
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3.3 Fallstudie KECnetworking

KECnetworking (Knowledge Exchange Networking) ist eine unternehmensinterne
Community der im April 1999 aus der Siemens Halbleiterfabrik entstandenen Infineon
Technologies AG. Die Zielgruppe von KECnetworking sind daher ausschlielich Mit-
arbeiter der weltweit verteilten Produktionsstitten von Infineon. Infineon gehort zu den

zehn fiihrenden und am schnellsten wachsenden Halbleiterherstellern.

3.3.1 Externes Rahmenmodell

Der Markt der Halbleiterindustrie ist trotz seiner starken Schwankungen iiber einen lin-
geren Zeitraum betrachtet durch ein starkes Marktwachstum gekennzeichnet. Aufgrund
des schnelllebigen und sehr kompetitiven Marktes sind bestehende Technologien nicht
notwendigerweise eine Quelle nachhaltigen Wettbewerbsvorsprungs. Die international

zunehmenden Wettbewerbskrifte legen daher verstérkt einen Erfolgsdruck auf Infineon.

Die Notwendigkeit des Einsatzes von KECnetworking, einem Netzwerk mehrerer KEC-
Communities, wurde bei Infineon sowohl aus internen als auch aus externen Rahmen-
bedingungen abgeleitet. Neben dem schnellen und kompetitiven Wettbewerb, sieht sich
Infineon weiteren internen Herausforderungen, gegeniibergestellt. So wurde durch an-
dauernde Restrukturierungsprozesse sowie der Aufbau neuer Produktionsstitten die
Diffusion des weltweit verteilten Wissens iiber informelle, personliche Netzwerke er-
schwert. Dies fiihrte bei dem komplexen und wissensintensiven Produktionsprozess fiir
Chips zu Problemen.

Diese Adressierung eines reales Problems bei Infineon forderte die Akzeptanz von
KECnetworking als Erfolgsfaktor positiv. Dadurch kannte Infineon gewéhrleisten, dass
die notwendige Aufmerksamkeit unter den Mitarbeitern, insbesondere auch des Mana-
gements auf das Projekt gelenkt wurde. Die realisierten Produktivititsverbesserungen
und Erfolge fiihren den Mitgliedern das Potenzial vor Augen und fordern dadurch die

Motivation weiterer Mitarbeiter, sich in einer Community zu engagieren.

3.3.2 Produkt- und Dienstleistungsmodell

Infineon bietet den Community-Mitgliedern auf den zentral editierten bzw. durch Mit-
glieder verdnderbaren Webseiten eine Vielfalt an Informationen, die ihre Arbeit unter-
stiitzen. Wéhrend die Mitglieder bereits bei diesen Elementen die vorgegebenen Web-
seiten durch ihr eigenes Wissen erginzen, erfolgt die Generierung von Informationen
als Produkt seitens der Mitglieder v.a. in den Diskussionsforen zu konkreten Problemen

und Fragestellungen.
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Die Dienstleistung besteht fiir die Mitarbeiter in erster Linie in der Bereitstellung der
Informations- und Kommunikationsplattform zum Wissensaustausch im Intranet sowie
der Organisation der Begleitaktivitdten der Community wie bspw. face-to-face Treffen,
Workshops und Experten-Chats. Hinzu kommt die Ausstattung mit den technischen
Rahmenbedingungen fiir einen kontinuierlichen Wissensaustausch via Email, Telefon-

und Videokonferenzen sowie virtueller synchroner Kollaboration mit MS Netmeeting.

3.3.3 Akteursmodell

Der Nutzen fiir einen Sponsor ergibt sich aus den Ergebnissen der Community, die er
als Gegenleistung erhdlt. Bei KECnetworking hat der Geschiftsbereich einen indirekt
monetidren Nutzen, der sich insbesondere aus der Steigerung der Produktivitdt und Op-
timierung der Produktionsprozesse ergibt. Zudem fordert der Aufbau eines unterneh-
mensweiten Netzwerkes den Wissensaustausch, der eine Vermehrung von Wissen be-

glinstigt.

Der Nutzen der Mitglieder zeigt sich in zweierlei Hinsicht. Arbeitsbedingt erfahren die
Teilnehmer durch die Mitgliedschaft eine Unterstiitzung bei ihrer tdglichen Arbeit. Zu-
dem ergibt sich ein personlicher Nutzen aus der Gelegenheit, innerhalb dieser Gemein-
schaft durch die eigenen Beitrdge und das Engagement eine Reputation zu erwerben und

dadurch die personlichen Karrieremdglichkeiten zu beschleunigen.

3.3.4 Erlosmodell

Die gesamte Finanzierung des Aufbaus, Betriebs und Weiterentwicklung einer CoP
erfolgt iber den Sponsor der Community, der alle anfallenden Kosten der Community
trdgt. Bei Infineon herrscht eine unternehmensinterne Grundhaltung, dass die
Community an sich selbst keine unmittelbaren Erlose erwirtschaften muss, bspw. in
Form von internen Verrechnungspreisen fiir die Inanspruchnahme bestimmter
Leistungen. Eine Wertschopfung der Community erfolgt hingegen durch Erlose im
weiteren Sinne. Diese konnen sowohl durch Kosten- und Zeiteinsparungen bei den
unterschiedlichen Projekten, als auch durch Effizienzsteigerungen der einzelnen
Mitglieder bei ihrer tdglichen Arbeit realisiert werden. Langfristig betrachtet erfolgt
dadurch eine Erh6hung der Profitabilitdt, die sich positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit

der Firma insgesamt auswirkt.
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4. Auswertung der Fallstudien und Uberarbeitung des generischen
Architekturrahmens

4.1 Zusammenfassung und Gegeniiberstellung der Fallstudien

Aus den drei Fallstudien sollen nun die einzelnen Partialmodelle {ibersichtsartig gegen-
iibergestellt werden. Ziel ist es, Merkmale zu identifizieren, die fiir das Geschéftsmodell
virtuelle Community besonders konstituierend sind. Um daraus einen Impuls fiir weitere
Forschungen zu geben, werden die wichtigsten Erkenntnisse in zehn (ungepriifte) The-
sen Uberfiihrt.

4.1.1 Analyse des externen Rahmenmodells

Externes

Rahmenmodell wallstreet:online Exporterra KECnetworking
Marktbedingungen | Hochdynamisch, global %\(/)Illqgfldynamlsch, Hochdynamisch, global

Wenice. cher im Online- Einige, v.a. Offline- Keine Wettbewerber in
Wettbewerber Sek to% ’ aber auch Online- Bezug auf die Communi-

Sektor ty
gg;lllltll;lll)i:din un- x\lfté:tl apierhandelsge- Mittel Mittel
g pap & (BGB, Signaturgesetz) | (Arbeitnehmerrechte)

gen setz)
Technologls?he . Mittel bis stark einen- .
Rahmenbedingun- | Wenig einengend gend Wenig einengend
gen

Tab. 2: Gegeniiberstellung der Ausprigungen des externen Rahmenmodells (Quel-

le: eigene Darstellung )

Beziiglich der Marktbedingungen kann der Riickschluss gezogen werden, dass ein
dynamisches und globales Umfeld das Wachstum begiinstigen.' Hinsichtlich der Wett-
bewerbssituation und der rechtlichen Rahmenbedingungen erlaubt die Analyse je-
doch keine eindeutigen Schliisse. Daher bezieht sich These 1 (T1) auf den ersten Sach-
verhalt:

T1: Je dynamischer und globaler das Wettbewerbsumfeld ist, desto forderlicher wirkt
sich dies auf das Wachstum einer Community aus.

! Hierbei wird unterstellt, dass w:o und KECnetworking zum vergleichbaren Zeitpunkt ein rascheres
Wachstum als Exporterra aufweisen.
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Der vierte Bereich betrifft die technologischen Rahmenbedingungen. Hier zeigt die
Fallstudie Exporterra, dass die Technik-Aversion und -Ausstattung der Nutzer ein be-
deutender ,,Hemmschuh* in der Entwicklung einer Community ist. Insofern wird These

2 aufgestellt:

T2: Je weniger die technologischen Rahmenbedingungen einengend wirken, desto

wahrscheinlicher ist eine positive Entwicklung einer virtuellen Community.

4.1.2 Analyse des Strategiemodells - Teil I: Strategieentwicklung

Die Ubereinstimmung hinsichtlich der strategischen Intention ergibt sich letztlich aus
dem Fokus auf kommerzielle Communities und ist daher kein besonderes Kennzeichen.
Da sich die Zielgruppe mit B2C, B2B und B2E letztlich aus dem vorgegebenen Syste-
matisierungsansatz -ergibt, bietet sie keine besonderen Erkenntnisse.

Strategieentwicklung

wallstreet:online

Exporterra

KECnetworking

Strategische Intention

Kommerzielles Inte-
resse

Kommerzielles Inte-
resse

Kommerzielles Interes-
se

Zielgruppe

B2C

B2B

B2E

Wettbewerbsstrategie

Innovatorenrolle

Innovatorenrolle

N/a

Eingesetzte Techno-

v.a. Eigenentwicklung

v.a. Eigenentwicklung

v.a. Eigenentwicklung

logie

Tab. 3: Gegeniiberstellung der Ausprigungen der Strategieentwicklung (Quelle:
eigene Darstellung)

Bedeutsam ist jedoch die Feststellung, dass dic Wettbewerbsstrategie bei der Griin-
dung eine Innovatorenrolle ist. Dies stimmt mit der herrschenden Meinung im Strate-
giemanagement iiberein, dass ein Unternehmen nicht iiber ,,Mee-too* Strategien in ei-
nen Markt eintreten kann, sondern sich gegeniiber den Konkurrenten differenzieren

muss. Insofern wird These 3 aufgestellt:

T3: Ein Geschéftsmodell muss als Antwort auf die bestehenden und potenziellen Wett-
bewerber innovatorische Ziige tragen (,,First-mover-advantage®), um erfolgreich am

Markt bestehen zu kénnen.

Im Bereich der Technologie zeigt sich ein iliberraschendes Ergebnis. Die drei Unter-

nehmen bevorzugen weitgehend Eigenentwicklungen. Dies steht in Gegensatz zu den
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Empfehlungen von Hagel III/Armstrong (1997b, 190f.), die davon abraten, Technolo-
gien selbst zu entwickeln. Es folgt daher These 4:

T4: Zeitaspekte durch Standardsoftware konnen die Vorteile von Eigenentwicklungen

bei Communities (Bedienerfreundlichkeit, Flexibilitdt in der Anpassung etc.) nicht -

berwiegen.

4.1.3 Analyse des Strategiemodells — Teil II: Operatives Marketing

Operatives Market-

ing wallstreet:online Exporterra KECnetworking
Bekannt- | Medien | Offline und Online Offline Offline und Online
machung | Ayt - Werbung - PR-Arbeit - Virales Marketing
Virales Marketing - Multiplikatoren - Publikationen
Teilnahmeforde- Keine externen Anreize | Kostenlose Logins Intrinsische Motivation
rung
Kundenbindung - Benutzerfreundlich- | -  Befragungen - Integration der
keit - Newsletter Mitglieder
Individualisierung - Individualisierung | -  Reale Treffen
der Information der Information - Vertrauensbilden-
Reale Treffen - Offline- de MaBnahmen
Vertrauensbildende Tétigkeiten
MaBnahmen
Befragungen

Tab. 4: Gegeniiberstellung der Ausprigungen des operativen Marketings (Quelle:

eigene Darstellung)

Besonders auffallend bei der Analyse ist, dass zur Bekanntmachung einer Community
die Mund-zu-Mund-Propaganda einen zentralen Stellenwert einnimmt. Eine Teilnah-
meforderung ergibt sich insbesondere aus der intrinsischen Motivation der Mitglieder.

Diese Erkenntnisse fithren zur These 5:

TS: Unerlésslich fiir die Bekanntmachung einer Community ist der Anstof3 einer Mund-

zu-Mund-Propaganda sowie die Forderung intrinsischer Motivation der Mitglieder.

Die angewendeten KundenbindungsmafBinahmen decken eine breite Skala ab. Die drei
Fallstudien zeigen jedoch ein interessantes Merkmal: Offline-Tétigkeiten (Messen,
Stammtische, Meetings) runden das Konzept der virtuellen Community ab und stellen
offenbar einen haufig verwendeten Aspekt der Kundenbindung dar. Dies wird in These

6 aufgegriffen:



T6: Eine Kundenbindung kann nur {iber eine Vielzahl einzelner MaBlnahmen erfolgen,

deren Mittelpunkt die Integration von realen Treffen der Mitglieder bildet.

4.1.4 Analyse des Produkt- und Dienstleistungsmodells

Produkt- und

Dienstleistungsmodell wallstreet:online Exporterra KECnetworking

Information | Arten Themenaffin Themenaffin Themenaffin

als Produkt | Bedeutung | Hoch Hoch Hoch

Produkte Arten Themenaffin N/a N/a

ieS. Bedeutung | Relativ gering N/a N/a

Dienstleis- Arten gizmenafﬁn und - Themenaffin Themenaffin

tungen - - ——
Tiefe Hoch Mittel Mittel - Niedrig

Tab. 5: Gegeniiberstellung der Ausprigungen des Produkt- und Dienstleistungs-
modells (Quelle: eigene Darstellung)

Bei dieser Gegeniiberstellung zeigen sich zwei Konsistenzen: Zum ersten ist das Ge-
schiftsmodell der virtuellen Community stark dienstleistungsgeprigt. Produkte im
engeren Sinne nehmen in allen drei Fallstudien eine geringe Bedeutung ein. Zum zwei-
ten stehen bislang themenaffine Dienstleistungen im Vordergrund. Die Fallstudie w:o
zeigt, dass ein Trend hin zu themenfernen (aber zielgruppenaffinen) Dienstleistungen
besteht. Daraus folgt These 7:

T7: Das Geschiftsmodell einer virtuellen Community ist primédr dienstleistungsfokus-

siert, und ergédnzt zu themenaffinen auch themenferne Dienstleistungen.

4.1.5 Analyse des Akteursmodells

Akteursmodell wallstreet:online Exporterra KECnetworking
Betreiber Monetérer Nutzen Monetérer Nutzen Monetérer Nutzen
(Gewinne) (Gewinne) (Kosteneinsparung, Effi-
zienz)
Mitglieder Schneller Informati- Zentraler ,,Point of Arbeitseffizienz
onsaustausch Interest™ fiir alle Netzwerk
Zentraler ,,Point of Bereiche Karrieremoglichkeiten
Interest fiir alle an- Kostenersparnis
grenzenden Bereiche Unabhéngigkeit der
Eigene Bediirfnisbe- Informationen
friedigung
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Dritte | Nut- Absatzkanal Absatzkanal Skaleneffekte der
zen - Investor Relation Dienstleister
Arbeit
Imagemarketing
An- Viele Mittel - viele Wenige
zahl

Tab. 6: Gegeniiberstellung der Ausprigungen des Akteursmodells (Quelle: eigene
Darstellung)

Bei den Betreibern zeigt sich zunéchst ein konsistenter Fokus auf den monetdren Nut-
zen, der letztlich nur den Fokus der Diplomarbeit auf kommerzielle Communities wi-
derspiegelt.

Hinsichtlich der Mitglieder und Dritter ist kein eindeutiges Muster zu erkennen. Aus
der Vielzahl der dargestellten Nutzenpositionen zeigt sich allerdings eine bedeutsame
Erkenntnis: Fiir alle Akteure einer Community ist ein starker wahrgenommener Nutzen

unabdingbar. Insofern wird These 8 aufgestellt:

T8: Der Erfolg einer virtuellen Community ist positiv mit dem wahrgenommenen Nut-

zen der einzelnen Akteure korreliert.

4.1.6 Analyse des Erlosmodells

Erlosmodell wallstreet:online Exporterra KECnetworking
. Extern (Venture Capi- Inter'n./ Extern (Tra}dlt. Intern (Sponsoring,
Grundfinanzierung Beteiligungsfinanzie- .
tal) Kosteniibernahme)
rung)
Erlése i.e.S. Verschiedene, primér- | v , girekte Quellen N/a
indirekte Quellen
o Personalkosten - Personalkosten Personalkosten
Primire IT Kosten
Kosten- | gosten (Content, IT) - ITKosten Kosten fiir Mee-
struk- Marketingkosten | -  Marketingkosten tings
tur .
Entwick- . . . . IT Kosten sinkend,
lung Marketing sinkend Marketing steigend aufgrund Skaleneffekte

Tab. 7: Gegeniiberstellung der Ausprigungen des Erlosmodells (Quelle: eigene

Darstellung)

Die Analyse zeigt hinsichtlich der Grundfinanzierung keine besonderen Erkenntnisse.
Interessant ist vielmehr, dass die Fallstudien beziiglich der Erlése i.e.S. jeweils Kombi-

nationen mehrerer Erlosquellen verwenden. Letzteres wird in These 9 aufgegriffen:
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T9: Die Kombination verschiedener Erlosformen sichert das Unternehmen gegeniiber

kurzfristigen Schwankungen ab und minimiert dadurch sein finanzielles Risiko.

Hinsichtlich der Kostenstruktur zeigt sich, dass Personal- und Marketingkosten eine
groB3e Rolle spielen. Eine Aussage iliber deren absolute oder relative Hohe kann aller-

dings aus den Fallstudien nicht gewonnen werden. Dies fiihrt zur folgenden These 10:

T10: Eine virtuelle Community erfordert hohe Investitionen in Personal und Marketing.

Zusammenfassend zeigen sich somit trotz der geringen Anzahl an Fallstudien einige
Elemente, die auf grundlegende Merkmale des Geschéftsmodells virtuelle Community
hindeuten. Die Aufstellung von Theorien aus einzelnen Fallstudien stellt eine bottom-up
Vorgehensweise dar, deren Zielsetzung weniger die Reprisentativitét ist, als vielmehr
das detaillierte Verstindnis einzelner Einheiten (Eisenhardt 1989, 534/547). Daher miis-
sen die aufgestellten Thesen durch eine repréisentativere Anzahl an Untersuchungsein-

heiten in weiteren Forschungen tiberpriift und empirisch abgesichert werden.

Nr These:

1 |Je dynamischer und globaler das Wettbewerbsumfeld ist, desto forderlicher wirkt sich dies
auf das Wachstum einer Community aus.

2 | Je weniger die technologischen Rahmenbedingungen einengend wirken, desto wahrscheinli-

cher ist eine positive Entwicklung einer virtuellen Community.

3 | Ein Geschiftsmodell muss als Antwort auf die bestehenden und potenziellen Wettbewerber
innovatorische Ziige tragen (,,First-mover-advantage®), um erfolgreich am Markt bestehen

zu konnen.

4 | Zeitaspekte durch Standardsoftware konnen die Vorteile von Eigenentwicklungen bei Com-

munities (Bedienerfreundlichkeit, Flexibilitdt in der Anpassung etc.) nicht iiberwiegen.

5 | Unerldsslich fiir die Bekanntmachung einer Community ist der Anstol einer Mund-zu-

Mund-Propaganda sowie die Forderung intrinsischer Motivation der Mitglieder.

6 | Eine Kundenbindung kann nur iiber eine Vielzahl einzelner Mafinahmen erfolgen, deren
Mittelpunkt die Integration von realen Treffen der Mitglieder bildet.

7 | Das Geschiftsmodell einer virtuellen Community ist primér dienstleistungsfokussiert, und

erginzt zu themenaffinen auch themenferne Dienstleistungen.

8 | Der Erfolg einer virtuellen Community ist positiv mit dem wahrgenommenen Nutzen der

einzelnen Akteure korreliert.

9 | Die Kombination verschiedener Erlosformen sichert das Unternehmen gegeniiber kurzfristi-
gen Schwankungen ab und minimiert dadurch sein finanzielles Risiko.

10 | Eine virtuelle Community erfordert hohe Investitionen in Personal und Marketing.

Tabelle 8: Zusammenfassung der 10 Thesen zum Geschéftsmodell virtuelle Com-

munity (Quelle: eigene Darstellung)
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4.2 Modifikation des generischen Architekturrahmens

Allgemein kann die Aussage getroffen werden, dass sich der aus der Theorie abgeleite-
te, generische Architekturrahmen in den drei Fallstudien als sehr praktikabel erwiesen
hat. Mit seiner Hilfe ist es moglich, die wesentlichen Dimensionen eines Geschéftsmo-
dells tibersichtlich aufzuarbeiten. Trotzdem erscheint es notwendig, insbesondere das
Partialmodell ,,Erlosmodell” in seiner Zusammensetzung geringfiigig zu modifizieren.
Weiterhin hat sich gezeigt, dass im generischen Architekturrahmen in seiner bisherigen
Form den Aspekten der Dynamik und Komplexitit mehr Gewicht beigemessen werden

sollte.

4.2.1 Weiterentwicklung des Erlosmodells

(a) Kombination verschiedener Erlésformen

Wie bereits Armstrong/Hagel III (1996, 139) vermuteten, konzentrieren sich auch die
untersuchten Communities (v.a. w:o und Exporterra) nicht auf einzelne Erldsquellen,
sondern wihlen aus dem breiten Spektrum an indirekten und direkten Erlosformen ver-
schiedene Kombinationen aus. Dies hilft den Unternehmen, ihre Erlésstrome zu opti-
mieren und sich gegeniiber kurzfristigen Schwankungen in den einzelnen Bereichen
abzusichern (Albers et al. 2000, 14f.). Insofern wird die klare Trennung in direkte und
indirekte Erlose zugunsten einer allgemeineren Betrachtung, die Kombinationen aus

direkten und indirekten Erlosen darstellt, aufgegeben.

(b) Verbindung des Erlos- mit dem Nutzenmodell

Das Erlosmodell in seiner derzeitigen Fassung fokussiert sich im wesentlichen darauf,
dass eine Community durch die Erlose als eigenstindige Einheit wirtschaftlich hand-
lungsfahig ist. Sie muss zumindest ihre Kosten decken, besser noch Gewinne erzielen.
Der Betrieb einer Community muss sich in direkt zurechenbaren Erlésen niederschla-
gen.

Die Fallstudie KECnetworking zeigt, dass diese direkte Beziehung in der Praxis nicht
unbedingt gegeben ist. Im Falle von KECnetworking erfolgt die Erldsgenerierung ledig-
lich indirekt durch eine Kosteneinsparung bzw. eine Steigerung der Effizienz der Mitar-
beiter, was im weiteren Sinne Erlose schafft. Merz (2001) spricht an dieser Stelle davon,
dass die Communities zu einem das Marketing und andere Business-Aktivitdten unter-
stiitzendem Instrument werden, deren Erlésgenerierung somit an anderer Stelle erfolgt.
Bereits Armstrong/Hagel 111 (1996, 138) gehen auf diese indirekte Form der Wertschop-
fung ein, indem sie die Nutzung von ,,Advantages of synergies®, bspw. durch Kosten-
senkungen beim Kundenservice als eine Art der Erlosgenerierung betrachten. Im Sinne
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eines strategischen Marketings kann dadurch natiirlich auch eine Differenzierung ge-
geniiber den Wettbewerbern und eine Kundenbindung erzielt werden. Dieser Blickwin-
kel wird allerdings im generischen Architekturrahmen vernachlédssigt und muss daher

im Erlésmodell nachtréiglich ergéinzt werden.

(c¢) Substitution des Elements ,,Kostenstruktur®
durch ein Community Controlling

Die Untersuchung des Elements ,, Kostenstruktur® hat in der Praxis wenig Erfolg ge-

zeigt. Die urspriingliche Intention einer Darstellung der Kosten, um weitere Informatio-

nen iiber ein erfolgreiches Kostenmanagement zu erhalten, scheiterte an der praktischen

Anwendung. Daher empfiehlt es sich, dieses Element aus dem generischen Architektur-

rahmen herauszunehmen bzw. es durch ein umfassenderes Element, dem Community-

Controlling, zu ersetzen. Diese Controlling-Funktion iibernimmt die Uberwachung des

Erfolges und trifft ggf. MaBnahmen um eine Zielabweichung zu korrigieren (Paul/Runte

2000, 134). Aus Sicht der Autoren wire bei einem solchen Community-Controlling eine

detaillierte Gegeniiberstellung der Kosten und Erlose im Sinne einer Einzelkostenrech-

nung wiinschenswert. Sie rdumen aber ein, dass dies hiufig nur schwer umsetzbar ist.

Als Griinde hierbei nennen sie Zurechnungsschwierigkeiten, Wechselwirkungen mit

anderen Instrumenten sowie zeitliche Verzogerung in der Wirkung.

Aus diesen Griinden wird auf den Ansatz eines Community-Controllings von Cothrel

(2000b) eingegangen, der auf einer weniger aggregierten Ebene drei Bereiche zur Mes-

sung des Erfolges einer virtuellen Community vorschldgt. Dies sind die okonomische

Ebene, die inhaltliche Ebene sowie die Lebendigkeit der Community. Uber diese drei

Ebenen stellt er die grundlegende Voraussetzung fiir die Messbarkeit einer Community:

Eine klare Zieldefinition seitens der Unternehmen.

(1) Die Messung der 6konomischen Ebene erfolgt anhand der Kennzahl Rol (Return
on Investment).

(2) Die inhaltliche Ebene wird anhand der qualitativen Ergebnisse der Community
gemessen, wie bspw. der Qualitét einer bestimmten Information, nachdem sie mehr-
fach diskutiert und von unterschiedlichen Quellen bewertet wurde. Sie ist direkt mit
dem Rol verbunden, denn die am besten geeignete Mdglichkeit, die qualitativen Er-
gebnisse der Community zu messen, ist es, die Zahlungsbereitschaft von Dritten
(bzw. der Sponsor bei KECnetworking) hinsichtlich der Zweitverwendung der In-
formation zu ermitteln.

(3) Die Lebendigkeit beschreibt das Volumen der Aktivititen, die innerhalb einer
Community stattfinden, sowie die Intensitit der Teilnahme seitens der Mitglieder.

Auch sie ist direkt mit dem Rol verbunden und kann dadurch finanziell operationa-
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lisiert werden, indem sie direkt mit der Zahlungsbereitschaft von Werbetreibenden
bzw. von Sponsoren verbunden wird.
Diese drei Ebenen bieten erste Anhaltspunkte fiir folgende Untersuchungen, miissen
jedoch vor einer ersten Anwendung weiter ausgebaut und differenziert werden.
Angesichts der Vielzahl an gescheiterten bzw. erfolglosen virtuellen Communities in
der Praxis ist es generell verwunderlich, dass das Thema des Community-Controllings

in der vorhandenen Literatur bisher nur geringen Niederschlag gefunden hat.

4.2.2 Begegnung der Komplexitit von Geschiftsmodellen

Bei der Analyse der Unternehmen hat sich gezeigt, dass die verstirkte Tendenz zu Ge-
schiftsmodellen mit einer Vielzahl unterschiedlicher Funktionalititen (insbesondere im
Falle von w:0) eine iiberschaubare Darstellung kaum ermoglicht. Um dieser Komplexi-
tdt im Vorfeld zu begegnen, wurde eine Untergliederung des Geschéftsmodells in Parti-
almodelle (z.B. Externes Rahmenmodell) vorgeschlagen, innerhalb derer einzelne Ele-
mente (z.B. Markt, Wettbewerber) vertieft betrachtet werden. Diese Entscheidung fiihrt
dazu, dass die Interdependenzen in der durchgefiihrten Analyse nicht ausreichend be-
rlicksichtigt werden konnten, deren erfolgreiches Zusammenspiel gerade die positiven
Synergieeffekte einer virtuellen Community ermdéglichen.

Diesem Manko kann man begegnen, indem man fiir Untersuchungen, bei denen sich ein
Unternehmen in mehrere Geschiftsbereiche aufteilen ldsst, einzelne Partial-
Geschiftsmodelle gezielt segmentiert und getrennt betrachtet. Diese Partial-
Geschiftsmodelle werden wiederum durch ,,Verbindungsmodelle® zu einem ,,Meta-
Geschiftsmodell“ verkniipft. Diese Vorgehensweise erlaubt, Komplexitit einerseits
durch kleinere Systeme abzubauen und andererseits Synergieeffekte in einem Meta-
Geschéftsmodell iibersichtlich darzustellen. Mit Hilfe des Verbindungsmodells lassen
sich die Interdependenzen der einzelnen Partial-Geschéftsmodelle iibersichtlich darstel-

len.

4.2.3 Integration der Dynamik in Geschéaftsmodelle

Der entwickelte generische Architekturrahmen stellt in seiner eigentlichen Form eine
rein statische Abbildung des Geschiftsmodells der virtuellen Community dar. Ange-
sichts der beschriebenen Dynamik, die sich insbesondere aus dem raschen technologi-
schen Wandel ergibt, scheint dies fiir die Praxis nicht ausreichend.

Insofern besteht die Notwendigkeit, den Architekturrahmen um eine dynamische Kom-

ponente zu erweitern. Hierzu finden sich in der Literatur jedoch bislang nur sehr wenige

? Eine Anlehnung kann hier jedoch auch an die vorhandene Literatur zum E-commerce-Controlling bzw.
Web-Controlling, bspw. an Heine (2001), erfolgen.



31

Anmerkungen. So schlagen Rentmeister/Klein (2001, 360f.) vor, den kontinuierlichen
Anpassungsprozess mit Hilfe softwaregestiitzter Modellierung abzubilden. In der prak-
tischen Umsetzung wiirde dies bedeuten, dass neben einer Momentaufnahme des Ge-
schiftsmodells versucht wird, weitere Entwicklungsmoglichkeiten zu erfassen und in
einzelnen sequentiellen Geschiftsmodellen (zu den Zeitpunkten to, t;, t, etc.) abzubil-
den. Diese konnten dann in einem Computermodell in ihrer Entwicklung dargestellt
werden.

Eine solche Vorgehensweise wiirde den generischen Architekturrahmen als solchen
nicht beriihren, da die einzelnen Partialmodelle dieselben bleiben. Es wird lediglich

versucht, mehrere solcher Geschiftsmodelle hintereinander abzubilden.

5. Geschiftsmodell virtuelle Community — Fazit und Ausblick

In dem vorliegenden Beitrag wurde das Geschéftsmodell virtuelle Community theore-
tisch vorgestellt und anhand dreier Fallstudien exemplarisch hinsichtlich seiner konkre-
ten Auspriagung in der Praxis untersucht. Bei der Untersuchung der theoretischen Fun-
dierung hat sich zunichst gezeigt, dass es in der vorhandenen Literatur trotz der Viel-
zahl unterschiedlicher Quellen keine hinreichende Definition gibt, um das Geschifts-
modell virtuelle Community in seiner Gesamtheit abzubilden. Daher wurde fiir den
Zweck dieses Artikels, basierend auf der Gegeniiberstellung und Ergdnzung der Arbei-
ten von Timmers (1998), Wirtz (2000) und Alt/Zimmermann (2001), ein eigener gene-
rischer Architekturrahmen entwickelt. Dieser partialanalytische Ansatz wurde
schlieBlich als Rahmen fiir die Untersuchung der Praxisbeispiele verwendet.

Um aus der Vielzahl bestehender potenzieller Untersuchungseinheiten drei virtuelle
Communities auswdhlen zu konnen, bestand zudem die Notwendigkeit, die verschiede-
nen Auspriagungen in Form eines Klassifizierungsansatzes darzustellen. Dazu bietet
die Literatur unterschiedliche Vorschlige, die sich jedoch fiir die Untersuchungsthema-
tik des Geschéftsmodells als nicht optimal erwiesen. Folglich wurde auch hier der An-
satz einer eigenen Klassifizierung, basierend auf dem Wertschopfungskettengedanken,
gewihlt.

In der vergleichenden Analyse der gewéhlten Fallstudien wurde versucht, besonders
markante Punkte bzw. erfolgskritische Faktoren des Geschiftsmodells virtuelle
Community zu identifizieren. Aufgrund der geringen Anzahl an Untersuchungseinhei-
ten lassen diese jedoch noch keine allgemeingiiltigen Aussagen zu. Daher wurden ein-
zelne Thesen aufgestellt, die sich aus den Ergebnissen herauskristalisiert haben. Fiir
die zukiinftige Forschung zum Geschéftsmodell virtuelle Community bieten diese The-
sen eine Grundlage, die Validitit anhand weiterer Beispiele bestehender Communities

zu iiberpriifen und zu festigen.
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Interessant ist die Erkenntnis, dass in allen Fallstudien eine Integration realer Treffen
der Mitglieder die virtuelle Kommunikation erginzt. Dabei wird insbesondere dem so-
zialen Aspekt Rechnung getragen, dass durch die Treffen personliche Beziehungsnetz-
werke gekniipft werden konnen. Daher sollte diese Komponente, trotz der entstehenden
Kosten auf jeden Fall in das Marketing(strategie-)modell einer virtuellen Community
integriert werden. Daneben betonen die Fallstudien die hohe Bedeutung des Nutzen-
modells fiir die einzelnen Akteure. Jedoch zeigt v.a. der Vergleich der Fallstudien
KECnetworking und w:o, dass weniger die Anzahl von Nutzenarten als vielmehr ihre
qualitative Stirke von Bedeutung ist. Insofern kommt dem Nutzenmodell eine besonde-
re Rolle in einem Geschiftsmodell zu.

Ein Unternehmen muss sich zudem vor dem Aufbau einer Community iiber die eigene
Zielsetzung im Rahmen des Marketing(strategie-)modells im Klaren sein und dement-
sprechend abwiégen, ob eine Community die geeignete Methode ist, dieses Ziel zu errei-
chen. Ein blindes Vertrauen auf in der vorhandenen Literatur haufig anzutreffende Pau-
schalaussagen sollte dabei vermieden werden. Sofern sich ein Unternehmen dann fiir
das Geschéftsmodell der virtuellen Community entscheidet, muss die Strategie konse-
quent umsetzt werden. Dazu gehoren die Innovation im Sinne der Pionierrolle, der
schnelle Aufbau der kritischen Masse und damit die Erzielung der Kundenbindung. Der
Einsatz einer eigenen Technologie bietet dabei eine Differenzierungsmoglichkeit ge-
geniiber dem Wettbewerb und minimiert die Wahrscheinlichkeit eines Markteintritts
durch Konkurrenten.

Neben der vergleichenden Analyse der Fallstudien wurde versucht, Impulse fiir die An-
wendbarkeit und Vollstdndigkeit des generischen Architekturrahmens sowie des Klassi-
fizierungsrahmens zu gewinnen. Dies hat gezeigt, dass beide in der praktischen An-
wendbarkeit eine gewisse Robustheit aufbringen, allerdings zukiinftig eine bessere
Verzahnung von Klassifizierungsansatz und generischen Architekturrahmens zu
wiinschen ist. Daneben wurden beide Ansitze in kleineren Teilbereichen leicht modifi-
ziert, bzw. durch zusdtzliche Anmerkungen ergénzt.

Aus der Gegeniiberstellung der Theorie und Praxis ergibt sich das interessante For-
schungsfeld der Bewiltigung der Komplexitidt von Geschiftsmodellen. Hierbei wurde
bereits ein Losungsansatz durch die Bildung von ,,Meta-Geschiftsmodellen* skizziert,
dessen Praktikabilitidt anhand kiinftiger Fallstudien untersucht werden muss. Zudem hat
sich ein Mangel in der Darstellung der Dynamik von Geschiftsmodellen durch den
generischen Architekturrahmen gezeigt, der primir eine statische Momentaufnahme
eines Geschiftsmodells darstellt. Wéahrend die Weiterentwicklung von Geschéiftsmodel-

len fiir zukiinftige Untersuchungen von gro3em Interesse sein wird, um gezielter nach
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Erfolgsfaktoren suchen zu konnen, wird dies allerdings kaum ohne die Unterstiitzung
von IT-gestiitzten Modellierungswerkzeugen mdoglich sein.

Besonderes Augenmerk in weiteren Untersuchungen verdient auch kiinftig die inhaltli-
che Weiterentwicklung der Geschiftsmodelle, die sich primér aus dem raschen tech-
nologischen Wandel ergibt. So besteht der Theorie nach die Moglichkeit {iber einen
mobilen Zugang von jedem Ort aus an einer virtuellen Community teilzunehmen.
Fraglich bleibt allerdings, ob dies von den Mitgliedern als weiterer Nutzen angenom-
men wird.

Hinsichtlich der praktischen Umsetzung des Geschiftsmodells virtuelle Community
erscheinen zunichst solche Communities erfolgversprechend, die innerhalb eines Un-
ternehmens eine unterstiitzende Funktion des Kerngeschéifts (bspw. Prozessverbesse-
rung oder Marketingfunktion) innehaben und die Wertschopfung insofern nicht direkt
aus dem Betrieb der Community resultieren muss. Communities mit einem unabhingi-
gen Geschiftsmodell sind durch ihren Fokus auf indirekte Erlose (bspw. Werbeinnah-
men) derzeit noch stark von konjunkturellen Schwankungen der einzelnen Branchen
abhingig. Solche eigenstindigen Communities werden allerdings in Zukunft an Bedeu-
tung gewinnen, da es nur eine Frage der Zeit ist, wann sich bei ihnen durch den Wechsel
auf direkte Erlose (z.B. Mitgliedsbeitrdge) eine finanzielle Stabilitdt im Geschéftsmo-
dell ergeben wird.

Grundsitzlich ldsst sich feststellen, dass es kein ,,Erfolgsrezept“ fiir das Geschiftsmo-
dell virtuelle Community geben kann. Jedoch bietet dieser Beitrag in der theoretischen
Darstellung des Geschiftsmodells eine Art ,,Baukasten® mit unterschiedlichen Elemen-
ten. Wihrend jeder Betreiber einer virtuellen Community zwangsléufig alle Partialmo-
delle betrachten muss, ist er in der konkreten Ausgestaltung frei und kann die angebote-
nen Elemente beliebig ,,zusammenbauen®. Der Erfolg hdngt letztlich vom erfolgreichen
Zusammenspiel dieser Elemente und deren Akzeptanz bei den einzelnen Akteuren, ins-
besondere der Mitglieder, ab.

Zukiinftig wird sich zeigen, welche Communities die strategische Bedeutung eines klar
durchdachten Geschiftsmodells erkannt haben, um das theoretische Potenzial der virtu-
ellen Community in einen praktischen Vorteil umzuwandeln und damit direkt bzw. indi-

rekt zur Wertschopfung beizutragen.
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