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Wie Unternehmen die Industrialisierung der wissensbasierten Wertschopfung nutzen

Datenzentrische Geschiftsmodelle sind durch komplexe Interaktionen in Wertschopfungsnetzen charakte-
risiert. Die Gestaltung dieser wissensbasierten Okosysteme hat strategische Bedeutung. Entscheidend ist
die flexible und dynamische Integration des Daten- und Wissenspools anderer Mitglieder der Okosystems
in die eigene Informationsbasis. Web 3.0 schafft neue Moglichkeiten, diese datenzentrischen Wertschop-
fungsnetze zu gestalten.
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Unter den Stichworten Globalisierung und Internet-Econo-
my hat sich in den letzten zehn Jahren ein massiver industri-
eller Strukturwandel weg von der physischen Produktion und
der Abwicklung einfacher Transaktionen hin zu immaterieller
Wertschépfung basierend auf Informationen und Wissensaus-
tausch vollzogen. Auf der einen Seite sind Produktions- und
Transaktionsprozesse zu einem grof$en Teil zu hochoptimierten
,Commodities“ geworden, die fiir viele Unternchmen wenig
Differenzierungspotenzial bieten. Fertigungskapazititen wer-
den daher konsequenter Weise hiufig an Lieferanten in Niedrig-
lohnlindern abgegeben und standardisierte Geschiftsprozesse
im Rahmen des Business Process Outsourcing an Dienstleister
verlagert.

Umgekehrt gilt die Informationsflut des Internets, besonders in
den Zeiten des Web 2.0, als unerschépfliche Quelle von Innova-
tionspotenzialen und neuen datenzentrischen Geschiftsmodel-
len. Diese basieren ausschliefllich oder in wesentlichen Teilen auf
der Sammlung, Aufbereitung und Verbreitung von Daten und
Informationen. Pioniere und Leuchttiirme dieses Ansatzes sind
Google und eBay. Aber auch vielen traditionellen Unternechmen
ist es gelungen, ihre klassischen Produkte durch eine erginzende
,Datensphire® anzureichern und werthaltiger zu machen. So
hat zum Beispiel die Turnschuhfirma Nike in Kooperation mit
Apple auf Basis des SportKits und der Webseite Nikeplus (www.
nikeplus.com) eine Informations- und Datenwelt rund um
ihr Kernprodukt geschaffen. Diese konnte bisher von keinem
Wettbewerber kopiert werden und stellt ein enormes Differen-
zierungs- und Kundenbindungspotenzial dar. Wir gehen spiter
auf diese und andere Beispiele detaillierter ein.

In einer fritheren Studie' haben wir analysiert, dass die Profita-
bilitit von Unternehmen, die datenzentrische Geschiftsmodelle
verfolgen, mehr als doppelt so hoch wie die ansonsten vergleich-
barer Wettbewerber sein kann.

Strategische Kooperationsformen in Daten-Wertschopfungs-
netzen

Auch in traditionellen Geschiftsmodellen sind Unternehmen
davon abhingig, geschiftsrelevante externe Daten, zum Bei-
spiel tiber die Kundennachfrage oder aus den Zuliefermirkten,

1 C. Tempich und V. Rieger, ,, Data-centric business models*,
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mit internen Daten zu verkniipfen. Dies gilt umso stirker in
datenzentrischen Geschiftsmodellen, in denen Informationen,
ihre Verkniipfung und Vermittlung Wettbewerbsfaktor oder
eigentliches Produkt werden. In diesem Fall miissen die zugrunde
liegenden Daten so aufbereitet sein, dass sie fiir ihre Nutzer ein-
fach zuginglich und weiterverarbeitbar sind. Da Informationen
hiufig ein schnelllebiges Produkt sind, wird die Geschwindig-
keit der Datenintegration ein kritischer Erfolgsfaktor.

Aus Sicht eines einzelnen Unternehmens kann man grob vier Be-
reiche unterscheiden, aus denen die zu nutzenden Daten stam-
men: unternehmensinterne Daten - die traditionelle Domine
von Business Intelligence -, Daten anderer Unternehmen oder
offentlicher Organisationen, die im Rahmen von Geschiftsbe-
zichungen bereitgestellt werden, die grofSe Masse an offentlich
zuginglichen Informationen des Internets und World Wide
Web sowie aktiv von Nutzern und Kunden generierte und/oder
bereitgestellte Informationen (,crowdsourcing®). Die typische
Strukeur eines Daten-Wertschopfungsnetz zeigt die Abbildung
auf der nichsten Seite.

Aus strategischer Sicht ist die Architektur des Wertschépfungs-
netzes fiir Unternehmen, die datenzentrische Geschiftsmodelle
in Ginze oder in Teilen betreiben, von zentraler Bedeutung. Da
der Wert der Daten gerade durch die Verkniipfung mit anderen
Daten entsteht, sind die Gestaltung und das Management von
Kooperation zentrale Erfolgsfaktoren.

Grundsitzlich gelten fiir Kooperationsformen zwischen Unter-
nehmen im Bereich Daten die gleichen theoretischen Modelle
wie bei traditionellen Geschiftsmodellen. Das Spektrum der
Zusammenarbeit reicht allgemein von Partnerschaften und Alli-
anzen am einen Ende, tiber eigenkapitalbasierte Kooperationen
wie Gemeinschaftsunternehmen (Joint Ventures) bis hin zu Un-
ternehmensiibernahmen und Zusammenschliissen (Mergers &
Acquisitions) am anderen Ende. Der moderne Ansatz von lansiti
und Levien? betrachtet das Wertschopfungsnetz als Okosystem.
Abhingig vom Reifegrad des Marktes und der Komplexitit der
Bezichungen zwischen den Unternehmen stehen dort unter-
schiedliche Kooperationsstrategien zu Auswahl. In unsicheren
und dynamischen Mirkten kénnen Unternechmen entweder
als Nischenanbieter von den Stirken anderer profitieren oder
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3 Ein Anbieter berichtet, dass es cirka zehn Monate gedauert hat,
bis seine Daten in Google integriert waren

(hetp:/fwww.uwe-tippmann.delblog/i2006/10/ 1 9/analyse-google-maps-traffic/).
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als ,,Schlussstein®-Player das gesamte Okosystem orchestrieren.
In reiferen Mirkten bieten sich vor allem auf Kontrolle abzie-
lenden Dominanzstrategien an.

All diesen Kooperationsformen ist gemeinsam, dass ihre Er-
folgspotenziale sehr eng mit der Maglichkeit der engen und
einfachen Datenintegration verkniipft sind. Fiir datenzentrische
Geschiftsmodelle ist es daher wesentlich, die Positionierung im
Wertschépfungsnetzwerk, den Umfang der eigenen Wertschop-
fung (Integrationstiefe) und den Wert einer Unternehmenszu-
sammenarbeit auch sehr stark unter den Gesichtspunkten der
Datenintegration und des Datenaustausches zu betrachten.
Dabei spielt je eine geschiftliche und eine technische Frage die
zentrale Rolle: Welchen Wert haben die Daten an sich (geschift-
liche Sicht) und wie schnell und effektiv kénnen die Daten des
Kooperationspartners mit denen des eigenen Unternchmens
verbunden und gemeinsam genutzt werden (technische Sicht)?

Industrialisierung der wissensbasierten Wertschépfung

Wihrend lineare Transformations- und Transaktionsprozesse
mittlerweile in vielen Branchen weitgehend automatisiert sind,
sind komplexe, auf Informationen und Wissen basierende Aus-
tauschprozesse tiberwiegend noch an Personen und ,manuel-
le“ Abliufe gebunden. Semantische Technologien erlauben die
maschinelle Interpretation von Daten und erleichtern somit die
wissensbasierte Kooperation und Wertschopfung in Partner-
netzwerken. Erst mit dem Web 3.0 kénnen Datenbestinde in
(fast) beliebiger Grofle und in Echtzeit zusammengefiihrt wer-
den. Das Web 2.0 hat mit Communities und Mash-Ups die
Anfinge der datenzentrischen Okonomie aufgezeigt. Mit der
Entwicklung zum Web 3.0 vollzieht sich der Schritt in die In-
dustrialisierung. Die sich abzeichnenden Verinderungen analy-
sieren wir im Folgenden an einigen aktuellen Beispielen.

Einer der zentralen Wettbewerbsvorteile von Google ist die
Fihigkeit, externe Datenquellen wie Nachrichten oder topo-
graphische Karten in seine eigenen Angebote zu integrieren.
Die konkrete Gestaltung der Integration zihlt zu den gut ge-
hiiteten Geschiftsgeheimnissen von Google. Sie reicht von
expliziter Kooperation iiber vom Datenanbieter erbetene Auf-
nahmen, zum Beispiel in der Nachrichtenrubrik, bis hin zu
passiver Erschliefung durch Suchroboter. Um beispielsweise
Unternehmensinformationen in Land- und Straflenkarten dar-
zustellen, kauft Google zunichst die entsprechenden Daten bei
den Kartographieanbietern, was einer expliziten Kooperation
entspricht. Dann erschliefSt sich Google tiber seine proprietiren
Suchalgorithmen Adress- und geographische Informationen aus
frei zuginglichen Websites®. Um dariiber hinaus auch noch Zu-

satzinformationen und auch Bewertungen der so in der Karte
dargestellten Unternechmen anbieten zu konnen, kooperiert
Google mit Anbietern wie Infobell, Yell und Qype. Auch hier
miissen unterschiedliche Adressdatenbestinde integriert wer-
den. Heute ist vor allem die eindeutige Zuordnung von {iber-
wiegend unstrukturierten Adressdaten nur mit fortschrittlichen
Suchtechnologien und sehr leistungsfihigen I'T-Infrastrukturen
wie der von Google moglich. In der Welt des Web 3.0 werden
Adressinformationen bereits an ihrer Quelle explizit gekenn-
zeichnet und dadurch fiir beliebige Partner im Wertschopfungs-
netz, auch solche ohne fortschrittliche Suchtechnologie, deut-
lich einfacher nutzbar sein. Damit kénnen sich Anbieter von
Informationen mit Adressbezug diese gegenseitig einfach zur
Verfiigung stellen und so den Wert dieses Okosystems steigern.
Unternehmen wie Google und Yahoo, aber vielleicht auch An-
bieter von digitalen Karten wie Navteq oder TeleAtlas kénnen
die ,Schlusstein“-Player dieses Okosystems werden, fiir viele
andere Unternehmen ergeben sich vielfiltige Moglichkeiten auf
Nischenstrategien.

Nike zeigt, wie traditionelle Unternehmen von Web 3.0-Tech-
nologien profitieren kénnen und nutzt die Webseite www.nike-
plus.com, um die physischen Sportartikel mit einer Informa-
tionskomponente anzureichern. Mit dem gemeinsam mit Apple
entwickelten iPod Sport Kit kénnen wihrend eines Jogging-
Laufs Daten wie Lauftempo, Zeit und Distanz tiber Kopfthérer
gehort oder auf dem Display des iPods angezeigt werden. Nach
dem Training werden die Daten mit nikeplus.com synchroni-
siert. Dort konnen die Laufdaten dann tiber ein umfangreiches

Das Daten-Wertschépfungsnetz
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Interface ausgewertet und fiir zukiinftige Vergleiche gespeichert
werden. Auflerdem kann der Lauf in einer Landkarte visualisiert
werden. Die Nutzer kénnen sich individuelle Ziele setzen oder
sich in frei gestaltbaren Wettbewerben gegenseitig herausfor-
dern. Liufer aus aller Welt kénnen so miteinander kommuni-
zieren und ihre Ergebnisse miteinander vergleichen. Nike und
Apple haben hier ein attraktives datenzentrisches (Zubehér)-
Produkt geschaffen, das im Kern aus einer komplexen Integra-
tion mehrerer Datenquellen besteht. Dabei erzielen sie unter
Ausnutzung von Netzwerk- und Lock-in-Effekten eine starke
Kundenbindung und befriedigen neuartige Kundenbediirfnisse.
Die Technologien des Web 3.0 werden es erlauben, dass andere
dieser Pioniertat mit deutlich weniger Aufwand folgen kdnnen.
Wir erwarten daher, dass die Verzahnung von physischen Pro-
dukten mit datenzentrischen Produkten in allen Branchen in
den nichsten Jahren deutlich zunehmen wird.

Eingehen auf Individualitit

Ein populires und charakteristisches Element des Web 2.0 sind
so genannte Mashups, Websiten, die Daten aus unterschied-
lichsten Quellen in einer eleganten Oberfliche verbinden. Ab-
strakt formuliert, stellen Mashups ein aus zahlreichen Modulen
zusammengesetztes datenzentrisches Produkt dar. Fiir den Nut-
zer liegt der besondere Wert von Mashups darin, dass sie bereits
heute teilweise individuell gestaltet werden. ,,Mass Customiza-
tion®, also die effiziente Anpassung von Standardproduktmodu-
len an die individuellen Wiinsche des Kunden, ist nicht nur im
Bereich der datenzentrischen Wertschdpfung eine der zentralen

Unternehmen A ,»Crowdsourcing®

Datenquellen
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Aufgaben fiir viele Unternehmen. So kénnen Autos heute schon
umfangreich individuell konfiguriert und Computer mit unter-
schiedlichen Speichern und Schnittstellen ausgestattet werden.
Besonders im Bereich Mobiltelefone ist ein Zubehor-Okosystem
entstanden, angefangen von Gehiuseschalen und Auto-Einbau-
sitzen bis hin zu Klingeltonen und Softwaredownloads. Fiir die
Endkunden ist es hiufig schwierig herauszufinden, welche Zu-
behorkomponente mit welchem Gerit kombinierbar ist. Dies
fihrt zu Unzufriedenheit und Zuriickhaltung beim Kauf.

Je umfangreicher die Konfigurationsmoglichkeiten werden,
desto komplexer die Abhingigkeiten und Kompatibilititen
der Module. Das Wissen hiertiber stellt in vielen Mirkten ei-
nen direkten Wert fiir den Kunden und damit einen Wettbe-
werbsvorteil dar. Kombinationswissen ist demnach eine weitere
Form einer datenzentrischen Erweiterung von physischen Pro-
dukten. Wiederum die Firma Nike hat hierzu mit NikelD ein
Beispiel geschaffen, das die heutigen Méglichkeiten illustriert.
Das Angebot erlaubt es Kunden, sich Sportartikel individuell
zu gestalten. Neben eigenen Farbkombinationen und persona-
lisierten Schriftziigen und Logos kann zum Beispiel bei Basket-
ballschuhen zwischen verschiedenen Dimpfungsmaterialien in
den Sohlen gewihlt werden. Bislang steht hier jedoch nur eine
kleine Zahl an Kombinationsméglichkeiten zur Verfiigung, da
die Abhingigkeiten manuell kodiert werden miissen.

Auch hier bieten die Technologien des Web 3.0, speziell die des
semantischen Web, Abhilfen an. Sie ermoglichen es auf ein-
fache Weise, die Schnittstellen von Produktmodulen eindeutig
zu beschreiben. Damit ldsst sich ein grofler Teil der Zusam-
menstellung von Produktmodulen automatisieren. Die Vorteile
fir Unternehmen sind offensichtlich: Bei der Erweiterung des
Produktmodulkataloges miissen nicht mehr alle existierenden
Module auf Kompatibilitit tiberpriift werden, die Kompatibili-
titspriifung erfolgt automatisch auf Basis der einheitlichen Be-
schreibung der Schnittstellen und der Abhingigkeiten zwischen
verschiedenen Modulkategorien.

Langfristig kann dies dann sogar in Echtzeit geschehen. Ein

Beispiel aus der Telekommunikationsbranche kann dies erldu-
tern. Die Bereitstellung von breitbandigen Internetdiensten
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stellt zahlreiche Anspriiche an die verfiigbare Netzinfrastruktur
und die Endgerite, wie zum Beispiel die Bandbreite im Festnetz
oder Mobilfunk, die Grofle des Endgeritedisplays und auch
die parallele Nutzung anderer Dienste. Die Entscheidung, ob
zu einem gegebenen Zeitpunke an einem bestimmten Ort iiber
einen bestimmten Netzzugang ein Service bereitgestellt wer-
den kann, ist ein komplexer Vorgang, bei dem viele Parameter
zwischen dem Netzbetreiber und einem oder auch mehreren
Diensteanbietern aufeinander abgestimmt werden miissen. In
einer konvergenten Welt, in der der Nutzer nahtlos zwischen
unterschiedlichen Endgeriten und Netzzugingen wechselt, 4n-
dern sich diese Bedingungen in Echtzeit. Mit Hilfe von Web
3.0-Technologien ist es vorstellbar, dass die Rekonfiguration so-
wohl des Dienstes als auch der Netzleistung, zum Beispiel reser-
vierte Bandbreite, unbemerkt vom Nutzer vor sich geht und so
eine nahtlose Dienstenutzung iiber alle Kanile und Endgerite
moglich wird. Beispielsweise kann ein Videoanbieter die tiber-
tragene Videoqualitit der zur Verfiigung stehenden Bandbreite
und anderen Informationen aus dem Kontext des Nutzers an-
passen. Die Datenintegration zwischen Informationen, die vom
Netzbetreiber und vom Dienstanbieter stammen, erfolgt mit
Hilfe von Web 3.0-Technologien automatisch. Anbieter, die
ihre Dienste- und Netzparameter iiber Schnittstellen von auflen
zuginglich machen, kénnen sich eine starke Position im Wert-
schépfungsnetz aufbauen.

Handlungsoptionen in den Okosystemen

Sowohl rein datenzentrische Produkte als auch physische, die
durch eine Informationskomponente angereichert sind, ent-
stehen in komplexen Okosystemen, die ein Netz von Part-
nern und auch Kunden umfassen. Die Okosysteme des Web
3.0 sind hochdynamisch und komplex und ziehen ihren Wert
aus der symbiotischen Interaktion ihrer Mitglieder. Wihrend
das urspriingliche World Wide Web auf statische Beziehungen
ausgelegt war, ist Web 3.0 durch Interaktionen in Echtzeit, na-
hezu vollstindige Interoperabilitit und extreme Skalierbarkeit
gekennzeichnet’. Die Wertsteigerung im Okosystem ist umso
grofSer, je offener der Informationsaustausch der Partner ist.
Dabei sehen wir folgende Hauptwerttreiber: @) Die Kombi-
nation der Daten untereinander erhoht ihren Wert oder den
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des zugrunde liegenden physischen Produkts und erméglicht
so Umsatzsteigerung. @) Die Einbindung der Kunden in das
Okosystem erhoht die Kundenbindung und erméglicht sowohl
Umsatzsteigerung durch cross- oder up-selling als auch gerin-
gere (Re-) Akquisitionskosten. ®) Durch Mass-Customiziation
und Long-tail-Geschiftsmodelle lassen sich Produkte gezielt im
Wert fiir Kunden steigern und Nischen effizient adressieren.
®) Die Kundenansprache direkt oder indirekt tiber Werbung
wird deutlich effektiver moglich, was Kosten reduziert und neue
Umsatzpotenziale erschliefit. @) Prozesse im Bereich Datenaus-
tausch und Nutzung sind durch die Industrialisierung deutlich
effizienter gestaltbar.

Unternehmen sollten sich bereits heute auf die Welt des Web 3.0
vorbereiten. Zahlreiche Unternehmen wie Metaweb (freebase.
com, Community-Datenbank), TripIt (Organisation von Rei-
sen), SpendView (personliches Ausgabenmanagement), Radar
Networks (Twine, integriertes Informationsmanagement) und
Joost (Peer-to-Peer TV) sind bereits am Markt und erproben
die neuen Geschiftsmodelle. Die Entwicklung wird grofSe Im-
plikationen auf existierende Geschiftsmodelle haben. Deshalb
ist es wichtig, dass sich Entscheider bereits heute strategisch mit
dem Web 3.0 auseinandersetzen. So vorbereitet, konnen Unter-
nehmen den maximalen Vorteil aus der durch das Web 3.0 be-
wirkten Industrialisierung der wissensbasierten Wertschopfung
ziehen.

e Priifen Sie Ihr Unternehmen auf datenzentrische

Geschiftsmodelle.

* Identifizieren Sie das relevante Okosystem und

Wertschopfungsnetz.

* Lernen Sie, die eigene Position im Okosystem zu verstehen
und Zusammenarbeitsformen strategisch zu definieren.

e Ermitteln Sie den Wert der eigenen Datenbestinde und
ihre Integrationsfihigkeit.

¢ Legen Sie den Umfang der eigenen Wertschépfung fest.

¢ Identifizieren Sie potenzielle Partner und ermitteln Sie den
optimalen Grad der Kooperation. 5
¢ Bemessen Sie existierende und neue Partnerschaften
verstirkt nach dem Wert ihrer Daten und deren

Integrationsfihigkeit.
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