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Begriffe werden erst seit Ende der 90er Jahre intensiv genutzt und 
besonders in ihrer Verbindung mangels verläßlicher Abgrenzun-
gen arg strapaziert. Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinfor-
matik haben inzwischen jedoch ein definitorisches Fundament ge-
schaffen, das zur Planung und Beurteilung von Geschäftsmodellen 
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strukt „Geschäftsmodell“ in die Unternehmensplanung ein. 
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1   Geschäftsmodelle und E-Business: Begriffsabgrenzungen 
 
1.1 Definition von Geschäftsmodellen 
 
Durch den E-Business-Hype der letzten Jahre hat sich die Verwendung des Begriffs 
„Geschäftsmodell“ in deutschsprachigen Unternehmen inzwischen etabliert. Was dar-
unter verstanden wird, ist jedoch nach wie vor äußerst uneinheitlich. Das facettenreiche 
Interpretationsspektrum reicht heute von partikulären Vorgangsbeschreibungen oder 
Absatzkanälen über Marketing-Strategien und  Konzepten bis hin zu umfassenden 
Marktstrukturdarstellungen. 
 
Seinen gedanklichen Ursprung findet der Begriff des Geschäftsmodells in der zu Beginn 
der 90er Jahre aufkommenden Geschäftsprozeßorientierung, die durch verschiedene 
Methoden der Modellierung von Informationssystemen vorangetrieben wurde. Die 
Wertschöpfungskette eines Unternehmens setzt sich demnach aus geschäftstragenden 
Prozessen zusammen, die sich durch Vorgangsketten und einzelne Vorgänge verfeinern 
und durch Informations- und Kommunikationssysteme unterstützen lassen. Damit ging 
zwingend einher, daß Prozesse modelliert und zu Geschäftsdarstellungen integriert wer-
den mußten. 
 
Das Denken und Agieren in Geschäftsprozessen setzte sich bis Ende der 90er Jahre 
weitgehend durch. In der dann einsetzenden E-Business-Hysterie wurden dann jedoch 
Startup-Unternehmen quasi als Konfektionsware massenhaft gegründet. In den selten-
sten Fällen gingen diese Gründungen mit adäquaten Unternehmensplanungen einher. 
Erfolgsträchtige Geschäftsideen wollten schnell in die Tat umgesetzt werden. Rudi-
mentäre Darstellungen der Geschäftsidee reichten oftmals aus, um Wagniskapital und 
Kunden zu akquirieren. Abgesehen von den Ökonomiekenntnissen fehlte vielen Grün-
dern vor allem ein Instrumentarium, um ihre Geschäftsidee ausreichend detailliert, ver-
ständlich und mit beherrschbarem Aufwand adressatengerecht zu dokumentieren. 
 
Wie beschreibt man prägnant und doch aussagekräftig das Wesentliche eines ganzen 
Unternehmens? Der Begriff des Geschäftsmodells schließt hier die Lücke zwischen den 
grob-plakativen Schlagwortansammlungen der ersten E-Business-Stunden und den auf-
wendig auszudetaillierenden, IT-lastigen Geschäftsprozeßmodellen. Ein Geschäftsmo-
dell kann demnach definiert werden als „Aggregation wesentlicher, relevanter Aspekte 
aus den betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen, um hierdurch zu einem einfachen, 
komprimierten Überblick der Geschäftsaktivitäten in Modellform zu gelangen.“ [2, S. 
82] Aufgrund ihrer Beschränkung auf das Wesentliche, eignen sich Geschäftsmodelle 
gut zur Grobkonzeptionierung, die vorrangig bei Unternehmensgründungen oder 
Markteintritten erforderlich wird. Daraus resultieren auch die primären Adressaten ei-
nes Geschäftsmodells: Entscheidungsträger im Unternehmen, Wagniskapital-Geber, po-
tentielle Aktionäre und Kunden [vgl. 3, S. 356]. 
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1.2 Abgrenzung von E-Business-Geschäftsmodellen 
 
Unter „Electronic Business“ werden Geschäftsaktivitäten zusammengefaßt, die über 
vernetzte Computersysteme – in aller Regel das Computernetzwerk „Internet“ – abge-
wickelt werden. Folgt man der Prämisse aus Kapitel 1.1, daß ein Geschäftsmodell das 
Wesentliche eines ganzen Unternehmens abbilden soll, so muß ein „E-Business-Ge-
schäftsmodell“ eine Beschaffungs-, Erzeugungs- und Absatz-Sequenz mit einer defi-
nierten Marktleistung vollständig oder weit überwiegend mit Internet-Technologien rea-
lisieren. 
 
Stähler [4] stellt sehr aunschaulich dar, daß sich E-Business nicht nur innerhalb eines 
Unternehmens, sondern auch und ganz besonders über die Unternehmensgrenzen hinaus 
erstreckt (siehe Abb. 1). Bei allen nachfolgenden Ausführungen zu E-Business-Ge-
schäftsmodellen wird von den in Abbildung 4 als „E-Commerce“ bezeichneten Verbin-
dungen ausgegangen. Es wird somit nicht unterschieden zwischen den Beziehungen Bu-
siness-to-Business, Business-to-Consumer oder dem anderweitig häufig anzutreffenden 
Business-to-Administration. Betrachtet werden letztlich alle Geschäftsaktivitäten eines 
Unternehmens mit unternehmensexternen Geschäftspartnern sowie die Prozesse inner-
halb des Unternehmens. 
 
 

Business-to-Business

E-Commerce

E-Business

Business-to-Consumer

E-Commerce

Internet

Intranet

ExtranetGeschäftspartner Unternehmen Kunde

  
Abb. 1: E-Commerce und E-Business [4, S. 54] 

 
 
E-Business-Geschäftsmodelle sind von E-Business-Anwendungen zu unterscheiden, die 
nur einzelne Teile eines Geschäftsprozeßmodells in einem Unternehmen unterstützen. 
Ist z. B. in einer Wertschöpfungskette nur ein Absatzkanal als Online-Shop elektroni-
siert, handelt es sich dabei um eine punktuelle E-Business-Anwendung, die als konven-
tionelles IT-Projekt einzuordnen ist. Ähnlich ist ein isoliertes E-Purchasing-System auf 
der Beschaffungsseite eines Unternehmens nicht als Geschäftsmodell im Sinne der De-
finition aus Kapitel 1.1 zu interpretieren. 
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Je mehr Funktionen und Prozeßteile jedoch über E-Business integriert werden, desto 
ausgeprägter wird die Charakteristik des Integrationsproduktes als E-Business-Ge-
schäftsmodell. Timmers [8] nutzt diese Abgrenzung nach dem Grad der funktionalen In-
tegration und kombiniert diese mit dem Innovationsgrad (Neuartigkeit) des Ge-
schäftsmodells (siehe Abb. 2 [Erweiterung von 8, S. 7]). 
 
Vor diesem Hintergrund wird deutlich, daß viele der als „E-Business-Geschäftsmo-
delle“ aufgetauchten Begriffe wie Multichannel, Disintermediation, Mass Customiza-
tion, Teasing, Complementary, Powershopping, Brokerage etc. nur begrenzte Teile ei-
ner Wertschöpfungskette oder einzelne Funktionen beschreiben. Die Absatzlastigkeit 
dieser Begriffe ist nachvollziehbar - Geschäft lebt primär vom Absatz - die Beschaf-
fungsseite und die Produktion werden dabei jedoch oftmals völlig ausgeblendet. 
 
 

Integration aller
Wertschöpfungs-

kettenglieder

Grad der
funktionalen 
Integration

Realisierung
einzelner

Funktionen

Elektronisierung
klassischen
Geschäfts

Grad der
Innovation

Online-Shop

Powershopping

E-Search

E-BrokerageE-Tracking

E-Payment
E-Catalogue

E-Purchasing

E-Procurement

E-CRM Peer-to-Peer

E-SCM
E-Media

E-Marktplatz

E-Börse

Providing

Trust Service

E-Auktion

E-InsuranceMass Customization

Neuartige
E-Geschäfts-

modelle

  
Abb. 2: Abgrenzung von E-Business-Geschäftsmodellen 

 
 
Bei der Abgrenzung von E-Business-Geschäftsmodellen ist nicht von Belang, wie inno-
vativ die Funktionsunterstützung durch Internet-Technologie ist. Auch traditionelle, 
klassische Geschäftsaktivitäten, die durch Internet-Technologien realisiert werden, sind 
dem E-Business zuzurechnen. Die kombinierte Einordnung nach den Graden der Inte-
gration und Innovation verdeutlicht jedoch zwei Trends, die bei den praktizierten E-Bu-
siness-Modellen erkennbar sind: Die Spezialisierung der Marktleistungen wächst und 
die durch E-Business unterstützen Strecken der Wertschöpfungsketten werden länger. 
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Demgemäß ist im Markt erkennbar, daß entweder Nischen wie z. B. durch Trust Center 
besetzt werden oder Enterprise Application Integration per Internet-Technologien wie z. 
B. durch mySAP umgesetzt wird. 
 
Erkennbar ist auch, daß die E-Business-Charakteristik umso intensiver wird, je mehr 
Bestandteile einer Geschäftsidee digitalisierbar sind. Das Internet ist eben nur geeignet, 
Information und Kommunikation zu transportieren, die die physischen Wertschöp-
fungsbestandteile begleitet oder ersetzt. Musiktauschbörsen als Beispiele typischer 
Peer-to-Peer-Netzwerke wurden erst möglich als die entsprechenden Komprimierungs-
verfahren den Wechsel von physischen Datenträgermedien zum Internet als Trägerme-
dium erlaubten. 
 
Die dedizierte Analyse von Geschäftsmodellen im E-Business erfordert somit, nur die-
jenigen Vorhaben in den Mittelpunkt zu stellen, die einerseits die Wertschöpfungskette 
eines Unternehmens weitgehend integrieren und andererseits weitgehend durch Inter-
net-Technologie realisiert werden. Ein E-Business-Geschäftsmodell spiegelt demzu-
folge die eigenständige Erfolgsverantwortung des Internet-Instrumentariums für ein 
ganzes Untermehmen (sog. Pure Player im E-Business) wieder. Diese aus Analyse-
zwecken differenzierte Sichtweise entspricht auch der in Kapitel 1.1 geschilderten Ent-
stehung des Begriffes „E-Business-Geschäftsmodell“ und dem daraus resultierenden 
allgemeinen Sprachgebrauch im Zusammenhang mit der Gründung von sog. Start-up- 
oder Dotcom-Unternehmen. 
 
 

2   E-Business-Geschäftsmodelle sind Modellkonglomerate 
 
2.1 E-Business-Geschäftsmodelle und ihre Hauptbestandteile 
 
In der Literatur sind nur wenige Ansätze zu finden, die die Inhalte von E-Business-Ge-
schäftsmodellen systematisieren. Abbildung 3 gibt eine Übersicht zu Autoren, die ein-
zelne Bestandteile von E-Business-Geschäftsmodellen fundiert herleiten. 
 
 
Autoren Wirtz [9] Alt/Zimmer-

mann [6] 

Buchholz/ 

Bach [7] 

Stähler [4] Hamel [10] 

Teil- 

modell 

 für 

� Markt 

� Beschaffung 

� Leistungs- 
erstellung 

� Leistungsan-
gebot 

� Distribution 

� Kapital 

� Mission 

� Structure 

� Process 

� Revenues 

� Legal Issues 

� Technology 

� Prozesse 

� Trans- 
aktionen 

� Teilnehmer 

� Erlös 

� Value 
Proposition 

� Architektur 
der Wert-
schöpfung 

� Ertrag 

� Customer 
Interface 

� Core Strategy 

� Strategic 
Ressources 

� Value Network 

� Wealth 
Potential 

 
Abb. 3: Bestandteile (Teilmodelle) von E-Business-Geschäftsmodellen 
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Diese Übersicht ist sicher nicht vollständig, da sich die E-Business-Thematik bekann-
termaßen sehr dynamisch entwickelt. Die Übersicht unterstreicht jedoch den allgemei-
nen Konsens, daß auch E-Business-Geschäftsmodelle immer aus einer Ansammlung 
von Teilmodellen bestehen sollten. Die nähere Betrachtung und der Vergleich der ein-
zelnen Modellkonglomerate läßt zudem erkennen, daß alle Autoren ihren Zergliederun-
gen mehr oder weniger die Hauptaussagen der betriebswirtschaftlichen Systemtheorie 
zugrunde legen. 
 
In der Systemtheorie wird ein Modell als ein abstraktes Abbild eines Realitätsaus-
schnittes mit Zweckausrichtung bezeichnet [vgl. 1, S. 74]. Abstraktion bedeutet Kon-
zentration auf das Wesentliche. Unternehmerischer Pragmatismus verlangt, daß die an-
visierte Verwendung des Modells dessen Bestandteile und Abstraktionsniveau be-
stimmt. Soll ein Geschäftsmodell ein ganzes Unternehmen z. B. bei der Gründung be-
schreiben, sind alle wesentlichen Bestandteile des Unternehmens („Abbild des Reali-
tätsausschnittes“) sowie der beabsichtigten Marktleistung („Zweckausrichtung“) tref-
fend zu beschreiben. Stähler spricht hier von der „Value Proposition“ [4, S. 42], Krü-
ger/Bach von der „Produkt-/Marktkombination“ [5, S. 32]. 
 
Die systemtheoretische Sicht führt zu dem gemeinsamen Nenner in den Modellkonglo-
meraten, der entweder bereits an den Bezeichnungen der Teilmodelle expliziert wird 
oder in deren Ausdetaillierungen enthalten ist: Alle Autoren gehen davon aus, daß ein 
E-Business-Geschäftsmodell die Unternehmensstruktur, die Marktleistung, den Prozeß 
der Leistungserstellung und die Erlösgenerierung enthält. Darüber hinaus fügt jeder Au-
tor verschiedene weitere Teilmodelle hinzu, die aus den verschiedenen, autorenspe-
zifischen Perspektiven als wichtig erachtet werden. Die nachfolgenden Kapitel gehen 
auf die essentiellen Bestandteile eines E-Business-Geschäftsmodells anhand von Bei-
spielen ein. 
 
 
2.2 Marktleistungsmodell 
 
Wirtz/Becker [11] unterscheiden in ihrem 4C-Net-Business-Modell (siehe Abb. 4) vier 
Basisgeschäftsmodelltypen im E-Business anhand des Leistungsangebots (Marktlei-
stung). Jeder der vier Geschäftsmodelltypen wird durch eine Enumeration von Ge-
schäftsmodellvarianten unterbaut, die zur Verdeutlichung jeweils mit einigen nach 
Themen gruppierten realen Unternehmensbeispielen versehen sind. Abbildung 5 stellt 
exemplarisch für die vier Geschäftsmodelltypen den Typ „Content dar. 
 
Die Autoren stellen zusammenfassend fest, daß „sich zur Zeit weitgehend alle derzeit 
verfolgten Geschäftsmodellvarianten unter die vier Basis-Geschäftsmodelle Content, 
Commerce, Context und Connection einordnen lassen.“ [11, S. 90] Wirtz/Becker ver-
folgen damit vorrangig das Ziel, E-Business-Geschäftsmodelle formal zu klassifizieren, 
nicht jedoch deren umfassende Beschreibung. Aufgrund seiner Prägnanz leistet das 4C-
Net-Business-Modell jedoch als Orientierungshilfe bei der Erstellung eines Teil-Ge-
schäftsmodells zur Marktleistung sehr gute Dienste. 
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Content

- Kompilierung (Packaging)
- Darstellung und
- Bereitstellung von Inhalten
- auf einer eigenen Plattform

- Klassifikation und
- Systematisierung von im
  Internet verfügbaren
  Informationen

- Herstellung der
  Möglichkeit eines
  Informationsaustauschs
  in Netzwerken

- Anbahnung,
- Aushandlung und/oder
- Abwicklung von
  Geschäftstransaktionen

Context Connection

Commerce

  
Abb. 4: Basisgeschäftsmodelle des 4C-Net-Business-Modells 

nach Wirtz/Becker [11, S. 86] 
 

Content
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Geschäfts-

modell-
Variante

Geschäfts-
modell-
Thema

Unter-
nehmens-
Beispiel

E-Infotainment

- bigbrother.de
- kicker.de
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Abb. 5: Geschäftsmodelltyp „Content“ des 4C-Net-Business-Modells 

nach Wirtz/Becker [11, S. 86] 
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Die von Stähler [4] als „Value Proposition“ bezeichnete Marktleistung wird leider nur 
sehr komprimiert mit der Frage ausgeführt, welchen Nutzen das Unternehmen stiftet. 
Beispiele zur Value Proposition finden sich bei Stähler [4, S. 65] nur in sehr allgemei-
ner Art bei den von ihm zitierten Tapscott´schen „Business Webs (B-Webs)“ [12] als 
konkrete Ausprägungen von E-Business-Geschäftsmodellen. Davon abgesehen, daß die 
B-Webs weniger den Geschäftsmodellen als Markt(struktur)modellen zuzuordnen sind, 
sind Value-Proposition-Formulierungen wie z. B. „Umwandlung von Gütern zu einem 
gewünschten Preis in Geld“ oder „Kreative Zusammenarbeit zum Erreichen eines ge-
meinsamen Ziels“ für die praktische Verwendung in Marktleistungsmodellen zu ab-
strakt. 
 
Praktische Verwendung hingegen fand das in Abbildung 6 dargestellte und von der Gi-
gabell-Gruppe (Internet- und Telefonie-Anbieter in Frankfurt am Main) in ihrem Quar-
talsbericht 3/1999 als „Internet-Wertschöpfungskette“ bezeichnete Marktleistungsmo-
dell. Für die damalige Zeit ein stark ausdetailliertes Marktleistungsmodell, das jedoch 
mit der Insolvenz von Gigabell im Oktober 2000 von der Bildfläche verschwand. 
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Abb. 6: Marktleistungsmodell der Gigabell-Gruppe aus deren Quartalsbericht  3/1999 
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2.3 Integriertes Vorgehensmodell 
 
Als Komplement zu einem Marktleistungsmodell muß ein Vorgehensmodell (synonym: 
Prozeß-, Leistungs- oder Leistungserstellungsmodell) vorhanden sein, das die Erstel-
lung der Marktleistung und ihren Absatz im Markt beschreibt. Leistungserstellung und  
absatz werden in der Ökonomie üblicherweise mit der Sequenz „Input – Process – Out-
put“ umrissen, die gleichzeitig die gesamte Struktur eines Unternehmens darstellt. Das 
IPO-Vorgehensmodell beschreibt alle wesentlichen Geschäftsaktivitäten als konkrete 
Handlungsabfolgen von der Ressourcenbeschaffung über die Produktion einer Leistung 
bis hin zum Vertrieb sowie dem nachfolgenden Support und Service für die Abnehmer. 
 
Um den Aussagegehalt zu erweitern, wird die Prozeßbeschreibung der Leistungserstel-
lung in Vorgehensmodellen üblicherweise mit weiteren Informationen ergänzt. Das 
nachfolgende Beispiel der Abbildung 7 zeigt das grobgranulare Vorgehensmodell eines 
Application-Service-Providers mit Anwendungen für den Aus- und Weiterbildungsbe-
reich, das die Input-Process-Output-Komponenten und auch die Kundenseite benennt 
und konkretisiert. 
 
 

Gesellschaft für Web Site Engineering mbH

Input
WPS, Server
Entwickler,
Betreiber

WPS-Betrieb
Modul-Entwickl.

WPS per ASP
Zusatz-Module
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Produkte &
Entwicklung

WPS Ver. 2, Refer.
Server, Netz, IDE

Mitarb., Hiwis,
Stud., Lehre

Applic. Serv. Prov.
Module, Entw.-Plan

Repeat. Solut.
Generalisieren

Kunden-Web-Sites
Web-Contents

WPS Ver. 3
C.-Syndication

Priv.: Instit., Unis,
VWA, KMU, Verb.

Staatl.: Uni,
FH, BA u.ä.

  
Abb. 7: Integriertes Vorgehensmodell eines Application Service Providers 

 
 
Stärker detailliert ist das von Wirtz [2] skizzierte Vorgehensmodell der Financial Times 
Deutschland (siehe Abbildung 8). Er integriert dabei seine in Kapitel 2.1 vorgestellte 
marktleistungsorientierte Geschäftsmodelltypologie. Zusätzlich wird die Input-Seite als 
Beschaffungsmodell angedeutet und auf der Output-Seite ein Distributionsmodell pla-
ziert. Über die Rollen und Beteiligten auf der Input- und der Output-Seite werden die 
einzubindenen Teilnehmer am Geschäftsmodell sichtbar. 
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Abb. 8: Das integrierte Vorgehensmodell der Financial Times Deutschland 

[vgl. 2, S. 90] 
 
 
 
2.4 Erlösmodell 
 
Um den wirtschaftlichen Erfolg des Geschäftsmodells zu planen, wird neben dem 
Marktleistungs- und dem Vorgehensmodell zusätzlich ein Erlösmodell erforderlich, das 
aufzeigt, welche Einnahmen aus welchen Quellen erzielt werden sollen. Gerade bei E-
Business-Geschäftsmodellen von Startup-Unternehmen mit innovativen Geschäftsideen 
kommt dem Erlösmodell die besondere Bedeutung zu, potentielle Kapitalgeber von der 
wirtschaftlichen Tragfähigkeit des Vorhabens zu überzeugen. „Gute“ Geschäftsideen 
mit innovativen Marktleistungen und effektiven IPO-Sequenzen können letztlich nur 
das Interesse rational entscheidender Kapitalgeber wecken, ein Vorhaben daraufhin ab-
zuprüfen, welche Rendite eine Investition abwirft. Je realistischer und plausibler die im 
Erlösmodell prognostizierten Einnahmen sind, desto eher läßt sich das Vertrauen von 
Investoren gewinnen. 
 
Zur Vorbereitung eines Erlösmodells läßt sich eine systematisierende Übersicht zu den 
möglichen Formen der Erlösgenerierung heranziehen. In der nachfolgenden Abbildung 
9 wurden dazu die Erlösmodellsystematiken von Wirtz [2] und Krüger/Bach [5] zusam-
mengeführt und erweitert. 
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Abb. 9: Systematisierung der Erlösformen für E-Business-Geschäftsmodelle 

 
 
Die in Abbildung 9 aufgeführten Zahlungsvarianten decken die gegenwärtig vorzufin-
denden Einnahmequellen weitgehend ab. Die deduktive Top-down-Zerlegung in di-
rekte, indirekte sowie transaktionsabhängige und -unabhängige Erlösformen ermöglicht 
auch die Einordnung zukünftig auftretender Einnahmevarianten. Die Systematisierung 
der Erlösformen leistet darüber hinaus jedoch keine Hilfestellung bei der Erzeugung ei-
nes konkreten Erlösmodells. Ein solches Modell muß die anvisierten Erlösformen be-
nennen und ausdifferenzieren. Gemäß den grob-deskriptiven und konzeptionellen 
Zwecken eines E-Business-Geschäftsmodells sollte diese Differenzierung zum einen 
mit Zahlungsströmen im Zeitablauf erfolgen. Dies wird jedoch nur dann möglich, wenn 
zum anderen ein Preismodell für die Zahlungen von Nutzern der Marktleistung und die 
Zahlungen von Dritten vorliegt. Ein Erlösmodell ohne zeitliche und monetäre Quantifi-
zierungen bleibt ohne Aussage. 
 
Es spricht nichts dagegen, Zahlungsströme mit dem bekannnten Instrumentarium der 
Investitionsrechnung darzustellen. Ein Preismodell muß für jede Leistung – sei es zur  
direkten oder indirekten Erlösgenerierung – zumindest realistische Preisgrößenordnun-
gen sowie eventuelle Staffelungen/Rabattierungen/Bündelungen etc. ausweisen. Zu den 
Preisvorstellungen gehört des weiteren die Festlegung eines Preisbildungsmechanismus. 
Abbildung 10 steckt das Spektrum der bekannten Preisbildungsmechanismen ab. 
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Abb. 10: Preisbildungsmechanismen 

 
Im Vergleich zum „traditionellen Business“ macht das Internet für E-Business weitaus 
mehr Verfahren zur Preisbildung praktikabel. Insbesondere die dynamische Preisbil-
dung hat durch E-Business im Internet einen deutlichen Aufschwung erfahren. Vor we-
nigen Jahren war es noch undenkbar, daß die Nutzung verschiedener dynamischer Vari-
anten heute für eine große Anzahl versierter Internet-Anwender zum Standardrepertoire 
gehört. Exemplarisch seien hier die vor wenigen Jahren boomartig aufgetauchten elek-
tronischen Auktionen und das Online-Brokerage genannt. Seitens der Unternehmen sind 
heute z. B. elektronische Ausschreibungen konkrete Alternativen zu den tradierten Be-
schaffungsverfahren; im Energie- und Datentransfermarkt hat sich Spot-Pricing eta-
bliert. 
 
Aufgrund der Datensensibilität ist nachzuvollziehen, daß detaillierte Erlösmodelle mit 
Preisgrößen und Zahlungsströmen in der frei verfügbaren Literatur  nicht zu finden 
sind. Die unter http://www. bplans.com gesammelten Business Plans (Geschäftspläne) 
vermitteln jedoch anhand ihrer Beschreibungskategorie „Finance“, wie die Erlösseite 
des Geschäfts in ein Finanzierungsmodell integriert wird. Diesbezüglich gibt zu denken, 
daß in keiner der verbreiteten Quellen zu E-Business-Geschäftsmodellen ein Kosten-
modell als Pendant zum Erlösmodell gefordert wird. 
 
 

3   E-Business-Modelle sind Instrumente der Unternehmensplanung 
 
Die Analyse der E-Business-Praxis und der einschlägigen Literatur zum Thema „Ge-
schäftsmodelle“ läßt eine Reihe von Fragen offen, die für die Konzeption von E-Busi-
ness-Geschäftsmodellen essentiell sind. Die vorangegangenen Ausführungen deuteten 
die wichtigsten Defizite an: 
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� Abgrenzungsprobleme von E-Business-Vorhaben mit „Geschäftscharakter“ und 
unterstützenden E-Business-Anwendungen innerhalb von Geschäftsprozeßmo-
dellen 

� Output-Lastigkeit; Ausblendung von Input- und Process-Sequenz 

� Diffuses Bild zu Art und Menge der zu einem Geschäftsmodell gehörenden Teil-
modelle 

� Sehr unterschiedliche Vorstellungen zu Marktleistungsmodellen 

� Keine Standards zu Vorgehensmodellen 

� Erlösmodelle ohne Zahlungsströme und Preismodelle 

� Kostenmodelle fehlen 
 
Bei der praktischen Erstellung und zielgerichteten Verwendung von E-Business-Ge-
schäftsmodellen trifft man zudem auf folgende weitere Problembereiche: 
 

� Für eine Unternehmensgründung oder einen Markteintritt ist die initiale Analyse 
der Wettbewerbssituation unabdingbar. Ein E-Business-Modell sollte demzu-
folge ein Teilmodell zur Markt-/Wettbewerbssituation beinhalten. Dafür sind je-
doch keine „E-Business-spezifischen“ Modellansätze zu finden. In aller Regel 
muß hier auf das bewährte Instrumentarium der Betriebswirtschaftslehre zu-
rückgegriffen werden. 

� Es existieren keine allgemein anerkannten gebräuchlichen Modellierungsmetho-
den und  notationen für irgendeines der Teilmodelle. 

� Es fehlen Verfahren und Techniken zur Erstellung von Teilmodellen, die in ei-
ner detaillierten Geschäftsprozeßmodellierung methodisch durchgängig weiter-
verwendet werden können. 

� Demzufolge fehlen stringente Vorgaben zur Herleitung von IT-Strategien, die 
die Geschäftsprozesse in reales „Geschäft“ überführen. 

� Es fehlen verläßliche Softwarewerkzeuge zur Erstellung und Pflege von Teilmo-
dellen und insbesondere von Modell-Aggregationen auf verschiedenen Abstrak-
tionsebenen. 

� Die technische Machbarkeit der anvisierten Geschäftsaktivitäten mit E-Busi-
ness-Technologie wird in E-Business-Geschäftsmodellen nicht hinterfragt oder 
bewertet. 

 
Es bleibt zu konstatieren, daß die Initiatoren eines Startup-Vorhabens nicht auf eine 
Kollektion von abgrenzbaren E-Business-Geschäftsmodellen zurückgreifen können, um 
sich „ihr“ Modell auszuwählen und ggfs. anzupassen. Dazu finden sich in populären E-
Business-Quellen zwar eine Reihe von Versuchen, die letztlich aber nur offene Enume-
rationen typischer E-Business-Geschäftsideen (wie z. B. E-Commerce-Sites, Abo-Sites, 
Navigatoren, Content-Sites, E-Auktionen, E-Marktplätze Informationssammler/-ver-
werter etc.) oder Internet-Infrastruktur-Services bleiben (wie z. B. Gerätehersteller, In-
frastruktur-/Content-/Service-Provider, Content-Syndikatoren, Netzwerkbetreiber etc.). 
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Die Bestandsaufnahme aus der Perspektive der Unternehmenspraxis macht deutlich, 
daß ein dringender Bedarf für E-Business-Geschäftsmodelle vorhanden ist. Dieser Be-
darf wird im konkreten Falle sehr unterschiedlich und kreativ gedeckt. Eine Ursache da-
für ist, daß die Bestandsaufnahme aus der Perspektive der akademischen Begleitfor-
schung keine gefestigte und verläßliche Theoriegrundlage für die E-Business-Ge-
schäftsmodellierung liefert. Porter merkt in diesem Zusammenhang kritisch an, daß (u. 
a.) der Begriff des Geschäftsmodells „bestenfalls dunkel ist“ [vgl. 12, S. 71]. 
 
Eine andere Ursache für die Umsetzungsprobleme in der Praxis ist, daß die Fokussie-
rung auf den Begriff „E-Business-Geschäftsmodell“ von der eigentlichen Problemstel-
lung ablenkt, die sich generell bei einer Neugründung oder einem Markteintritt stellt: 
Unternehmensplanung mit Wettbewerbsanalyse, Ziel- und Strategiebildung sowie deren 
schrittweisen Operationalisierungen. Für diese Aufgaben bietet die Betriebswirt-
schaftslehre ein allseits bekanntes Instrumentarium, das im allgemeinen unter der Über-
schrift „Strategisches Management“ zusammengefaßt wird. 
 
Die Unternehmensplanung schlägt sich u. a. in einer umfassenden Modellhierarchie ei-
nes Unternehmens nieder. Das Geschäftsmodell positioniert sich darin auf einer ersten 
Detaillierungsstufe der Operationalisierung: Aus den wettbewerbsstrategischen Zu-
sammenhängen (Markt-/Branchen-/Konkurrenz-Analysen) und der darin eingebetteten 
eigenen Wertschöpfungskette wird zunächst eine Geschäftsidee als Geschäftsmodell 
(Konglomerat von Teilmodellen) abgegrenzt und skizziert. Die Strukturdarstellungen 
des Geschäftsmodells dienen als Vorlage zur weiteren Operationalisierung (z. B. mit 
ARIS) über detaillierte Geschäftsprozeßmodelle und die sie unterstützenden IT-Infra-
strukturmodelle. Vor diesem Hintergrund relativiert sich die Bedeutung des Geschäfts-
modells. Es wird zu einem Instrument der Umsetzung strategischer Planungen in lau-
fende Geschäftsaktivitäten. 
 
Die auch heute noch zu beobachtende Überbewertung des Geschäftsmodells rührt da-
her, daß es wie kein anderes Modell innerhalb der Unternehmensplanung die wesentli-
chen, relevanten betriebswirtschaftlichen Zusammenhänge in einem kompakten und 
trotzdem verständlichen Überblick publikumswirksam vermitteln kann (soll). Für po-
tentielle Kapitalgeber als Adressaten sind Strategiemodelle zu wenig aussagekräftig und 
Geschäftsprozeßmodelle zu überfrachtet mit Details. Trotzdem werden sich die Adres-
saten heute und in Zukunft wohl kaum mit den oberflächlichen Struktur-Darstellungen 
in Geschäftsmodellen zufrieden geben, die in den „frühen“ E-Business-Jahre gang und 
gäbe waren. Der inzwischen auch in Bezug auf E-Business eingekehrte betriebswirt-
schaftliche Realitätssinn hat dazu geführt, daß für Verhandlungen mit potentiellen Inve-
storen und Kapitalgebern umfangreiche und sehr detaillierte „Business Plans“ (Ge-
schäftspläne) erforderlich sind. 
 
Zum Thema „Business Plans im E-Business“ findet sich bislang kaum gedruckte Lite-
ratur; das Web hingegen bietet eine Fülle von Anlaufstellen [13], die meist stark praxis-
orientiert sind, jedoch ähnlich wie die Geschäftsmodell-Thematik sehr unterschiedliche 
und breit gestreute Interpretationen aufweisen. Es steht zu prüfen, ob und in welchem 
Ausmaß Business Plans den Anforderungen einer angemessenen Unternehmensplanung 
im E-Business besser gerecht werden als Geschäftsmodelle. 
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