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1 Die Netzökonomie und ihre Implikationen auf die Managementlehre

Das Internet als Basisinnovation und andere technologische Innovationen
ermöglichen vollkommen neue Netzwerke. Unternehmens- und Kunden-
netzwerke ermöglichen neue Arbeitsteilungen und Kommunikationsmöglich-
keiten zwischen Unternehmen, Kunden und Lieferanten. Netzeffekte werden
damit immer bedeutender. Innerhalb von Netzen bekommen Standards in
Form von Austauschplattformen eine grosse Bedeutung. Der Netzpartner,
der seine Standards am schnellsten durchsetzen kann, wird damit das Netz
definieren und Erträge generieren können (vgl. Bieger/ von Rohr/ Rüegg-
Stürm 2002).

Durch diese zunehmende Bedeutung von Netzen muss eine neue Analyse-
und Handlungseinheit geschaffen werden, da Unternehmen oder gar einzel-
ne Produkte den wirtschaftlichen Erfolg nicht mehr erklären können (vgl.
Bieger/ von Rohr/ Rüegg-Stürm 2002). Die nachfolgend dargestellten acht
Trends beeinflussen die Geschäftstätigkeit der Unternehmen in der moder-
nen Netzöknomie und weisen entsprechend den Weg zu einer neuen strate-
gischen Planungseinheit (vgl. auch Bieger 2002, 121ff.):

1. Aufgrund des weltweit zugänglichen breiten Angebots und des Trends
zum Global Sourcing, respektive Global Buying auch für Privatpersonen,
wird eine konsequente Orientierung des Unternehmens an einer rele-
vanten Kundengruppe und eine Orientierung der Leistungserbringung auf
den Nutzen dieser Gruppe notwendig. Für diese Kundengruppe muss
das eigene Leistungssystem als so nutzenbringend ausgestaltet werden
können, dass es unter den ersten Plätzen rangiert. Nur so ist es möglich,
im immer breiteren Angebot noch einen prominenten Platz im Denken
und Entscheidungsverhalten von Kunden zu erhalten.

2. Im Zeitalter der Reizüberflutung und der Aufmerksamkeitsökonomie (vgl.
Franck 1998) müssen Leistungen und Produkte vermehrt im Denken von
Einzelnen und Gemeinschaften (communities) verankert werden. Nur
wenn es gelingt, in der unternehmensunabhängigen C2C (Customer to
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Customer) Kommunikation einen positiven und prominenten Platz einzu-
nehmen, kann bei den gegebenen knappen Marketingmitteln die für den
Erstverkauf notwendige Aufmerksamkeit und das für eine langfristige
Kundenbindung notwendige Involvement des Kunden sichergestellt wer-
den.

3. In immer mehr Geschäftsbereichen wird durch das eigentliche Kernge-
schäft nichts oder zu wenig verdient. Immer mehr Kerngeschäfte sind
nicht zuletzt aufgrund der Informationsvernetzung zu eigentlichen Netz-
geschäften geworden. Aufgrund der Netzeffekte und des daraus entste-
henden ruinösen Wettbewerbes um Marktanteile werden im Kerngeschäft
oft Grenzkostenpreise weit unter den Durchschnittskosten gesetzt. Zu-
gleich ist eine Unternehmung im Bereich ihres Kerngeschäftes viel mehr
der kritischen Aufmerksamkeit der Verbraucher ausgesetzt (dies trifft ins-
besondere auch für den Tourismus zu, vgl. Bieger 2002). Entsprechend
können dort die Preise nicht beliebig erhöht werden. Nebengeschäfte
müssen deshalb konsequent kommerzialisiert werden und Um-
wegrenditen internalisiert werden.

4. Der Wert einer Unternehmung wird heute von Kapitalgebern auf der Ba-
sis der zukünftigen diskontierten Cash-Flows beurteilt. Unternehmens-
wachstum bestimmt wesentlich über die zukünftigen diskontierten freien
Cash Flows den Unternehmenswert. Liegt das Unternehmenswachstum
beispielsweise über den Abzinsungsfaktoren (was aufgrund des Zielkon-
fliktes zwischen Rendite und Risiko natürlich schwierig ist), so ist der
Unternehmenswert in die Ewigkeit gerechnet theoretisch unbegrenzt. Ein
Phänomen, das es schwierig macht, traditionelle Bewertungsinstrumente
für stark wachsende Bereiche anzuwenden.

5. Wie bereits erwähnt, werden heute die meisten Leistungen in eigentli-
chen Unternehmensnetzwerken erbracht. Hintergrund ist der Zwang,
dass sich einzelne Unternehmen im Wettbewerb zunehmend auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren müssen. Sie sind so gezwungen, ergän-
zende Kernkompetenzen auf dem Markt einzukaufen und ihre eigenen zu
vermarkten. Kooperationen sind notwendig. Ein Beispiel bildet eine Ei-
senbahngesellschaft, die aufgrund ihrer Stärken in diesem Bereich das
Marketing für andere übernimmt und umgekehrt  Teilleistungen einkauft.
Es stellen sich die Fragen nach der Definition, der für die Leistungser-
stellung im Geschäftsmodell notwendigen Kompetenzen (vgl. auch Sie-
ber 1999, 245f.).

6. Moderne Geschäftsmodelle erfordern von den Unternehmen eine Viel-
zahl von Kompetenzen: Die Kompetenz zur Kundenbindung ist ebenso
wichtig wie die Kompetenz zur laufenden Erfassung der sich verändern-
den Kundenbedürfnisse und die Kompetenz zur Handhabung von Er-
tragssystemen. Innerhalb der notwendigen Kompetenzen muss eine Un-
ternehmung festlegen, wo sie ihr eigenes Kernengagement sieht. Sie
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muss quasi die kompetenzmässige Reichweite festlegen. Daraus ergibt
sich der Bedarf an ergänzenden, durch Koopertationspartner einzubrin-
gende oder über den Markt zu beschaffende Kompetenzen. (vgl. auch
Sieber 1999, 245f.).

7. Der Auswahl der Kooperationspartner oder der Vorleister am Markt
kommt eine besondere Bedeutung zu, da sich diese mit der eigenen Un-
ternehmung am Markt weiterentwickeln müssen. Wer heute eine gute
Lösung anbietet, kann im trial and error des Entwicklungswettbewerbes
rasch ins Hintertreffen geraten. Die Auswahl der Partner hat sich damit
an deren Potentialen für die Entwicklung und nicht den momentan ange-
botenen Lösungen zu orientieren.

8. Für das gesamte Geschäftsmodell, respektive seine Teile, muss ein Ko-
ordinationsmodell festgelegt werden. Dabei werden Koordinationsme-
chanismen zwischen Markt und Hierarchie in Abhängigkeit der Spezifität
der gehandelten Assets, des involvierten Risikos und der Häufigkeit der
Transaktionen gewählt (Williamson 1986).

2 Geschäftsmodelle als neue strategische Planungseinheit

Entsprechend den oben genannten Trends geht es heute nicht mehr nur um
die Bestimmung der Strategie und des Leistungsprogramms eines Unter-
nehmens, sondern vielmehr um die Festlegung des Geschäftssystems für
einen Produktmarktbereich innerhalb eines Unternehmensnetzwerks. Dabei
kann bezüglich Entwicklung der relevanten strategischen Planungseinheit
eine klare Evolution festgestellt werden, die sich gerade im Tourismus sehr
gut nachvollziehen lässt (vgl. Abbildung 1)

Abbildung 1: Evolution der strategischen Planungseinheiten auf dem
Hintergrund der Evolution der Strategietheorie

Vorherrschende
Strategietheorie

Hauptthemen der Strategie-
theorie

Relevante strategische
Planungseinheit

Beispiel Tou-
rismus

- Market Based
View (vgl. u.a.
Porter 1996)

- SGF (vgl. Levitt
1960)

Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen durch möglichst opti-
male Ausrichtung auf die Be-
dürfnisse und Anforderungen
des relevanten Marktes und
damit Sicherung von monopoli-
tischen Preisspielräumen (und
damit Ausnutzung von Mark-
tunvollkommmenheit auf dem
Absatzmarkt)

SGF: Strategisches
Geschäftsfeld (d.h.
zeitlich stabile Produkt-/
Markt kombinationen,
die unabhängig von
anderen geführt und
allenfalls liquidiert wer-
den können (vgl. Bieger
2002, 170))

Geschäftsfeld-
spezifische
Strategien, zum
Beispiel Kinder-
hotel
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Ressource Based
View (vgl. Pen-
rose 1959; Pra-
halad/ Hamel
1990; Barney
1986)

Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen durch Aufbau von
schwer transferierbaren,
schwer imitierbaren Ressour-
cen wie Kernkompetenzen und
damit Effizienzrenditen (und
damit Ausnutzung von Mark-
tunvollkommenheit auf dem
Ressourcenmarkt).

Unternehmung (d.h.
System, welches Zu-
gang zu diesen Res-
sourcen hat).

Bergbahnen, die
sich Kernkom-
petenzen im
Bereich Event
management
aufbauen.

Netzökonomie
(z.B. Amit/ Zott
2001, Bieger et al.
2002)

Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen durch optimale Konfi-
guration von Ressourcen und
Leistungnen in Unternehmens-
netzwerken.

Geschäftsmodell (d.h.
Netzwerk von Unter-
nehmen, die gemeinsam
ein wertschöpfendes
Leistungssystem betrei-
ben, sowei ein Unter-
nehmen verschiedene
Geschäftsmodelle in
z.T. konkurrierenden
Netzwerken (Cooptition)
betreiben kann).

Freizeitpark mit
Finanzierungs-
modell für ein-
zelne Attraktio-
nen.

Quelle: eigene Darstellung

Auf der Basis dieser Trends, der Strukturen von Geschäftsmodellen anderer
Autoren (siehe unten) und beeinflusst durch Arbeiten zum Management von
Unternehmensnetzwerken (vgl. Sieber 1999) wurde ein System für Ge-
schäftsmodelle entwickelt, das an verschiedenen Fallbeispielen von Netz-
branchen ausgetestet wurde (vgl. Bieger/ Lottenbach 2001 und Abbildung 2,
für Destinationen Bieger 2002 oder für Airlines Bieger 2001).

Ein „Geschäftsmodell“ kann deshalb nach Bieger (2001) wie folgt vereinfacht
definiert werden (zum Thema Geschäftsmodell vgl. auch Arbeiten von Tim-
mers 2000, Treacy/ Wiersema 1995, Nehls/ Baumgartner 2000, Wölfle 2000,
Tomczak/ Schögel/ Birkhofer 1999, Rüegg-Stürm 2000, Amit/ Zott 2000, Ru-
dolph 2000, Meinhardt 2000, Sieber 1999, Schwaninger 1997, u.a.):

Darstellung der Art und Weise, wie ein Unternehmen, ein Un-
ternehmenssystem oder eine Branche am Markt Werte schafft.
Dabei sind Antworten auf folgende Fragen notwendig (vgl.
Abbildung 2 erste Spalte)

Abbildung 2: Geschäftsmodelle im Airline Bereich

Traditionelle Netzwerkgesellschaft Low Cost Carrier mit Punkt zu
Punkt Verbindungen
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Traditionelle Netzwerkgesellschaft Low Cost Carrier mit Punkt zu
Punkt Verbindungen

Für welchen Kunden wel-
chen Nutzen?
Leistungskonzept

Umfassendes Netzwerk von Ver-
bindungen in möglichst viele Län-
der und Kontinente für möglichst
alle Kundengruppen und Flugklas-
sen

Selektives Angebot von hochfre-
quentierten Strecken, nur eine
Transportklasse für breite Bereiche
des Leisure und Business Ver-
kehrs

Wie wird die Leistung im
relevanten Markt kommu-
nikativ verankert?
Kommunikationskonzept

Markenbildung in komplexen Mar-
kensystemen, aufwendige Loyali-
tätsprogramme

Selektive Präsenz durch klassische
Bekanntheitswerbung in den rele-
vanten geographischen Märkten
vor allem auch über IT

Wie werden Einnahmen
generiert?
Ertragskonzept

Aufwendiges System des Reve-
nuemanagements über das ge-
samte Netzwerk, grosse Ab-
hängigkeit von Nebengeschäften
im Service Bereich

Einfache Pricing Systeme, konse-
quente Kostenoptimierung auch im
Marketing, Transport oft einzige
und ausreichende Einnahmequelle

Welches Wachstumskon-
zept wird verfolgt?
Wachstumskonzept

Teurerer Kampf um Marktanteile
über Grenzkostenpreise, Aufkauf
von neuen Gesellschaften, Ein-
kauf in Allianzsysteme, Diver-
sifikation etc.

Einfaches Multiplikationsmodell:
sobald eine Route erfolgreich läuft
wird eine nächste Route eröffnet,
oft wie im Falle von Easy Jet durch
Abspaltung einer unter-
nehmerischen Einheit und damit
Komplexitätsreduktion

Welche Kernkompetenzen
sind notwendig?
Kompetenzkonfiguration

Netzwerkmanagement und Mar-
ketingkompetenz sind für die Ge-
sellschaften determinierende

Marktpräsenz und Kostenkom-
petenz sind determinierend

Welches ist die Reichweite
der eigenen Unterneh-
mung?
Organisationsform

Strukturierung um die zentralen
Kompetenzen Netzwerkmanage-
ment und Marketing, teilweise out-
sourcing von Leistungen/ interne
Aufgliederung der Gesellschaft
unter einer Holdingstruktur

Einfache, integrierte Flugbetriebe
mit überblickbaren Führungs-
strukturen

Mit welchen Koopera-
tionspartnern wird zusam-
mengearbeitet?
Kooperationskonzept

Grosse Zahl von Kooperations-
partnern in Form anderer Flug-
gesellschaften, die das Netz er-
gänzen (Allianzpartner) oder von
Serviceprovidern (z.B. Ground
Handling), komplexe Technologie-
abhängigkeiten mit Zulieferern wie
Flugzeughersteller oder IT Ent-
wickler

Keine Kooperationen, reine Lei-
stungsbezüge

Welches Koordina-
tionsmodell wird angewen-
det?
Koordinationskonzept

Allianzmanagement über Be-
sitz/Kapitalverflechtung (bei-
spielsweise bei der Quali-
flyergroup) oder komplexe Fran-
chiseverträge

-

Quelle: Bieger/Lottenbach 2001

Am Beispiel der Geschäftsmodelle von Airlines lässt sich die Breite der Aus-
gestaltungsmöglichkeiten der definierten acht Dimensinen illustrieren. Inter-
essanterweise scheinen die einfacheren Geschäftsmodelle der Low Cost
Carrier in den Augen des Kapitalmarktes mehr Wert zu generieren. Gemes-
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sen am Umsatz erzielen sie weit höhere Börsenwerte (vgl. Abbildung 3 und
Bieger/ Jäggi 2000). Ein Grund dafür könnten die geringere Komplexität und
die damit leichter überblickbare Risikostruktur sein. Insbesondere die kom-
plexen Abhängigkeiten in den Allianzstrukturen mit den grossen generierten
Transaktionskosten können abschreckend wirken.

Abbildung 3 Marktkapitalisierung ausgewählter Fluggesellschaften

Umsatzvolumen
(in Milliarden USD)
Quelle: Geschäftsberichte

Marktkapitalisierung
Oktober 2000
(in Milliarden USD)
Quelle:
http://finance.yahoo.com

Southwest Airlines 4.7 (1999) 12.83

United Airlines 17.6 (1998) 2.22
Ryan Air 0.32 (1999) 1.35
British Airways 13.05 (1999) 4.7

Zu jeder dieser acht Gestaltungsdimensionen gibt es verschiedene Erklä-
rungs- bzw. Einordnungsmodelle. Im folgenden soll je beispielhaft jeweils ein
Modell vorgestellt werden:

2.1 Leistungskonzept

Um einen spürbaren Mehrwert für die jeweilige Zielgruppe zu schaffen, müs-
sen Produkte zu integrierten Leistungssystemen ausgebaut werden. Auf der
Basis von Leistungssystemen können integrierte Problemlösungen im Sinne
von längerfristigen Partnerschaften geboten werden.
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Abbildung 4: Leistungs- und Kundensystem
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Quelle: Belz 1997, 21

Eine Unternehmung muss ausgehend von ihren Kernprodukten ein Lei-
stungssystem gestalten. Dieses basiert oft auf dem Zusammenwirken ver-
schiedener Unternehmen

2.2 Kommunikationskonzept

Ziel jedes Unternehmens muss es sein, von einer einmaligen Transaktion zu
einer längerfristigen Kundenbeziehung zu kommen. Einzelne Transaktionen
bedingen oft hohe Transaktionskosten (vgl. zur Bedeutung der Zahl Trans-
aktionen u.a. Williamson/ Masten 1995, 17). Kundenbeziehungen werden
über die bessere Verteilung der Akquisitions- und Transaktionskosten, über
die Möglichkeit auf der Basis eines ausgebauten Kundenvertrauens andere
Produkte dem Kunden mitverkaufen zu können (Ausbau des share of wallet),
über die Mund-zu-Mund-Propaganda bestehender zufriedener Kunden etc.
erst ab einer gewissen Zahl erfolgreicher Transaktionen rentabel (vgl. auch
Bach/ Oesterle 2000).

Unternehmen müssen deshalb eine ausreichende Aufmerksamkeit für Ihre
Produkte bei den Kunden und ein kritisches Involvement erreichen. Immer
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wichtiger wird dabei die C2C-Kommunikation, welche die B2C-
Kommunikation überlagert und aufgrund ihrer Glaubwürdigkeit abschwächt.
Eine wichtige Rolle spielen dabei Communities. Diese Gruppen von Kunden
mit ähnlicher Werthaltung interagieren über verschiedene Kanäle (Begeg-
nung in Clubs oder über Chat Boxes im Internet). Dank den neuen Medien
ist die geographische Reichweite dieser Gruppen markant ausgeweitet wor-
den.

Abbildung 5: Evolution von "E-"
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Quelle: eigene Abbildung

2.3 Ertragskonzept

Unternehmen müssen ihre Erträge durch den Ausbau oder die Integration
von Nebengeschäften, aber auch die Implementierung neuer Verrech-
nungsmodelle im Rahmen der Kundenbindung optimieren.

Ansatzpunkte für die Verbesserung der Umsätze ergeben sich durch die Er-
schliessung von Nebengeschäften, beispielsweise in touristischen Destina-
tionen durch den Verkauf von Zweitwohnungen oder im Bereich der Auto-
vermietung durch die Bewirtschaftung und den Verkauf von Mietwagenflot-
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ten. Interessante Ansatzpunkte ergeben sich jedoch auch in der Ausgestal-
tung der Verrechnung von Leistungen gegenüber dem Kunden. Je nach An-
satz der Verrechnung (z.B. Pauschalisierung oder Berechnung nach bezo-
gener Leistung) verlagert sich das Risiko zwischen Kunden und Leistungser-
steller. Interessante Verrechnungsmodelle, die sich auch in andere Bran-
chen übertragen lassen, finden sich aktuell im Telekommunikationsbereich.
Immer mehr Leistungen werden auch nicht von den Kunden selbst, sondern
von Dritten bezahlt (Umwegrentabilisierung). Beispiele dafür finden sich im
Medienbereich (Information wird bezahlt durch den Inserenten).

Abbildung 6: Verrechnungswürfel
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Quelle: eigene Darstellung

2.4 Wachstumskonzept

Unternehmen müssen sich fragen, wie sie das notwendige Wachstum si-
cherstellen wollen. Wichtiger Ansatzpunkt für das Wachstum in Netzbran-
chen ist die Durchsetzung von Standards (vgl. auch Shapiro/ Varian 1999).
Daneben ergibt sich eine Vielzahl von ergänzenden und alternativen
Wachstumsstrategien (vgl. Abbildung 7). Entscheidende Fragen sind u.a.
auch:
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•  Wächst eine Unternehmung im eigenen Markt (z.B. durch Ausdehnung
share of wallet) oder erschliesst sie sich neue Märkte?

•  Wächst die Unternehmung durch Multiplikation oder durch den Verkauf
von Konzepten (z. B. Franchising)?

Abbildung 7: Wachstumsmodell
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Quelle: eigene Darstellung

2.5 Kompetenzkonfiguration

Eine wesentliche Entscheidung bei der Gestaltung eines Geschäftsmodelles
betrifft die relevanten Kernkompetenzen. Dabei gibt es, wie das oben darge-
stellte Airline-Beispiel zeigt, in jeder Branche verschiedene Möglichkeiten.
Entscheidend ist die Frage, welche Kompetenzen im Hinblick auf das ge-
wählte Leistungskonzept relevant und für die Durchsetzung des Kommuni-
kations- und Bindungskonzeptes und des Verrechnungsmodells notwendig
sind.
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2.6 Organisationsform

Um die relevanten Kernkompetenzen zu organisieren, gibt es zwischen den
Ausprägungen „Zelt“ (flexible Projektorganisation) und „Pyramiden“ (auf
Langfristigkeit ausgerichtete hierarchische Organisation) verschiedene Aus-
prägungen. Entscheidend ist es jedoch, die Grenzen der eigenen Unterneh-
mung festzulegen und ihre Position in der Wertschöpfungskette zu determi-
nieren. Für die Festlegung der Grenzen der Unternehmung bietet die Theory
of the Firm, insbesondere die Transaktionsökonomie verschiedene Erklä-
rungsansätze (vgl. u.a. Williamson/Masten 1995). So ist bei Schnittstellen,
über die hochspezifische Assets gehandelt werden müssen und die mit ho-
hen Unsicherheiten (resp. Entwicklungsdynamiken) behaftet sind, eine inter-
ne Lösung, d.h. Einbezug in das eigene Unternehmen, vorzuziehen. Heute
wird auch in der Praxis wieder eine grössere Sensibilität hinsichtlich der
Transaktionskosten gezeigt und die Grenzen des Outsourcing werden er-
kannt.

Für die Positionierung der eigenen Unternehmung in der Wertschöpfungs-
kette gibt es verschiedene Ansatzpunkte (vgl. bspw.
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Abbildung 8). Entscheidend ist, wie oben erwähnt, dass die Transaktions-
schnittstellen mit einem vernünftigen Aufwand beherrschbar sind.
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Abbildung 8: Positionierung einer Unternehmung in der Wertschöp-
fungskette

Layer Player Model: Market Maker Model:

Orchestrator Model:Integrated Model:
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Quelle: Meinhardt/Schweizer 2000

2.7 Kooperationskonzept

Im Rahmen des Kooperationskonzeptes geht es um die Auswahl der Koope-
rationspartner und um die Klärung von Grundsatzfragen wie:

•  wenige starke oder viele kleine Partner (eine Frage der Dominanz und
damit des Risikos bei gleichzeitiger Abwägung von Transaktionskosten
und Weiterentwicklungspotenzialen auf der Basis der Kompetenzen der
Partner);

•  Fristigkeit der Partnerschaften (eine Frage der Investitionen in gemein-
same Standards und damit wirksame Effizienzsteigerung versus Risiko
aufgrund von Abhängigkeit).
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2.8 Koordinationskonzept

Die Koordination des Netzwerkes muss mit vertretbaren Transaktionskosten
erfolgen können. Das klassische Aktionsfeld zwischen Markt und Hierarchie
(vgl. u.a. Williamson 1986) kann erweitert werden durch Kooperationslösun-
gen. Diese können differenziert werden in Kooperationen aufgrund impliziter
Verträge (Partner verhalten sich stillschweigend wie wenn ein Kooperations-
vertrag bestehen würde) und in Kooperationen aufgrund expliziter Verträge
mit Einbau entsprechender Sicherungen (vgl. dazu Abbildung 9).

Abbildung 9: Übersicht Koordinationskozepte

Markt implizite Verträge Explizite Verträge Hierarchie

Funktionsweise •  Koordinationskraft
des Marktes,
Preismecha-
nismus

•  gegenseitige
Kooperation
aufgrund der
gegenseitigen
Sanktionsmacht
im Rahmen ei-
nes „Mehr-
rundenspieles“
(vgl. Nalebuff/
Brandenburger
1996)

•  Gegenseitige
Kooperation
aufgrund aus-
formulierter
Verträge mit
ausgebauten
Sanktionsme-
chanismen und
Sicherungs-
vereinbarungen

•  über Eigentum
und interne
Weisungsbe-
fugnis (Aus-
schluss externer
Gerichte (vgl.
Williamson/ Ma-
sten 1995)

Anforderungen •  Ausreichende
Zahl Markt-
partner

•  Standardisierte
Austauschplatt-
formen

•  Begrenzte
Dynamik

•  keine zu grosse
Zahl Partner, so
dass gegensei-
tige Handlungs-
weisen spürbar
bleiben (vgl.
auch Olson’s
Theorie der
kollektiven Lo-
gik, Olson,
1971)

•  Mehrrunden-
spiele, dh. kein
Partner geht
aufgrund des
opportunis-
tischen Ver-
haltens der an-
deren unter

•  begrenzte
Abhängigkeit
aufgrund der
Spezifität der
Austauschgüter
(sonst werden
Sicherungsin-
strumente zu
aufwendig)

•  begrenzte
Dynamik und
Risiko (sonst
werden Even-
tualregelungen
zu aufwendig)

•  möglichst viele
Wiederholungen
der Transaktio-
nen (Rentabili-
sierung der
Transaktionskos-
ten)

•  Überblickbare
Strukturen/aus-
reichende Ma-
nagement-
kapazitäten

•  begrenztes
Eigeninteresse
(z.B. bürokrati-
sches)

•  Eigeninteresse
der Akteure

Quelle: Bieger 2000, 114ff.
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3 Tendenzen neuer Geschäftsmodelle im Tourismus

Aufgrund von Erfolgsbeispielen international erfolgreicher Geschäftsmodelle
im Tourismus wie amerikanischer Resort-Gesellschaften (vgl. bspw. Intra-
west in Bieger 2002) oder Kreuzfahrtschiffe (vgl. Bernet/ Bieger 1999) oder
Freizeit-/ Themenparks (vgl. Scherrieb 1999), lassen sich im Vergleich zu
traditionellen Geschäftsmodellen im Tourismus – wie zum Beispiel ein klas-
sische Schweizer Erholungsdestination – folgende Entwicklungsrichtungen
ableiten (vgl. Bieger/ Jäger 2001 und
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Abbildung 11):

Abbildung 10: Entwicklungrichtungen touristischer Geschäftsmodelle

Leistungskonzept Stärkere Fokussierung auf einzelne oder mehrere kleine Kundengrup-
pen im Sinne von Nischen, sowie stärkere Optimierung der Dienstlei-
stungs-kette aus einer Hand für diese Kundengruppen

Kommunikationskonzept Aufbau von Erlebnis-Traumwelten mit Bezug zu Communities

Ertragskonzept Steigerung von Umwegrenditen, insbesondere Verkauf von Zweitwoh-
nungen, Shopping etc.

Wachstumskonzept Konsequente Multiplikation von Kompetenzen in Ketten/Konzernen/
Franchisingsystemen etc.

Kompetenzkonfiguration Klare Ausrichtung auf ein bis zwei Kompetenzfelder pro Unternehmung

Organisationsform Einfache und integrierte Unternehmen mit überblickbaren Führungs-
strukturen

Kooperationskonzept Suche unter den „Best of Class“

Koordinationskonzept Einfache Vorleister-Verträge oder Eigentumsverflechtung

Quelle: Bieger/ Jäger 2001

Konkret lassen sich nach dem definierten Raster beispielhaft folgende Ge-
schäftsmodelle für Destinationen resp. destinationsähnlichen Produkten ab-
leiten:
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Abbildung 11: Neue und traditionelle touristische Geschäftsmodelle im
Vergleich

Amerikanische Ski-
destinationen am Bei-
spiel Intravest

Kreuzfahrtschiff Traditionelle Desti-
nationen

Leistungskonzept Sportort mit Fokus Golf,
Ski und Naturerlebnisse
für einkommensstarke,
vermögende Babyboo-
mer

Sport- und Betäti-
gungsmöglichkeiten
mit Schwergewicht
Erholungssuchenden
35+ (d.h. Erholung
und soziale Er-
lebnisse)

Breite Definition des
Nutzens von Naturer-
lebnissen Erholung,
Sport, Kultur für eine
breite Zielgruppe

Kommunikations-
konzept

Klare Verankerung der
einzelnen Ortmarken
wie beispielsweise
Whistler, unter der Orts-
dachmarke die Marken
einzelner Berge wie
beispielsweise Black-
comb für anspruchsvolle
Snowboarder und Ski-
fahrer

Verankerung der Er-
lebniswelt Kreuzfahrt-
schiff durch zahlreiche
„Soap-Operas“ und
Fernsehserien, Veran-
kerung der einzelnen
Schiffsnahmen als
eigentliche Marken

Dezentralisiertes, frag-
mentiertes Marketing

Ertragskonzept Konsequente Interna-
lisierung aller Umweg-
renditen; bis zu 50% der
Konzerneinnahmen aus
dem Verkauf von Immo-
bilien

Konsequente Interna-
lisierung aller Umweg-
renditen, Finanz- und
Leasingtransaktionen
mit dem Schiff

Klassische, partikuläre
Verrechnung von Teil-
leistungen

Wachstumskonzept Aufbau von customer-
relation -Programmen,
Kauf von neuen Orten
und Bergen

Strategie von der
once-in-a-life-time-
Erfahrung zu regel-
mässigen Kreuzfahrt-
gästen

Allenfalls dezentrale
Stammkundenpro-
gramme der Unterneh-
men

Kompetenz-
konfiguration

Ressortdesign, Ver-
marktung von innova-
tiven Immobilienformen
(time-share)

Gestaltung von
schwimmenden Erleb-
niswelten → teilweise
Eventmanagement

teilweise lokale Kultur

Kooperationskonzept Reisemittler, Flugge-
sellschaften als Zu-
bringer

Landdestinationen Starke Abhängigkeit von
internen und externen
Netzwerkpartnern

Koordinationskonzept Internes Netzwerk durch
Hierarchie Besitz (alle
wesentlichen Leistungs-
erbringer von Hotel,
Bergbahnen und Ski-
schulen sind im Besitz
einer Gesellschaft),
externes Netzwerk auf
der Basis klar ausge-
handelter Verträge

Internes Netzwerk,
durch zentrale hierar-
chische Steuerung
(teilweise innerhalb
sogar durch Schiffs-
kommandostrukturen),
externes Netzwerk
durch klar ausgehan-
delte Verträge

Internes Netzwerk durch
Markt oder teilweise
implizite Verträge, ex-
ternes Netzwerk durch
Markt oder teilweise
explizite

Quelle: Bieger/ Jäger 2001

Diese Spielfelder und Ausgestaltungsmöglichkeiten für Geschäftsmodelle
ermöglichen kreative Lösungsansätze auch für traditionelle Destinationen.
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