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Zusammenfassung

Angesichts der tiefgreifenden Verdnderungen in der Medienbranche (z. B. Digitalisierung,
Konvergenz) missen Medienunternehmen gemeinsam mit externen Partnern innovative
Geschéaftsmodelle vorantreiben. Die vorliegende Arbeit untersucht die Bedeutung der
Beziehungsqualitdt und der Nutzung von Steuerungsmechanismen fir den Erfolg
unternehmensibergreifender Geschéaftsmodellinnovationen. Anhand eines Datensatzes von 198
Medienunternehmen weisen wir einen positiven Zusammenhang zwischen der Beziehungs-
intensitat und der Umsetzung von Geschéaftsmodellinnovationen nach. Dieser Zusammenhang wird
durch ein starkes Vertrauen und detaillierte formelle Vertrdge zwischen den Partnern zusatzlich
gefordert. Daraus lasst sich ableiten, wie Medienunternehmen Partnerschaften im Kontext von

Business-Model-Innovationen effektiv gestalten konnen.

Stichworter: Geschaftsmodell, Geschaftsmodellinnovation, Medien, Kooperation

Abstract

Current changes affecting the media industry (e. g. digitalization, convergence) require media firms
to establish innovative business models by using strategic alliances. This paper highlights the
importance of the relationships’ quality for business model innovation and analyzes how alliances
can be managed effectively through governance modes. Empirical results derived from a survey of
198 media firms indicate that collaboration intensity enhances business model innovation. It is also
shown that this effect depends on specific governance modes indicating that high levels of trust
and detailed contractual agreements further stimulate business model innovation. The results offer
insights into successful strategies for media firms’ management of alliances in the context of

business model innovation.
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Partnerschaftliche Geschaftsmodellinnovationen in Medienunternehmen:

Wirkungsweise und Steuerungsmechanismen

1. PROBLEMSTELLUNG

Business-Model-Innovationen (BMIs) umfassen die Entwicklung neuartiger oder die
Veranderung bestehender Geschéaftsmodelle (Chesbrough & Rosenbloom, 2002: 534). Sie
sind entscheidend fiir die Wettbewerbsféahigkeit eines Unternehmens (Morris, Schindehutte &
Allen, 2005: 727). Die bisherige Forschung zeigt, dass BMIs zunehmend Uber die Grenzen
eines Unternehmens hinausgehen und in Zusammenarbeit mit externen Akteuren entstehen
(Zott, Amit & Massa, 2011: 1038). Partnerschaftliche Geschéaftsmodellinnovationen
verbessern die Innovationsfahigkeit von Unternehmen und bieten Méglichkeiten zur
ErschlieBung neuer Markte (Chesbrough & Schwartz, 2007: 55). Ebenso ist aus der Allianz-
forschung bekannt, dass interorganisationale Beziehungen den Wissenstransfer beglinstigen,
die Kombination komplementarer Ressourcen ermoglichen und Transaktionskosten senken
kénnen (Dyer & Singh, 1998: 662).

Bislang wurden BMlIs fast ausschlie3lich auf organisationaler Ebene untersucht und die
gemeinsame Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells mit externen Stakeholdern weitgehend
ausgeklammert (Zott, Amit & Massa, 2012: 1033). Insbesondere fehlt es an Studien, die
zeigen, in welchen Bereichen partnerschaftliche BMIs besonders erfolgversprechend sind und

wie offene Innovationssysteme (Chesbrough, 2007: 3) gesteuert werden kénnen.

Fir die Untersuchung wurde die Medienbranche gewahlt, da diese im Zuge der so genannten
Branchenkonvergenz?! in einem besonderen MafRe von grundlegenden Veranderungen der
Geschaftsmodelle und der Auflésung klassischer Wertschopfungsketten betroffen ist (van
Kranenburg & Ziggers, 2013: 239). Insbesondere die Digitalisierung (Gershon, 2000: 95),
veranderte Kundenpraferenzen (McPhillips & Merlo, 2008: 239) und eine Deregulierung von
Medienmarkten (z. B. durch das Telekommunikationsgesetz) erdffnen Chancen fir orga-
nisationsubergreifende Interaktionen (Glaser, 2010: 360) und die Schaffung neuer
Wertschopfungsstrukturen (Wirtz, 2001: 495f.).

1 Branchenkonvergenz beschreibt die Auflésung bestehender Teilbranchen wie Telekommunikation, Informations-
technik, Medien und Unterhaltungselektronik und deren Verschmelzung zur TIME-Branche (Gershon, 2000: 95).
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2. THEORIE
2.1 Geschaftsmodell und Geschaftsmodellinnovation

Amit und Zott (2001) betrachten das Geschaftsmodell als Analyseeinheit, die die
Identifizierung und Ausschépfung unternehmerischer Gelegenheiten ermdéglicht und als
entscheidende Quelle der Wertschopfung (Value Creation) eines Unternehmens fungiert. Das
Konstrukt des Geschaftsmodells erklart, wie wertschaffende Transaktionsprozesse zwischen
dem Unternehmen und dessen Lieferanten, Partnern und Kunden gestaltet und gesteuert
werden (Amit & Zott, 2001: 511). Der Geltungsbereich des Geschaftsmodells geht damit Gber
das eigene Unternehmen hinaus und umfasst auch die Kompetenzen weiterer Firmen
innerhalb des Netzwerks, die zur Value Creation beitragen (Amit & Zott, 2001: 514).

Teece (2010: 173) bezeichnet das Geschaftsmodell als Design bzw. Architektur, durch
welches festgelegt wird, wie ein Unternehmen Werte schafft und diese an die Kunden liefert,
um Erlése und Gewinne zu generieren. Nach Teece fallt auch die Ertragsmechanik (Value

Capture) eines Unternehmens in den Erklarungsbereich des Geschaftsmodells.

Zusammenfassend begreifen wir das Geschaftsmodell als Konstrukt, das die Wertschopfungs-
architektur eines Unternehmens beschreibt. Dabei unterscheiden wir die Bereiche Werte-
schaffung bzw. Value Creation und Werteaneignung bzw. Value Capture (Lepak, Smith &
Taylor, 2007: 181; Bowman & Ambrosini, 2000: 12). Die Value Creation umfasst den gezielten
Einsatz interner und externer Ressourcen zur Schaffung eines werthaltigen Angebotes fur
Kunden (vgl. Glaser, 2010: 347). Dimensionen der Value Creation sind die technischen und
organisatorischen Fahigkeiten eines Unternehmens, ausgedriickt bspw. Giber Ressourcen und
Prozesse (Tsai & Ghoshal, 1998: 468) sowie die daraus entstehenden Produkteigenschaften
und -funktionen (Glaser, 2010: 347). Value Capture beinhaltet Bestandteile des Erldsmodells
wie Preismodelle und -strategien (Baden-Fuller & Haefliger, 2013: 422) oder die Adressierung
neuer Markte und/oder Vertriebskanéle (Afuah, 2014: 139). Eine Geschaftsmodellinnovation
beschreibt dann die Schaffung oder Veréanderung einzelner Elemente der Bereiche Value
Creation und Value Capture (Chesbrough & Rosenbloom, 2002: 534).

2.2 Der Einfluss der Beziehungsqualitat auf den Erfolg von
Geschéaftsmodellinnovationen

Geschaftsmodellinnovationen (BMIs) finden nicht nur unternehmensintern statt, sondern
umfassen grenzibergreifende Aktivitdten, die in Zusammenarbeit mit externen Partnern
erfolgen (Zott et al.,, 2011: 1038). Dies gilt besonders fir die Medienbranche, in der die
Digitalisierung und Branchenkonvergenz zunehmend zu einer Fragmentierung von
Wertschopfungsketten fuhrt (Kunz & Werning, 2013: 253) und gednderte Kundenpréaferenzen
eine gemeinsame Marktbearbeitung erforderlich machen (Wirtz, 2013: 62f.).



Ein zentrales Mal fir die Qualitat einer Geschéaftsbeziehung ist deren Beziehungsintensitat.
Sie ist charakterisiert durch die Haufigkeit und Intensitat der Kommunikation innerhalb einer
Partnerschaft (Takeishi, 2001: 419). Regelmafige und enge Interaktionen ermdglichen es den
Partnern, sich kennenzulernen, ihr Wissen und Informationen auszutauschen und einen
gemeinsamen Blickwinkel zu entwickeln (Tsai & Ghoshal, 1998: 465). Eine hohe Beziehungs-
intensitat fordert den Wissensaustausch zwischen Partnern und schafft gemeinsame
Problemlésungskompetenzen zur Verbesserung von Produkten und Prozessen (Takeishi,
2001: 419). Im Rahmen gemeinsamer Business-Model-Innovationen bringt jeder Partner
einzigartige Ressourcen, Fahigkeiten, Starken und Expertise ein (Dahan et al., 2010: 335), die
miteinander kombiniert, Synergieeffekte ermdéglichen, da gemeinsam genutzte Ressourcen
zusammen wertvoller, seltener und schwerer zu imitieren sind als fiir sich genommen (Dyer &
Singh, 1998: 667). So nutzt N24 die Zusammenarbeit mit der WELT-Gruppe, um von deren
Kompetenzen im Online-Bereich zu profitieren (Axel Springer SE, 2014: 20). Bertelsmann
greift auf ein Netzwerk aus Start-ups in China zu, um dortige Entwicklungen im Digitalbereich
zu verfolgen und Ideenanstdf3e durch neue Geschéaftsmodelle zu erhalten (Bertelsmann SE &
Co KGaA, 2014: 58). Wir gehen davon aus, dass eine hohe Beziehungsintensitat die

gemeinsame Schaffung von Werten fordert.

Hla: Eine hohe Beziehungsintensitat innerhalb einer Partnerschaft tréagt zu einer
Verbesserung der Value Creation bei.

Okonomisches Ziel strategischer Partnerschaften ist es, den monetaren Wert gemeinsamer
Aktivitaten fur sich und alle anderen Beteiligten zu steigern (Zott & Amit, 2013: 404).
Insbesondere Medienunternehmen nutzen strategische Allianzen, um neue Markte zu
erschlieen und Kunden Uber neue Vertriebskanale zu erreichen (Chatterjee, 2004: 714).
Kooperationspartner ermdglichen einen verbesserten Zugang zu marktspezifischem und
technischem Wissen, das Unternehmen nutzen, um in neue Marktsegmente einzutreten und
neue Kundengruppen zu erreichen (Mitchell & Singh, 1992: 363). Weiterhin erleichtern
Partnerschaften den Zugang zu neuen Vertriebskanalen — insbesondere bei der Nutzung von
Online- und Offline-Kanélen. So nutzt Amazon die Allianz mit Toys ,R’ Us, um von deren
Erfahrungen in den Bereichen Warensortiment und physische Lagerung im Spielzeugbereich
zu profitieren. Im Gegenzug unterstiitzt Amazon Toys ,R’ Us beim Eintritt in den Online-Markt
(Chatterjee, 2004: 715). Enge und intensive Interaktionen verbessern die Koordination und

Planung dieser Aktivitaten und wirken mithin férdernd auf die Value Capture.

Hypothese 1b: Eine hohe Beziehungsintensitét innerhalb einer Partnerschaft fordert die Value

Capture.



2.3 Die Bedeutung von Steuerungsmechanismen in Partnerschaften fur den Erfolg von

Geschéaftsmodellinnovationen

Die Steuerung organisationstbergreifender Transaktionen stellt ein zentrales Element des
Geschaftsmodells dar, das u. a. bestimmt, auf welche Art Informationen, Ressourcen und
Guter von den beteiligten Parteien kontrolliert werden (Amit & Zott, 2001: 511). So dienen
Steuerungsmechanismen dazu, das Verhalten von Organisationsmitgliedern zu koordinieren
und zu kontrollieren (Das & Teng, 1998: 493). Die Art, wie Unternehmen Prozesse der
Business Model Innovation steuern, spielt nicht nur unternehmensintern eine zentrale Rolle,
sondern besonders fur Interaktionen mit Partnerunternehmen. Da Medienunternehmen in
einem hoch dynamischen Umfeld agieren, ist eine effektive Steuerung strategischer

Partnerschaften Voraussetzung fiir deren Erfolg.

Dyer und Singh (1998: 669f.) unterscheiden zwei zentrale Steuerungsmechanismen: Formelle
Vereinbarungen in Form von Vertragen, die die jeweiligen Rechte und Verpflichtungen der
Partner spezifizieren und informelle selbst-verpflichtende Vereinbarungen wie z. B. Vertrauen.
Beide Mechanismen dienen dazu, das Verhalten des Partners vorhersagbar zu machen
(Gulati, 1995: 93) und das Risiko opportunistischen Verhaltens zu minimieren (Lui & Ngo,
2004: 483). Obgleich einige Autoren eine substitutive Beziehung zwischen Vertrauen und
Vertragen annehmen (z. B. Ring, 1996: 150) und andere gar einen negativen Zusammenhang
vermuten (u. a. Ghoshal & Moran, 1996: 24), folgen wir den Argumentationen von Das & Teng
(1998: 507f.) und Poppo & Zenger (2002: 712) und nehmen an, dass Vertrauen und Vertrage
zwar grundsatzlich funktional &quivalent sind, jedoch in Bezug auf die BMI-Dimensionen Value
Creation und Value Capture unterschiedlich wirken.

Vertrauen stellt eine zentrale Determinante fir die erfolgreiche Entwicklung und Aufrecht-
erhaltung von Wertschdpfungspotenzialen, der Value Creation, innerhalb einer Partnerschaft
dar (Dyer & Singh, 1998: 670). Formelle Steuerungsmechanismen hingegen spielen eine
entscheidende Rolle fur das Value Capture-Potenzial eines Unternehmens. Sie regeln — in
besserem Mal3e als informelle Steuerungsmechanismen — eine angemessene Verteilung der

im Rahmen der Value Capture erzielten Erlése (Gesing et al., 2015: 425).

Vertrauen bezieht sich auf die positive Erwartungshaltung, dass der Partner bestrebt ist, seine
Rolle in der Beziehung zu erfullen (Lui & Ngo, 2004: 474) und auf opportunistisches Verhalten
verzichtet (Barber, 1983: 14). Im interorganisationalen Kontext dieser Arbeit ist Vertrauen
zudem Kkollektiv, es wird von den Organisationsmitgliedern eines Unternehmens dem

Partnerunternehmen insgesamt entgegengebracht (Zaheer, McEvily & Perrone, 1998: 142).



Luhmann (1968: 21) definiert Vertrauen als riskante Vorleistung: ein Partner gibt bspw. Infor-
mationen preis ohne die Gewissheit zu haben, dass der andere sich kooperativ verhalten wird.
Erst wenn das Vertrauen gleichermaf3en erwidert wird, wird aus Risiko Gewissheit (ebd.: 41).
Insofern ist Vertrauen eng mit der Beziehungsintensitat verknlpft. Eine hohe Intensitéat
verstarkt den Informationsaustausch zwischen den Partnern und férdert Interaktionen, die
Grundlage eines stabilen wechselseitigen Vertrauens sind (Lawson et al., 2009: 159). Eine
hohe Beziehungsintensitat ist folglich Voraussetzung fur das Entstehen von Vertrauen (Fryxell,
Dooley & Vryza, 2002: 872).

Vertrauen erhoht die Bereitschaft der Partner zum Wissensaustausch im Rahmen von
Innovationsprozessen (Dyer & Singh, 1998: 670f.) und senkt den gegenseitigen Kontroll-
aufwand. Beide Mechanismen flihren dazu, dass eine gemeinsame Value Creation wahr-
scheinlicher wird und zu geringeren (Transaktions)Kosten realisiert werden kann. Vor allem
der vorbehaltlose Austausch von Ressourcen zwischen den Partnern ermdglicht umfassende
Produktinnovationen (Tsai & Ghoshal, 1998: 473). Zusammenfassend lasst sich ableiten, dass
eine starke Beziehungsintensitat zu einem héheren interorganisationalen Vertrauen fuhrt, das

wiederum positive Implikationen fir die Value Creation hat.

Hypothese 2a: Vertrauen vermittelt (mediiert) den Zusammenhang zwischen Beziehungs-

intensitat und Value Creation.

Formelle vertragliche Regelungen spezifizieren Rechte, Verpflichtungen und Erwartungen der
Partner (Poppo & Zenger, 2002: 708). Vertrage bieten Schutz vor einem opportunistischen
Verhalten des Partners (Gulati, 1995: 87) und steigern die Wahrscheinlichkeit eines
kooperativen Verhaltens, da Non-Compliance sanktioniert werden kann (Poppo & Zenger,
2002: 712). Im Vergleich zum Vertrauen sind Vertrdge ein proaktiverer Ansatz: Folgen

moglicher Handlungen werden ex-ante festgelegt.

Der formale Rahmen eines Vertrages allein ist jedoch keine ausreichende Basis fur eine erfolg-
reiche Kooperation. Innovationskooperationen basieren vielmehr auf relationalen,
unvollstandigen Vertragen, in denen nur ein Teil der gegenseitigen Beitrdge ex-ante
definierbar ist (Macneil, 1974: 589f.). Insofern ist eine hohe Beziehungsqualitéat Voraussetzung
fur einen Vertragsschluss (Luo, 2002: 905f.). Wir gehen daher davon aus, dass die

Beziehungsintensitat den Vertragen vorgelagert ist.

Formelle Vertrage spielen eine entscheidende Rolle fur Malinahmen der Value Capture. Im
Gegensatz zur zuvor diskutierten partnerschaftlichen und von Vertrauen gepragten Value
Creation verfolgen Unternehmen im Rahmen der Value Capture nicht das Ziel, den

Gesamtwert fir alle beteiligten Akteure zu maximieren, sondern fiir das eigene Unternehmen
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einen gerechten Anteil an den Ertragen einer Zusammenarbeit zu erhalten (Gulati & Singh,
1998: 788; Zott & Amit, 2013: 404). Dies umfasst inshesondere die Verteilung gemeinsam
erzielter Erldse unter den Partnerunternehmen. Vertrage sind geeignet, die monetaren und

rechtlichen Anspriiche der Partner eindeutig zu regeln.

Insofern gehen wir davon aus, dass eine hohe Beziehungsintensitat den Abschluss von
Vertragen zur Verteilung der Kooperationsgewinne fordert. Eine klare Regelung der Ergebnis-

verteilung wiederum wirkt sich positiv auf die Werteaneignung (Value Capture) aus.

Hypothese 2b: Vertrage vermitteln (mediieren) den Zusammenhang zwischen Beziehungs-

intensitat und Value Capture.

Abbildung 1 stellt das Untersuchungsmodell zusammenfassend dar.

Vertrauen { Business-Model- i
{ Innovationen

Value Creation \

"N

7 i % Unternehmens-
P erfolg

N ;Y

Value Capture [:

Beziehungs-
intensitat

Vertrage

Abbildung 1: Hypothesen und erwartete Wirkungsbeziehungen (in Klammern)

3. METHODIK

Die Untersuchung verwendet Primardaten, die im Rahmen einer Querschnittsanalyse im
Zeitraum von September 2014 bis April 2015 erhoben wurden. Die Erhebung wurde
schwerpunktmafig auf den Messen dmexco 2014 und der CEBIT 2015 durchgefiihrt. Beide
Messen zeichnen sich durch einen hohen Anteil teilnehmender Medienunternehmen aus.
Zusétzlich wurde Befragten die Mdglichkeit ertffnet, den Fragebogen im Anschluss an die

Messe online auszufillen. Insgesamt liegen 198 auswertbare Fragebdgen vor.

Die Konstrukte ,Beziehungsintensitat”, ,\Vertrauen“ und ,Vertrage" wurden mit Hilfe einer funf-
stufigen Likert-Skala abgefragt. Weitestgehend wurden Skalen verwendet, die bereits in fri-
heren Studien Verwendung fanden (Das & Teng, 2001: 256f.). Fir die Variablen ,Value
Creation“ und ,Value Capture” lagen keine Skalen vor, und so wurden neue Items formuliert

und im Rahmen eines Pre-Tests statistisch Gberpruft.



Eine konfirmatorische Faktorenanalyse bestatigte die Messgute der verwendeten Konstrukte
sowie deren Validitat und Reliabilitat. Der Hypothesenblock 1 wurde im Rahmen einer
multiplen linearen Regressionsanalyse mittels SPSS (Version 23) analysiert. Die Prifung der
Mediationshypothesen in Block 2 erfolgte im Rahmen einer Mediatoranalyse mit Hilfe des
SPSS-Makros PROCESS. In Anlehnung an Preacher und Hayes (2004) wurde Bootstrapping
dem Sobel-Test vorgezogen, da dies eine hdhere statistische Aussagekraft aufweist und sich

auch fur kleine StichprobengréfR3en eignet (Hair et al., 2014: 223).

4. ERGEBNISSE

Die Ergebnisse zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen der Beziehungsintensitéat
und der Value Creation (Hla: Beta = ,335; R? =,138). Dies steht im Einklang mit Studien, die
belegen, dass die Einbindung von Partnern die Prozesse der Value Creation verbessert (Chan,
Kensinger, Keown und Martin, 1997; Doz & Hamel, 1998; Dyer & Singh, 1998). Die Ergebnisse
stitzen zudem die Hypothese, dass eine hohe Beziehungsintensitat zwischen den Parthern
die Value Capture fordert (H1b: Beta = ,238; R? = ,077). Dies ist darauf zurtickzuftihren, dass
umfangreiche Interaktionen im Kontext der Erlosverteilung zu einer Verbesserung von
Verhandlungsprozessen fiihren und den Austausch marktspezifischen Wissens flr den Eintritt
in neue Markte erleichtern (Mitchell & Singh, 1992: 363).

Die Resultate der Mediationshypothesen belegen den positiven Effekt von Steuerungs-
mechanismen fir partnerschaftliche BMIs. Konkret wird gezeigt, dass Vertrauen den
Zusammenhang zwischen der Beziehungsintensitdt und der Value Creation mediiert
(H2a: Beta = ,086; 95% Kl [0,030; 0,177]).2 Das Ergebnis deckt sich mit friiheren Forschungs-
ergebnissen zur Bedeutung von Vertrauen fur den Erfolg strategischer Allianzen (Dyer &
Singh, 1998: 670; Mohr & Spekman, 1994: 138).

Weiterhin zeigen wir, dass formelle Vertrdge den Zusammenhang zwischen der Beziehungs-
intensitdt und der Value Capture mediieren (H2b: Beta = ,045; 95% KI [0,010; 0,102]).
Demnach verbessert eine hohe Beziehungsintensitat die Ausgestaltung von Vertragen,
wodurch letztlich die Value Capture geftrdert wird. Dies stltzt die Ergebnisse von Gesing et
al. (2015: 425), die formelle Steuerungsmechanismen als zentrale Determinante der Value

Capture in einer Partnerschaft identifizierten.

Tabelle 1 stellt die Ergebnisse zusammenfassend dar, eine graphische Darstellung der

Mediationshypothesen H2a und b findet sich im Anhang (vgl. Abbildungen Al und A2).

2 zur Uberpriifung der Mediationshypothesen wurde ein Konfidenzintervall von 95% festgelegt. Bei der Berechnung
wird gepruft, ob der Wert null in diesem Intervall liegt. Schlie3t das Konfidenzintervall den Wert null nicht ein, ist der
indirekte Effekt (3=0,86) signifikant (Hair et al., 2014, S. 130f.).



Hypothese Beta R2 angenommen?

Hla: Die Beziehungsintensitat fordert die Value Creation. ,335%** ,138*** 4

H1b: Die Beziehungsintensitat fordert die Value Capture. ,238** ,077* 4

H2a: Vert_rauen m_ediier'g (_J_Ien Zusammenhaqg zwischen 086 KA v
Beziehungsintensitat und Value Creation. '

H2b: Vertrage mediieren den Zusammenhang zwischen 045 KA v

Beziehungsintensitat und Value Capture.

Die Ergebnisse signifikant auf dem Niveau *** p< 0,001; ** p < 0,01; * p< 0,05; * p< 0,1.

Tabelle 1: Zusammenfassung der Ergebnisse

5. IMPLIKATIONEN UND FAZIT

Die Studie behandelt unternehmensuibergreifende Geschéaftsmodellinnovationen in Medien-
unternehmen. Wir zeigen, dass eine hohe Qualitdt der Kooperationsbeziehung positiv auf die
beiden zentralen BMI-Bereiche Value Creation und Value Capture wirkt. Die Anwendung
.Klassischer* Kooperationsmodelle auf die noch junge BMI-Forschung tragt zur Erweiterung
des Verstandnisses interorganisationaler Beziehungen bei. Sie hilft jedoch vor allem, die
Voraussetzungen von Innovationen in komplexen Wertschépfungsstrukturen besser zu

verstehen und liefert Hinweise zu deren Gestaltung.

Wir zeigen ferner, dass Vertrauen und Vertrage in der Folge einer von intensivem Austausch
gepragten Beziehung einen spezifischen Effekt auf die Schaffung neuer Werte (Value
Creation) und deren Monetarisierung (Value Capture) besitzen. Eine hohe Beziehungs-
intensitat bildet die Grundlage fir das Entstehen interorganisationalen Vertrauens und férdert
dadurch Prozesse der Value Creation. Zudem verbessert die Beziehungsintensitat die

Ausgestaltung von Vertragen und férdert dadurch die Value Capture.

Fur Medienunternehmen lasst sich daraus ableiten, dass wenige aber intensive Partner-
schaften eher geeignet sind, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und umzusetzen. Zudem
gilt es fur Medienunternehmen, geeignete Steuerungsmechanismen in Abhangigkeit von der
Art der Geschaftsmodellinnovation einzusetzen: Vertrauen eignet sich fur werteschaffende,

Vertrage scheinen fur werteaneignende Kooperationen vorteilhaft.

Inwieweit die Erkenntnisse auf andere, weniger von Unsicherheit und Wandel gepragten
Branchen Ubertragbar ist, missen kiinftige Studien zeigen. Gleiches gilt fiir gemeinschaftliche
BMIs jenseits der in dieser Studie untersuchten dyadischen Beziehungen. Auch die Stellung
der Partner in der Wertschopfungskette erachten wir vor dem Hintergrund von Macht und
Abhéangigkeit als wichtige Einflussgrof3e fur den Erfolg gemeinschatftlicher Innovationen von
Geschaftsmodellen.
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Anhang

Faktor tems Faktoratung “1?:;:“' DEV E:mﬂr
Value Creanton Olo techinlscte Avestatiung dnesres Lite mabmene baten wie seteau! dem nevesten Stang, K]
Im Yergleloh 2 Wreeren Wetibewarhem (ot uneer tectn leches Equlzmert sabr Innevetly, TR
Wirnutzen sete feue tectnlecte M aglichkaten, U Uneet Procukt- Und Lelsuyngespekinim o e raaltemn, B77
Wirareten state darae, Lneere (temen Proze see agnifkaet 2 verbessei, 813
Wirntzen Innevetive Yerfairen und Prozesss £ir ureem Produid- und Lelstungesesiellung -1l N-[-L N-1-r T02
Wl Gttt gl W g Beatelerd e Prozeses Vg gestalten dleee ggt e, b
Wl alnd gt darde, neue Funktionen e ureeme Produkie und Leletungen 20 ertwickeln, -1
Wirkbedienen rageim dRig neue, Kieker Unketiedgie Kundenbedie s, K]
Wirarsaltem n mer weder den Funkdlone miang olnzener Produkte und Lelstingen, N
Value Captire Wik Bemar fer regelm 60y Uneers Fralestrategle, i<
Wirnutzer regeimiiy Petenzale, de slok durst PrelediMeranzioring ogeien, BT
Fralee varden ragelminly Baeiektich erzlelbacer Maddpeel e Qhamit und ggt angesnes, a7
Wirnutzen mgelmiy Chanaen, de o dueh dan EniHE 0 neue Wikt srgeaken, 838
Wirndrneslaren of noue, blserunbeatetete Masdosgments, 887
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Wiraken Ut eets Vet elsk il 1 der [Oegemn Vagangenhelt nm e sader angepaet, N4
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Wirlogem viel et auf modeme MaSaimen zur Kunden it eg (2 8, CRM). Ak
Wirlmien |1 letzier 2ok Zabimiche Mafnalmen sigHHen, Ui Unesrs Kundenkeziehungen 2u stidken, B2k
Rl Wetbawwda-  Unaw Untwnedmen whinltim Vergleleh i Weltbewerbern..,
wTolg o BlEEN RSk Linestz, .;;E
o BIREN Bdkeen Marktartal, '
o Blne ke Rendte, - 838 522 207
o BB Beesere Wattbevarbesoation, L
o Bl eesre |nnavatisnepantion, 0
‘Bexrlehungs- Mt com BMIFartrertrefen wirune mgelméfg. ik
intenaliilt Mt o B 1P artrer KUt vieren wie ein onges Yertiltine, ped 872 et 2B
Mt cam BMIF ariner pfegen wir imtamm olle Kam muniketlon, i)
Vertauan LineerBMI-Fartner bl Yemprechen aln, de e une glkt, NLT
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Tabelle Al: Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse mit Angaben zur Reliabilitat, Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat (N=198)
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Tabelle A2: Korrelationsmatrix der verwendeten Variablen (N=198)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Value Creation 1
2 Value Capture 63" 1
3 Unternehmenserfolg 24 337 1
4 Beziehungsintensitat 7 26% 20 1
5 Vertrauen 325 19* 13 A6% 1
6 Vertrage 4% 27 25 30" 10 1
Kontrollvariablen
7 Dauer der Partnerschaft .03 -,00 ,16* ,20* ,03 -05 1
8 Unternehmensalter -,06 -,06 ,08 13! 10 -,01 ,09 1
9 Unternehmensgrofle 5% 09 26 151 -,01 21 07 A0 1
M 380 347 328 385 416 345 488 2696 32334
SD 0,71 066 084 092 075 127 517 3664 138532

Korrelationen sind signifikant auf dem Niveau: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; * p<0,1, N=198

Die Angabe des Nullwertes ist der Rundung geschuldet

Abbildung Al: Mediationsmodell zur Hypothese 2a

Vertrauen

b=,419; p<,001

b=,206; p<,05

[ Beziehungs- 1

intensitat J

It

( Value Creation J

Direkter Effekt: b=,180; p<,05
Indirekter Effekt: b=,086 ; 95% KI [,030;,177]

Abbildung A2: Mediationsmodell zur Hypothese 2b

Vertrage

b=,415; p<,001

b=,108; p<,05

[ Beziehungs- ]

intensitat J

e
»| Value Capture
L

Direkter Effekt: b=,118; p<,1
Indirekter Effekt: b=,045 ; 95% KI [[010;,102]
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