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Zusammenfassung

Die weite Verbreitung und Nutzung des Internet ist in vielen Branchen Ursache fiir ei-
nen intensiven Strukturwandel. Dies begriindet sich u. a. durch die Mdoglichkeiten zur
direkten Kommunikation mit dem Endkunden iiber das Internet aber auch durch die
stark gesunken Kosten der Kommunikation mit Wertschopfungspartnern. Dieser Beitrag
entstand im Rahmen des von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geforderten Pro-
jektes ECOMOD, welches darauf zielt, eine Methode zum Entwurf und fiir die Imple-
mentierung leistungsfahiger und flexibler Infrastrukturen im E-Commerce zu entwi-

ckeln.

Der vorliegende Beitrag betrachtet die sich durch das Internet neu eréffnenden Optionen
auf der strategischen Ebene und untersucht die damit verbundenen Chancen und Risiken
fiir kleine und mittlere Unternehmen. In Form eines Entscheidungsbaumes werden zent-
rale Fragestellungen zum strategischen Einsatz des Internet im Unternehmen aufgebaut
und die Antwortmdglichkeiten pragmatisch strukturiert vorgestellt. Der Beitrag schlief3t
mit der Untersuchung relevanter Markt- und Unternehmenseigenschaften, die Hinweise

darauf geben, welche Internetstrategie fiir ein konkretes Unternehmen geeignet ist.
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1. Einleitung

Bereits vor der starken Verbreitung des Internet war in vielen Branchen ein Wandel
bzgl. der Wettbewerbs- und Wertschopfungsstrukturen erkennbar. Schon in den 80er
Jahren wurde dieser Wandel mit der Anwendung von Informationstechnologie in Un-
ternehmen eingeleitet (vgl. z.B. [PoMi85]). Damit sind ,,Informationen iiber Nachfrage-
trends, Wertschopfungspartner und Mitbewerber sowie die Fahigkeit, auf Grundlage
dieser Informationen schnell und flexibel kundespezifische Dienstleistungen zu erbrin-
gen, [..] zu entscheidenden Wettbewerbsfaktoren geworden* ([Alte02] S. 8). Die immer
starkere Durchdringung und Nutzung des Internet beschleunigt diesen Strukturwandel
(vgl. [Alte02] S. 8). Die somit verbesserte Verfiigbarkeit von Informationen — iiber Prei-
se und Produkte — fiihrt tendenziell zu einer hohen Markttransparenz, welche zusammen
mit der von Seiten der Politik stark vorangetriebenen Globalisierung und Deregulierung
die Wettbewerbssituation auf den Mérkten weiter verschérft.

Der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IuK) innerhalb ei-
nes Unternehmens wurde schon frith das Potential zugesagt, Wettbewerbsvorteile ge-
geniiber der Konkurrenz zu ermdéglichen (vgl. z.B. [PoMi85], [JoVi88], [LMS97]).
Gleichzeitig wurde jedoch auf die Gefahr hingewiesen, auf diese Weise einen struktu-
rellen Wandels innerhalb einer Branche zu forcieren: ,,4 company’s search for competi-
tive advantage through information technology often also spreads to affect industry
Structure as competitors imitate the leaders strategic innovations™ ([PoMi85] S. 155).
[uK und das Internet sind heutzutage nicht mehr nur eine Chance zur Kostensenkung
und Rationalisierung, deren Nutzung stellt in einigen Branchen vielmehr eine Notwen-
digkeit dar, um mit der Konkurrenz ,mithalten’ zu konnen, die gestiegenen Anspriiche
der Nachfrager zu erfiillen (Verkdufermirkte) oder um die von GroBkunden geforderte

technische Infrastruktur zu unterstiitzen (vgl. z.B. Beitrdge in [Obere03]).

Kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sollte besondere Beachtung geschenkt
werden, da sie im Vergleich zu GroBunternehmen unter anderen Voraussetzungen, viel-
fach bedingt durch stark eingeschrénkte Ressourcen, und damit haufig mit anderen Stra-
tegien im Wettbewerb agieren miissen: ,,4 small business is not a little big business*
[WeWi81] (vgl. auch [Pfoh97a]). Bei geringem finanziellem Spielraum und hiufig (lo-
kal) stark abgegrenztem Markt messen KMU der strategischen Planung i. A. nur eine
sehr geringe Bedeutung zu (vgl. [Pfoh97] S. 19, [FFHO03] S. 9). Der einfiihrend skizzier-
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te Strukturwandel stellt jedoch insbesondere KMU vor neue Herausforderungen. In zu-
nehmend globalisierten Mérkten mit steigender Konkurrenz und bei immer schnelleren
technologischen Entwicklungen ist es umso wichtiger, sich auch in kleinen und mittle-
ren Unternehmen mit der eigenen strategischen Position und Entwicklung im Wettbe-
werb auseinanderzusetzen und diese aktiv zu steuern (vgl. z.B. [FFHO03]).

Fiir KMU entstehen insbesondere durch die gestiegene Markttransparenz neue Risiken.
Das Internet bietet jedoch auch Chancen fiir mittelstdindische Unternehmen, dem ver-
schirften Wettbewerb auf transparenteren Mérkten zu begegnen (siche [Alte02] S. 10 f).
Unter Beachtung der Bediirfnisse kleiner und mittlerer Unternehmen sollen in den fol-
genden Ausfithrungen strategische Optionen aufgezeigt werden, welche durch die Nut-
zung des Internets als Kommunikations- und/oder Interaktionskanal zu Nachfragern und
Lieferanten entstehen. In Form eines Entscheidungsbaumes werden zentrale Fragestel-
lungen zum strategischen Einsatz des Internet im Unternehmen aufgebaut und die Ant-
wortmoglichkeiten — aus der Sicht eines KMU — pragmatisch strukturiert vorgestellt.

Diese Untersuchung wurde im Rahmen des von der Deutschen Forschungsgemeinschaft
geforderten Projekts ECOMOD (E-COmmerce MODeling) durchgefiihrt. ECOMOD ist
darauf gerichtet insbesondere mittelstindische Unternehmen darin zu unterstiitzen, die
Herausforderungen des strukturellen Wandels besser zu bewiltigen. Im Rahmen des
Projektes wird eine Methode zur Erstellung und Pflege leistungsstarker und flexibler
Infrastrukturen fiir den elektronischen Geschiftsverkehr entwickelt. Dazu werden Vor-
gehensmodelle, Modellierungssprachen und Referenzmodelle vorgeschlagen, welche
den Aufwand zur Entwicklung einer eigenen leistungsstarken Infrastruktur fiir den e-
lektronischen Geschiftsverkehr erheblich reduzieren. Dabei werden sowohl betriebs-
wirtschaftliche als auch softwaretechnische Konzepte beriicksichtigt, was sich im vor-
liegenden Beitrag in der Form konkretisiert, dass sowohl die klassischen Strategiekon-
zepte als auch die besonderen Anforderungen des Handels iiber das Internet Beachtung

finden.

Die anschlieenden Ausfiihrungen sind wie folgt aufgebaut. Konkrete strategische Op-
tionen fiir die Nutzung des Internet werden in Kapitel 2 diskutiert. In Kapitel 3 werden
Hinweise zur Auswahl der geeigneten Strategie bzw. Strategickombination gegeben.
Dieser Beitrag schliefft mit einer kurzen Diskussion der notwendigen Schritte zur weite-

ren Konkretisierung des hier vorgestellten Leitfadens (Kapitel 4).

Bevor auf konkrete strategische Optionen eingegangen wird, stellt das folgende Unter-

kapitel den Entscheidungsbaum vor (Kapitel 1.1) und anschlieBend wird kurz darauf
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eingegangen, welche Kriterien zur Bewertung der einzelnen strategischen Optionen

insbesondere aus Sicht von KMU angewendet werden sollten (vgl. Kapitel 1.2).

1.1. Entscheidungsbaum

Der abgebildete Entscheidungsbaum (siehe Abb. 2, S. 5) listet idealtypische Strategien

im E-Commerce auf. Ausgangspunkt ist die Frage, mit welcher primiren Zielsetzung

das Internet in dem betrachteten Unternehmen genutzt werden soll. Diesbeziiglich wer-

den vier Antworten als relevant betrachtet:

Ausweitung des Marktes: Eine der am hiufigsten erwdhnten strategischen
Chancen durch die Nutzung des Internet ist die groere geographische Reich-
weite (vgl. z.B. [Venk00], [JCBO1]). Neben dieser geographischen Ausweitung
erlaubt das Internet jedoch auch die Ausdehnung entlang der Wertschdpfungs-
kette (vertikale Integration). Hier sollte insbesondere die vertikale Vorwértsin-
tegration i. S. der Ubernahme einer zusitzlichen Wertschépfungsstufe hin zum
Endkunden besondere Beachtung finden sollte, da das Internet den direkten
Kontakt zum Endkunden zu relativ geringen Kosten ermdglicht. Zusitzlich ist
eine Erweiterung des Marktes durch neue (digitale) Produkte und Dienstleistun-

gen im Internet denkbar.

Ausbau der bisherigen Marktposition: Vor dem Preis ,,setzt die Mehrheit der
KMU [..] im Wettbewerb auf den Kundenservice und die Qualitit der Produkte
Dienstleistungen ([EU02] S. 8); gleichzeitig werden vielfach die Zuverléssig-
keit, intensive Kundenberatung und enge Kundenbeziehungen betont ([Schu03]
S. 749). Die Moglichkeiten durch das Internet fiir den Ausbau der bisherigen
Marktposition im Sinne einer stirken Differenzierung zu der Konkurrenz (bspw.
iber weitere Zusatzleistungen) sind daher aus Sicht der KMU zentral. Weiterhin
erlaubt das Internet die (kostengiinstige) Individualisierung der Kundenbezie-
hung und damit eine Erhohung der Kundenbindung und Ausschopfung des

Kundenpotentials.

Kostensenkung: Die Mdglichkeiten der Kostensenkung durch das Internet wer-
den ebenfalls haufig als ,strategische Chance’ betrachtet (vgl. z.B. [Venk00],
[JCBO1]). Jedoch ist hier nicht nur an die vielfach erwdhnten Transaktionskosten
zu denken, sondern auch an neue Formen der Preisbildung, welche insbesondere

KMU neue Moglichkeiten erdffnen, bspw. ihre eigene Nachfrage zu biindeln,
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um auf diese Weise ihre Verhandlungsmacht zu steigern und die Einkaufspreise
zu senken ([Alte02] S. 11, vgl. auch [Arno97] S. 128 ff).

o Konzentration auf das Kerngeschift (Spezialisierung): Das Internet unter-
stiitzt die Moglichkeiten zur Spezialisierung, da es fiir kostengiinstige Koopera-
tionen mit Anbietern anderer, i. A. komplementidrer Produkte genutzt werden
kann. Bspw. konnen insbesondere kleinere Unternehmen durch die Teilnahme
an elektronischen Marktpldtzen im Verbund mit anderen Unternehmen Produkt-
pakete anbieten ([Alte02] S. 11, [Pfoh97b] S. 172 ff).

Die Blitter des Entscheidungsbaumes bilden die eigentlichen strategischen Optionen ab,
welche vielfach (bei gleichem Elternknoten) als aufeinander aufbauend zu betrachten
sind. Im Einzelfall sollten die verschiedenen Strategien unter Beachtung der jeweiligen
Zielsetzung zu einem Strategiemix verkniipft werden, wobei natiirlich mogliche Wider-
spriiche oder Konflikte zu vermeiden sind (siehe Kapitel 3).

Einige der vorgeschlagenen strategischen Nutzungsmdglichkeiten des Internet basieren
auf dem so genannten Evolutionsstufenmodell (Abbildung 1, vgl. [LaFr03]). Ausgehend
von der reinen Darstellung des Unternehmens auf einer Web-Seite im Internet werden
fiinf aufeinander aufbauende Entwicklungsstufen vorgeschlagen. Die hochste Stufe wird
charakterisiert durch eine Wertschopfungskette, welche bzgl. der technischen Infra-
struktur sowie der Koordination der relevanten Geschéftsprozesse vollstindig integriert
ist (fiir weitergehende Diskussionen siehe Kapitel 2.1).

Anbahnung von Transaktionen

Durchfiihrung von Transaktionen

Netzwerke; virtuelle Unternehmen

Integrierte Wertschopfungskette

Abbildung 1: Evolutionsstufen im Electronic Commerce
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Wertschdpfungskette
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Neue Produkte

Welche neuen (fachnahen) Leistungen
(fur bisherige Zielgruppen) sollen von
lhrem Unternehmen Uber das Internet
erbracht werden?

Starkere Differenzierung
von der Konkurrenz

Inwiefern soll Internettechnologie dazu
verwendet werden, die Einmaligkeit Ihres
Unternehmens im Verhaltnis zur Konkurrenz
zu unterstreichen?

Ausschopfung des
Kundepotentials

Inwiefern sollen die Méglichkeiten zur Individuali-
sierung des Kundenkontaktes tber das Internet
dazu genutzt werden, profitable Kunden an Ihr
Unternehmen zu binden bzw. deren Potential
auszuschopfen?

(Transaktions-) Kosten zu
Wertschopfungspartnern

/!

Zur Kostensenkung

An welchen Schnittstellen zu
Ihrem Unternehmen sollen

Inwiefern sollen Internettechnologien
genutzt werden, um die Kosten der
Kommunikation und Koordinati-
on/Transaktion mit Wertschépfungspart-
nern zu senken?

durch die Nutzung des Internet
(Transaktions-/ Prozess-)

Transaktionskosten
zum Abnehmer

Kosten gesenkt werden?

Inwiefern sollen Internettechnologien
genutzt werden, um die Kosten der
Kommunikation und Koordinati-
on/Transaktion mit Ihren Kunden zu
senken?

Zur Spezialisierung _—>

Strategische Kooperation

Inwiefern soll das Internet dazu
genutzt werden lhrem Unternehmen
eine starkere Fokussierung auf sein
Kerngeschéaft zu ermdglichen?

Bzgl. welcher Funktionen soll eine
strategische Kooperation mit Anbie-
tern komplementarer — oder zumindest
,blndelbarer* — Produkte erfolgen?

e Ubernahme der Funktion
nachgelagerter Intermediére

Internetprisenz
Transaktionsanbahnung

Beteiligung der Kunden an
der Erstellung der Anforde-
rungsspezifikation

Transaktionsdurchfithrung

Informationsbereitstellung
Beratungsleistung

Anbieten einer Webprésenz
fiir Kunden oder Partner
Internetprisenz
Transaktionsanbahnung
Zusitzliche Dienstleistungen
Kundenorientierte Prozesse

Individuelle Produktgestal-
tung

Bindung profitabler Kunden
Cross-/Up-Selling

Individuelle Preisgestaltung

o Informationen
e Beschaffung

o Kooperationen mit Wert-
schopfungspartnern

e Kundenakquirierung (Inter-
netprasenz)

o Bestellfunktion (Transakti-
onsanbahnung)

o Partizipation der Nachfrager
bei der Produkterstellung

o Durchfiihrung der eigentli-
chen Transaktion

o Produktentwicklung

e Produktprisentation im
Internet

e Vertrieb und Logistik

e Frfassune und Nutzine der

Abbildung 2: Entscheidungsbaum strategischer Optionen im E-Commerce
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1.2. Bewertungskriterien

Zur Einschitzung der Angemessenheit einer strategischen Nutzungsoption des Internet
fiir ein Unternehmen soll auf drei zentrale Kriterien eingegangen werden: notwendige
Investitionen, die Chancen und Risiken, welche bei der Umsetzung entstehen und be-

sonders zentrale kritische Erfolgsfaktoren.

Der Investitionsbedarf orientiert sich im E-Commerce insbesondere an der technischen
Infrastruktur. Ein vielfach noch hoherer initialer Aufwand entsteht jedoch bei der An-
passung der Geschiftsprozesse (mit dem Ziel der Koordination und Optimierung evtl.
gemeinsamer Prozesse) und statischen Organisationsstruktur (bspw. zur Bildung neuer
Organisations- und Verantwortungsbereiche). Die entstehenden Aufwinde lassen sich
jeweils in Analyse-, Entwurfs- und Implementierungsaufwand aufteilen. Bestehende
Referenz- oder Vorgehensmodelle, welche von dem konkreten Unternehmen abstrahie-
ren, konnen die verschiedenen Phasen in unterschiedlichem Mal3e unterstiitzen. Bei der
Diskussion der einzelnen strategischen Optionen wird daher zusdtzlich angedeutet, in-
wiefern bestehende Referenz- und/oder Vorgehensmodelle eingesetzt werden konnen.

Bzgl. der Chancen und Risiken durch die Nutzung des Internets lassen sich jeweils drei
Aspekt differenzieren:

e Chancen bzw. Risiken, die eine strategische Nutzungsoption weitestgehend un-
abhingig vom eigenen Unternehmen oder Umwelteigenschaften bietet (z.B.
Kostensenkungen und vermehrte Kundengewinnung als Chancen und Bindung
an ein Unternehmen bzw. die Abhéngigkeit von Technologien und Standards als
Gefahr).

e Chancen und Risiken, welche mit bestimmten Eigenschaften des Unternehmens
in Beziehung stehen (z.B. fachliche oder technische Kompetenz als Chancen und
fehlende Mitarbeitermotivation oder Flexibilitdt als Gefahren).

e Chancen und Risiken, welche von Faktoren der Umwelt, des Marktes oder der
jeweiligen Branche beeinflusst werden konnen (bspw. die Chance zur Erh6hung
der Markteintrittsbarrieren oder das Risiko neuer Bedrohungen durch Ersatzpro-
dukte).

In den folgenden Ausfiihrungen werden zusétzlich Anforderungen fiir die erfolgreiche
Umsetzung in Form von kritischen Erfolgsfaktoren formuliert, um die zentralen Heraus-

forderungen der Implementierung der einzelnen Strategien zu verdeutlichen.
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2. Strategische Optionen

Da einige Uberschneidungen zwischen den strategischen Optionen (siehe Abb. 2) be-
stehen, orientiert sich die folgende Beschreibung nicht primédr an dem Entscheidungs-
baum, sondern diskutiert die Anforderungen sowie Chancen und Risiken der einzelnen
Strategieoptionen thematisch gruppiert.

Dazu werden zuerst die Eigenschaften der grundlegenden Entwicklungsstufen bzgl. der
Kommunikation und Interaktion mit dem Nachfrager beschrieben. AnschlieBend wer-
den verschiedene Kooperationsformen vorgestellt. Darauthin werden die verschiedenen
Moglichkeiten der Beschaffung iiber das Internet diskutiert. Die letzten beiden Kapitel
beschéftigen sich mit weiteren Optionen zur Ausweitung des Marktes und den Mog-

lichkeiten zur stirkeren Kundenorientierung im Internet.

2.1. Grundlegende Entwicklungsstufen (downstream)

Die Ziele der geographischen Marktausweitung, der stirkeren Differenzierung von der
Konkurrenz, sowie der Kostensenkung mit Hilfe des Internet konnen durch die gleichen
strategischen Optionen erreicht werden und stellen daher im Grunde nur eine unter-
schiedliche Sichtweise auf vier grundlegende Entwicklungsstufen fiir den Kontakt zum

Nachfrager iiber das Internet dar.

Diese Evolutionsstufen sollen hier vorgestellt werden, wobei zu bemerken ist, dass die
dritte und vierte Stufe jeweils auf den ersten beiden Stufen aufbauen. Die erste Stufe
nutzt das Internet um ein weiteres ,,Schaufenster des Unternehmens mit einer zusétzli-
chen Moglichkeit der unidirektionalen Kommunikation (ndmlich E-Mail an das Unter-
nehmen) aufzustellen. In der zweiten Stufe wird nicht nur das Unternehmen als ganzes
sondern insbesondere dessen Produkte und Produktbeschreibungen werden im Internet
in Form von Produktkatalogen vorgestellt. Die dritte und vierte Stufe nutzen das Inter-
net nicht nur zur Priasentation sondern zur Transaktionsdurchfithrung bzw. zur Anforde-
rungsspezifikation, fiir welche der Vertragsschluss und damit einhergehende Anforde-

rungen und Probleme kennzeichnend sind.

2.1.1. Internetprisenz

Die Aufstellung einer Internetprasenz geschieht zu dem Zweck, das Unternehmen auf
einer eigenstindigen Web-Seite darzustellen. Vielfach wird die Webseitenerstellung
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und -wartung ausgelagert, da auf dieser Ebene noch relativ wenige Schnittstellen zu

einzelnen Funktionen im Unternehmen bestehen.
Hilfreich: Referenzmodelle zur Strukturierung der typischen Inhalte

Investitionsbedarf: Der Investitionsbedarf ist relativ gering und bezieht sich hauptséch-
lich auf die Einrichtung eines Web-Servers (bzw. Auswahl eines Providers), sowie den
Entwurf und die Wartung der Web-Seiten. Zusétzlich sollten die allgemeinen Kontakt-
informationen um die Web- und E-Mail-Adresse erweitert werden.

Chancen: Im Wesentlichen dient die reine Pridsenz im Internet der Présentation im Sin-
ne eines weiteren Schaufensters fiir das Unternehmen. Dies ermdglicht generell eine
bessere Reputation einerseits aufgrund der Internetnutzung tiberhaupt und andererseits
aufgrund der unternehmensbezogenen Inhalte, die auf den Seiten dargestellt werden.
Hinsichtlich des Zieles einer verbesserten Differenzierung von der Konkurrenz wird
eine weitergehende Profilierung gegeniiber der Konkurrenz durch Darstellung der Fi-
higkeiten und Referenzprojekte ermoglicht. Bzgl. des Zieles der geographischen Aus-
weitung eroffnet eine Internetprisenz die Chance, Kunden in einem grofleren geogra-

phischen Raum zu gewinnen.

Risiken: Hindernisse bzgl. des Zieles einer geographischen Ausweitung sind insbeson-
dere dann zu erwarten, wenn die Erstellung und Pflege der Web-Seiten an einen exter-
nen Dienstleister ausgelagert und die Daten potentieller Kunden damit (i. A.) nicht er-
fassbar sind bzw. eine Erweiterung um zusitzliche Funktionalitit schwer umsetzbar ist.
Da eine Webprisenz von der Konkurrenz relativ leicht nachzuahmen ist, bietet sie kei-
nen langfristigen Wettbewerbsvorteil und daher alleine i. A. keine ausreichende MaB-
nahme, um das Ziel einer besseren Differenzierung von der Konkurrenz mit Hilfe des
Internets zu erreichen. Die Prasenz des Unternehmens im Internet stellt ein relativ kos-
tengtinstiges Werbemedium dar, jedoch besteht die Gefahr, dass dadurch keine zusitzli-
chen Umsétze generiert werden (insb. da auf dieser Stufe noch keine Produktinformati-
onen prasentiert werden) und damit das Ziel der Kostensenkung insgesamt nicht erreicht

werden kann.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Aktualitdt: Zentral fiir den Erfolg einer Internetprdsenz ist die Korrektheit und
Aktualitit der verfiigbaren Informationen. Dies kann bspw. durch einen festge-
legten Administrationsprozess gewahrleistet werden.
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e Dem Medium angemessene Gestaltung: Das Internet sollte nicht (nur) als ein
weiterer Kanal zur Verdffentlichung bestehender (Papier-) Broschiiren genutzt
werden, sondern die Internetprdsenz sollte professionell und dem Medium an-
gemessen gestaltet sein; d.h. sie sollte bspw. die Hyperlinkfunktionalitdt nutzen
und eine geeignete Benutzerfilhrung unterstiitzen. Hierzu zdhlt ebenfalls die
Platzierung relevanter Schlagworter um die Positionierung in Suchmaschinen zu

forcieren, bzw. das direkte Eintragen in Suchmaschinenkataloge.

e Offhung eines Kommunikationskanals: E-Mails stellen eine zentrale durch die
weite Verbreitung Internet neu erdffnete Moglichkeit der standardisierten asyn-
chronen Kommunikation dar. Um den Besuchern der Internetprasenz eine bruch-
freie Kontaktmdglichkeit zu bieten, sollte auf den Seiten eine E-Mail-Adresse
angegeben sein; weiterhin sollte fiir die Bearbeitung auf diesem Wege eingehen-

der Nachrichten ein geeigneter Prozess vorgesehen werden.

2.1.2. Transaktionsanbahnung

Neben der reinen Internetpridsenz werden im Rahmen dieser Entwicklungsstufe zusétz-

lich Produktkataloge und -beschreibungen zur Verfligung gestellt.
Hilfreich: Referenzmodelle fiir Produktkategorisierung und -beschreibung

Investitionsbedarf: Es ist ein relativ groer Aufwand notwendig, um einen geeigneten
Produktkatalogstandard auszusuchen und die Produktdaten entsprechend zu erfassen.
Nach der Wahl eines geeigneten Standards erfordert die Bereitstellung der Produktdaten
tiber das Internet in Form von Produktkatalogen und deren Wartung nur noch relativ
geringen Aufwand.

Chancen: Das Ziel der geographischen Ausweitung wird unterstiitzt, da einem geogra-
phisch groBeren (praktisch unbegrenztem) Kundenkreis die Moglichkeit gegeben wird,
sich iiber konkrete Produkte zu informieren und sie ggf. iiber die gedffneten Kommuni-
kationskanéle zu bestellen. Weiterhin ist das zur Verfiigung stellen strukturierter Pro-
duktinformationen eine wesentliche Grundlage fiir weitere und nachhaltigere Differen-
zierungsmoglichkeiten. Hinsichtlich des Zieles, die Kosten der Interaktion mit dem
Kunden zu senken, liefert die Bereitstellung von Produktkatalogen einen wichtigen Bei-
trag, da sich der Kunde vollig eigensténdig liber die Produkte informieren kann.

Risiken: Allgemein birgt die Nutzung des Internet zur Bereitstellung von Produkt- und
Preisinformation aus Verkdufersicht die Gefahr, die Markttransparenz zu erhohen, die

Wechselkosten fiir die Kunden zu senken (der Konkurrent ist nur einen ,click’ weit ent-
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fernt) und damit den Preiswettbewerbs zu intensivieren (vgl. z.B. [BHK02] S. 35). Ahn-
lich der reinen Internetprisenz stellt diese Stufe der Internetnutzung kein nachhaltiges
Differenzierungskriterium dar, da das Internet als offene Technologie von jedem Unter-

nehmen zur Darstellung seiner Produkte und Preise genutzt werden kann.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Aktualitit: Die fortwéhrende Aktualisierung der Produktkataloge und Produkt-
beschreibungen ist notwendig, um den Kunden eine zuverldssige Informations-
quelle zu bieten. Hierzu ist eine angemessene Integration mit bestehenden An-
wendungssystemen erforderlich.

e Beriicksichtigung von Standards: Um die kundenseitige Nutzung der eigenen
Produktdaten voranzutreiben, ist es notwendig fiir die Formatierung des Pro-

duktkataloges auf angemessene offene Standards zuriickzugreifen.

e Rasche Reaktion auf Kundenanfragen: Uber alle dem Kunden gedffneten Kom-
munikationskandle sollte rasch auf Kundenanfragen reagiert werden, um dem
Kunden einen Anreiz zu schaffen, selbstindig auf die Produktinformation zu-

zugreifen.

2.1.3. Transaktionsdurchfithrung

Um die direkte Erfassung von Bestellungen iiber das Internet zu ermdglichen, sind eine
Kundenverwaltung, Bestellformulare, geeignete Sicherheitsmechanismen und evtl. die
elektronische Zahlung zu unterstiitzen. Ublicherweise miissen iiber das Internet einge-
hende Bestellungen im Vertrieb aufgenommen und bearbeitet bzw. weitergeleitet wer-
den.!

Hilfreich: Referenz- und Vorgehensmodelle fiir Preisbildungsprozesse und Transakti-
onsablaufe.

Investitionsbedarf: Zur Umsetzung dieser Evolutionsstufe sind Investitionen in techni-
sche Infrastruktur, aber auch eine entsprechende Anpassung der Auftragsbearbeitungs-
prozesse notwendig. Die technische Infrastruktur muss u. a. um eine Kundendatenbank
erweitert werden und fiir die Interaktion mit dem Kunden iiber das Web sind Mecha-

" Fiir vollstindig digitalisierbare Giiter sind weitere Faktoren zu beriicksichtigen, auf diese soll hier je-

doch nicht niher eingegangen werden.
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nismen zur Authentifizierung und Sicherheitsmechanismen fiir das Versenden von Auf-
tragsdaten und ggf. fiir die elektronische Zahlung zu implementieren. Fiir die Anpas-
sung der Auftragsbearbeitungsprozesse sollte zuerst eine Analyse der bisherigen Pro-
zesse durchgefiihrt werden. Werden mehrere Kommunikationskanile zum Kunden auf-
rechterhalten, so ist die Koordination und parallele Bearbeitung von Auftrigen iiber
mehrere Kanile zu beriicksichtigen.

Chancen: Wird die Bestellung durch den Kunden und die Auftragserfassung iiber das
Internet vollstindig automatisiert, so konnen Kosten in groBem Umfang gesenkt wer-
den. Diese Einsparungen begriinden sich u. a. in geringeren Transaktionskosten und der
standigen Erreichbarkeit des (Auftragserfassungs-) Systems. Das Ziel der Ausweitung
der geographischen Reichweite kann hiermit vollstindig erfiillt werden (wenn es keine
Einschriankungen aufgrund der Logistik gibt).

Risiken: Nicht zu unterschitzen ist die Gefahr insgesamt erhdhter Kosten fiir die Auf-
tragserfassung, wenn mehr als ein Prozess der Auftragserfassung aufrecht erhalten wer-
den muss, da nicht alle Kunden iiber den gleichen Kanal anzusprechen sind (vgl.
[BHKO02] S. 35).

Kritische Erfolgsfaktoren:

o Leistungsfahiges und sicheres Informationssystem: Die Internetanwendung zur
Unterstiitzung der Transaktionsdurchfiihrung sollte sowohl ausreichend perfor-
mant sein als auch geeignete Sicherheitsmechanismen implementieren (vgl. z.B.
[ZPS+01] S. 241).

e Koordination der verschiedenen Kommunikationskanile zum Kunden: Kunden-
und Transaktionsdaten sollten {iber alle Kanéle zentral vorgehalten werden, um
widerspriichliches Verhalten gegeniiber dem Kunden auf unterschiedlichen
Kommunikationskandlen zu vermeiden und stattdessen die jeweiligen Vorziige

fir die verschiedenen Interaktionsformen nutzen zu konnen.

e Beriicksichtigung von Standards: Die Nutzung anerkannter offener Standards fiir
Produktkataloge und fiir angewendete Sicherheitsmechanismen (Sicherheitszer-
tifikate) ist erforderlich, um die kundenseitige Integration und weitergehende
Automatisierung der Bestellverfahren zu fordern.

e Integration mit bestehenden Anwendungssystemen: Um die Integritit der
Produktdaten im Web und effiziente Bearbeitungsprozesse zu gewihrleisten ist

eine angemessene Integration der Internetanwendung mit den internen
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angemessene Integration der Internetanwendung mit den internen Produktdaten

sowie eine integrierter Prozesssteuerung notwendig.

e Kontrolle des Forderungsausfallrisikos: Es miissen geeignete Mallnahmen und
Prozesse implementiert werden, welche dafiir sorgen, dass die Ausfille von For-
derungen bspw. aufgrund von rechtswidriger Vertragsauflosung oder Zahlungs-

mittelmissbrauch minimiert werden.

e Vermittelbare Preispolitik: Die erzielten Kostenvorteile kdnnen genutzt werden,
um die Preise zu senken mit dem Ziel, die Kunden auf den billigeren Kommuni-
kationskanal zu lenken. Z.B. senken Banken die Kosten pro Transaktion iiber
das Internet im Gegensatz zur Durchfithrung von Transaktionen am Bankschal-
ter bzw. geben besonders giinstige Konditionen fiir Konten, welche ausschlief3-
lich iiber das Internet gefiihrt werden. Es ist jedoch zu priifen, ob Preissenkun-
gen den ,traditionellen’ Kunden (z.B. im Versandhandel) iiberhaupt zu vermit-

teln sind.

Notwendige Kompetenzen: Data Mining, Vertragsrecht im Internet, Prozessanalyse

und -koordination.

2.1.4. Anforderungsspezifikation

Das Internet erlaubt die relativ kostengiinstige Beteiligung der Kunden an der Anforde-
rungsspezifikation bzw. Produktkonfiguration. Hierbei ist sicherzustellen, dass die er-
stellte Spezifikationen an der richtigen Stelle in den Produktentwicklungsprozess (Pla-
nung, Produktion) eingebunden wird. Uber die Transaktionsanbahnung hinausgehend
sind also Prozesse zur Produktspezifikation und Plausibilitdtspriifungen zu implemen-

tieren.
Hilfreich: Generische oder branchenspezifische Referenzspezifikationsmodelle.

Investitionsbedarf: Um den Kunden zu erlauben, die Anforderungen an Produkte sel-
ber zu spezifizieren, muss im ersten Schritt ein Modell der Spezifikationsmoglichkeiten
entworfen werden, auf dessen Basis ein Web-basiertes Spezifikationswerkzeug imple-
mentiert wird. Zusétzlich miissen die entstandenen Produktspezifikationen angemessen
in die relevanten Prozesse der Planung und Produktion integriert werden.

Chancen: Das Ziel der vermehrten Differenzierung von der Konkurrenz kann hier
durch eine Individualisierung der Produkte erreicht werden. Gleichzeitig wird die Be-
drohung durch Ersatzprodukte geringer und einer Erhdhung der Markttransparenz wird
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entgegengewirkt. Die transaktionsspezifischen Kosten sinken aus Sicht des Unterneh-
mens, da der Kunde die Spezifikation selber durchfiihrt.

Risiken: Die Ubernahmen von vormals unternehmensinternen Funktionen durch den
Kunden kann bei einzelnen Mitarbeitern, deren Aufgabenbereich betroffen ist, Wider-
stand hervorrufen. Es besteht die Gefahr stark ansteigender Kosten innerhalb der Pro-
duktion, wenn die Unterschiede in den Produktanforderungen nur noch zu kleinen
Stiickzahlen produktionsgleicher Giiter fiihren.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Formalisierbarkeit der Anforderungsspezifikation: Eine Beteiligung der Kunden
an der Anforderungsspezifikation macht nur Sinn, wenn diese im geeigneten
Mafe Formalisierbar und tiber das Web abbildbar ist.

e Modellierung der Produkte und Spezifikationsmdglichkeiten: Kritisch fiir den
Erfolg dieser Maflnahme ist es, angemessene Abstraktionen zu identifizieren
und Produkte und Spezifikationsmoglichkeiten integriert zu modellieren.

2.2. Kooperationen

Das Internet verspricht neue Moglichkeiten der kostengiinstigen Kooperation mit Wert-
schopfungspartnern, Anbietern komplementirer Produkte und der eigenen Konkurrenz
(vgl. z.B. [ZPS+01] S. 182). Innerhalb der gesamten Wertschopfungskette ist die Ko-
operation ein wichtiger Ansatz zur Erzielung von Skaleneffekten aber auch zur stirke-

ren Konzentration auf das Kerngeschift.

2.2.1. Kooperation mit anderen Nachfragern

Insbesondere fiir KMU erlaubt das Internet die relativ kostengiinstige Biindelung der

eigenen Nachfrage iiber Intermedidre.

Hilfreich: Vorgehensmodelle fiir Analyse und Zentralisierung der Beschaffungsprozes-
se.

Investitionsbedarf: Vorraussetzung fiir die Biindelung der eigenen Nachfrage ist die
Auswahl eines geeigneten Intermedidren und die Anpassung des Formats der Beschaf-
fungsdaten. Zur optimalen Ausnutzung der sich ergebenen Vorteile ist es i. A. notwen-
dig, die eigenen Beschaffungsprozesse anzupassen und ggf. zu zentralisieren (insb. bei
indirekte Giter).
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Chancen: Der grundlegende Vorteil der Nachfragebiindelung ist die Mdoglichkeit, die
Einkaufspreise zu senken, da in der Kooperation mit anderen Nachfragern die Verhand-
lungsmacht gestérkt wird und Mengenrabatte gefordert werden konnen, die von einzel-

nen Nachfragern i. A. nicht wahrgenommen werden.

Risiken: Diese Art der Kooperation kann abhingig von der Einstellung der Mitarbeiter
gewisse Widerstinde hervorrufen (,,Wir kooperieren nicht mit der Konkurrenz*), wel-
che i. A. bei indirekten Giitern génzlich unberechtigt sind; sie konnen jedoch bspw. be-
rechtig sein, wenn auf diese Weise Materialbedarfe flir das Kerngeschéft der Konkur-
renz offen gelegt werden. Da hier eine Analyse und Anpassung der Beschaffungspro-
zesse notwendig ist, kann es zusétzlich zu Problemen aufgrund inflexibler Prozesse oder

betroffener Mitarbeiter kommen.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Planbarkeit der Nachfrage: Die Biindelung der Nachfrage erfordert i. A. eine
langerfristige Planung der Bedarfe und setzt daher grundlegend die Planbarkeit
im geforderten Zeitraum sowie geeignete Prozesse zur Ableitung der zukiinfti-

gen Nachfrage voraus.

e Beriicksichtigung von Standards: Eine Kooperation zur Nachfragebiindelung er-
fordert die Interaktion mit verschiedenen Kooperationspartnern, welches nur

durch die Einigung auf einen Kommunikationsstandard zu leisten ist.

2.2.2. Kooperation mit Wertschopfungspartnern

Soll das Internet zur Kooperation mit Wertschopfungspartnern genutzt werden, so las-
sen sich zwei Stufen der Kooperation unterscheiden: grundlegend ist die Koordination
der Prozesse im Sinne einer wertketteniibergreifenden Optimierung der Prozesse. Eine
Automatisierung wertketteniibergreifender Prozesse erfordert zusétzlich die Integration
der betroffenen Anwendungssysteme und eine gemeinsame Prozesssteuerung.

(Analog zu Evolutionsstufe ,,Integrierte Wertschopfungsketten®.)

Hilfreich: Referenzprozesse unternehmensiibergreifender Beschaffungsabldufe, Vorge-
hensmodelle zur gemeinsamen Analyse und Optimierung von unternehmensiibergrei-
fenden Prozessen.
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2.2.2.1. Prozesskoordination

Von der Koordination und gemeinsamen Optimierung unternehmensiibergreifender
Prozesse sind insbesondere Funktionen und Prozesse an den Schnittstellen eines Unter-
nehmens betroffen (z. B. Eingangslogistik und Beschaffung).

Investitionsbedarf: Die gemeinsame Optimierung unternehmensiibergreifender Prozes-
se erfordert die Analyse der betroffenen Prozesse beider Wertschopfungspartner sowie
die Einigung auf neue Prozessentwiirfe. Um Medienbriiche zu verhindern ist zusdtzlich

die Einigung auf standardisierte Austauschformate notwendig.

Chancen: Die koordinierte Prozessanalyse und -anpassung ermdglicht die wertketten-
tibergreifende Optimierung der Prozesse und damit Kosten und Durchlaufzeiten zu sen-
ken.

Risiken: Das Hauptrisiko besteht hier in der Herausforderung der betroffenen Unter-
nehmen eine tatsidchlich unternehmenstibergreifende Sichtweise einzunehmen, und nicht
die Optimierung der eigenen Prozesse sondern der wertketteniibergreifenden Prozesse
voran zu treiben. Weiterhin wird durch die Koordination der Prozesse eine relativ starke
Bindung an das jeweilige Unternehmen geschaffen, welches sich bei einer strategischen
Umorientierung oder beim Konkurs einer der Partner als nachteilig erweisen kann.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Optimierung unternehmensiibergreifender Prozesse: Planungs-, Leistungserstel-
lungs- und Leistungsaustauschprozesse miissen unternehmensiibergreifend op-

timiert werden.

e Gemeinsame Vision: Die beteiligten Unternehmen miissen ein gemeinsames In-

teresse oder Ziel verfolgen.

e Gemeinsame Sprache: Um eine Verstindigung zwischen unterschiedlichen Un-
ternehmen zu ermoglichen, ist eine gemeinsame Sprache notwendig. Unterneh-
mens- und Prozessmodelle konnen an dieser Stelle als ,Vermittler’ dienen.

2.2.2.2. Prozessautomatisierung

Die Automatisierung unternechmensiibergreifender Abldufe (bspw. eine automatisierte
Bestellfunktion) erfordert neben der Koordination der Prozesse auch die Standardisie-
rung der Kommunikation sowie geeignete Sicherheitsmechanismen.
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Investitionsbedarf: Ist die erste Stufe der Kooperation schon erreicht, so sind an dieser
Stelle der zusitzliche Entwurf und die Implementierung einer unternehmensiibergrei-
fende Prozesssteuerung notwendig. Dazu ist die Auswahl von Standards fiir die Kom-
munikation und Definition der Schnittstellen erforderlich. Beachtet werden sollte hier
ebenfalls die unternehmensiibergreifende Implementierung von Sicherheitsmechanis-
men fiir den Austausch von Geschéftsdaten.

Chancen: Die Transaktionskosten werden durch die Automatisierung der Prozesse und

die dadurch abgeschafften Medienbriiche maximal gesenkt.

Risiken: Neben der Bindung an das kooperierenden Unternehmen aufgrund der Investi-
tionskosten fiir die gemeinsame Prozessoptimierung, schafft die (notwendige) Nutzung
eines Kommunikationsstandards und einer technischen Kommunikationsinfrastruktur

weitere Abhingigkeiten.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Beriicksichtigung von Austauschstandards: Um die Kommunikation und Integ-
ration der relevanten Anwendungssysteme unterschiedlicher Unternehmen zu

ermoglichen ist die Einigung auf einen geeigneten Standard notwendig.

e Stabilitiit der Prozessmodelle: Um den Aufwand fiir nachtriiglicher Anderungen
in den Anwendungssystemen gering zu halten, sollten die im Rahmen der Pro-

zessmodellierung erfassten Prozesse im Zeitverlauf moglichst stabil sein.

2.2.3. Kooperation mit Anbietern komplementirer Produkte

Die im Internet stark gesunkenen Kommunikationskosten erlauben die kostengiinstige
Kooperation mit Anbietern anderer — meist komplementirer — Produkte in Form von
Netzwerken oder virtuellen Unternehmen. Die Auspridgungsformen lassen sich differen-
zieren nach den produktbezogenen Funktionen, welche gemeinsam durchgefiihrt wer-
den: Produktentwicklung und -prisentation, Vertrieb/Logistik, sowie die Erfassung und

Nutzung der Kundendaten.

Hilfreich: Vorgehensmodell zur Marktanalyse hinsichtlich der Mdoglichkeiten zur Ko-
operation mit anderen Anbietern auf unterschiedlichen Wertschopfungsstufen. Evtl.
Referenz(prozess)modelle als Grundlage zur Implementierung unternehmensiibergrei-
fender Prozesse in den unterschiedlichen Funktionsbereichen bzw. Wertaktivitéten.
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Investitionsbedarf: Der Aufwand zur Koordination der relevanten Prozesse und fiir
den Entwurf unterstiitzender technischer Infrastruktur ist unterschiedlich hoch in Ab-
hiangigkeit von den konkreten Produkten oder Dienstleistungen; diese Investitionen sind
jedoch 1. A. spezifisch fiir das jeweilige kooperierende Unternehmen. Bei einer Koope-
ration in der Produktentwicklung ist zusitzlich die Einigung auf ein Datenformat (Stan-
dard) zum Austausch von Entwicklungsvorschldgen notwendig. Bei einer gemeinsamen
Produktprisentation ist ein gemeinsamer Webauftritt zu entwerfen und zu implementie-
ren. Kooperieren die Unternehmen in den Bereichen Vertrieb und Logistik so muss eine
Einigung bzgl. der Datenmodelle fiir Kunden und Produktkataloge gefunden werden.
Zusitzlich miissen Prozesse implementiert werden, welche die Auftragserteilung an
beide Unternehmen verteilen und beide Teilauftrige zur Auslieferung wieder zusam-
menfiihren (hier sind standardisierte Geschiftsdokumente hilfreich). Sollen auch die
Kundendaten gemeinsam erfasst und genutzt werden, so ist es erforderlich, sich bzgl.
datenschutzrechtlicher Bestimmungen zu einigen und die Prozesse zur Interaktion mit

dem Kunden und der Kundendatenerfassung abzustimmen.

Chancen: Eine Kooperation mit anderen Anbietern bietet die Chance, sich weiter auf
sein Kerngeschift zu spezialisieren und gleichzeitig auf die Infrastruktur und/oder
Marktmacht anderer Unternechmen zuriickzugreifen. Weiterhin wird eine vermehrte Dif-

ferenzierung gegeniiber der Konkurrenz vorangetrieben.

Risiken: Die hier entstehenden Risiken sind eng mit der Wahl des kooperierenden Un-
ternehmens verbunden, da hohe Abhéngigkeiten entstehen. Weitere Risiken stehen in
Beziehung mit Widerstdnden unter den Mitarbeitern in den Bereichen in denen Prozesse
angepasst oder ausgelagert werden.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Gemeinsame leistungsfiahige IuK-Infrastruktur: In den betroffenen Bereichen
sollten die Anwendungssysteme im geeigneten Malle integriert und performant

sein.

e Beriicksichtigung von Standards: Auch an dieser Stelle erfordert die Integration
der Anwendungssysteme zweier Unternehmen die Beriicksichtigung geeigneter
Standards.

e Gut vermittelbare Vorteile fiir den Kunden: Von grundlegendem Vorteil ist die
Kooperation mit anderen Unternehmen, wenn sich daraus dem Kunden leicht
vermittelbare Vorziige und Zusatznutzen ergeben.
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e Klare Regeln: Zustindigkeiten, Kostenverteilung und Qualitdtsstandards sollten
unter den beteiligten Unternehmen eindeutig geregelt sein.

2.3. Elektronische Beschaffung

Die Kommunikation und Interaktion mit den Lieferanten bzw. die Beschaffungsprozes-
se konnen auf unterschiedliche Weise durch die Nutzung des Internet unterstiitzt wer-
den. Das Internet kann entweder zur reinen Information iiber einzukaufende Produkte
und deren Preise genutzt werden. Oder es wird zur tatsdchlichen Transaktionsdurchfiih-
rung auf Basis von Produktkatalogen bzw. in Form von elektronischen Ausschreibun-

gen verwendet.

2.3.1. Information

Das Internet kann zur reinen Information iiber einzukaufende Produkte genutzt werden.

Investitionsbedarf: Es sind relativ geringe Investitionen in technische Infrastruktur
notwendig, um den betroffenen Mitarbeitern einen Internetzugang bereitzustellen. Zu-
satzlich sollten geeignete Sicherheitsmechanismen zum Schutz des eigenen Intranets
eingefiihrt werden.

Chancen: Die Mitarbeiter haben relativ kostengiinstig und zeitlich unbegrenzt Zugriff
auf Preisinformationen und bessere Vergleichsmoglichkeiten. Die dadurch gewonnene
bessere Kenntnis tiber Angebote und Preise am Markt fiihrt zur Steigerung der eigenen
Verhandlungsmacht.

Risiken: Risiken bestehen i. A. nicht. Sie konnen ggf. dann entstehen, wenn die betrof-
fenen Mitarbeiter nicht in der Lage sind, das Internet zur gezielten Suche von Preisin-
formationen zu nutzen.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Vergleichbarkeit der nachgefragten Produkte im Web: Die Nutzung des Internet
zur Information iiber nachgefragte Produkte macht nur dann Sinn, wenn dariiber
Informationen besser verfligbar und vergleichbar sind, als auf dem bisher iibli-
chen Wege.
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2.3.2. Einkauf

Die Nutzung des Internet fiir den Einkauf von Teilen oder Rohstoffen erfordert folgen-
de Investitionen unabhéngig davon, ob der Einkauf iiber elektronische Mérkte auf der
Basis von Produktkatalogen oder mit Hilfe von elektronischen Ausschreibungen durch-
gefuhrt wird.

Investitionsbedarf: Die neuen Wege der elektronischen Beschaffung miissen in die
bestehenden Beschaffungsprozesse integriert und diese Prozesse miissen nétigenfalls
insgesamt angepasst (z.B. zentralisiert) werden. Abhéngig von der bisherigen Datenhal-
tung kann der Aufwand relativ gro3 werden, die Material- bzw. Auftragsdaten entspr.
dem Format der jeweiligen Plattform aufzubereiten und die betroffenen Informations-
systeme anzupassen (vgl. [BHKO02] S. 32).

Hilfreich: Referenzprozesse fiir das E-Procurement, Referenzmodelle fiir relevante Da-
ten und als Vorgabe oder Muster fiir Standards.

Chancen: Die Bestellung von Giitern auf elektronischem Weg erdffnet die Chance,
Transaktionskosten zu Zulieferern erheblich zu senken, dies kann zu unterschiedlichen
Teilen in der Zentralisierung und Optimierung der Beschaffungsprozesse oder in der
Standardisierung und Automatisierung der relevanten Prozesse begriindet sein (weiter

Chancen siehe einzelne Unterkapitel).

Risiken: Da in jedem Fall die Beschaffungsprozesse angepasst werden miissen, stellen
unflexible Mitarbeiter und Prozessstrukturen ein Risiko fiir die Realisierung der Vortei-
le durch die elektronische Beschaffung dar (weitere Risiken siehe einzelne Unterkapi-
tel).

2.3.2.1. Katalogbasierte Systeme (E-Shops, Elektronische Miirkte)

Bisher werden katalogbasierte Systeme insbesondere fiir die Beschaffung von indirek-
tem Material (C-Teile bzw. MRO-Material) eingesetzt (hier Buy-Side Systeme vgl.
[BHKO02] S. 16).

Investitionsbedarf: Neben der Anpassung der Prozesse und Formate flir Material- und
Auftragsdaten ist die Integration bestehender Anwendungssysteme mit dem jeweiligen
elektronischen Marktplatz erforderlich (vgl. [BHKO02] S. 34)

Chancen: Kostenvorteile konnen durch eine unternehmensinterne Biindelung der Ein-
kaufsaktivitdten und die Optimierung der Einkaufsprozesse erzielt werden. Insgesamt

Seite 19



kann aufgrund der hoheren Markttransparenz auf den Zuliefermérkten mit niedrigeren
Einkaufspreisen gerechnet werden (vgl. [BHKO02] S. 34).

Risiken: Sind nicht alle Lieferanten liber den (gleichen) elektronischen Marktplatz an-
geschlossen, so miissen mehrere Beschaffungsprozesse parallel aufrechterhalten wer-
den; dies fiihrt i. A. dazu, dass das Einsparpotential bei Transaktions- und Prozesskosten
nicht vollstindig ausgeschopft werden kann (vgl. [BHKO02] S. 34).

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Zentralisierung der Beschaffungsprozesse: Um das Nutzenpotential maximal
auszunutzen ist es erforderlich, die relevanten Prozesse — insb. zur Beschaffung
indirekter Giiter (MRO-/C-Teile) — zu zentralisieren.

e Beriicksichtigung von Standards fiir Produktkataloge bzw. -beschreibungen.

e Integration mit bestehenden Anwendungssystemen: Die angemessene Integrati-
on bzgl. der Datenformate und Prozesssteuerung der eigenen Anwendungssys-
teme mit dem elektronischen Marktplatze ist erforderlich, um die Transaktions-

kosten maximal zu senken.

2.3.2.2. Elektronische Ausschreibung

Bei elektronischen Ausschreibungen geht es iiblicherweise um ,komplexe und be-
schreibungsintensive Produkte [..] bzw. aufwéndige und abstimmungsintensive Projekte
mit grofen finanziellen Volumina® ([BHKO02] S. 17). Eine elektronische Unterstiitzung
ermOglicht die automatisierte Ablaufsteuerung des Ausschreibungsprozesses und das
elektronische Verschicken von Ausschreibungen bzw. die Annahme und Bearbeitung
von Angeboten.

Investitionsbedarf: Neben der Anpassung der Datenformate fiir Ausschreibungen ist i.
A. kein direkter zuséatzlicher Investitionsbedarf fiir elektronische Ausschreibungen not-

wendig.

Chancen: Aufgrund der Standardisierung des Ausschreibungsprozesses ist mit einer
erheblichen Senkung der Transaktionskosten (insb. Prozesskosten vgl. [BHKO02] S. 35)
zu rechnen. Ohne bedeutenden Mehraufwand kann eine Ausschreibung an mehrere Lie-
feranten versendet werden und der Angebotsvergleich wird erleichtert; Zusitzlich wird
die Suche nach geeigneten potentiellen Lieferanten vereinfacht (vgl. [BHKO02] S. 36).
Die fiir Ausschreibungen typischen hohen Projektvolumina zusammen mit relativ ge-
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ringen Investitionen fiir deren Standardisierung versprechen eine friihzeitige Rendite
(vgl. [BHKO02] S. 35).

Risiken: Direkte Risiken sind nicht erkennbar.
Kritischer Erfolgsfaktor:

e Beriicksichtigung von Standards: Auch hier sollten Standards, insb. fiir Anforde-
rungsspezifikation und Produktmodellierung, sowie Geschiftsdokumente be-

riicksichtigt werden.
2.4. Ausweitung des Marktes

Neben der geographischen Marktausweitung (vgl. Ausfithrungen in Kapitel 2.1) erlaubt
die Nutzung des Internet die Ausweitung entlang der Wertschopfungskette und das An-
bieten vollig neuer Produkte.

2.4.1. Ausweitung entlang der Wertschopfungskette

Das Internet bietet die Moglichkeit zur Ubernahme von Funktionen von Wertschdp-
fungspartnern. Hier ist insbesondere an die Ubernahme der Funktionen nachgelagerter
Intermedidre zu denken, da das Internet jedem Unternehmen direkten Kontakt zum
Endkunden (bzw. Kunden der nachgelagerten Wertschopfungsstufe) erlaubt. Auf diese
Weise konnen Vermittlungsgebiihren, die traditionell an Intermedidre gezahlt wurden,
gespart werden ([Alte02] S. 11).

Hilfreich: Vorgehensmodelle zur Analyse der Mirkte der nachfolgenden Wertschop-
fungsstufe hinsichtlich der 6konomisch sinnvollen Ubernahmen ihrer Funktionen, Vor-
gehensmodelle und Referenzprozesse/-modelle fiir den Aufbau neuer Vertriebs- und
Logistikprozesse, Referenzmodelle der Kundeninteraktion (vgl. Kapitel 2.1.3).

Investitionsbedarf: Vor der Entscheidung fiir eine Ubernahme der Funktionen nachge-
lagerter Wertschopfungsstufen ist die genaue Analyse der Einflussfaktoren und 6kono-
mischen Bedingungen auf den relevanten Mirkten notwendig. Fiir eine Ubernahme der
Funktion nachgelagerter Intermedidre ist dann der Aufbau eines neuen Logistik- und
Distributionssystems und der Entwurf und die Implementierung der neuen Prozesse und
gef. neuer Organisationseinheiten erforderlich (vgl. z.B. [ZPS+01] S. 241 f). (Siehe
auch Transaktionsanbahnung bzw. -durchfiihrung in Kapitel 2.1.)
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Chancen: Bei einer Ubernahme der Funktion eines nachgelagerten Intermediiren kén-
nen die Vermittlungskosten, die bisher an den Intermedidr gezahlt wurden, eingespart
und ggf. als Preisvorteile an den Kunden weitergegeben werden. Es ist eine bessere Dif-
ferenzierung moglich, da die nun vereinfachte Kontrolle der Vertriebskanéle einen ho-
herwertigen Service ermdglicht ([Port99] S. 387).

Risiken: Die Gefahr besteht, dass der eigene Marktanteil zu gering ist, um die Kosten
der zusétzlichen Wertschopfungsfunktionen zu decken. Dies ist bspw. dann der Fall,
wenn die Umsatzzahlen zu niedrige sind, um von Skaleneffekten der vorherigen Inter-

medidre (welche 1. A. ein grofBeres Angebot biindeln) zu profitieren.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Realistische Einschitzung des neuen Marktes: Fiir die erfolgreiche Ausweitung
entlang der Wertschopfungskette in Richtung des Nachfragers ist es unbedingt
erforderlich die Bedingungen des neuen Marktes zu analysieren und die ver-

schiedenen Wettbewerbskrifte richtig einzuschitzen.

e Angemessenheit des Internet: Es ist zu priifen, ob {iber das Internet alle vom
Nachfrager erwarteten zusitzlichen Wertschopfungsfunktionen erfiillt werden
konnen.

o Erkennbare Vorteile fiir den Kunden: Fiir den Kunden der nédchsten
Wertschopfungsstufe darf kein Nachteil entstehen. Es darf bspw. nicht weniger
Mehrwert geboten werden als durch den vorherigen Intermedidr; zusitzliche
Anreize konnen geschaffen werden indem eventuelle Preisvorteile an die

Kunden weitergegeben werden.

2.4.2. Neue Produkte

Die Moglichkeiten, neue Produkte iiber das Internet unter Ausnutzung von Synergieef-
fekten anzubieten, sind vielféltig. Sie reichen von der Bereitstellung von Fachinformati-
on iiber das Anbieten von individueller Beratungsleistung bis hin zur Bereitstellung von
[uK-Infrastruktur, um Wertschopfungspartnern oder Kunden einen eigenen Web-
Auftritt zu ermdglichen. Genutzt werden kann hier auf der einen Seite das im Unter-
nehmen vorhandene Fachwissen und auf der anderen Seite die (bspw. durch die Analyse

der Logfiles) gewonnene Information iiber die Nachfrager.
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In den folgenden Unterkapiteln werden zwei exemplarische Beispiele neuer Produkte
im Internet fiir bestehende Unternehmen mit dem Ziel der gleichzeitigen Ausnutzung

von Synergieeffekten kurz beschrieben.

2.4.2.1. Fachinformationen oder Beratungsleistung iiber das Web

Das Internet kann genutzt werden, um relativ kostengiinstig Inhalte zur Verfiigung zu
stellen. Erforderlich ist hierzu die Digitalisierung der fachlichen Informationen und ggf.
die Schaffung eines Systems zur direkten (synchronen) Kommunikation zwischen Bera-

tern und Nachfragern.

Investitionsbedarf: Hier sind mittlere Investitionen in technische Infrastruktur notwen-
dig, um Inhalte geeignet zu verwalten (z.B. Content Management Systeme). Erforder-
lich sind ebenfalls der Aufbau und die Integration zusétzlicher Prozesse und einer neuen
Organisationseinheit.

Chancen: Es besteht die Chance, Synergien auszunutzen indem vorhandenes Fachwis-
sen zusitzlich verwertet wird. Zusdtzlich kdnnen {iber diese neuen Produkte weitere
Zugangsmoglichkeit zu den eigentlichen Hauptprodukten des Unternehmens geschaffen

werden (bspw. durch aktives Cross-Selling oder Platzieren von Werbung).

Risiken: Risiken konnen darin bestehen, dass das Informationsangebot die Bewahrung

der eigentlichen Kernkompetenz gefahrdet.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Kooperation zwischen traditionellen Wissenstragern und Verantwortlichen fiir

den neuen Service.
e Ausnutzung von Synergien.

2.4.2.2. Anbieten einer Webpriisenz

Ein Unternehmen kann die Funktionalitit seines Web-Servers anderen Partnern oder
Kunden zur Verfiigung stellen. Das Anbieten einer Webprisenz fiir Wertschdpfungs-
partner oder Abnehmer erfordert jedoch insb. die eigene Kompetenz zur Administration
des Web-Servers und zur Entwicklung von Web-Seiten.

Investitionsbedarf: Es sind Investitionen in zuverldssige technische Infrastruktur (Do-

mains, Web-Server, WWW-Seiten Administration) notwendig. Erforderlich sind hier
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ebenfalls der Aufbau und die Integration zusétzlicher Prozesse und einer neuen Organi-

sationseinheit.

Chancen: Es besteht allgemein die Chance, Kunden bzw. Wertschopfungspartner stér-
ker an das eigene Unternehmen zu binden und auf diese Weise ihre Verhandlungsstirke
zu senken bzw. Wechselkosten zu erhdhen.

Risiken: Ein Risiko besteht darin, den Aufwand fiir die Bereitstellung dieser Dienstleis-

tungen bzw. die notwendige Kompetenz zu unterschitzen.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Realistische Aufwandseinschidtzung und Preisbildung fiir die neue Dienstleis-
tung.

e Nutzung der neuen Dienstleistung fiir das Kerngeschift, bspw. durch Erfassung

und Auswertung der (Kunden-)Daten.

2.5. Dediziert kundenorientierte Maflnahmen

Neben der reinen Internetprdsenz, Bereitstellung von Produktkatalogen und der Mog-
lichkeit zur Bestellung, erlaubt das Internet weitere MaBnahmen, die sich an den Be-
diirfnissen und Potentialen einzelner Kunden orientieren. Sie dienen teilweise der stér-
keren Differenzierung — durch Zusatzinformationen oder kundenorientierte Prozesse —
aber auch der Individualisierung der Kundenbeziehung mit dem Ziel, das Kundenpoten-

tial maximal auszuschopfen.

2.5.1. Zusatzinformationen

Die Bereitstellung von produkt- oder produktnutzungsbezogenen Informationen kann
als eine zusétzliche Dienstleistung fiir den Kunden zur weiteren Differenzierung von der
Konkurrenz eingeordnet werden. Beispiele sind {iber das Web zugreifbare Produktin-
formations- oder Wartungsdatenbanken und die Bereitstellung einer Liste hdufig ge-
stellter Fragen (FAQs).

Investitionsbedarf: Investitionsbedarf besteht unmittelbar in der Bereitstellung der re-
levanten Information aber auch in der Einfiihrung geeigneter Prozesse zur Wartung und

Administration der produktbezogenen Inhalte.
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Chancen: Die reine Informationsbereitstellung kann als Differenzierungsmerkmal be-
trachtet werden, erlaubt jedoch i. A. keine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile. Sie kann
jedoch zu einer stirkeren Bindung bestehender Kunden fiihren und iiber die freie Ver-

fiigbarkeit der Informationen den Zugewinn neuer Kunden ermdglichen.

Risiken: Es besteht die Gefahr, dass aufgrund der kostenlosen Verfiigbarkeit, die An-
spriiche der Kunden und ihre Verhandlungsmacht tendenziell ansteigen.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Qualitdt der Informationen: Die bereitgestellten Informationen sollten regelmé-
Big aktualisiert werden und aus Kundensicht relevant sein, d.h. tatséchlich einen
zusitzlichen Wert darstellen.

e Integration der Riickmeldungen von Kunden: Riickmeldungen der Kunden bzgl.
der Angemessenheit und Niitzlichkeit der bereitgestellten Information sollten

beachtet werden.

2.5.2. Kundenorientierte Prozesse

Eine stirkere Orientierung an den eigentlichen Kundenbediirfnissen kann grundlegend
durch eine vermehrte Ausrichtung der Geschiftsprozesse auf den Kunden erfolgen.
Darauf autbauend erscheint eine Erhohung der Prozesstransparenz aus Kundensicht als
vorteilhatft.

Hilfreich: Vorgehensmodelle und Kataloge mit typischen Hinweisen auf fehlende Kun-

deorientierung; Referenzprozesse der Kundeninteraktion.

2.5.2.1. Ausrichtung der Prozesse auf den Kunden

Eine grundlegende MaBnahme zur Kundenorientierung ist die Ausrichtung der Prozesse
auf die Wertschopfung fiir den Kunden und auf dessen Bediirfnisse (z. B. schnellere

Bearbeitungszyklen).

Investitionsbedarf: Eines groen Aufwandes bedarf die funktions- und bereichsiiber-
greifende Analyse der Geschiftsprozesse. AnschlieBBend ist eine Prozessoptimierung aus
der Perspektive des Kunden notwendig. Die Umsetzung und Implementierung der an-
gepassten Prozesse kann mit Hilfe prozessunterstiitzender Software (Workflow Mana-

gement Systeme) erleichtert werden.
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Chancen: Die eingehende Prozessanalyse erlaubt die Steigerung der Effizienz und Ef-
fektivitdt der Prozess aus Kundensicht, da bspw. Medienbriiche und Unstimmigkeiten
zwischen verschiedenen Kommunikationskanédlen aufgedeckt werden konnen. Dies

wiederum kann zu einer hoheren Kundenzufriedenheit und Kundenbindung fiihren.

Risiken: Eine funktions- und bereichsiibergreifende Prozessanalyse birgt die Heraus-
forderung, dass die Interessen einzelner Bereiche zuriickgestellt und Prozesse stattdes-
sen aus Sicht der Wertschopfung fiir den Kunden optimiert werden miissen. Das gesam-
te Vorhaben kann daher sehr schnell am Widerstand in der Mitarbeiterschaft oder der

insgesamt inkonsequenten Umsetzung scheitern.
Kritische Erfolgsfaktoren:

e Konsequente Orientierung an Kundenbediirfnissen: Insb. fiir die Prozessanalyse
muss durchgehend eine Kundensicht eingenommen werden. Dies kann sich
bspw. konkretisieren in direkten Kundenbefragungen und der prinzipiellen Ana-

lyse der Prozesse vom ,Ende’ ausgehend.

e Geeignete Zusammensetzung des Teams zur Analyse bestehender Prozesse und
zur Durchsetzung der Prozessdnderungen: Da die Prozessanalyse und mogliche
Anderungen sich funktions- und bereichsiibergreifend auswirken koénnen, wird
die Akzeptanz und Einflussmoglichkeit der durchfiithrenden Personen im Unter-

nehmen zu einem kritischen Erfolgsfaktor.

2.5.2.2. Erh6hung der Prozesstransparenz

Bzgl. der Nutzung des Internet fiir eine vermehrte Kundenorientierung stellt die Aus-
richtung der Prozesse an den Kundenbediirfnisse nur eine Vorstufe dar. Das Internet
selber kann darauf aufbauend eingesetzt werden, um aus Kundensicht die Transparenz
der (Bearbeitungs-) Prozesse zu erhohen, was sich bspw. in einem online abrufbaren
Produktentwicklungs- oder Lieferstatus konkretisieren kann.

Investitionsbedarf: Bei gegebenen kundenorientierten Prozessen sind hier zusétzliche
Investitionen insb. fiir eine Prozesssteuerung und die Integration mit dem vom Kunden
nutzbaren Web-Frontend notwendig. Hierbei sind auch Authentifizierungs- und Sicher-
heitsmechanismen zu implementieren (vgl. Kapitel 2.1.3).

Chancen: Auf den Kunden ausgerichtete und transparente Prozesse konnen als nachhal-

tiges Differenzierungsmerkmal gegeniiber der Konkurrenz dienen.
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Risiken: Die hohen Investitionen fiir eine integrierte Prozesssteuerung lassen sich zwar
in nachhaltige Wettbewerbsvorteile umsetzen, jedoch stehen diesen Investitionen keine

direkten Umsatzsteigerungen gegeniiber.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Aktualitit und Zuverlissigkeit der Statusanzeigen,
o Zugriffsmoglichkeit tiber alle Kommunikationskanile zum Kunden.

e Integration mit bestehenden Anwendungssystemen im Unternehmen.

2.5.3. Maximale Ausschopfung des Kundenpotentials

Die Moglichkeiten zur individuellen Kommunikation (bspw. per E-Mail) des Unter-
nehmens mit dem einzelnen Kunden eréffnen verschiedene Optionen zur vermehrten
Ausnutzung des Kundenpotentials: die emotionalen Bindung des Kunden bzw. regel-
miBige kostengiinstige Information, dedizierte individuelle Angebote weiterer Produk-

te, sowie die individuelle Preisbestimmung.

Hilfreich: Referenzmodelle zur Abbildung relevanter Kundendaten (z. B. Stammdaten,

Priaferenzen, Kauthistorie, Zahlungsbereitschaft, Verkniipfung zu Produktmodellen).

2.5.3.1. (Emotionale) Kundenbindung

Die Kundenbindung kann bspw. iiber das regelméfBige Versenden von Newsletters mit
Produktneuheiten und Fachinformationen oder die Betreuung von sog. Communities

(insb. zur Erh6hung der emotionalen Bindung) unterstiitzt werden.

Investitionsbedarf: Bei bestehender Internetprisenz ist der zusitzliche Investitionsbe-
darf iiberschaubar. Fiir die Einrichtung eines Newsletters ist die Erstellung einer Daten-
bank zur Erfassung der Interessenten und deren Anbindung an ein E-Mail-Programm
notwendig. Fiir die Errichtung einer Web-Community muss eine geeignete Community-
Plattform eingerichtet werden; hierzu ist es i. A. ausreichend, bestehende Software zu

konfigurieren.

Chancen: Uber einen eingerichteten Newsletter kdnnen unbegrenzt viele Kunden mit
sehr wenig Kosten regelmiBig informiert werden. Uber eine Community kann fiir be-
stehende Kunden eine emotionale Bindung geschaffen werden; zusitzlich lassen sich
iber die Kommunikation in der Community Praferenzen und Einstellungen der Kunden

erfassen.
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Risiken: Mit frei verfiigbarer Software fiir das automatisierte Versenden von E-Mail
und den Aufbau von Communities ist diese Mallnahme relativ leicht nachahmbar, und

daher nicht als nachhaltiges Differenzierungsmerkmal zur Konkurrenz nutzbar.

Insbesondere Communities werden vielfach erfolgreich zur Kundenbindung eingesetzt,
wobei jedoch folgende Aspekte beachtet werden sollten:

Kritische Erfolgsfaktoren:

o  Kritische Masse* an Funktionalitét (vgl. [WiCo01]): Eine Community muss ein
Mindestmal} an Funktionalitit bieten, um fiir die Nutzer einen echten Mehrwert

darzustellen.

e Feedback der Nutzer erfassen und umsetzen (vgl. [WiCo01]): Riickmeldungen
der Nutzer sollten insb. zu Beginn des Aufbaus einer Community beriicksichtigt
werden, um diese an den tatsdchlichen Bediirfnissen aktueller und potentieller

Kunden auszurichten.

e Informationen iiber (potentielle) Kunden und deren Interessen erfassen und nut-
zen: Die verschiedenen Moglichkeiten zum Informationsaustausch zwischen den
Besuchern einer Community kénnen wertvolle Hinweise auf Kundenmeinungen
und -priaferenzen liefern. Neben der emotionalen Bindung kann eine Community
daher zusitzlich von Nutzen sein, wenn dort gefiihrte Diskussionen ausgewertet

werden.

e Personalisieren von Funktionalitit und Inhalt (vgl. [RaisO1] S. 121 ff): Jedem
Nutzer sollte die Moglichkeit gegeben werden, die von ihm préferierten Funkti-
onalititen und Inhalte oder Themen auszuwihlen und seine Sichtweise auf die

Community entsprechend anzupassen.

2.5.3.2. Cross-/UpSelling

Das Internet erlaubt dem Unternehmen, die Kommunikation zu den einzelnen Kunden
kostengiinstig zu individualisieren und nach einem getitigten Kauf spezifische weitere
Produkte dediziert anzubieten. Ein solches Cross- oder Up-Selling erfordert die gezielte
Erfassung der Kundendaten (Priferenzen, Kaufverhalten, usw.) sowie deren Auswer-
tung (bspw. Anwendung von Data Mining Techniken).

Investitionsbedarf: Initial ist insbesondere die Schaffung eines integrierten Datenmo-
dells zur Abbildung der Kundendaten (Stamm- und Kontaktdaten, Kaufverhalten, Préfe-
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renzen, usw.) erforderlich; verfolgt man hierbei das Ziel, alle in den verschiedenen Be-
reichen des Unternehmens vorgehaltenen Kundendaten zu standardisieren so kann der
Aufwand erheblich werden. Zusétzlich miissen Prozesse zur Zusammenfiihrung der
relevanten Daten aus den unterschiedlichen Systemen entworfen und implementiert
werden. Eine zentrale Datenbank muss eingerichtet werden, welche die relevanten Kun-
dendaten in Beziehung mit den Produktdaten historisiert und auswertbar vorhélt (Data

Warehouse).

Chancen: Durch die individuellen Kaufvorschlidge fiir einzelne Kunden konnen die
Kaufraten und das Umsatzpotential einzelner Kunden maximiert werden. Die individu-
elle Datenerfassung und Auswertung erlaubt die Klassifizierung bestehender Kunden
bzgl. ihrer (erwarteten) Profitabilitit; darauf autbauend kann der Ressourceneinsatz ent-

sprechend der Umsatzerwartung (customer lifetime value) geplant werden.

Risiken: Die traditionelle Reputation des Unternehmens oder die Einstellung der Mitar-
beiter passt moglicherweise nicht zu einer offensiven Kundenkommunikation mit direk-
ten Verkaufsangeboten. Die zu starke Fokussierung auf bestehende Kunden birgt die
Gefahr, MaBnahmen zur Akquirierung von Neukunden sowie zur Ausweitung auf neue

Mirkte oder Zielgruppen zu vernachlissigen.

Kritische Erfolgsfaktoren:
e Fiir den Kunden transparente Beachtung datenschutzrechtlicher Bestimmungen.
o Konsequente Nutzung und (historisierte) Aktualisierung der Daten.
e Stindige Optimierung des Datenmodells fiir Praferenzprofile.

2.5.3.3. Individuelle Preisgestaltung

Eine individuelle Preisgestaltung erlaubt die maximale Abschopfung der Zahlungsbe-
reitschaft. Sie erfordert die Kenntnis iiber die Wertschitzung der Nachfrager, sowie die
Abbildung der Preisgestaltungsregeln in Abhéngigkeit der Informationen iiber den
Kunden.

Investitionsbedarf: Grundlegend ist die Modellierung der Kundendaten und die Ein-
richtung einer technischen Infrastruktur analog zu Kapitel 2.5.3.2 (Cross-/Up-Selling).
Diese miissen um Aspekte der Zahlungsbereitschaft, bzw. Indikatoren auf die Wert-
schitzung erweitert werden. Zusitzlich miissen geeignete Preisbildungsmechanismen

ausgewahlt und angemessen modelliert in das Datenmodell integriert werden.
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Chancen: Die individuelle Preisfestlegung erlaubt die maximale Abschopfung der Zah-
lungsbereitschaft der Nachfrager und damit einer Maximierung der Umsétze (unter der
Annahme, dass die Zahlungsbereitschaft die Kosten deckt).

Risiken: Ein zu transparenter Markt birgt die Gefahr, dass die Zahlungsbereitschaft der
Nachfrager sinkt. Weiterhin ist es nicht selten, dass Informationen bzgl. der Zahlungs-
bereitschaft unvollstindig sind bzw. der Aufwand zu deren Erfassung die zusétzlichen
Gewinne iibersteigt.

Kritische Erfolgsfaktoren:
e Intransparente Mirkte, bzw.

o geeignete Mallnahmen zur Erhohung der Intransparenz des Marktes aus Kun-

densicht, bspw. individuelle Produktgestaltung oder Zusatzleistungen.
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3. Konfiguration eines ,,Strategiemix*

Nachdem die grundlegenden strategischen Optionen vorgestellt wurden, werden nun
Empfehlungen und Hinweise fiir die Wahl der fiir einen bestimmten Markt- und Unter-

nehmungskontext angemessenen Strategie gegeben.

Unabhingig von Absatz- oder Beschaffungsmarkt ergibt sich Handlungsbedarf — nim-
lich neue strategische Mafnahmen in Bezug auf die Internetnutzung zu formulieren und
zu implementieren — in Abhéngigkeit davon, inwiefern die jeweilige Branche von dem
Strukturwandel betroffen ist bzw. in welchem Stadium des Wandels sie sich befindet.
Ein Strukturwandel kann sich &uBlern in Restrukturierungen von Wertschopfungsketten,
verstarktem Wegfall traditioneller Intermedidre oder in der Reduktion bzw. (Re-) Fo-
kussierung des Leistungsangebotes. In der Einleitung (Kapitel 1) wurde schon angedeu-
tet, dass die Ursachen eines (sektoralen) Strukturwandels von bis zu drei Faktoren ab-

héngen konnen:

e Globalisierung: Fiir die jeweilige Branche ist zu untersuchen, inwiefern bspw.
die Offnung des EU-Binnenmarktes, die europiische Wihrungsunion und WTO-
-Abkommen eine Auswirkung auf Kosten- und Wertschopfungsstrukturen in-
nerhalb der eigenen Branche haben.

e Technischer Fortschritt: Es sollte analysiert werden, inwiefern der allgemeine
technische Fortschritt Auswirkungen hat (bzw. zukiinftig haben konnte) auf die
Produktionsprozesse sowie Herstellung- und Transaktionskosten innerhalb der

betrachteten Branche.

e Deregulierung: Auch der Riickgang staatlicher Eingriffe und Vorgaben fiir das
Wirtschaften, bspw. im Zuge der Anpassung an EU-Standards, kann in ver-
schiedenen Branchen unterschiedlich tief greifenden strukturellen Wandel verur-

sachen.

So sind bspw. informationsintensive Branchen (z.B. Reisebiiros oder andere Informati-
onsdienstleister) i. A. eher von einem intensiven Strukturwandel betroffen als hand-
werkliche Berufe; kleine Handwerksbetriebe sollten jedoch der zunehmenden Konkur-

renz aus dem EU-Ausland mehr Beachtung schenken.

Weitere insbesondere fiir KMU relevante Faktoren zur Bestimmung einer angemesse-

nen Strategie im E-Commerce werden, getrennt nach ihrer Anwendbarkeit auf Absatz-

Seite 31



und Beschaffungsmérkten, in den beiden folgenden Unterkapiteln diskutiert. Anschlie-

end soll untersucht werden, ob sich die verschiedenen Teilstrategien in inhaltliche

Gruppen (,,Perspektiven®) einordnen lassen, die als Strukturierungsrahmen zur Zusam-

mensetzung eines ,,Strategiemix‘ dienen konnen.

3.1. Absatzmarkte

Im Rahmen der Portfolio-Analyse wurde eine Reihe von Kriterien' entwickelt, welche

zumindest in Teilen ebenfalls angewendet werden kann, um Hinweise fiir die Auswahl

von strategischen Optionen im E-Commerce zu geben. Ublicherweise werden Eigen-

schaften des Unternehmens relevanten Markteigenschaften gegeniibergestellt.

Die relevanten Eigenschaften des Unternehmens beziehen sich auf

verschiedene Aspekte der GroBe des Unternehmens im Verhédltnis zum Ge-
samtmarkt oder zur Konkurrenz (z.B. Marktanteil, Wachstumsrate, Finanzkraft),

bestehende Differenzierungsvorteile, Innovationspotential

die Effizienz der Geschéftsprozesse sowie

die Qualifikation der Fiihrungskrifte und IT-Kompetenz bzw. Flexibilitidt der
Mitarbeiter.

Haufig betrachtete Eigenschaften des Marktes beziehen sich auf das Marktwachstum

sowie die von Porter [Port99] vorgeschlagenen Krifte der Branchenstruktur zur Ein-

schidtzung der Branchenattraktivitt.

Marktwachstum: Traditionelle KMU im Handwerk befinden sich i. A. in Mark-
ten mit sehr geringem Wachstum. Kleine, spezialisierte Dienstleister in stark

wachsenden Mirkten sollten daher bzgl. der strategischen Ausrichtung unter-
schieden werden von anderen KMU in Markten mit wenig Wachstum.

Krifte der Branchenstruktur: Hier werden relevante Eigenschaften der Kunden
(Anzahl und Struktur der Nachfrager, Stabilitit der Nachfrage), der Anbieter
(insb. bestehende Eintrittsbarrieren) sowie der Konkurrenz (Anzahl und Stérke)

" Fiir eine Auflistung prominenter Kriterien siche PIMS-Programm [BuGa98] bzw. Mc-Kinsey Matrix
(vgl. z.B. [Mach99] S. 274 ff).
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separat betrachtet. Zusitzlich wird vorgeschlagen, innerhalb einer Branche die

Bedrohung durch Substitutionsgiiter zu analysieren.

Zur Einordnung von Strategien im Internet sollten die Markttransparenz und der preis-

politische Spielraum als zusétzliche Kriterien aufgenommen werden.

Fiir Absatzmirkte kann die Einordnung der meisten Strategien jeweils geschehen in
Abhéngigkeit von der Finanzkraft, IT-Kompetenz und Flexibilitdt als unternehmensei-
gene Faktoren und der Transparenz des Marktes bzw. Intensitit der Konkurrenz als re-
levante Eigenschaften des Marktes (vgl. Abbildung 3). Fiir die verschiedenen Evoluti-
onsstufen, sowie fiir die drei Grade der Kundenorientierung ist eine hohere Flexibilitét
der Mitarbeiter aufgrund der notwendigen Prozessanpassungen erforderlich. Da der In-
vestitionsbedarf mit jeder Evolutionsstufe ansteigt, ist eine Umsetzung vielfach nur bei
gleichzeitig steigender Markttransparenz und Konkurrenz anzuraten bzw. wird in eini-
gen Branchen sogar zur Notwendigkeit (vgl. einfiihrende Anmerkungen in Kapitel 1).
Besitzt ein Unternehmen selbst ein hohes Innovationspotential so kann es jedoch ange-
raten sein, den Wettbewerb aktiv zu verschérfen, um mit eigenen Innovationen von den
Vorteilen des , first mover’s zu profitieren'. Die individuelle Preisbestimmung bildet
einen Sonderfall, da die Kosten schwer einzuschitzen sind, in jedem Fall aber eine ge-

ringe Markttransparenz Voraussetzung ist.

Die vertikale Integration und die Kooperation mit Anbietern komplementarer Produkte
sind von unterschiedlichen Faktoren abhéngig. Die Marktausweitung entlang der Wert-
schopfungskette kann sich auf die Beschaffungsmaérkte (vertikale Riickwértsintegration)
oder auf die Absatzmérkte (vertikale Vorwértsintegration) beziehen. In jedem Fall sind
die daraus resultierenden potentiellen Vorteile von den betroffenen Umsatzvolumina
abhingig; im Absatz bspw. sollten die eigenen Umsatzzahlen den Aufwand zur Bereit-
stellung des zusdtzlichen Mehrwertes decken (vgl. [Port99] S. 381 f).

Neben dem Endmarktanteil ist eine vertikale Vorwirtsintegration mafigeblich von der
Stabilitit der Nachfrage (auf dem Endmarkt) abhéngig: Eine sehr stark schwankende
Endnachfrage kann ein Grund dafiir sein, eine Vorwértsintegration in Richtung der End-
Nachfrager durchzufiihren, da relevante Marktinformationen auf diese Weise rechtzeiti-
ger zur Verfiigung stehen und somit effektiver zur Vorhersage moglicher Nachfrage-

! Wichtig ist hier jedoch zu bemerken, dass alleine ,,der Erste zu sein“ nicht notwendiger Weise zu lang-
fristigen Wettbewerbsvorteilen fiihrt, sondern dariiber hinaus das eigene Innovationspotential und eigene
Differenzierungsvorteile von zentraler Bedeutung sind (vgl. [RaAdO01] S. 62 ff).
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schwankungen genutzt werden konnen (vgl. [Port99] S. 398 f). Bei einer sehr stabilen

Endnachfrage reicht u. U. die iiber die Héndler verfiigbare Information aus.

Markttransparenz,
Konkurrenz
A . .. .
) Produktindividualisierung,
hoch Transeiktlons— Anforderungsspezifikation
durchfiihrung
Maximale Ausschoépfung
des Kundenpotentials
) Transaktionsan-
mittel bahnung
Kundenorientierte
Prozesse
Internet-
prasenz
_ Zusatzin- Individuelle
gering formationen Preisbestimmung
gering mittel hoch Finanzkraft,
Blau: Stufen der Kundenorientierung, IT-Kompetenz,
Rot: (erweiterte) Evolutionsstufen Flexibilitit

Abbildung 3: Absatzmarkt

Zur Einschitzung der Kooperation mit Anbietern komplementéirer Produkte spielen
eigene Differenzierungsvorteile, die eigene Finanzkraft und hohe Markteintrittsbarrie-
ren eine zentrale Rolle: Reicht das eigene Potential zur Differenzierung gegeniiber der
Konkurrenz nicht aus, so kann die Kooperation mit anderen Anbietern einen zusitzli-
chen Differenzierungsvorteil bieten. Zusitzlich kann es vorteilhaft sein, bei einge-
schrankter eigener Finanzkraft und relativ hohen Markteintrittsbarrieren auf die Res-
sourcen und Geschiftsbeziehungen eines Kooperationspartners zuriickgreifen zu kon-

nen.
3.2. Beschaffungsmiirkte

Neben dhnlichen Unternehmenseigenschaften (vgl. Diskussion zu Absatzmirkten) kon-
nen fiir den Beschaffungsmarkt weitere Kriterien zur Bestimmung einer angemessenen

Internetstrategie herangezogen werden (vgl. teilw. [Mach99] S. 287):
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e Machtverhéltnisse: diese sind i. A. gekoppelt mit dem Marktanteil auf dem Be-
schaffungsmarkt (z.B. Automobilzuliefererindustrie)

e Ressourcenverfiigbarkeit

e Stabilitit der Marktstrukturen

Als zusétzliches Kriterium kann die Spezifitit der Zulieferteile bzgl. der Relevanz fiir

die Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz dienen.

Aus der Sicht der KMU spielt die Stabilitét der Mérkte eine wesentliche Rolle (vgl. Ab-
bildung 4). Dies ldsst sich damit begriinden, dass enge Bindungen durch eine Integrati-
on von Prozessen und Informationssystemen i. A. erst bei stabilen Marktstrukturen an-
zuraten sind, falls es nicht gelingt die betroffenen Anwendungssysteme und Prozesse

entsprechend flexibel und anpassbar zu gestalten.

Stabilitdt der Marktstrukturen
A

hoch Prozessautomatisierung
(mit Lieferanten)

Prozesskoordination
(mit Lieferanten)

mittel
Elektronische
Nachfrage- Beschaffung
bindelung
Information
gering
gering mittel hoch Finanzkratft,

IT-Kompetenz,
Flexibilitit,

Blau: Stufen der elektronischen Beschaffung

Abbildung 4: Beschaffungsmarkt
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3.3. ,,Perspektiven*

Zur Bestimmung einer E-Commerce Strategie im Unternehmen ist es wichtig, sich nicht
einseitig auszurichten (bspw. nur die Kostensenkung anzustreben), sondern die Konfi-
guration einer Strategie fiir die Nutzung des Internet sollte in einem gewissen Malle
ausgewogen sein. Die Balanced Scorecard hat in der Praxis in den letzten 10 Jahren
sehr viel Zuspruch erhalten, da sie gerade diesen Anspruch ,,ausgewogen zu sein* pos-
tuliert. Sie beriicksichtigt verschiedene Sichten auf das Unternehmen und hebt so die
typischen Probleme élterer Ziel- und Kennzahlensysteme auf, die allein auf die fiskali-
sche Betrachtung des Unternehmens fokussiern (vgl. [KaN092], [KaNo96]). Es werden

folgende ,,Perspektiven fiir Unternehmensziele vorgeschlagen:

o Die fiskalische Perspektive orientiert sich an klassischen Controllingzielen und

Kennzahlen wie Umsatz und Gewinn.

e Die Kundenperspektive orientiert sich an Zielen, die fiir den Kunden von Bedeu-

tung sind (z.B. Kundenzufriedenheit).

o Die Interne Perspektive betrachtet die Geschiftsprozesse und ihren Beitrag zur
Erfiillung der Kundenbediirfnisse.

o Die Perspektive der Neuausrichtung und stindigen Verbesserung beleuchtet
Fragen nach der Innovations- und Lernfdhigkeit des Unternehmens (z.B. Mitar-
beiterfihigkeiten, -potentiale).

Fiir jede dieser vier Perspektiven sind jeweils konkrete Ziele abzuleiten und iiber Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen — insbesondere mit der fiskalischen Sicht — in Verbindung
zu bringen. Anschlieend sind die Ziele (falls moglich) um Kennzahlensysteme zu er-

weitern, um die Uberpriifbarkeit des Zielerreichungsgrades sicher zu stellen.

Da der von Kaplan und Norton vorgeschlagene Ansatz mit der Angabe der vier ver-
schiedenen Perspektiven auf einer relativ hohen Abstraktionsebene verbleibt, und —
durchaus berechtigt — fiir einzelne Unternehmen jeweils unterschiedliche Konkretisie-
rungen der Ziele und Ableitungen von Kennzahlen gefordert werden, stellt die Balanced
Scorecard im Grunde nur einen erweiterten Bezugsrahmen oder eine Heuristik
([Mach99] S. 166]) fiir die Identifikation und Strukturierung von Zielen bzw. Kennzah-
len dar.

Im Folgenden soll nur der Bezugsrahmen der Balanced Scorecard (exemplarisch) an-
gewendet werden, da wir uns an dieser Stelle auf die Formulierung von Strategien im E-
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Commerce konzentrieren und weniger die Messbarkeit des Erfolges (mit Hilfe von

Kennzahlen) betrachtet werden soll. Die hier vorgeschlagenen Kategorien (,,Perspekti-

ven*) geben Hinweise zur Einordnung der verschiedenen strategischen Optionen fiir die

Gesamtstrategie (den ,,Strategiemix*) einer Unternehmung. Gleichzeitig machen sie

deutlich, dass es fiir ein Unternehmen nicht sinnvoll ist, sich nur auf eine einzige der

Perspektiven zu konzentrieren. Vielmehr sollte ein Strategiemix gewéhlt werden, der

sich aus Teilstrategien aus den verschiedenen Perspektiven zusammensetzt.

1. Fiskalische Perspektive: Die finanzielle Sicht soll an dieser Stelle nur insofern Be-

achtung finden, als dass insbesondere KMU durch stark eingeschrinkte finan-

zielle Ressourcen gekennzeichnet sind und daher nur solche strategischen Ziele

und Mallnahmen geplant werden sollten, die die Finanzkraft des Unternehmens

nicht iibersteigen. Das Potential der Internetnutzung zur Senkung der Transakti-

onskosten kann das generelle Ziel der (langfristigen) Kostensenkung unterstiit-

zEn.

2. Kundenperspektive: Die vom Kunden wahrnehmbaren strategischen Optionen

umfassen alle Maflnahmen, welche die Prisentation gegeniiber dem Kunden, die

Verfiigbarkeit von Information und die Moglichkeiten der Kommunikation und

Interaktion beeinflussen.

Zusatzinformation iiber das Web
Erh6hung der Prozesstransparenz und Bearbeitungsgeschwindigkeit
Senken der Preise (Herstellungs- und Transaktionskosten)

Zusétzliche Dienste tliber das Internet (Differenzierungsmafinahmen im

Sinne der verschiedenen Evolutionsstufen)

Zusatznutzen durch Kooperation mit Anbietern komplementirer Pro-
dukte

3. Interne Perspektive: Hier werden insbesondere die Prozesse betrachtet, die Mehr-

wert flir den Kunden erzeugen. Im Hinblick auf die Nutzung des Internet sind an

dieser Stelle zusdtzlich Moglichkeiten zur Steigerung der Effizienz und Effekti-

vitdt von Beschaffungsprozessen und zur Ausschopfung des Kundenpotentials

einzuordnen.

Ausrichtung der Prozesse auf den Kunden, Prozessoptimierung
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e Elektronische Beschaffungsprozesse, Kooperation mit anderen Nach-
fragern

e Spezialisierung durch Kooperation
e Mafinahmen zur maximalen Ausschdpfen des Kundenpotentials

4. Perspektive der Neuausrichtung: Dieser Perspektive werden in dem von Kaplan
und Norton vorgeschlagenen Ansatz Zielsetzungen und MaBBnahmen bzgl. der
Innovationen und des Lernens (der Mitarbeiter) im Unternehmen eingeordnet.
Eine gewisse Offenheit und Flexibilitit der Mitarbeiter und der Unternehmens-
fiihrung sind bei der Betrachtung strategischer Optionen im Internet im grof3en
MaBe fiir die Ausweitung des Marktes durch die vertikale Integration oder die
Einfiihrung neuer Produkte erforderlich. Uberdies fordern viele der vorgeschla-
genen strategischen Optionen eine anpassungswillige Grundhaltung der Mitar-
beiter, da die zugehdrigen MaBnahmen i. A. eine Anderung der Prozesse fiir die
Integration des neuen Kommunikations- und Interaktionskanals zum Kunden
bedingen.

o Flexibilitit
e Lernbereitschaft

Ein angemessener Strategiemix sollte sich bspw. nicht allein auf Ziele der Internen Per-
spektive konzentrieren (z.B. Kooperation und Integration der Prozesse mit anderen An-
bietern), sondern auch notwendige Aspekte der anderen drei Perspektiven berticksichti-
gen, z. B.

o verfligbare finanzielle Mittel und Beitrag der Initiative zur Kostensenkung (Per-
spektive 1),

e Zusatznutzen fiir den Kunden (Perspektive 2) und

e zusitzliche Anforderungen an die Mitarbeiter (Perspektive 4).
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4. Ausblick

In diesem Beitrag wurden strategische Optionen der Nutzung des Internet aus der Sicht
von KMU vorgeschlagen. Ausgehend von verschiedenen denkbaren Zielsetzungen wur-
den Teilstrategien entwickelt und hinsichtlich der damit verbunden Chancen und Risi-
ken, notwendigen Investitionen und kritischen Erfolgfaktoren beschrieben. Anschlie-
Bend wurde eine Reihe von Kriterien — Unternehmens- und Markteigenschaften — fiir
die Auswahl und Kombination der verschiedenen Teilstrategien auf Absatz- bzw. Be-
schaffungsmérkten vorgestellt, aus denen sich Handlungsrichtlinien und Hinweise zur

Auswahl im Unternehmen ableiten lassen.

Der hier entwickelte Bezugsrahmen kann also als Anleitung fiir die Strukturierung und
Auswahl von Strategien im Internet verwendet werden. Es wurde schon an verschiede-
nen Stellen angedeutet, dass die (effiziente) Nutzung des Internet im Unternehmen im-
mer mit einer mehr oder weniger umfangreichen Anpassung der Geschéftsprozesse ein-
hergeht. Betrachtet man bspw. das Evolutionsstufenmodell, so wird deutlich, dass die
Anderungen der Prozesse tendenziell mit jeder hoheren Stufe tief greifender werden.
Aus diesem Grund ist fiir eine weitere Konkretisierung die Gestaltung und Auswahl von
Geschiftsprozessen notwendig. Eine ebenso zentrale Herausforderung besteht in der
Integration der neuen (Web-basierten) Anwendungssysteme mit den bestehenden In-
formationssystemen im Unternehmen. Es sollte daher ebenfalls deutlich gemacht wer-
den, an welchen Stellen im Prozess eine informationstechnische Unterstiitzung erforder-
lich ist bzw. wo der Riickgriff auf vorhandene Informationsbestinde und Systeme — d.h.
eine systemtechnische Integration — erforderlich ist.

Ein Grofteil der vorgeschlagenen strategischen Optionen setzt eine bereichs- und funk-
tions- oder sogar unternechmensiibergreifende Sichtweise voraus. Die Kooperation von
Mitarbeitern verschiedener Bereiche bzw. Individuen mit unterschiedlichen Hintergriin-
den und Erfahrungen erfordert deren Kommunikation mittels einer gemeinsamen Spra-
che. Konzeptuelle Modelle kdnnen insb. auf der Ebene der Geschéftsprozessanalyse als
Mittler im Sinne einer gemeinsamen Sprache dienen (vgl. [FrLa03]).

Um den Aufwand der Geschéftsprozessanalyse und -modellierung so gering wie mog-
lich zu halten, konnen allgemeine Referenzmodelle hinzugezogen werden, die grundle-
gende Prozesse und Datenmodelle der Kommunikation und Interaktion mit Kunden und
Lieferanten {iber das Internet aufzeigen. Im Rahmen des ECOMOD-Projektes wurde

hierzu eine Prozessbibliothek mit charakteristischen Beschaffungsprozessen im Internet
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entwickelt, die Herausforderungen der Adaption von Referenzprozessen aufgezeigt und

ein pragmatischer Losungsansatz bereits vorgeschlagen (vgl. [LaFr02], [FrLa02]).

Vorgehensmodelle, welche die entscheidenden Schritte bspw. zur Erreichung der ver-
schiedenen Evolutionsstufen beschreiben, konnen ebenfalls vom konkreten Unterneh-
men abstrahierend entwickelt werden (vgl. [LaFr03]). Referenz- und Vorgehensmodelle
konnen dann dazu beitragen, den Aufwand zur Umsetzung der strategischen Optionen
weiter zu minimieren und so auch fiir KMU 6konomisch reizvoll zu machen. Hier stellt
die Idee flexibel anpassbarer E-Commerce Anwendungen einen zentralen Ansatz dar
(vgl. [FranO1a], [FrLa02]).

Neben der Komplexitédt der Abbildung dynamischer Strukturen im E-Commerce besteht
eine weitere Herausforderung darin, statische Konzepte — wie bspw. Produktinformatio-
nen, -spezifikationen und Kundendaten — angemessen abzubilden. Die Schwierigkeiten
der Produktmodellierung wurden im Rahmen von ECOMOD schon diskutiert und ein
Losungsansatz vorgeschlagen (vgl. [Fran02]). Fiir viele der strategischen Optionen ist
jedoch neben der angemessenen (Produkt-) Modellierung die Auswahl eines geeigneten
(Kommunikations-) Standards ein kritischer Erfolgsfaktor. Es wére daher hilfreich, ins-
besondere aus Sicht der KMU zentrale Kriterien fiir die Bewertung von Standards fiir
Geschiftsdokumente, Interaktionsprotokolle und Produktbeschreibungen zu identifizie-
ren. Erste Ansétze hierzu finden sich in [Fran00] und [Fran01b]; sie bediirfen jedoch
einer tiefer gehenden Diskussion, wo u. a. der speziellen Rahmenbedingungen und Vor-
aussetzungen kleiner und mittlerer Unternehmen Beachtung geschenkt werden sollte.
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