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Zusammenfassung

In dem vorliegenden Arbeitsbericht werden die strategischen Optionen, die durch E-
Commerce erdffnet werden, sowie daran ankniipfende Umsetzungsmoglichkeiten untersucht.
Der Bericht zielt einerseits darauf, wesentliche Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhén-
ge zu verdeutlichen, die fiir die einschldgige Forschung von Bedeutung sind. Anderseits ist er
auch auf eine Unterstiitzung der Strategieentwicklung und -umsetzung in der Praxis gerichtet.
Dazu wird ein Bezugsrahmen entwickelt, der die Implikationen, die sich aus einer bestimmten
Strategie fiir die operative Ebene ergeben, verdeutlicht. Dies geschieht zundchst durch die
Identifikation potentiell betroffener Geschéaftsprozesstypen sowie Hinweise, die bei der Reali-
sierung dieser Typen zu beriicksichtigen sind. Sie beinhalten eine Diskussion von Chancen
und Risiken, des Investitionsbedarfs im Allgemeinen sowie eine Darstellung der benétigten
informationstechnischen Infrastruktur. Der Bericht endet mit einer Darstellung von For-

schungsansitzen im Themenumfeld.
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1. Motivation

Die Nutzungsmdglichkeiten des Internet fiir Unternehmen sind vielféltig. Eine Reihe
von Autoren der populdrwissenschaftlichen aber auch der wissenschaftlichen Literatur
hat die Vielfalt der Einsatzmoglichkeiten des Internet fiir die verschiedenen Unterneh-
mensaktivititen sowie Interaktionsformen mit Kunden und Lieferanten deutlich ge-
macht (z.B. [Port01], [Wams01]). Insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen
stellt sich jedoch die Frage, inwiefern die neuen Mdglichkeiten des Internet genutzt
werden sollten und welche Form der Internetnutzung fiir ein Unternehmen zur Erlan-

gung von Wettbewerbsvorteilen geeignet ist.

Zur Unterstiitzung dieser Entscheidungsfindung zeigt der im Folgenden beschriebene
Ansatz die Moglichkeiten der grundlegenden strategischen Entwicklungsrichtung von
Unternehmen auf und stellt Konzepte zur strukturierten Analyse der Anpassungen und
Veridnderungen im Unternehmen bereit, die fiir die jeweilige Nutzung des Internet not-
wendig sind. In einem mehrstufigen Ansatz werden strategische Nutzungsoptionen des
Internet entwickelt und die betroffenen Wertaktivititen sowie die potentiell zu dndern-
den Geschiftsprozesse identifiziert und erforderliche strukturelle Anpassungen und sys-
temtechnische Unterstiitzungen aufgezeigt.

Nach einer Kldrung der grundlegenden Begrifflichkeiten (Kapitel 2) und einer kurzen
Diskussion der verwendeten Beschreibungsstruktur (Kapitel 3) wird unser Ansatz in
Kapitel 4 vorgestellt. Im Anschluss daran werden weitere Ansdtze zum Strategiever-
standnis im E-Commerce und Forschungsprojekte mit einer dhnlichen Zielsetzung vor-
gestellt (Kapitel 5). Entsprechend der Zielsetzung des Forschungsprojektes ECOMOD,
in dessen Rahmen dieser Arbeitsbericht entstand (vgl. [FranO1], [FrLa02], [Lang03]),
schlieBen wir mit einer kritischen Betrachtung der entwickelten Konzepte unter beson-
derer Beachtung der Anforderungen kleiner und mittelstdndischer Unternehmen (Kapi-
tel 6).



2. Klarung grundlegender Begriffe

Da sie fiir das Verstidndnis der folgenden Ausfiihrungen als grundlegend betrachtet wer-
den, folgt eine kurze Beschreibung der Begriffe Strategie und Geschiftsprozess, wie sie
im Kontext dieses Berichts verstanden werden.

In Anlehnung an das klassische Strategieverstdndnis vertreten wir hier die Annahme der
Planbarkeit und somit der Explizierbarkeit von Strategien. Eine Strategie wird daher
betrachtet als ,,ein geplantes Mallnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer
langfristigen Ziele* ((WeAlO1] S. 13). In diesem Sinne kdnnen Strategien unterschied-
lich abstrakt formuliert werden; i. A. abstrahieren sie jedoch von der konkreten Umset-
zung im Detail (vgl. [StSc00] S. 156).

Wichtig zu bemerken ist, dass mit Strategien nicht die Ausfiihrung der Mafnahmen
selbst, sondern nur die Absichten hinsichtlich dieser MaBnahmen gemeint sind
([Mach99] S. 198). Weiterhin sind Strategien insbesondere langfristiger Natur. Strate-

gien werden daher folgende grundlegende Eigenschaften zugeordnet:

e Explizierbarkeit,
e Abstraktion,

e Langfristigkeit.

Das Verstindnis der Strategie als ein Plan mehr oder weniger abstrakter MaBnahmen
geht vielfach einher mit der Auffassung, dass ,,Strategien eher der Weg als das Ziel
sind“ ([Mach99] S. 198); sie werden demnach aus den fundamentalen Unternechmens-
zielen abgeleitet. Die Strategieformulierung ist jedoch mit den Zielen sehr eng verbun-
den, da Strategien héufig Ziel-Mittel-Beziehungen aufzeigen ([Mach99] S. 199). Wir
gehen daher davon aus, dass Strategien eine bestimmte Zielsetzung beinhalten bzw.
darauf verweisen.

Strategien werden unter der Beriicksichtigung verschiedener Annahmen formuliert.
Diese konnen sich auf dulere Einflussfaktoren oder deren Entwicklungen beziehen (z.B.
Verfiigbarkeit von Ressourcen, Handlungen anderer Marktteilnehmer). Zusétzlich wird
die Verfiigbarkeit interner Ressourcen beriicksichtigt (z.B. Finanzmittel, Qualifikatio-
nen, Standorte, Maschinen). Inhaltlich wollen wir uns im Folgenden auf so genannte

Wettbewerbsstrategien konzentrieren, welche strategische Entscheidungen fiir einzelne



Geschiftseinheiten (im Sinne von business strategies) formulieren (vgl. z.B. [Mint88]
S. 12 ff).

Geschiftsprozesse sind aus organisatorischer Sicht Bestandteil der Ablauforganisation
(vgl. auch fiir folgende Ausfiihrungen [FrLa03]). Wir verstehen unter einem Geschéfts-
prozess eine wiederkehrende Folge von Aktivititen', die insb. zielgerichtet ist und un-
mittelbar zu der marktgerichteten Wertschopfung im Unternehmen beitrégt. Die Zielori-
entierung driickt sich darin aus, dass ein Geschiftsprozess einerseits nach operativen
und andererseits nach iibergeordneten strategischen Zielen auszurichten ist. Geschéfts-
prozesse konnen vielfach in weitere Prozesse aufgeteilt (dekomponiert) bzw. durch an-
dere Geschiftsprozesse konkretisiert werden. Wir gehen jedoch davon aus, dass sich die
Teilprozesse auf der untersten Ebene einzelnen Aktivititen gleichsetzen lassen (vgl.
Abbildung 1).

Die in Abbildung 1 dargestellte Spezialisierungsbeziehung zwischen Geschéftspro-
zess_allg und Geschéftsprozess bzw. Aktivitdt soll (entspr. des Composite Patterns
[GHJ+94]) verdeutlichen, dass Geschiftsprozesse sich aus (Teil-) Geschiftsprozessen
und — auf der untersten Ebene — Aktivitdten (im Sinne atomarer Teilprozesse) zusam-

mensetzen bzw. von diesen konkretisiert werden konnen.

Zusitzlich zu bemerken ist, dass die organisatorischen Regelungen nicht fiir den Ablauf
eines einzelnen konkreten Geschiftsprozesses festegelegt werden, sondern sich auf eine
Klasse gleichartiger Prozesse beziehen, welche als Geschéftsprozesstyp bezeichnet

wird.?

Die Verkniipfung von Strategien und Geschéftsprozessen kann iiber die Ausrichtung der
Geschiftsprozesse an strategischen Unternehmenszielen geschehen (vgl. Abbildung 1).
Diese relativ abstrakte Verkniipfung soll im Folgenden {iiber eine schrittweise Operatio-
nalisierung der (E-Commerce bezogenen) Wettbewerbsstrategien konkretisiert werden.
Entsprechend der Moglichkeit, Strategien mehr oder weniger abstrakt zu beschreiben,
sind in Abbildung 1 drei Konkretisierungsstufen fiir Strategien vorgesehen, die den An-

' Der Begriff ,Aktivitit’ wird hier nicht im Sinne Porters (,,Wertaktivitit*) verwendet. Der Begriff Aktivi-
tit umschreibt hier hauptséchlich einzelne — von Menschen durchgefiihrte — Tétigkeiten; zusétzlich be-
schreibt dieser Begriff von Anwendungssystemen oder Maschinen verrichtete , Tétigkeiten’.

* Im weiteren Verlauf werden die Begriffe Geschiftsprozess und Geschiftsprozesstyp synonym verwen-
det. Sind konkrete Prozessinstanzen (und nicht -typen) gemeint, so ist es aus dem Kontext ersichtlich.



satz fiir die schrittweise Operationalisierung darstellen, auf diese wird im nachfolgenden
Kapitel noch ndher eingegangen.

Zur Ableitung (bzw. Operationalisierung) werden Annahmen iiber Wirkungszusam-
menhinge zwischen Strategien und Geschiftsprozessen getroffen. Ziel unseres Ansatzes
ist es aufzuzeigen, welche Prozesse fiir die Umsetzung einer bestimmten Strategie be-
sondere Beachtung finden sollten und inwiefern diese fiir eine erfolgreiche Umsetzung
der Strategie strukturell und/oder bzgl. der systemtechnischen Unterstiitzung angepasst

werden mussen.

,Konkretisiert
sich durch’

1.n

Strateg e ,Konkretisiert 1
i i sich durch’ -n i i
Generische Strategie Konkretisiert” 1.n (konkretisiert) %_ Strategische Option
sich durch’
AV
. hat 1.n .
Strategie Ziel

betrifft

1.n

1.n | Geschéftsprozess_allg
| (abstract)

A%
| |

Aktivitat
(atomarer Teilprozess)

erfallt

,Konkretisiert
sich durch’

,Setzt sich
zusammen aus’

Geschaftsprozess

Abbildung 1: Beziehungen zwischen Strategien und Geschiftsprozessen.



3. Ansatz und Beschreibungsstruktur

Die Ableitung betroffener Geschéftsprozesse ausgehend von generischen Strategien im
E-Commerce erfolgt schrittweise in mehreren Stufen Als Grundgeriist werden der Ent-
scheidungsbaum fiir Strategien im E-Commerce (siche [Lang03]) sowie das Konzept
der Wertaktivititen nach Porter genutzt. Folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die

Beschreibungsstruktur der verschiedenen Ebenen:

Ebene Beschreibungsstruktur
Generische e Name, Zielsetzung
Strategien

Motivation, Relevanz (Quellen)

Ubersicht der Konkretisierungen

Konkretisierte
Strategien

Name, Zielsetzung

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen

Strategische
Option

Name, Zielsetzung
Evolutionsstufe
kurze Beschreibung
Investitionsbedarf
Chancen, Risiken

kritische Erfolgsfaktoren

Wertaktivitaten

Name

Geschaftsprozess

(evtl. betroffene
Teilprozesse bzw.
Aktivitaten)

Name (Kurzbeschreibung)
Hinweise zur Umsetzung — notwendige initiale Manahmen
Hinweise zur Umsetzung — Prozessanderungen:

o Zugang zu technischer Infrastruktur

o strukturelle Prozessanderungen

o erforderliche Koordination mit anderen Prozessen

o erforderliche luK, Datenmodelle

o zur berlcksichtigende Rahmenbedingungen

o strategiespezifische Qualitatskriterien
Prozessmodell

Prozessdokumentationsstruktur in Anlehnung an [LaFr02]




3.1. Generische Strategien

Ahnlich zu den generischen Strategien nach Porter werden hier allgemeine Unterneh-
mensstrategien beschrieben, deren Umsetzung durch Internetnutzung unterstiitzt werden
kann; sie entsprechen der ersten Ebene des Entscheidungsbaumes (vgl. [Lang03]).
Marktausweitung oder vermehrte Differenzierung sind Beispiele flir generische Strate-

gien.

Die Beschreibung der einzelnen generischen Strategien beinhaltet

e die —1i. A. schon durch den Namen implizierte — Zielsetzung,

e die Motivation und Relevanz dieser generischen Strategie im Electronic Com-
merce mit besonderer Beriicksichtigung kleiner und mittelstindischer Unter-
nehmen zuziiglich der Angabe einschlégiger Quellen und

e cine Ubersicht der moglichen Konkretisierungen.

3.2. Konkretisierte Strategien

Fiir jede generische Strategie kann eine Anzahl konkretisierter Strategien abgeleitet
werden; sie entsprechen der zweiten Ebene des Entscheidungsbaumes (vgl. [Lang03]).
Zum Beispiel wird die Strategie der geographischen Marktausweitung als Konkretisie-
rung der generischen Strategie Marktausweitung betrachtet. Nicht auszuschlieBen ist,
dass einzelne generische Strategien in mehreren Stufen konkretisiert werden miissen,
bevor konkrete MaBBnahmen (strategische Optionen) identifiziert werden kdnnen.

Die Beschreibung der konkretisierten Strategien beschrénkt sich auf
e die durch den Namen implizierte Zielsetzung und
e allgemeine (operative) Ziele und Rahmenbedingungen, die fiir die Umsetzung

durch die zugehorigen (noch abzuleitenden) Geschéftsprozesse gefordert wer-
den.

3.3. Strategische Optionen

Die konkretisierten Strategien konnen durch verschiedene strategische Optionen weiter
operationalisiert werden. Diese Optionen schlagen jeweils ein konkretes Mallnahmen-
biindel vor und entsprechen der dritten Ebene des Entscheidungsbaumes (vgl.



[Lang03]); ein Beispiel fiir eine strategische Option ist die geographische Marktauswei-
tung mit Hilfe einer global zuginglichen Internetseite.

Im Kontext dieses Arbeitsberichts handelt es sich dabei vor allem um solche Mafnah-
men, die Rationalisierungsmoglichkeiten des E-Commerce nutzen. Fiir viele Unterneh-
men wird es nicht angeraten sein, Maximalldsungen anzustreben. So verfiigen gerade
mittelstdndische Unternehmen oft nicht iiber einschligig qualifiziertes Personal. Zudem
sind umfassende organisatorische Anderungen und die Einfiihrung komplexer IT-
Systeme mit einem hohen Kapitalbedarf und erhebliche Risiken verbunden. Deshalb
kann es sinnvoll sein, das Engagement in E-Commerce bescheiden zu beginnen. Dabei
sollte allerdings friihzeitig ein langfristiger Entwicklungspfad aufgezeigt werden. Auf
diese Weise wird eine Abstimmung der Unternehmensstrategie mit der fiir E-Commerce
spezifischen IT-Strategie unterstiitzt. Um dies zu erreichen, verwenden wir u. a. das
Evolutionsstufenmodell im E-Commerce (vgl. [Laak03]). Es stellt flinf idealisierte Ent-
wicklungsstufen der Nutzung von Internettechnologien zur Unterstiitzung des E-

Commerce und dariiber hinausgehender Formen iiberbetrieblicher Kooperation dar:

(1) Internetprisenz: Nutzung des Internet zur Bereitstellung von und
zum Zugriff auf allgemeine Unternehmensinformationen.

(2) Transaktionsanbahnung: Nutzung des Internet zur Bereitstellung
und Nutzung spezifischer Information iiber Produkte und Preise.

(3) Transaktionsdurchfiihrung: Nutzung des Internet um Ein- oder
Verkaufstransaktionen durchzufiihren (Vertragsschluss). Der Kun-
de/Lieferant iiber das Internet kann individuell identifiziert und die
Kommunikation und Interaktion entsprechend individualisiert wer-
den.

(4) Virtuelle Unternehmen: Nutzung des Internet zum Zusammen-
schluss mit Unternehmen einer &hnlichen Wertschopfungsstufe,
um Abnehmern oder Nachfragern gegeniiber als ein ,,virtuelles*
Unternehmen aufzutreten.

(5) Integrierte Wertschopfungskette: Nutzung des Internet, um die
Ablidufe aller Unternehmen entlang der Wertschopfungskette (bzw.
iiber das eigene Unternehmen hinaus) zu koordinieren und zu in-
tegrieren.

Die einzelnen Stufen bauen aufeinander auf. Bei entsprechender Planung kénnen des-
halb Investitionen in eine Entwicklungsstufe wirksam geschiitzt werden. Es ist aller-
dings nicht erforderlich, dass zur Erreichung einer Stufe darunter liegende Stufen not-

wendigerweise durchlaufen werden miissen. Fiir jede strategische MaBBnahme ist eine

10



minimale Evolutionsstufe ndtig. Der Nutzen, den héhere Evolutionsstufen in Aussicht
stellen, hangt von den Besonderheiten der jeweiligen Markte ab.

Neben der Angabe der Evolutionsstufe umfasst die Darstellung der einzelnen strategi-
schen Optionen

e die durch den Namen implizierte Zielsetzung,
e cine kurze Beschreibung,
e cine Ubersicht iiber den erforderliche Investitionen,

e die Darstellung der Chancen und Risiken (hinsichtlich der {ibergeordneten Stra-
tegien), sowie

e die Nennung kritischer Erfolgfaktoren.

3.4. Wertaktivititen

Um die (potentielle) Reichweite der Verdnderungen zu verdeutlichen, werden fiir jede
strategische Option die betroffenen Wertaktivitdten im Unternehmen identifiziert (vgl.
[Port00]). Da wir uns auf E-Commerce konzentrieren, sind vorwiegend die Wertaktivi-
tiaten an den Schnittstellen des Unternehmens betroffen: Eingangslogistik und Beschaf-
fung, Ausgangslogistik, Marketing und Vertrieb, sowie Service (Kundendienst). Es ist
jedoch damit zu rechnen, dass auch die Aktivitdt ,Operationen’ von der Umsetzung be-
stimmter strategischer Optionen betroffen ist, insbesondere wenn diese der hochsten
Evolutionsstufe zugeordnet werden konnen und somit eine systemtechnische bzw. pro-
zessbezogene Integration entlang der gesamten Wertschopfungskette angestrebt wird.
Um ein ganzheitliches Bild der Auswirkungen auf das Unternehmen zu ermdoglichen,
werden notigenfalls die unterstiitzenden Wertaktivititen ebenfalls mit betrachtet.

Da das Konzept der Wertaktivititen weite Verbreitung gefunden hat, werden an dieser
Stelle nur die Namen der jeweils (potentiell) betroffenen Wertaktivititen genannt. Eine
detaillierte Ubersicht iiber erforderliche Anpassungen wird auf der nachfolgenden Ebe-

ne der Geschéftsprozesse gegeben.
3.5. Geschiftsprozesse

Im néchsten Schritt werden diejenigen Geschiftsprozesse identifiziert, die (potentiell)
angepasst werden miissen, um die strategischen Optionen umzusetzen; die notwendige

Anpassung kann sich in einzelnen Fillen auf die Prozessstruktur oder auf die Anbin-

11



dung an bestimmte technologische Infrastruktur beziehen (z.B. Zugriff auf eine zentrale
Datenbank oder E-Mail Zugang). Es kann dabei vorkommen, dass nur ein relevanter
Geschiftsprozess (z.B. Auftragsbearbeitung) identifiziert wird. Es ist jedoch denkbar,
dass es fiir die Umsetzung einer strategischen Option eine Reihe von Geschiftsprozes-
sen gibt, die analysiert und ggf. umgestaltet werden muss (z.B. alle Prozesse, in denen

potentiell eine direkte Interaktion mit dem Kunden vorkommt bzw. notwendig ist).

Innerhalb der betrachteten Prozesse kann es bestimmte Aktivititen (oder Teilprozesse)
geben, die (allein) fiir die Umsetzung der betrachteten strategischen Option von beson-
derer Bedeutung sind. Daher wird an den Stellen, wo es angemessen erscheint, deutlich
gemacht, dass fiir die genannten Prozesse nur (oder besser: insbesondere) bestimmte
Aktivititen betrachtet und fiir die Umsetzung der jeweiligen strategischen Option evtl.
angepasst werden sollten.

Fiir die Gestaltung der betroffenen Geschiftsprozesse (bzw. der jeweiligen Teilprozes-
se) im Sinne der strategischen Vorgaben lassen sich spezifische Hinweise zur Umset-
zung formulieren, die zu grofBen Teilen eine Konkretisierung der allgemeinen Ziele und
Rahmenbedingungen darstellen, die auf der Ebene der konkretisierten Strategien bereits

formuliert wurden. Hier lassen sich

e notwendige initiale MaBBnahmen (vgl. auch Investitionsbedarf, Kapitel 3.3)

e von Hinweisen zur Anpassung der Geschiftsprozesse unterscheiden.

Die Beschreibung der prozessbezogenen Anderungen umfasst hierbei folgende Aspekte:

e Erforderlicher Zugang zu technischer Infrastruktur fiir Mitarbeiter (Rollen).

e Notwendige strukturelle Prozessidnderungen (z.B. neue Teilprozesse, zusétzliche
Priifungen).

e FErforderliche Koordination mit anderen Prozessen.

e Notwendige Anforderungen an unterstiitzende Informations- und Kommunikati-
onssysteme sowie die zugehorigen Datenmodelle.

e Zu beriicksichtigende Rahmenbedingungen (z.B. VerhédltnismaBigkeit, Stan-
dards, konkurrenzfahige Leistungen/Preise).

e Erforderliche Prozesscharakteristika, um die strategische Option umzusetzen
(strategiespezifische Qualitatskriterien).
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4. Ableitung von Geschaftsprozessen aus generischen
Strategien

Entsprechend der im vorhergehenden Kapitel skizzierten Beschreibungsstruktur werden
an dieser Stelle die generischen Strategien und die schrittweise Ableitung von Ge-

schiftsprozessen expliziert.'
4.1. Generische Strategie: Marktausweitung

Eine der am héufigsten erwéhnten strategischen Chancen durch die Nutzung des Inter-
net ist die groBere geographische Reichweite (vgl. z.B. [Venk00], [JCBO1]). Neben die-
ser geographischen Ausweitung erlaubt das Internet jedoch auch die Ausdehnung ent-
lang der Wertschopfungskette (vertikale Integration). Hier sollte insbesondere die verti-
kale Vorwirtsintegration i. S. der Ubernahme einer zusitzlichen Wertschopfungsstufe
hin zum Endkunden besondere Beachtung finden, da das Internet den direkten Kontakt
zum Endkunden zu relativ geringen Kosten ermdglicht. Zusétzlich ist eine Erweiterung
des Marktes durch neue (digitale) Produkte und Dienstleistungen im Internet denkbar.
Im Folgenden wird auf Aspekte der geographischen Marktausweitung nidher eingegan-

gen.

4.1.1. Geographische Ausweitung

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen:

e Beachtung spezifischer Zielgruppenanforderungen bspw. beziiglich der verwen-
deten Sprache, kulturelle Aspekte sowie steuerlicher oder allgemein rechtlicher
Rahmenbedingungen.

e VerhiltnisméBigkeit: Die Kosten fiir Prozessdnderungen bzw. zusitzliche Pro-
zesse diirfen die zusétzlichen Ertrage aufgrund der geographischen Ausweitung
nicht tiberkompensieren.

' Dabei werden mit dem Ziel einer moglichst umfassenden Darstellung teilweise Aspekte wiederholt, die
bereits in [Lang03] ausgefiihrt wurden.
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Entsprechend dem Evolutionsstufenmodell lassen sich drei strategische Optionen der
geographischen Marktausweitung ableiten: Unterstiitzung einer Internetprisenz, der
Transaktionsanbahnung bzw. der Transaktionsdurchfiihrung in einem groBeren geogra-
phischen Markt.

4.1.1.1. Internetprisenz

Evolutionsstufe 1

Die Aufstellung einer Internetprasenz geschieht zu dem Zweck, das Unternehmen auf
einer eigenstindigen Web-Seite darzustellen. Vielfach wird die Webseitenerstellung
und -wartung ausgelagert, da auf dieser Ebene noch relativ wenige Schnittstellen zu
betrieblichen 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 Prisenz im Internet der Présentation im Sin-
ne eines weiteren Schaufensters fiir das Unternehmen. Bzgl. des Zieles der geographi-
schen Ausweitung eréffnet eine Internetprisenz die Chance, Kunden in einem groBeren

geographischen 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 zusétzliche Funktionalitit schwer umsetzbar ist.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Aktualitit: Zentral fiir den Erfolg einer Internetprisenz ist die Korrektheit und
Aktualitit der verfiigbaren Informationen. Dies kann bspw. durch einen festge-
legten Administrationsprozess gewahrleistet werden.

e Dem Medium angemessene Gestaltung: Das Internet sollte nicht (nur) als ein
weiterer Kanal zur Verdffentlichung bestehender (Papier-) Broschiiren genutzt
werden, sondern die Internetprisenz 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
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Platzierung relevanter Schlagworter um die Positionierung in Suchmaschinen zu
forcieren, bzw. das direkte Eintragen in Suchmaschinenkataloge.

e Offnung 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.

Die folgende Ubersicht macht deutlich, inwiefern die Wertaktivititen Marketing,

Vertrieb und Service von der Umsetzung dieser strategischen Option betroffen sind:

Betroffene Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .

Wertaktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten) DT U AT
Das Internet muss als neues Die Inhalte sind zielgruppen-

Marketin Medium fiir alle MaBnahmen Aktualisierung | spezifisch aufzubereiten (u. a.

& der Werbung und Offentlich- der Inhalte bezogen auf Kultur und Spra-
keitsarbeit mit beachtet werden. che).
Die Mitarbeiter der betroffenen

Betrifft alle Abldufe, bei denen Prozesse brauchen Zugang zu

Vertrieb, Eing(;lben ( ,Inpp‘cl’l) dlllrch der} . Bearbeitung E-Mail.

Service Kunden potentiell relevant sind. zuges.endeter Die Inhalte sind zielgruppen-
Z.B.: Verschicken von Werbe- | E-Mails

material an Interessenten.

spezifisch aufzubereiten (u. a.
bezogen auf Kultur und Spra-
che).

4.1.1.2. Transaktionsanbahnung

Evolutionsstufe 2

Neben der reinen Internetpridsenz werden im Rahmen der strategischen Option der

Transaktionsanbahnung zusitzlich Produktkataloge und -beschreibungen zur Verfiigung

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.
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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. tiber die gedffneten Kommuni-
kationskanéle zu bestellen.

Risiken: Allgemein birgt die Nutzung des Internet zur Bereitstellung von Produkt- und
Preisinformation aus Verkaufersicht die Gefahr, die Markttransparenz zu erhohen, die
Wechselkosten fiir die Kunden zu senken (der Konkurrent ist nur einen ,click’ weit ent-
fernt) und damit den Preiswettbewerbs zu intensivieren (vgl. z.B. [BHKO02] S. 35).

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.

Von der Umsetzung der strategischen Option der Transaktionsanbahnung ist nicht nur
die Wertaktivitdt Marketing/Vertrieb betroffen. Zusitzlich muss gepriift werden, inwie-
fern die Wertaktivititen Einkauf und Produktentwicklung angepasst werden miissen.

Die folgende Ubersicht gibt Hinweise auf die Umsetzung durch die jeweils betroffenen

Geschiftsprozesse:

Betroffene

Potentiell betroffene

Betroffene Teilpro-

Hinweise zur Umsetzung

Wertaktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten)
Die Kostenkalkulation und Auftrags-
planung ist zu erweitern um die Beriick-
sichtigung zusitzlicher Logistikkosten
Die P der bisheri Ausschrei- sowie lokaler rechtlicher Rahmenbedin-
Marketing, 1€ ¥TOzesse der bisherigen bungsauswahl | gungen (Steuer, Arbeits- und Sozialvor-
Teilnahme an Ausschreibungen b
Vertrieb . und Angebots- | gaben)
miissen angepasst werden.
erstellung

Die Suche nach Ausschreibungen in
einem grofleren geographischen Raum
kann iiber das Internet geschehen. Fiir
die Erstellung eigener Angebote sind
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evtl. vorgegebene Standards zu beriick-
sichtigen.

Den Mitarbeitern der betroffenen Pro-
zesse ist Zugang zur zentralen Produkt-
datenbank zu gewéhren.

Einkauf, gitercj{t;le&le:ll;i agéi % Aktualisierung | Der Aufbau und die Strukturierung des
Marketing, Produkte oder Preise bowirken. | bereitgestellter Produktkatal_oges ist entsprechend ziel-
Produktkatalo- | gruppenspezifischer Anforderungen
Pr.oduktent— Z.B.: Preisbildungsprozesse, ge (bspw. bzgl. Sprache, Strukturierung,
wicklung Produkt-/ Konditionenpolitik. Design) anzupassen. Die angegebenen

Preise sind ggf. an Zusatzkosten auf-
grund lokaler rechtlicher oder steuerli-

cher Unterschiede anzupassen.

4.1.1.3. Transaktionsdurchfithrung

Evolutionsstufe 3

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-
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 Kommunikationskanédle zum Kunden auf-
rechterhalten, so ist die Koordination und parallele Bearbeitung von Auftrigen iiber

mehrere Kanile zu berticksichtigen.

' Fiir vollstindig digitalisierbare Giiter sind weitere Faktoren zu beriicksichtigen, auf diese soll hier je-
doch nicht néher eingegangen werden.
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Chancen: Das Ziel der Ausweitung der geographischen Reichweite kann hiermit voll-

standig erfiillt werden (wenn es keine Einschrinkungen 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:

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).

Koordination der verschiedenen Kommunikationskanile zum Kunden: Kunden-
und Transaktionsdaten sollten iiber alle Kanéle zentral vorgehalten werden, um
widerspriichliches Verhalten gegeniiber dem Kunden auf unterschiedlichen
Kommunikationskanédlen zu vermeiden und stattdessen die jeweiligen Vorziige
fiir die verschiedenen Interaktionsformen nutzen zu kdnnen.

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.

Integration mit bestehenden Anwendungssystemen: Um die Integritit der Pro-
duktdaten im Web und effiziente Bearbeitungsprozesse zu gewéhrleisten ist eine
angemessene Integration der Internetanwendung mit den internen Produktdaten
sowie eine integrierter Prozesssteuerung notwendig.

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.

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 ausschlieB3-
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.
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Betroffen ist hier der gesamte Auftragsbearbeitungsprozess, welcher sich iiber die

Wertaktivititen Vertrieb und Ausgangslogistik erstreckt. Zusétzlich sind Anpassungen

der Wertaktivitit Service (Kundendienst) notwendig, da bspw. auch die Zurlicknahme

von Waren fiir den groeren geographischen Raum angepasst werden muss. Eine detail-

lierte Ubersicht der betroffenen Wertaktivititen und Geschiftsprozesse gibt die folgen-

de Tabelle:
Betroffene Potentiell betroffene . .
Wertaktivitdten Geschiftsprozesse liinwslseizunUmseeting

Betroffen sind die Auftragsbear-
beitungsprozesse und insb. die
Prozesse der Auftragserfassung

Es sind verschiedene, in den einzelnen geographi-
schen Regionen jeweils von den Nachfragern akzep-
tierte Zahlungssysteme zu unterstiitzen.

Vertrieb L Der eingegangene Auftrag ist um marktspezifische
und Bezahlung, welche jetzt zu (geograph.) Anforderungen zu erweitern, so dass
grofien Teilen automatisiert ab- wihrend der Prozessdurchfiihrung alle relevanten
laufen kénnen. Informationen verfiigbar sind, die fiir die Erfiillung

des Auftrages relevant sind.

Fiir den gesamten Zielmarkt ist ein Logistiknetz

aufzubauen; wird dieses nicht an einen einzelnen

Logistikpartner ausgelagert, so ist die Koordination

und systemtechnische Integration mit Logistikpart-
Der Teilprozess der Auftragsbe- nern im gesamten geographischen Zielmarkt not-
arbeitung, ndmlich die Ausliefe- | wendig.

gl | S e | gy i sposfsche Vorsaben T veschien e

. . oy 1 graphische Mirkte zu beachten (Zoll, Einfuhrbe-
gistik gen, d? Bme. zusatzhchhe IEOSten schrankung usw.); dies kann sich gleichzeitig in den
Reeri flﬁ?veei:?; fi%%ﬁiisizi tfgri:n zu verwendenden .Geschéi.ftsdokumenten nieder-
sind schlagen, welche internationalen Anforderungen
und Standards geniigen sollten.
Insgesamt ist zu beriicksichtigen, dass konkurrenz-
fahige Auslieferungszeiten gegeniiber lokalen An-
bietern erreicht werden miissen.
Betroffen ist der Prozess zur Zu- Die Umsetzung erfordert die Koordipation - insb..
. riicknahme von Waren und der die Absprache bzgl. Rﬁckl.auﬂ«).ndltlo.ne.n —und die

Service damit evtl. einhergehenden Ver- §ystemtechnlsche Integratlon mit Loglstlkpartnem

arbeitung von Reklamationen im gesamten geogrgp_lnschen Zielmarkt (bzw. mit
’ dem zentralen Logistikpartner).
. D Die betroffenen Prozesse miissen so angepasst wer-
Ere;;(;zgznzi?g]fé;itf)illi:tigr%iir;r den, dass sie von dpn Kund_en selbst durchgefiihrt

Marketing Anforderuneen an ein zu bestel- werden konnen. Die fiazu eingesetzten Produktkon-

und Vertrieb A_len des Produkt (i. A. bisher figuratoren sollten Hinweise zur Umsetzung der

durchgefiihrt von Mitarbeitern
des Unternehmens).

verschiedenen geographischen Teilmarkte (bspw.
Lieferzeiten, technische oder (marketing-) politische
Unterschiede) berticksichtigen.
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4.2. Generische Strategie: Ausbau der Marktposition

Vor dem Preis ,,setzt die Mehrheit der KMU [..] im Wettbewerb auf den Kundenservice
und die Qualitdt der Produkte Dienstleistungen® ([EU02] S. 8); gleichzeitig werden
vielfach die Zuverldssigkeit, intensive Kundenberatung und enge Kundenbeziehungen
betont ([Schu03] S. 749). Die Moglichkeiten durch das Internet fiir den Ausbau der bis-
herigen Marktposition im Sinne einer stirken Differenzierung zu der Konkurrenz
(bspw. iliber weitere Zusatzleistungen) sind daher aus Sicht der KMU zentral. Weiterhin
erlaubt das Internet die (kostengiinstige) Individualisierung der Kundenbeziehung und

damit eine Erhohung der Kundenbindung und Ausschopfung des Kundenpotentials.

4.2.1. Bessere Differenzierungschancen

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen:

e FEinheitlichkeit und interne Koordination: Einheitliches Auftreten gegeniiber
dem Kunden bspw. beziiglich Design; dafiir ist die Prozessabstimmung iiber alle
Kanile der Kundeninteraktion notwendig.

e Prozessqualitit: fiir den Kunden transparente Prozesse, kurze Bearbeitungszei-
ten.

Moglichkeiten zur besseren Differenzierung werden in den folgenden Unterkapiteln als
strategische Optionen aufgefiihrt.

4.2.1.1. Internetpriisenz

Evolutionsstufe 1

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren siehe oben Kapitel 4.1.1.1. Folgende spezifische Chancen und Risiken im Hin-

blick auf bessere Differenzierungschancen sollten beachtet werden.

Chancen: Im Wesentlichen dient die reine Pridsenz im Internet der Prasentation 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.

20



Risiken: Da eine Webpriasenz von der Konkurrenz relativ leicht nachzuahmen ist, bietet
sie keinen langfristigen Wettbewerbsvorteil und daher alleine i. A. keine ausreichende
MafBnahme, um das Ziel einer besseren Differenzierung von der Konkurrenz mit Hilfe

des Internets zu erreichen.

Betroffen sind analog zu Kapitel 4.1.1.1 die Wertaktivitdten Marketing, Vertrieb und
Service. Es sind jedoch besondere Hinweise zur Umsetzung im Hinblick auf eine besse-

re Differenzierung zu beachten:

Betroffene Wert- Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .
aktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten) Al DR TP LINEE LA
Das Internet muss als neues Die Web-Seite und darauf publizierte
Marketin Medium fiir alle MaBBnahmen Aktualisierung | Inhalte sind im Hinblick auf das Unter-
& der Werbung und Offentlich- der Inhalte nehmensdesign zu  vereinheitlichen
keitsarbeit mit beachtet werden. (Corporate Identity).
Den Mitarbeitern der betroffenen Pro-
zesse muss Zugang zu E-Mail gewéhr-
leistet werden.
) ) ) Neben der Vereinheitlichung des De-
Betrifft alle Abla?fe, bei denen signs (Corporate Identity) der Antwor-
Vertrieb Eingaben (,Inp}lt ) durch deg Bearbeitung ten auf E-Mails sollten diese zigig,
. Kunden potentiell relevant sind. | eingehender E- | individualisiert und fachkompetent be-
Service Z.B.: Verschicken von Werbe- | Mail antwortet werden.
material an Interessenten. Um tiiber alle Kommunikationskanéle
ein einheitliches Auftreten gegeniiber
dem Kunden zu ermdglichen sind die
Kundenkontaktdaten strukturiert zu
erfassen.

4.2.1.2. Transaktionsanbahnung

Evolutionsstufe 2

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren siche Kapitel 4.1.1.2. Folgende spezifische Chancen und Risiken im Hinblick auf
bessere Differenzierungschancen sollten beachtet werden.

Chancen: Das zur Verfiigung stellen strukturierter Produktinformationen ist eine we-

sentliche Grundlage fiir weitere und nachhaltigere Differenzierungsmoglichkeiten.

Risiken: Ahnlich der reinen Internetprisenz stellt diese Stufe der Internetnutzung kein
nachhaltiges Differenzierungskriterium dar, da das Internet als offene Technologie von

jedem Unternehmen zur Darstellung seiner Produkte und Preise genutzt werden kann.
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Analog zu 4.1.1.2 sind neben Marketing und Vertrieb auch potentiell Einkauf und

Produktentwicklung betroffen. Es sind jedoch besondere Prozessmerkmale im Hinblick

auf eine bessere Differenzierung von der Konkurrenz zu beachten:

Wertakiivitaten T zesse (Ao Al DA LR
Die Prozesse der bisherigen Teil- Differenzierung kann hier erreicht wer-
nahme an Ausschreibungen miis- den iiber eine exakte Planung der Leis-
sen angepasst werden. Dies be- Ausschrei- tungszusammenstellung und Preiskalku-
Marketing trifft hier insb. die Suche nach bungsauswahl | lation. Dies erfordert jedoch die Nut-
und Vertrieb | Ausschreibungen iiber das Inter- | und Angebots- | zung von Planungssystemen integriert
net und die evtl. an vorgegebenen | erstellung mit den betrieblichen Anwendungssys-
Standards orientierte Erstellung temen, welches die exakte Planung auf
eigener Angebote. Basis von Erfahrungsdaten unterstiitzt.
Den Mitarbeitern der betroffenen Pro-
zesse ist Zugang zur zentralen Produkt-
datenbank zu ermdglichen.
Neben einem ansprechenden einheitli-
chen Design (Corporate Identity) ist es
von zentraler Bedeutung, die besonde-
ren Vorteile der Webtechnologie zu
nutzen; dies kann sich u. a. widerspie-
. . geln in der Nutzung von Hyperlinks
. Betroffen sind alle Prozesse, die o . . .
Einkauf, eine Anderung der angebotenen Aktualisierung | sowie der Integration von umfangrep
Marketing, Produkte oder Preise bewirken. bereitgestellter cher Zus.atzfunktlonahtat,. wie zB
Produktent- Produktkatalo- | Suchfunktion und dynamisch aktuali-
wicklung Z.B.: Preisbildungsprozesse, Pro- | g¢ sierte Verfiigbarkeitsanzeigen.

dukt- / Konditionenpolitik.

Um diese Funktionen zuverléssig zu
unterstiitzen ist (initial) eine angemes-
sene Modellierung im Sinne einer
Strukturierung der Produkttypen und -
attribute notwendig.

Fiir eine fortwéahrende Aktualisierung
ist eine angemessene Integration mit
bestehenden Systemen (z.B. zentrale
Produktdatenbank) notwendig.

4.2.1.3. Transaktionsdurchfithrung

Evolutionsstufe 3

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-

toren sieche Kapitel 4.1.1.3. Folgende spezifische Chancen und Risiken im Hinblick auf

bessere Differenzierungschancen sollten beachtet werden.
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Chancen: Wird die Bestellung durch den Kunden und die Auftragserfassung iiber das

Internet vollstdndig 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.

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).

Betroffene Wertaktivitdten sind — analog zu 4.1.1.3 — sowohl Marketing und Vertrieb

als auch Ausgangslogistik und Service. Bei der Umsetzung sollte jedoch auf spezielle

Anforderungen der Differenzierung eingegangen werden:

Betroffene Potentiell betroffene Hinweise zur Umsetzun
Wertaktivititen Geschiftsprozesse 9
Differenzierung kann hier erzielt werden iiber die
Betroffen sind die Auftragsbear- Unterstiitzung der géngigen Zahlungssysteme, kurze
beitungsprozesse und insb. die Bearbeitungszeiten sowie eine zuverldssige Preis- und
Marketing Prozesse der Auftragserfassung Terminkalkulation.
und Vertrieb | und Bezahlun ) welche.: Jetzt zu Insgesamt sollten die Bearbeitungsprozesse fiir den
groBen Teilen automatisiert ab- Kunden transparent sein; dies erfordert die angemes-
laufen kénnen. sene Integration mit anderen betrieblichen Anwen-
dungssystemen (bspw. Produktion).
Der Teilprozess der Auftragsbe-
arbeitung, ndmlich die Ausliefe- | pje petroffenen Systeme sollten insoweit integriert
rung der Waren an den Kunden, sein, dass es moglich ist, den Kunden jederzeit tiber
Ausgangslo- | sollte ge.sonderte“Begchtung fin- | den aktuellen Lieferstatus zu informieren.
gistik den, da insb. zusétzliche Kosten . . . )
der groBeren geographischen Die zuverlédssige Angabe von Lieferzeiten und -kosten
Reichweite Beachtung finden trdgt ebenfalls zur weiteren Differenzierung bei.
sollten.
Um eine reibungslose Riicknahme der Waren zu
ermoglichen ist es notwendig eindeutige Konditionen
Betroffen ist der Prozess zur Zu- | festzulegen und die zugehdrigen Produktdaten entlang
Servi riicknahme von Waren und der der Lieferkette so vorzuhalten, dass Lieferungen wie-
ervice

damit evtl. einhergehenden Ver-
arbeitung von Reklamationen.

der zuriickverfolgt werden konnen.

Zusatzlich sollten Reklamationen bzw. Beschwerden
erfasst und fiir zukiinftige Ablaufe beriicksichtigt wer-
den.
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4.2.1.4. Zusitzliche Dienstleistungen

Evolutionsstufe 3

Die Kundenbindung kann iiber die Erbringung zusitzlicher Dienstleistungen — wie
bspw. iiber das regelmédBige 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 liberschaubar. 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 konnen 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
iiber die Kommunikation in der Community Priferenzen und Einstellungen der Kunden

erfassen.

Risiken: Mit frei verfligbarer Software fiir das automatisierte Versenden von E-Mail
und den Aufbau von Communities ist diese MalBBnahme 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  Kiritische 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 konnen wertvolle Hinweise auf Kundenmeinungen
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und -priaferenzen liefern. Neben der emotionalen Bindung kann eine Community
daher zusitzlich von Nutzen sein, wenn dort gefiihrte Diskussionen ausgewertet
werden.

e Personalisieren von Funktionalitidt 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.

Primér betroffen sind Marketing und Vertrieb, da hier i. A. die Kundeninteraktion statt-

findet:
Betroffene Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .
Wertaktivitaten Geschiftsprozesse zesse (Aktivitaten) Al DR TP LINEE LA
Die Zugrifthistorie auf die Webseiten
(Logfiles) ist strukturiert zu erfassen
Bisherige Prozesse der Analyse Community- u{ld d.en jeweiligen Mitarbeitern zu-
von Markten sollten angepasst Management, géinglich gemacht werden. Auf diese
werden Marktfor- Weise konnen Hinweise der Web-

' schung Community auf aktuelle Kundeneinstel-
lungen und zukiinftige Marktentwick-
lungen mit beriicksichtigt werden.

Die betroffenen Prozesse sind zu erwei-
tern, um eine Priifung hinsichtlich der
. Prozesse, die bisher relevante Frage, ob diese Information im Rahmen
Marketing I . . .
und Vertrich Information fiir den Kunden als eines Newsletters zu versenden ist. Hier

(Teil-) Ergebnis hervorgebracht
haben; z. B. Anderung der Pro-
dukt- oder Konditionenpolitik,
Neuprodukteinfiihrungen, Son-
derverkaufsaktionen.

Zusatzlich ist ein Koordinati-
onsprozess zur Zusammenstel-
lung des Newsletters zu imple-
mentieren.

Versenden von
Newsletters

sind strukturelle Anderungen bisheriger
Prozesse denkbar, da relevante Inhalte
in einem koordinierten Prozess zusam-
mengefiihrt werden miissen (dies kann
i. Ggs. zu Produktkatalogen i. A. nicht
vollstindig automatisiert werden).

Fiir die Newsletter selber ist ein einheit-
liches Design zu beachten und die In-
halte sollten ggf. zielgruppenspezifisch
bzw. individualisiert zusammengestellt
und aufbereitet werden.

4.2.1.5. Individuelle Produktgestaltung

Evolutionsstufe 3

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
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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
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 iiber 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.

Neben Marketing und Vertrieb als direkte Schnittstellen zum Kunden kann auch die

Wertaktivitdt Operationen von einer Umsetzung dieser strategischen Option betroffen

sein:
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Betroffene
Wertaktivitaten

Potentiell betroffene
Geschiftsprozesse

Hinweise zur Umsetzung

Sollen individualisierte Produkte
angeboten werden, dann ist es

Hier ist insbesondere darauf zu achten, dass zusétzliche
Umsitze durch Konfigurationsmdglichkeiten nicht durch

Operationen evtl. erforderlich die betroffenen | die Kosten der Umstellung von Produktionsprozessen
Produktionsprozesse anzupassen. | iiberkompensiert werden (VerhiltnismaBigkeit).
Die betroffenen Prozesse miissen so angepasst werden,
dass sie von den Kunden selbst durchgefiihrt werden kon-
nen. Das hierzu eingesetzte unterstiitzende Informations-
system sollte flexibel und leistungsstark sein. Dazu kann
u. a. gehoren:
Betroffen sind bisherige Prozesse . Die.Féihigkeit, auch Sonderwiinsche geeignet ab-
. . T zubilden.
Marketing zur Spezifikation der Anforde-
und Vertrieb | rungen an ein zu bestellendes e Das Offerieren personlicher Kontaktaufnahme

Produkt (i. A. bisher durchgefiihrt
von Mitarbeitern des Unterneh-
mens).

(insb. bei Problemen innerhalb des Prozesses).

Eingebaute Beratungskomponente bzw. Mecha-
nismen, die die Giiltigkeit der Produktkonfigurati-
onen priifen und den Benutzer auf Unstimmigkei-
ten in der Anforderungskonfiguration hinweisen.

Steigerung der Effektivitit der Beratung durch die
Integration der relevanten Systeme (shared brow-

sing).

4.2.2. Ausschopfung des Kundenpotentials

Ein Ausbau bzw. eine Festigung der bestehenden Marktposition kann weiterhin erfolgen

durch die bessere Abschopfung des Potentials bestehender und neuer Kunden.

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen:

e FEinheitliches unternehmensweites Datenmodell und zentrale Datenhaltung fiir
alle relevante Kundeninformation.

e Relevante Kundendaten konsequent erfassen und nutzen.

Direkte Kaufvorschldge unter Beriicksichtigung vorheriger Kédufe und weiterer Kun-

dendaten sowie die individuelle Preisgestaltung lassen sich als strategische Optionen

zur vermehrten Ausschopfung des Kundenpotentials nennen.
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4.2.2.1. Cross-/UpSelling

Evolutionsstufe 3

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 (Préiferenzen, 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-
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 Zusammenfithrung 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 vorhilt (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 vernachléssigen.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Fiir den Kunden transparente Beachtung datenschutzrechtlicher Bestimmungen.
o Konsequente Nutzung und (historisierte) Aktualisierung der Daten.

e Stindige Optimierung des Datenmodells fiir Priaferenzprofile.
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Von der Umsetzung dieser strategischen Option betroffen sind insbesondere die primé-
ren Schnittstellen zum Kunden: Marketing/Vertrieb und Service. Einen Uberblick iiber
notwendige Prozessanpassungen gibt die folgende Tabelle:

Betroffene Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .

Wertaktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten) Hinweise zur Umsetzung
Bisherige Kundeninteraktionsprozesse
miissen erweitert werden, so dass alle
relevanten Kundendaten erfasst werden

. . Erfassung von . a. Grundlegende Profilinformation
Potentielle betroffen sind alle & (u. a. Gru d cge fie 0 ormatio
. . Kundendaten und Kaufhistorie ist zu erfassen.).
Prozesse der Kundeninteraktion.
~ und - Es kann notwendig sein, innerhalb d
Marketing Es miissen neue Prozesse imple- | préferenzen bs a;n 1o \;en & selp,ﬁnner am det
und Vertrieb | mentiert werden, die es erlauben . etroffenen Prozesse nicht nur einen
’ > | Ableitung von | Zugang zu zentralen Informationssys-
von den erfassten Kundendaten .. .
.. . Kaufvorschlda- | temen zu schaffen, sondern diese Pro-
Kaufvorschldge abzuleiten. .
gen zesse auch strukturell zu dndern (z.B.
wenn bei vom Kunden initiierten Inter-
aktionen individuelle Kaufvorschldge
unterbreitet werden sollen.
f. miissen zusétzlich Pr . e
Ge mussen zusatzlich Lrozesse . Die Outbound-Aktivititen sollten durch
entwickelt werden, die dazu die- Direkte . .
. . systemtechnische Unterstiitzung koor-
Service nen, den Kunden aktiv die abge- Kunden- . . L.
. ” diniert werden, um eine individualisier-
leiteten Kaufvorschlidge zu unter- | ansprache w1
. te Kundenansprache zu ermoglichen.
breiten. (Outbound)

4.2.2.2. Individuelle Preisgestaltung

Evolutionsstufe 3

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 4.2.2.1 (Cross-/Up-Selling).
Diese miissen um Aspekte der Zahlungsbereitschaft, bzw. Indikatoren auf die Wert-
schitzung erweitert werden. Zusdtzlich miissen geeignete Preisbildungsmechanismen

ausgewdhlt und angemessen modelliert in das Datenmodell integriert werden.

Chancen: Die individuelle Preisfestlegung erlaubt die maximale Abschopfung der Zah-
lungsbereitschaft der Nachfrager und damit einer Maximierung der Umsitze (unter der
Annahme, dass die Zahlungsbereitschaft die Kosten deckt).
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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 tiibersteigt.

Kritische Erfolgsfaktoren:

e Intransparente Mérkte, bzw.

o geeignete Mallnahmen zur Erhohung der Intransparenz des Marktes aus Kun-
densicht, bspw. individuelle Produktgestaltung oder Zusatzleistungen.

Primir betroffen sind (nur) Marketing und Vertrieb, hier sind jedoch fundamentale An-

derungen in den Prozessen der Kundeninteraktion und Preisgestaltung erforderlich:

Wertaktivititen ‘Geschftsprosesse Zesse (AKivtEton) Hinwelse zur Umsetzung
Die betroffenen Prozesse miissen erweitert
werden, so dass alle relevanten Kundenda-
ten, die potentiell Einfluss auf die Zah-
lungsbereitschaft haben, erfasst werden;
z.B. Erfassen von Profilinformation (z.B.:
Erfassung von sozialer Status, Markenbewusstsein) und
Betroffen sind alle Prozesse | Kundendaten | Hinweisen auf Zahlungsbereitschaft (z.B.:
der Kundeninteraktion. und - Preisklassen und Auftragsvolumen bisheri-
priferenzen* ger Kéufe, Bonitit).
Es kann daher notwendig sein, innerhalb der
betroffenen Prozesse nicht nur einen Zu-
gang zu zentralen Informationssystemen zu
. schaffen, sondern diese Prozesse auch
Marketing strukturell zu dndern.
und Vertrieb
Es kann notwendig sein, innerhalb der be-
. . . . troffenen Prozesse nicht nur einen Zugan
Die P rels_blldl.n}g kann. sich (je zu zentralen Informationssystemen zug ¢
nach Preispolitik) allein auf schaffen, sondern diese auch strukturell zu
die Prozesse der internen dndern, da nun das Wissen um die Zah-
Preiskalkulation beziehen. lungsbereitschaft einzelner Kunden ver-
Neue Formen der Preisbil- Preisbildung wendet wird upd evtl. neue Preisverhand-
. ) lungsformen eingesetzt werden.
dung kénnen aber auch spezi-
fische (Tell_) Prozesse der Hier ist insb. die Verhaltnlsmaﬁlgkelt zu
Kundeninteraktion beeinflus- wahren, da die Gefahr besteht, dass der
sen (Verhandlungsformen). zus%itzhche Aufwand ﬁi{r die individuelle
Preisbildung die zusétzlich abgeschopfte
Konsumentenrente iibersteigt.
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4.3. Generische Strategie: Kostensenkung

Die Moglichkeiten der Kostensenkung durch das Internet werden ebenfalls héufig als
,strategische Chance’ betrachtet (vgl. z.B. [Venk00], [JCBO01]). Jedoch ist hier nicht nur
an die vielfach erwidhnten Transaktionskosten zu denken, sondern auch an neue Formen
der Preisbildung, welche insbesondere KMU neue Moglichkeiten erdffnen, bspw. ihre
eigene Nachfrage zu biindeln, um auf diese Weise ihre Verhandlungsmacht zu steigern
und die Einkaufspreise zu senken ([Alte02] S. 11, vgl. auch [Arno97] S. 128 f¥).

Als konkretisierte Strategien werden Ansidtze der Kostensenkung zu Wertschopfungs-

partnern und der Senkung der Transaktionskosten zu Abnehmern nidher betrachtet.

4.3.1. Kosten zu Wertschopfungspartnern senken

Kosten zu Wertschopfungspartnern lassen sich durch eine vermehrte Automatisierung
bzw. Nutzung bestehender Informationstechnologien senken. Dies erfordert i. A. eine

engere Koordination und Integration der relevanten Prozesse.

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen:
e (Teil-)Automatisierung: bezieht sich auf die Automatisierung der betroffenen
Prozesse durch Nutzung von [uK in Verbindung mit dem Internet.

e Koordination: Abstimmung mit den jeweiligen Wertschopfungspartnern bzgl.
relevanter Prozesse und Kommunikationsstandards.

Die Optionen zur Umsetzung dieser Strategie reichen von der Nutzung des Webs zur
Informationsgewinnung (Marktforschung) iiber verschiedene Formen des elektroni-
schen Einkaufs bis hin zur Nutzung der kostengiinstigen Kommunikation {iber das In-

ternet fiir die Kooperation mit anderen Nachfragern.

4.3.1.1. Nutzung des Web zur Information

Evolutionsstufe 2

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

Risiken bestehen i. A. nicht. Sie konnen ggf. dann entstehen, wenn die betroffenen Mit-
arbeiter nicht in der Lage sind, das Internet zur gezielten Suche von Preisinformationen
Zu nutzen.

Ein kritischer Erfolgsfaktor ist die Vergleichbarkeit der nachgefragten Produkte im
Web: Die Nutzung des Internet zur Information iiber nachgefragte Produkte macht nur
dann Sinn, wenn dariiber Informationen besser verfiigbar und vergleichbar sind, als auf
dem bisher iiblichen Wege.

Betroffen ist hier primir die Beschaffung:

Betroffene Potentiell betroffene

Wertaktivitaten Geschiftsprozesse S T U P

Um die Zeit der Suche zu verkiirzen sollten Suchma-
Angebote einholen schinen und anderen Recherchemdéglichkeiten im In-
ternet genutzt werden.

Automatisierbarkeit ist abhdngig von der Objektivier-
barkeit bzw. Formalisierbarkeit der geforderten Pro-
dukteigenschaften. Bei hinreichender Formalisierbar-
keit der Angebote kann der Vergleich von entschei-
dungsunterstiitzenden Systemen vorbereitet und damit
effizienter gemacht werden.

Beschaffung

Angebote vergleichen

4.3.1.2. Elektronischer Einkauf iiber Produktkataloge

Evolutionsstufe 3

Elektronische Produktkataloge erlauben den direkten Zugriff auf die relevanten Pro-
duktdaten iiber die Informationssysteme. Es werden generelle einkaufs- und verkaufs-
seitige Systeme unterschieden: in so genannten buy-side Systemen sammelt das einkau-
fende Unternehmen regelmiBig die Produktdaten der verschiedenen Zulieferer; sell-side
Systeme werden von den Zulieferern gepflegt, welche den Zugriff durch die einkaufen-
den Unternehmen unterstiitzen. Bisher werden katalogbasierte Systeme insbesondere fiir
die Beschaffung von indirektem Material (C-Teile bzw. MRO-Material) eingesetzt (hier
Buy-Side Systeme vgl. [BHKO02] S. 16).
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Investitionsbedarf: Neben der Anpassung der Prozesse und Formate fiir 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-
kaufsaktivititen und die Optimierung der Einkaufsprozesse erzielt werden. Insgesamt
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 Gliter (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.

Betroffen ist hier hauptsichlich die unterstiitzende Wertaktivitit Beschaffung:

Betroffene Potentiell betroffene

Wertaktivititen Geschiftsprozesse A e A N

Der Prozess des Angebot Einholens kann auf zweierlei
Weise angepasst werden: (1) Daten iiber Produkte aus-
Angebote einholen gewihlter Lieferanten konnen in einem eigenen (buy-
side) Katalog gesammelt und so den Mitarbeitern zur
Verfligung gestellt werden. (2) Lieferantenseitige Kata-
loge bzw. zentralisierte Kataloge in elektronischen
Mairkten konnen (automatisiert) ausgewertet werden.

Beschaffung Bei hinreichender Formalisierbarkeit kann der Ver-

gleich der Angebote vom elektronischen Markt bzw.
. entscheidungsunterstiitzenden Systemen vorbereitet
Angebote vergleichen,
werden.
Bestellung vornchmen. Bei der — in vielen Féllen vollstindig elektronischen —
Bestellung ist die Beriicksichtigung von Standards

wichtig.
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4.3.1.3. Elektronische Ausschreibung

Evolutionsstufe 3

Bei elektronischen Ausschreibungen geht es iiblicherweise um ,komplexe und be-
schreibungsintensive Produkte [..] bzw. aufwéindige und abstimmungsintensive Projekte
mit groBBen 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-
ringen Investitionen fiir deren Standardisierung versprechen eine friihzeitige Rendite
(vgl. [BHKO02] S. 35).

Risiken: Direkte Risiken sind nicht erkennbar.

Ein kritischer Erfolgsfaktor ist die Beriicksichtigung von Standards; hier sollten insb.
Standards fiir Anforderungsspezifikation und Produktmodellierung, sowie Geschéftsdo-

kumente beriicksichtigt werden.

Betroffen ist hier wiederum hauptsidchlich die unterstiitzende Wertaktivitdt Beschaf-
fung:

Betroffene Potentiell betroffene Hinweise zur Umsetzun
Wertaktivititen Geschiftsprozesse 9
Die Ausschreibung sollte in einem geeigneten (standardisierten)
. Format elektronisch erstellt werden und iiber das Internet einem
Angebote einholen (Aus- - . . R
. moglichst groen Kreis potentieller Kunden zugénglich gemacht
Beschaffung | schreibung erstellen und . . . .
R - werden (bspw. durch Eintragung in entsprechende Listen). Die
verdffentlichen) . .
Angebote miissen dann ebenfalls elektronische angenommen
werden (bspw. per E-Mail, HTML-Formular).
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Angebote vergleichen

Auftrag vergeben

Da Ausschreibung und Angebote in elektronischer Form (und so
zu einem gewissen Maf3e formalisiert) vorliegen, ist ein (teil-)
automatisierter Abgleich der Angebote mit der ausgeschriebenen

Anforderungsspezifikation moglich.

4.3.1.4. Einkaufskooperationen

Evolutionsstufe 5

Insbesondere fiir KMU erlaubt das Internet die relativ kostengiinstige Biindelung der
eigenen Nachfrage iiber Intermedidre.

Diese strategische Option wird der Evolutionsstufe 5 zugeordnet, da es fiir eine effizien-
te Koordination der Einkaufsaktivititen verschiedener Unternehmen erforderlich ist, die
betroffenen Wertschopfungsketten zu einem bestimmten Grad zu integrieren (bzgl. der
Geschiftsprozesse und Anwendungssysteme), um einen zuverlissigen Informationsaus-

tausch zu gewéhrleisten.

(Hilfreich: Vorgehensmodelle flir Analyse und Zentralisierung der Beschaffungsprozes-
se.)

Investitionsbedarf: Vorraussetzung flir 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).

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.
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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.

Die erforderlichen Prozessanpassungen zur Umsetzung dieser strategischen Option be-

ziehen sich nicht nur auf die direkten Beschaffungsprozesse, sondern dariiber hinaus ist

die Koordination der Bedarfsbestimmung insgesamt erforderlich:

Betroffene
Wertaktivitdten

Potentiell betroffene
Geschiftsprozesse

Betroffene Teilpro-
zesse (Aktivitaten)

Hinweise zur Umsetzung

Beschaffung,
Operationen,

Produktent-
wicklung

Betroffen sind alle (Teil-)
Prozesse, die (potentielle) den
Bedarf fiir einen bestimmten
Rohstoff oder ein Teilprodukt
beeinflussen.

Bedarfsidenti-
fikation

Die betroffenen Prozesse miissen intern
koordiniert und evtl. mit dem Bedarf
der Kooperationspartner abgestimmt
werden. Dazu kann es notwendig sein,
innerhalb der betroffenen Prozesse nicht
nur einen Zugang zu einem zentralen
Informationssystem zu schaffen, son-
dern die Prozesse auch strukturell zu
andern, um die Lagerhaltung bzw. Be-
darfsmeldung mit anderen Nachfragern
koordinieren zu kénnen.

Beschaffung

Betroffen sind insb. die Ein-
kaufsprozesse Angebote ein-
holen und Bestellung vor-
nehmen.

Die betroffenen Einkaufsprozesse miis-
sen eng mit den Prozessen der Koopera-
tionspartner koordiniert werden. Dazu
sind die Einigung bzgl. (Transaktions-)
Kostenverteilung und die Einigung auf
Preisziele und Produktanforderungen
notwendig.

4.3.2. Transaktionskosten zum Abnehmer senken

Ahnlich zu den Méglichkeiten, die Kosten zu Wertschopfungspartnern zu senken, kon-

nen Transaktionskosten zum Abnehmer durch eine zunehmende Automatisierung mi-

nimiert werden.

Allgemeine Ziele und Rahmenbedingungen:
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e Maximale Automatisierung: Automatisierung der betroffenen Prozesse durch
Nutzung von [uK in Verbindung mit dem Internet.

e Maximale Integration: die Integration der betroffene Systeme ist grundlegend
fiir die Automatisierung der kundenbezogenen Prozesse.

Entsprechend der Evolutionsstufen lassen sich aufeinander aufbauende Optionen fiir die
Umsetzung der Kostensenkung in Richtung Nachfrager durch die Nutzung des Internet

identifizieren.

4.3.2.1. Internetpriisenz

Evolutionsstufe 1

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren sieche oben Kapitel 4.1.1.1. Folgende Chancen und Risiken sind im Hinblick auf
die Kostensenkung zu beachten: Die Prisenz des Unternehmens im Internet stellt ein
relativ kostengiinstiges Werbemedium dar, jedoch besteht die Gefahr, dass dadurch kei-
ne zusitzlichen Umsétze generiert werden (insb. da auf dieser Stufe noch keine Pro-
duktinformationen priasentiert werden) und damit das Ziel der Kostensenkung insgesamt
nicht erreicht werden kann.

Analog zu Kapitel 4.1.1.1 sind die Wertaktivititen Marketing, Vertrieb und Service
betroffen, wobei fiir die Umsetzung insbesondere eine groBtmdgliche Automatisierung

der relevanten Prozesse angestrebt werden sollte:

Wertaktivititen ‘Geschaftsprosesse zesse (AktvitAton Thesep et B
Das Internet muss als neues
Medium fiir alle Manahmen Aktualisierun Die Aktualisierung der Webinhalte sollte
Marketing der Werbung und Offentlich- der Inhalte & | iiber festgelegte Schnittstellen weitestge-
keitsarbeit mit beachtet wer- hend automatisiert werden.
den.
Den Mitarbeitern der betroffenen Prozes-
se muss Zugang zu E-Mail gewihrleistet
werden.
Vertrich Betrlfft alle Abldufe }’el de- Bearbeitung Zuséitzlicl_l sollte zur Kostensenkung(Teil-
’ nen Eingaben (.Input’) durch zugesendeter ) automatische Antworten auf Standardan-
Service den K}Jnden potentiell rele- E-Mails fragen generiert werden. Fiir die Beant-
vant sind. wortung anderer Anfragen kann eine
Softwareunterstiitzung bei der Vorsortie-
rung der E-Mails bzw. automatischen
Bestimmung der Zusténdigkeiten helfen.
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4.3.2.2. Transaktionsanbahnung

Evolutionsstufe 2

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren sieche oben Kapitel 4.1.1.2. Folgende Chancen und Risiken sind im Hinblick auf
die Kostensenkung zu beachten.

Chancen: Hinsichtlich des Zieles, die Kosten der Interaktion mit dem Kunden zu sen-
ken, liefert die Bereitstellung von Produktkatalogen einen wichtigen Beitrag, da sich der

Kunde vollig eigensténdig tiber 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-
fernt) und damit den Preiswettbewerbs zu intensivieren (vgl. z.B. [BHKO02] S. 35).

In Abhéngigkeit von der iiblichen Transaktionsanbahnung (Ausschreibung oder Pro-
duktkataloge) sind unterschiedliche Prozesse durch elektronische Kommunikationssys-

teme im Vertrieb (Marketing) zu unterstiitzen:

Betroffene Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .
Wertaktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten) DT U AT
Zur Kostensenkung sollte insb. die elektronische
Die Prozesse der bisheri- Ausschreibung genutzt werden. Dies erfordert i.A.:
gen Tellnahme an Aus- e Eintragung in entspr. elektronische Markt-
schreibungen miissen . N
. Ausschrei- plétze,
angepasst werden. Dies bunesauswahl
betrifft hier insb. die Su- & e (teil-) automatische Ausschreibungssuche
. und Angebots-
che nach Ausschreibun- oder
. erstellung
gen iiber das Internet und .
) . e clektronische Angebotsabgabe.
die Erstellung eigener
Angebote. Hierbei sind jeweils elektronische Standards zu
. beriicksichtigen.
Marketing 1chlig
und Vertrieb Den Mitarbeitern der betroffenen Prozesse muss
der Zugang zur zentralen Produktdatenbank ge-
Betroffen sind alle Pro- wiahrt werden.
zesse, die eine Anderung Aktualisierun Fiir die Aktualisierung der Kataloge ist ein fiir die ma-
der angebotenen_ Produkte bereiteestellt € | ximale Kostensenkung ein hoher Automatisierungsgrad
oder Preise bewirken. Crettgesteliter 1 2y fordern. Dies kann nur iiber eine enge Integration mit
) .1 Produktkatalo- den bestehenden Systemen erreicht werden. Weiterhin

Z.B.: Preisbildungspro- e Co ) .

Produki-/ Konditi g ist ein flexibles Produktmodell mit angemessenen Abs-
zesse, rrodukt-/ Bondill- traktionen wiinschenswert, so dass Anderungen an der
onenpolitik. Produktpalette abgebildet werden kdnnen, ohne eine

Anderung des Modells und damit des Informationssys-
tems notwendig zu machen.
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4.3.2.3. Transaktionsdurchfiihrung

Evolutionsstufe 3

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren sieche oben Kapitel 4.1.1.3. Folgende Chancen und Risiken sind im Hinblick auf
die Kostensenkung zu beachten.

Chancen: Wird die Bestellung durch den Kunden und die Auftragserfassung iiber das
Internet vollstdndig 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.

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).

Analog zu Kapitel 4.1.1.3 sind neben den Auftragsbearbeitungsprozessen auch weitere

Prozesse im Servicebereich und der Ausgangslogistik betroffen:

Wertakivitaten Psrsre A O
Die betroffenen Auftragsbearbeitungsprozesse soll-
Betroffen sind die Auftragsbe- | ten so weit wie moglich automatisiert werden. Um
Marketing arbeitungsprozesse und insb. Medienbriiche und Durchlaufzeiten zu minimieren
und Vertrieb | die Prozesse der Auftragserfas- | (und damit Kosten zu senken) ist neben der system-
sung und Bezahlung. technischen Unterstiitzung die Optimierung der
relevanten Prozesse notwendig.
Der Teilprozess der Auftrags- | Um Anfragen der Kunden vorzubeugen, sollte die
bearbeitung, ndmlich die Aus- | relevante Lieferstatusinformation automatisiert ver-
Auts.zclg(angslo- lieferung der Waren an den | sendet werden (z.B. per Email).
st %’ ﬁiﬁiléf gesonderte Be- Fiir eine weitgehende Automatisierung ist die sys-
’ temtechnische Integration mit Logistikpartnern.
Zur maximalen Kostensenkung sollte die automati-
) sierte Beantwortung von Beschwerden (z.B. durch
Betroffen ist der Prozess zur strukturierte Formulare) sowie die automatische
) Zuriicknahme von Warenund | weiterleitung von Riicknahmelieferauftriigen an
Service der damit evtl. einhergehenden | [ goistikpartner unterstiitzt werden.
Verarbeitung von Reklamatio-
nen. Weiterhin konnen Logistikkosten gespart werden,
wenn Warenriicknahmen mit Neuauslieferungen
koordiniert werden.
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4.3.2.4. Anforderungsspezifikation durch den Kunden

Evolutionsstufe 3

Fiir eine Beschreibung des Investitionsbedarfs und der generellen kritischen Erfolgsfak-
toren sieche “Individuelle Produktgestaltung® (Kapitel 4.2.1.5). Folgende Chancen und
Risiken sind im Hinblick auf die Kostensenkung zu beachten.

Chancen: Die transaktionsspezifischen Kosten sinken aus Sicht des Unternehmens, da
der Kunde die Spezifikation selber durchfiihrt.

Risiken: Es besteht die Gefahr stark ansteigender Kosten innerhalb der Produktion,
wenn die Unterschiede in den Produktanforderungen nur noch zu kleinen Stiickzahlen

produktionsgleicher Giiter fiihren.

Analog zu Kapitel 4.2.1.5 sind nicht nur Prozesse im Vertrieb sondern potentiell eben-
falls Produktionsprozesse betroffen:

Betroffene Potentiell betroffene Hinweise zur Umsetzun
Wertaktivitaten Geschiftsprozesse 9
Sollen individualisierte Produkte | LLiCT 18t insbesondere darauf zu achten, dass zu-
. sétzliche Umsitze durch Konfigurationsmoglich-
. angeboten werden, dann ist es . . .
Operationen L keiten nicht durch die Kosten der Umstellung von
evtl. erforderlich die betroffenen . N :
. Produktionsprozessen iiberkompensiert werden
Produktionsprozesse anzupassen. et el o
(VerhiltnismaBigkeit).
Zur maximalen Kostensenkung ist die enge Integ-
ration der von den Kunden direkt zu bedienenden
o Konfiguratoren mit den relevanten betrieblichen
Die bisherigen Prozesse zur Spe- | Apwendungssystemen erforderlich.
Market; zifikation der Anforderungen an )
arketing ein zu bestellendes Produkt (bis- | Das unterstiitzende Informationssystem sollte
und Vertrieb her i. A. durchgefiihrt von Mitar- flexibel und leistungsstark sein, um alle Anforde-
beitern des Unternehmens). rungen abzudecken. Die Fehlerquoten konnen
minimiert werden durch eine eingebaute Bera-
tungskomponente und zuverldssige Mechanismen
zur Priifung der eingegebenen Konfigurationen.

4.4. Generische Strategie: Spezialisierung

Das Internet unterstiitzt die Moglichkeiten zur Spezialisierung, da es fiir kostengiinstige
Kooperationen mit Anbietern anderer — i. A. komplementérer — Produkte genutzt wer-
den kann. Bspw. konnen insbesondere kleinere Unternehmen durch die Teilnahme an
elektronischen Marktpldtzen im Verbund mit anderen Unternehmen Produktpakete an-
bieten ([Alte02] S. 11, [Pfoh97] S. 172 fY).
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4.4.1. Strategische Kooperation

Evolutionsstufe 4 ,virtuelle Unternehmen®
bzw. Evolutionsstufe 5 ,Integrierte Wertschdpfungsketten®

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.

(Hilfreich: Referenzprozesse unternehmenstibergreifender Beschaffungsabliufe, Vorge-
hensmodelle zur gemeinsamen Analyse und Optimierung von unternehmensiibergrei-

fenden Prozessen.)

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). Die Automatisierung un-
ternehmensiibergreifender Abldufe (bspw. eine automatisierte Bestellfunktion) erfordert
neben der Koordination der Prozesse auch die Standardisierung der Kommunikation
sowie geeignete Sicherheitsmechanismen.

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. Ist die erste Stufe der
Kooperation schon erreicht, so sind an dieser Stelle der zusitzliche Entwurf und die
Implementierung einer unternehmensiibergreifende Prozesssteuerung notwendig. Dazu
ist die Auswahl von Standards fiir die Kommunikation und Definition der Schnittstellen
erforderlich. Beachtet werden sollte hier ebenfalls die unternehmensiibergreifende Imp-

lementierung von Sicherheitsmechanismen fiir den Austausch von Geschéaftsdaten.

Chancen: Die koordinierte Prozessanalyse und -anpassung ermdglicht die wertketten-
iibergreifende Optimierung der Prozesse und damit Kosten und Durchlaufzeiten zu sen-
ken. Die Transaktionskosten werden durch die Automatisierung der Prozesse und die
dadurch abgeschafften Medienbriiche maximal gesenkt.

Risiken: Das Hauptrisiko besteht hier in der Herausforderung der betroffenen Unter-
nehmen eine tatsdchlich 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
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Bindung an das jeweilige Unternehmen geschaffen, welches sich bei einer strategischen

Umorientierung oder beim Konkurs einer der Partner als nachteilig erweisen kann. Ne-

ben der Bindung an das kooperierenden Unternehmen aufgrund der Investitionskosten

fiir die gemeinsame Prozessoptimierung, schafft die (notwendige) Nutzung eines Kom-

munikationsstandards und einer technischen Kommunikationsinfrastruktur weitere Ab-

hangigkeiten.

Kritische Erfolgsfaktoren:

Optimierung unternehmensiibergreifender Prozesse: Planungs-, Leistungserstel-
lungs- und Leistungsaustauschprozesse miissen unternehmensiibergreifend op-
timiert werden.

Gemeinsame Vision: Die beteiligten Unternehmen miissen ein gemeinsames In-
teresse oder Ziel verfolgen.

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.

Beriicksichtigung von Austauschstandards: Um die Kommunikation und Integ-
ration der relevanten Anwendungssysteme unterschiedlicher Unternehmen zu
ermOglichen ist die Einigung auf einen geeigneten Standard notwendig.

Stabilitit der Prozessmodelle: Um den Aufwand fiir nachtriglicher Anderungen
in den Anwendungssystemen gering zu halten, sollten die im Rahmen der Pro-
zessmodellierung erfassten Prozesse im Zeitverlauf moglichst stabil sein.

Fiir die nachfolgend beschriebenen strategischen Optionen gelten folgende allgemeine

Ziele und Rahmenbedingungen:

Gemeinsame Konzepte: die relevanten Datenmodelle sollten zumindest aufein-
ander abbildbar sein.

Koordination: Abstimmung der betroffenen Geschiftsprozesse und Integration
der relevanten betrieblichen Anwendungssysteme, insb. Einigung bzgl. Zustén-
digkeiten und Kostenverteilung.

In den folgenden Unterkapiteln werden die betroffenen Wertaktivititen und Geschifts-

prozesse fiir die strategischen Optionen gemeinsame Produktentwicklung, Produktpra-

sentation und Erfassung/Nutzung von Kundendaten kurz beschrieben.
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4.4.1.1. Gemeinsame Produktentwicklung

Betroffene Potentiell betroffene Hinweise zur Umsetzun
Wertaktivititen Geschiftsprozesse 9
Die eigenen Geschéftsprozesse miissen mit den
Forschung ] o ) jeweiligen Prozessen des Kooperationspartners
und Produki- Betroffen smd die bisherigen koordiniert werden.
okl Produktentwicklungsprozesse. o o ]
entwicklung Hier ist zusitzlich die Sicherheit des Datenaus-
tausches zu gewahrleisten.

4.4.1.2. Gemeinsame Produktprisentation und -vermarktung

. Betroffene Teil-
WE:;L?K?%;“ ?:zgalzgsb;ggf::: prozesse (,)Aktivi- Hinweise zur Umsetzung
taten
Den Mitarbeitern der betroffenen Prozes-
se ist Zugang zur zentralen Produktdaten-
Betroffen sind alle Prozes- bank zu gewahren.
:fl’ i};;;?;ﬁ;f:éﬂﬁfe doeger Aktualisig- Fir den Produktkatalog ist auf ein ge-
Pregise bewirken rung bereit- meinsames Datenmodell zuriickzugreifen.
TICISC DEWIIXCN. gestellter Fiir eine automatisierte Aktualisierung ist
Z.B.: Preisbildungsprozes- | Produktkatal | gie Integration der jeweils betroffenen
se, Produkt- 0ge Informationssysteme notwendig; sollen
Marketing /Konditionenpolitik. die Systeme getrennt bleiben so ist zu-
und Vertrieb mindest die, Koordination der Aktualisie-
rungszyklen notwendig..
Die Prozesse miissen erweitert werden
Betroffen sind die Auf- (bzw. die Informationssysteme), so dass
tragsbearbeitungsprozesse die Teilauftrige (automatisch) verteilt und
und insb. die Prozesse der die jeweiligen Auftragsbearbeitungspro-
Auftragserfassung und Be- zesse angestofien werden.
zahlung. Die Abstimmung bzw. Aufteilung der
Zahlungsstrome muss geregelt werden.
ggrsg—l)—zgrggiztzis dirﬁﬁqlllit;h Die Koordination und systemtechnische
Ausgangslo- a8 . & Integration der Systeme der betroffenen
gang die Auslieferung der Waren & y
gistik an den Kunden 28011 te g Partnerunternehmen mit Logistikpartnern
Y A ist erforderlich.
sonderte Beachtung finden. st ertordertic
Betroffen i P . o .
Zlfrt?ur%régaii; ﬁa Die Koordination und systemtechnische
Service ren und der damit. einher- Integration der Systeme der betroffenen
- . Partnerunternehmen mit Logistikpartnern
gehenden Verarbeitung von . .
Reklamationen ist erforderlich.
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4.4.1.3. Gemeinsame Erfassung und Nutzung der Kundendaten

Betroffene Potentiell betroffene Betroffene Teilpro- . .
Wertaktivitaten Geschéftsprozesse zesse (Aktivitaten) Hinweise zur Umsetzung
Es kann notwendig sein, innerhalb der
betroffenen Prozesse nicht nur einen
Zugang zu zentralen Informationssys-
Betroffen sind alle Prozesse temen zu schaffen, sondern diese Pro-
der Kundeninteraktion, sie | Erfassung von | Z€S8€ auch strukturell zu dndern, um
Marketing miissen erweitert werden, Kundendaten alle relevanten Kundendaten zu erfas-
und Vertrieb | so dass alle relevanten und - sen.
Kundendaten erfasst wer- priferenzen Voraussetzung ist ein gemeinsames
den. Datenmodell zur Abbildung der Kun-
dendaten sowie eine integrierte Verwal-
tung der Daten, um eine sinnvolle Aus-
wertung zu ermdglichen.
Service (siehe Ausschopfung des Kun- | Nutzung der
denpotentials, Kapitel 4.2.2) Daten
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5. ,,Related Work*

In diesem Abschnitt werden weitere Ansétze der Literatur zur Analyse und Strukturie-
rung von Strategien im E-Commerce iibersichtsartig vorgestellt und bewertet. Nach
einer Betrachtung reprisentativer Ansichten zum Strategiebegriff im E-Commerce (Ka-
pitel 5.1) werden ausgewihlte Forschungsprojekte vorgestellt, die im Kontext des vor-
gestellten Ansatzes — bzw. des Projektes ECOMOD allgemein — von Interesse sind (Ka-
pitel 5.2).

5.1. Strategiebegriffe im E-Commerce

Im Folgenden werden ausgewihlte Ansdtze zur Betrachtung von Strategien im E-

Commerce vorgestellt und kritisch gewtirdigt.

5.1.1. Ressourcenbasierter Ansatz (Lucas, 2002)

Lucas verfolgt einen ressourcenbasierten Strategieansatz und entwickelt ein Modell zur
Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen wettbewerbsrelevanten Res-
sourcen und nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen im Electronic Commerce (siche [Lu-
ca02] S. 10 f). Er fordert, dass wettbewerbsrelevante Ressourcen den vier Eigenschaften
selten, wertvoll, unnachahmbar und nicht ersetzbar geniigen sollten; ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil sei u. U. nur durch wiederholtes Hinzufligen neuer Ressourcen —
durch Investitionen, neue technologische Infrastruktur, Verdnderung der Grdéfe und
Reichweite — zu erlangen. Besonders zu betonen seien zudem Netzwerkeffekte und kri-
tische Massen, welche in vielen Féllen die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen auf

Basis von Ressourcen beeinflussen.

Analog zu anderen ressourcenbasierten Ansdtzen, wird hier wettbewerbsrelevanten
Kriften der Mérkte und Charakteristika der Branchen in denen Unternehmen agieren
wenig Beachtung geschenkt. Die Begriindung des Erfolges oder Misserfolges im E-
Commerce fiir die ausgewéhlten Unternehmen mit Hilfe der Verfiigbarkeit bestimmter
Ressourcen bzw. deren Eigenschaften ist nachvollziehbar; die Anleitung zur Vorge-
hensweise bleibt jedoch sehr vage: um eine Strategie zu entwickeln solle man Ressour-
cen im Unternehmen identifizieren und verbessern, neue Ressourcen hinzufiigen und
schlieBlich fiir die Entstehung neuer Wettbewerbsvorteile miteinander verkniipfen ([Lu-
ca02] S 257 1).
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5.1.2. E-Opportunities (Feeny, 2001)

Orthogonal zu den von uns vorgeschlagenen Evolutionsstufen im Electronic Commerce
systematisiert [FeenO1] die so genannten E-Opportunities anhand der Wertaktivitdten
Operationen, Marketing und Service. (Er beschrinkt seine Betrachtungen folglich auf
die neuen Moglichkeiten in Richtung Nachfrager.)

Feeny bemerkt einfithrend, dass es fiir die Bestimmung einer strategischen Ausrichtung
zuerst einmal wichtig sei, sich der Reichweite des Moglichkeitsraumes bewusst zu wer-
den (technology push). Er steht damit reprisentativ fiir eine groe Anzahl von Autoren,
nach denen die strategische Ausrichtung im E-Commerce auf den technologischen
Moglichkeiten fuit. Diese Ansitze laufen Gefahr, den spezifische Wettbewerbssituatio-
nen einzelner Unternehmen bzw. den Besonderheiten des Strukturwandels in den ver-
schiedenen Branchen nicht geniigend Beachtung zu schenken und somit fiir ein konkre-
tes Unternehmen unzureichende Hilfestellung zu leisten.

5.1.3. Produktorientierte Nutzung des Internet (Figueiredo, 2001)

Figueiredo unterscheidet Strategien im E-Commerce in Abhédngigkeit bestimmter Pro-
dukteigenschaften und bezieht sich dabei auf die generischen Strategien von Porter. Es
werden Giiter des tdglichen Gebrauchs von Quasi-Gebrauchsgiitern (z.B. Biicher, CDs)
unterschieden und Produkte, die physisch erfahren werden miissen (,,Look and Feel®,
z.B. Anziige, Wohnungen), von solchen differenziert, die zusétzlich in der Qualitét vari-
ieren konnen [FiguOl]. Fiir Giiter des tdglichen Gebrauchs (,,Commodity*) sei eine
Niedrigpreis-Strategie anzuraten und fiir die weiteren drei Produktkategorien wird in der
vorgestellten Reihenfolge eine immer stdrkere Differenzierung bis hin zur Customizati-
on Strategy empfohlen. Zur Umsetzung dieser Strategien im E-Commerce werden ver-
schiedene Ansitze zur Kostensenkung fiir die Niedrigpreisstrategie vorgeschlagen (ge-
eignete Produktionstechnologien, effiziente Prozesse); zur Umsetzung der Differenzie-
rungsstrategie werden verschiedene Ansétze der Nutzung von Internettechnologien vor-
geschlagen, wie bspw. der Einsatz von Suchmaschinen, um den Kunden das Auffinden
von Produkten zu erleichtern und die Nutzung von Datenbanken um Data-Mining-
Techniken anzuwenden ([FiguO1] S. 16 f).

Es ist unstrittig, dass die Erfahrung des Kunden mit den Produkten bzw. die Notwen-
digkeit, die Produkteigenschaften vor dem Kauf zu priifen, die Moglichkeiten der 6ko-
nomisch sinnvollen (strategischen) Nutzung des Internet beeinflussen (vgl. auch z. B.
[PRWO1] S. 356 ,,Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften®). Die Ansétze zur Umset-
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zung der Strategien geben erste Hinweise, bleiben aber vielfach zu abstrakt in Bezug auf
die tatsdchlich notwendigen Anpassungen im Unternehmen. Auf eventuell relevante
Unternehmens- oder Markteigenschaften — wie bspw. Finanzkraft und Innovationspo-
tential des Unternehmens oder Wettbewerbsintensitdt und struktureller Wandel inner-
halb der jeweiligen Branche — wird auch hier nicht néher eingegangen.

5.1.4. Strategische Potentiale von Internetanwendungen (Wamser, 2001)

Wamser orientiert sich in der Diskussion zu Strategien im Electronic Commerce an den
Konzepten Porters: Er analysiert den Einfluss technologischer Entwicklungen und ins-
besondere des Internet auf die Branchenstruktur anhand der bekannten Triebkrifte des
Wettbewerbs ([Wams01] S. 48 ff). Zur Analyse des wettbewerbsstrategischen Potentials
des Electronic Commerce (er beschrinkt sich hier auf abnehmerseitigen E-Commerce)
greift er zuriick auf die generischen Strategien — Differenzierung und Kostenfiihrer-
schaft. Zur weitergehenden Konkretisierung der generischen Strategien werden in Be-
ziehung stehende Kontext- und Effizienzkriterien herangezogen, wobei erstere abstrakte
Branchenmerkmale umfassen (u. a. Variabilitdt, Preissensitivitit, Wettbewerbsintensi-
tdt) und letztere differenzierungsbezogene Kriterien beschreiben (u. a. Schnelligkeits-,
Kostenfiihrerschafts- und Reputationspotential) ((Wams01] S. 60 ff).

Dem vorgestellten Evolutionsstufenmodell dhnlich werden Anwendungsformen struktu-
riert, welche den ,,idealtypischen Entwicklungspfad der Electronic Commerce Anwen-
dungen ([Wams01] S. 294) représentieren: Informations-, Kommunikations-, Selekti-
ons-/Konfigurations-, Transaktions- und Integrationsanwendungen (vgl. [Wams01] S.
113 ff). Diese Anwendungsformen im Electronic Commerce werden entsprechend ihres
potentiellen Beitrages fiir die Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile analysiert;
gleichzeitig werden Hinweise gegeben, welche Aspekte bei der Nutzung der verschie-
denen Anwendungen fiir einen strategisch wirksamen Einsatz beachtet werden sollten.
Fiir die (theoretische) Analyse der potentiellen Wettbewerbsvorteile wird auf die vorher
eingefiihrten Kriterien zur Operationalisierung der Differenzierung und Kostenfiihrer-
schaft zuriickgegriffen.

Wamser entwickelt mit Hilfe der zwei Dimensionen Kostenfiihrerschaftspotential und
Differenzierungspotential eine vier-Felder-Matrix (,,Portfolio des wettbewerbsstrategi-
schen Potenzials® [WamsO1] S. 105). Auf Basis einer empirischen Studie werden die
ausgewdhlten Anwendungsformen — entsprechend der Einschitzung der Unternehmen —
in diese vier Felder eingeordnet. Im Rahmen der Studie wurden Branchen- und Gréfen-
unterschiede der befragten Unternehmen erfasst, so dass die Einschétzungen der Poten-

47



tiale der verschiedenen Anwendungsformen zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
differenziert nach Branchen und Unternehmensgrof3e analysiert werden konnten (eine
Zusammenfassung befindet sich in [Wams01] S. 283-289).

Wamser betont zwar, dass nachhaltige Wettbewerbsvorteile (im abnehmerseitigen E-
Commerce) am ehesten dann erzielt wiirden, wenn sie ,,ihren Ursprung in unterneh-
mensinternen Struktur- oder Prozessinnovationen haben* ((Wams01] S. 66). Die Analy-
se der Wettbewerbsvorteile im E-Commerce geschieht jedoch allein iiber die isolierte

Analyse des wettbewerbsstrategischen Potentials einzelner (Internet-) Anwendungen.

Der Ansatz zur Operationalisierung der generischen Strategien (Differenzierung und
Kostenfiihrerschaft) iiber Kontext- und Effizienzkriterien erscheint dabei zur Analyse
der Anwendungen angemessen. Zu hinterfragen ist jedoch die Objektivitit der Ergeb-
nisse. Denn es ist zu vermuten, dass die Befragten (i. A. Leiter Marketing und Vertrieb
[WamsO01] S. 159) insb. diejenigen E-Commerce-Anwendungen als strategisch relevant
einschitzen, die sie selbst derzeit planen oder durchfiihren. Eine Bestitigung dieser
Vermutung kann darin gesehen werden, dass die Potentiale sowohl zur Differenzierung
als auch zur Kostenfithrerschaft mit zunehmender Unternehmensgréfe als wichtiger
eingeschitzt wurden ([Wams01] S. 281 f).

Ob mit der Nutzung bestimmter Internetanwendungen tatsichlich eine Differenzierung
aus Kundensicht erreicht werden konnte, wurde im Rahmen dieser Studie nicht gepriift.
Kostenvorteile oder -fiihrerschaft sind i. Ggs. zu Differenzierungsvorteilen tendenziell
einfacher zu quantifizieren und durch das Unternehmen festzustellen — obgleich i. A.
nicht ursachengerecht (vgl. [Wams01] S. 69 f). In dieser Studie stellte es sich jedoch
heraus, dass keine der vorgeschlagenen Anwendungen sich als Kostenfiihrerschaftsan-
wendung qualifiziert, und nur relativ grole Unternehmen das Potenzial einzelner An-
wendungen fiir Kostenfiihrerschaft relativ hoch einschitzten ([Wams01] S. 282, 284).

5.1.5. Anwendbarkeit klassischer Strategiekonzepte im E-Commerce
(Haertsch, 2000)

Haertsch betrachtet insbesondere die Anwendbarkeit klassischer Strategiekonzepte im
E-Commerce und schlidgt Anpassungen der klassischen Strategiekonzepte fiir Strategien

im E-Commerce vor [Haer00].

Haertsch kommt zu dem Schluss, dass tendenziell die klassischen Strategiekonzepte bei

evolutiondren Verdnderungen der Branchenstruktur weitestgehend anwendbar bleiben,
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auch wenn die Branchenanalyse und Positionierung im Wettbewerb bei zunehmender
Unsicherheit bzgl. zukiinftiger Entwicklungen schwerer fillt ((Haer00] S. 134 f).

Nach einer eingehenden Betrachtung der revolutiondren Verdnderungen in der Musik-
branche fasst Haertsch zusammen, dass die marktorientierte Sichtweise ,,bei radikalen
Verianderungen von Wertschopfungsketten und Geschiftsmodellen weder als Planungs-
instrument noch als Analysewerkzeug angewendet werden kann* ([Haer00] S. 162). Die
Anwendung klassischer Strategiekonzepte (hier der marktorientierten Sichtweise) sei
jedoch wieder moglich, sobald sich erneut stabile Branchenstrukturen herausgebildet
haben, da sich die derzeitigen Branchenverdnderungen nicht iiber die von Porter identi-
fizierten Wettbewerbskréfte abbilden lieBen ([Haer00] S. 162).

Klassische kleine und mittlere Unternehmen sind im Handwerk und im Einzelhandel,
sowie in den verschiedenen Dienstleistungsbranchen zu finden. Hier ist m. E. von evo-
lutiondren (und nicht revolutiondren) Verdnderungen der Wertschopfungsketten auszu-
gehen, da die Produkte i. A. nicht vollstindig digitalisierbar sind. Es ldsst sich daher
zusammenfassen:

= Die klassischen Strategiekonzepte bleiben auch im E-Commerce anwend-
bar. Insbesondere bzgl. der Branchenstruktur lassen sich jedoch Krifte iden-
tifizieren, welche im E-Commerce von zusétzlicher Relevanz sind (z.B.

Netzwerkeffekte, ,,Komplementierer”, Kooperationen).

= E-Commerce fiihrt — bei im Wesentlichen gleich bleibenden Wertschop-
fungsketten — i. A nicht zu Anderungen auf der strategischen Ebene, son-
dern zu Anpassungen auf der Ebene der Geschéftsprozesse insb. an den
Schnittstellen nach AuBlen. Da das Internet hier im Wesentlichen als ein ,E-
nabler’ fiir neue Kanéle der Kommunikation und Interaktion mit Zulieferern
und Nachfragern auftritt.

Die klassischen Strategiekonzepte lassen sich folglich als Bezugsrahmen verwenden,
um neue strategische Optionen im E-Commerce systematisch aufzudecken. Ein entspre-
chender Ansatz wurde in diesem Arbeitsbericht vorgestellt.

5.2. Ausgewiihlte Projekte zu Strategien im E-Commerce

Im Folgenden werden insb. auf KMU ausgerichtete Projekte zur Unterstiitzung der Ein-
fiihrung von E-Commerce Anwendungen sowie der strategieorientierten Beratung vor-
gestellt.
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Seit 1998 wird vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit ein Netzwerk von
Kompetenzzentren fiir den elektronischen Geschéftsverkehr gefordert. Es soll insbeson-
dere mittelstindische Unternehmen bei der Frage der Nutzung des Internet beraten und
als ,,unabhingiger Partner mit [..] Sach- und Fachkunde fiir Fragen zum E-Business zur
Verfiigung* stehen. Auf http://www.ec-net.de/ findet sich eine Ubersicht der Kompe-

tenzzentren in ganz Deutschland und ihrer bisherigen Verdffentlichungen.

5.2.1. EC-Cockpit

EC-Cockpit ist ein Beratungswerkzeug, welches fiir das Netzwerk elektronischer Ge-
schiftsverkehr und die Nutzung einzelner Kompetenzzentren von dem Institut fiir Wirt-
schaftsinformatik der Universitit des Saarlandes (Prof. Scheer) und der GMD als Pro-
jektpartner entwickelt wurde (http://www.iwi.uni-sb.de/ec-cockpit). Das Werkzeug zielt

auf die Generierung individueller Leitfiden zur Nutzung bestimmter Internetanwendun-
gen. Zu diesem Zweck werden iiber die Beratungskomponente Informationen iiber das
Unternehmen erfasst. Die zentralen Konzepte sind hier Unternehmensgrofle und Unter-
nehmenstyp (vgl. [EC00]). Der Typ des Unternehmens wird iiber die Zuordnung des
Unternehmens zu einem Referenztyp bestimmt, welchem Geschéftsprozesse (hier
gleichgesetzt mit Geschiftsaktivititen) zugeordnet sind. Die vorgeschlagenen Unter-
nehmenstypen sind:

e Ausfiithrende Dienstleister,
e Beratende Dienstleister,

e Finzelhandel,

e GroBhandel und

e Produzent.

Die Strukturierung der Aktivitdten orientiert sich an der Wertkette Porters. Individuelle
Unternehmenstypen konnen konfiguriert werden, indem einzelne Geschéftaktivitdten
ausgewahlt oder als nicht relevant markiert werden. Eine Auswahl der Geschéftsaktivi-
titen ist im Folgenden aufgelistet:

Beschaffung: Leistungserstellung:
e Lieferantenmanagement e Bedarfsplanung
e Beschaffungsdisposition e Zeit- und Kapazitatsplanung
o Bestellung e Auftragsplanung
o Wareneingangskontrolle e Standardleistungserstellung
o Retoure e Kundenindividuelle Leistungserstellung
e Lagerverwaltung ¢ Instandhaltung
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Vertrieb: After Sales Service: Marketing:

o Warenausgang e Garantieleistungen e Externe Offentlichkeitsar-

e Mahnwesen e Kundenbetreuung beit

e Auftragsannahme e Produktaktualisierung e  Marktforschung

e Vertriebsdisposition e Werbung

o Fakturierung ¢ Interne Offentlichkeitsar-
beit

Fiir die ausgewihlten Geschéftsaktivititen miissen Fragen bezogen auf das Unterneh-
men beantwortet werden. Zusétzlich werden Fragen zu Technologien und Qualifikation
gestellt. In Abhingigkeit von den speziellen Unternehmenseigenschaften in Bezug auf
diese Fragestellungen werden spezielle Anwendungen vorgeschlagen und ein Leitfaden

zu dessen Nutzung generiert.

Kritisch zu bemerken ist die offenbar synonyme Verwendung der Begriffe Geschifts-
prozess und Geschiftsaktivitéit (siche [EC00] S. 3). Weiterhin werden fiir die Analyse
der Internetnutzung keine strategischen Fragestellungen herangezogen, sondern allein
die bestehenden Unternehmenscharakteristika.

Zur Beratung kleiner und mittelsténdischer Unternehmen ist die Verwendung bekannter
Konzepte (hier die Wertaktivitdten nach Porter) angemessen. Die kausalen Verkniipfun-
gen zwischen Unternechmens- bzw. Aktivitdtscharakteristika und bestimmten Internet-
anwendungen werden nicht offen gelegt. Eine weitergehende Diskussion ist leider nicht
moglich, da eine detaillierte Dokumentation der verwendeten Konzepte nicht verfiigbar
1st.

5.2.2. ADONIS: Online-Strategieberatung (FORWIN-Projekt)

Ziel des durch den Bayrischen Forschungsverbund Wirtschaftsinformatik geforderten
Projektes ist die Entwicklung eines Werkzeuges, welches ,,die Auswahl und Einstellung
von internen und externen Geschiftsprozessen im Umfeld des eCommerce unterstiitzt*

([THOOO0] S. 1, http://www.wiinf.uni-wuerzburg.de/forwin/). Kleinen und mittleren

Unternehmen soll mit Hilfe dieses Werkzeugs die Moglichkeit gegeben werden, ,,eine
auf ihr Unternehmen zugeschnittene eC-Strategie zu ermitteln und im Unternehmen zu
implementieren* ([THOO0O] S. 14).

Der Begriff E-Commerce-Strategie wird hier verstanden als eine Komposition aus der
Ablauforganisation und Systemarchitektur; diese ,Strategie’ soll iiber die Betrachtung
der Geschiftsprozesse ermittelt werden (vgl. [THOOO] S. 10). Das Ergebnis des Einsat-

zes von ADONIS soll sowohl aus individuellen Leitfdden zur Implementierung und
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Konfiguration, Prozesspldnen und aus ,,vorkonfigurierte[n] und adaptierte[n] betriebli-
chen Anwendungssysteme[n] und eComponents* ([THOOO] S. 15) bestehen.

Als Ausgangspunkt fiir die Einordnung des Unternehmens und die Identifikation rele-
vanter Unternehmenscharakteristika dient die so genannte eBusiness-Matrix, welche ein
Beziehungsgeflecht mdglicher Rollen des jeweiligen Unternehmens darstellt (vgl.
[ScZeO1] S. 3 f). Der Teil der Matrix, der fiir ein Unternehmen relevant ist, bestimmt
seinen ,,Business eType*, welcher wiederum dazu genutzt werden kann, die Gesamtheit
der abgelegten Fragen auf diejenigen, die fiir diesen e7ype von Bedeutung sind, einzu-
schranken. Weitere Einblicke in den Fragenkatalog und das zugehorige Regelwerk zur
(Ableitung von ,Strategien’ auf der Basis von Unternehmenscharakteristika gibt
[ScZeO01].)

Der verwendete Strategiebegriff entspricht nicht dem iiblichen Strategieverstéindnis.
Hier ist vermutlich eher eine Charakterisierung der E-Commerce Tétigkeiten des Unter-
nehmens gemeint, welche sich nicht nur aus den Systemen sondern auch aus den unter-
stiitzenden Prozessen zusammensetzt. Die Zielsetzung der Generierung adaptierter be-
trieblicher Anwendungen und Anwendungskomponenten erscheint durchaus erstre-

benswert, die dafiir entwickelten Konzepte sind jedoch (offenbar) noch nicht verfiigbar.
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6. Abschliefende Bemerkungen

Der in diesem Arbeitsbericht priasentierte Bezugsrahmen spannt ein weites Feld auf.
Einerseits verbindet er traditionelle Konzepte fiir die Analyse und den Entwurf von Un-
ternehmensstrategien mit den spezifischen strategischen Optionen, die sich aus den
technischen Potentialen des Internet ergeben. Damit kniipft er an einen fritheren Ar-
beitsbericht an, in dem ein Entscheidungsbaum fiir die Konkretisierung von zunichst
generischen Strategien entwickelt wurde [Lang03]. Um eine schrittweise Ausschopfung
dieser Potentiale zu unterstiitzen, ist zudem ein Modell von Evolutionsstufen des Elect-
ronic Commerce integriert. Es zeigt langfristige Entwicklungspfade auf. Dadurch wer-
den erste Schritte in den elektronischen Handel in einen groBeren Sinnzusammenhang
gestellt, was nicht zuletzt einen verbesserten Investitionsschutz verspricht. Der Kern des
Bezugsrahmens liegt nun darin, die Implikationen, die sich aus einer bestimmten Strate-
gie fiir die operative Ebene ergeben, zu verdeutlichen. Dies geschieht zundchst durch
die Identifikation potentiell betroffener Geschéftsprozesstypen sowie Hinweise, die bei
der Realisierung dieser Typen zu beriicksichtigen sind. Sie beinhalten eine Diskussion
von Chancen und Risiken, des Investitionsbedarfs im Allgemeinen sowie eine Darstel-
lung der bendtigten informationstechnischen Infrastruktur.

Der Bezugsrahmen bietet Wirtschaftsinformatikern, die die Zusammenhénge zwischen
strategischem Entwurf und daran ankniipfenden prozessorientierten Umsetzungen un-
tersuchen, eine umfangreiche Sammlung wichtiger Einflussfaktoren und Wirkungszu-
sammenhénge. Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass der Bezugsrahmen gewiss
nicht vollstdndig ist. Letztlich erfordert eine schrittweise Verfeinerung generischer Stra-
tegien auch dann, wenn der Fokus auf Electronic Commerce gerichtet ist, eine Betrach-
tung von Handlungsmustern und Geschiftsprozessen im gesamten Unternehmen — und
damit eine Beriicksichtigung weiter Teile der Betriebswirtschaftslehre. Insbesondere ist
hier an das Marketing, die Organisationslehre, die Personalwirtschaftslehre, die Logistik
und die Produktionswirtschaftslehre zu denken. Die Komplexitit des Untersuchungsge-
genstands wird zusétzlich dadurch erhoht, dass auch Chancen und Risiken von Prozes-
sen des wirtschaftlichen Strukturwandels zu betrachten sind. Der Bezugsrahmen kann
allerdings — zusammen mit dem Entscheidungsbaum zur Strategieverfeinerung
([Lang03], S. 5) — entsprechend erweitert und verfeinert werden. Trotz seiner Unvoll-
standigkeit erweist sich der Bezugsrahmen jedoch im Hinblick auf die urspriingliche
Zielsetzung auch in seiner gegenwirtigen Form noch als zu komplex. Dies gilt in zwei-
facher Hinsicht. So zielt ECOMOD nicht zuletzt auf eine Unterstiitzung von Planungs-
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prozessen in KMU. Vielen Entscheidungstrigern in KMU ist aufgrund der hohen Bean-
spruchung, die sich durch die Anforderungen des Tagesgeschéfts ergibt, eine aufwéndi-
ge Auseinandersetzung mit einem komplexen Bezugsrahmen nicht zuzumuten. Der
zweite Grund betrifft die Machbarkeit. So ist ECOMOD u. a. darauf gerichtet, die Um-
setzung von Strategien fiir Electronic Commerce mit einer Bibliothek von Referenzpro-
zessen zu unterstiitzen. Die Realisierung einer solchen Bibliothek mit beschrinkten
Ressourcen erfordert eine Fokussierung auf ausgewihlte strategische Optionen. Eine
entsprechende Eingrenzung sowie die daran anschlieBende Verkniipfung mit Prozessen
aus der Referenzprozessbibliothek wird in einem weiteren Arbeitsbericht [FrLa04] dar-
gestellt.
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