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Geleitwort

Der Handel befindet sich schon seit geraumer Zeit in einem ganz bemerkenswerten Umbruch.
Der Strukturwandel dieser Branche wird getrieben von einem grundlegenden Wandel im Ein-
kaufsverhalten der Konsumenten. Diese nutzen mehr und mehr die neuartigen Orientierungs-
moglichkeiten, die ausgefeilte Webshop-Losungen dem Einzelnen bieten. Wéhrend der klas-
sische Stationédr — sowie auch der Versandhandel in der Tendenz eine stagnierende Entwick-
lung zu verzeichnen hat, so sind tiber den Onlinekanal ganz bemerkenswerte Zuwéchse zu
beobachten und in Zukunft noch in verstiarktem Maf3e zu erwarten. Es ist deshalb nicht tiber-
raschend, dass die Anstrengungen im Handel in Richtung einer Implementierung von Mul-
tichannel-Ldsungen enorm zugenommen haben. Der Untergang des Traditionshauses Quelle
ist ein vieldiskutiertes Beispiel dafiir, was passiert, wenn Unternehmen diesen offenkundigen
Strukturwandel in ihrer eigenen strategischen Ausrichtung verpassen. Im Unterschied dazu
zeigt Amazon als wohl erfolgreichster Internet-Pure-Player welches Chancenpotenzial heut-

zutage tiber den Onlinekanal zu heben ist.

Die Erfahrungen des letzten Jahrzehntes seit dem Ende des ersten E-Commerce-Hypes zeigen
allerdings, dass die nachhaltige Implementierung einer erfolgreichen Multichannel-Strategie
eine ausgesprochen voraussetzungsvolle Angelegenheit darstellt. Die Weiterentwicklung
etablierter Handelsunternehmen in diese Richtung stellt diese vor eine Fiille von Herausforde-
rungen, deren Bewiltigung an spezifische technisch-organisatorische, fiihrungsstrukturelle
wie auch finanzielle Voraussetzungen gebunden ist. Die vorliegende Doktorarbeit geht vor
diesem allgemeinen Hintergrund der Frage nach, in welcher Weise speziell familiengefiihrte
Unternehmen in dieser Branche fiir diesen unternehmerischen Weiterentwicklungsbedarf ge-
riistet sind. Welche der charakteristischen Besonderheiten dieses Unternehmenstypus begtins-
tigen diesen Strukturwandel, welche implizieren eher eine Behinderung?

Mit dieser Forschungsfrage erweitert der Autor das aktuelle Spektrum der Familienunterneh-
mensforschung um einen ganz wesentlichen Aspekt. Lassen sich ndmlich aus der spezifischen
Eigenart von Familienunternehmen Anhaltspunkte dafiir finden, in welchem AusmaR diese

Unternehmen den gut diagnostizierbaren Strukturwandel einer Branche bewiltigen konnen?

Der Handel reprisentiert in diesem Sinne einen Wirtschaftszweig, der von der fortschreiten-

den Digitalisierung unserer Alltagswelt in besonderer Weise betroffen ist. Gerade am Beispiel
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dieser hochaktuellen gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse ldsst sich gut untersuchen,
welche Voraussetzungen Familienunternehmen aufgrund ihrer spezifischen Eigenart fiir die
Bewiltigung dieser Herausforderungen mitbringen und wo sie ihre charakteristischen Behin-

derungen aufweisen.

Es ist ein besonderes Verdienst dieser Doktorarbeit, sich intensiv mit dem Strategiebegriff
auseinanderzusetzen, um dem im Alltag so ganz selbstverstdndlich gewordenen Wortge-
brauch zum Thema ,,E-Commerce-Strategie” eine theoretische Fundierung zu geben. Der Au-
tor gewinnt aus den unterschiedlichen von ihm verwendeten Theoriestrdngen ein eigenes ,,In-
tegrativmodell, das ihm letztlich auch als Hintergrundfolie fiir seine ausgesprochen wertvol-
len empirischen Forschungsanstrengungen dient. Anhand von sieben detaillierten Fallstudien
leitet er eine Fiille von Hypothesen ab, die hochinteressante Einsichten fiir die Familienfor-

schung zur Verfiigung stellen, die weit tiber die Handelsbranche hinaus von Bedeutung sind.

Rudolf Wimmer Witten, im Januar 2012
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der Gestalt von Familienunternehmen. Dadurch hat sich das WIFU eine einzigartige Expertise
im Bereich Familienunternehmen erarbeitet. Seit 2004 ermdglichen die Institutstriager — ein
exklusiver Kreis von knapp 50 Familienunternehmen — dass das WIFU auf Augenhohe als
Institut von Familienunternehmen fiir Familienunternehmen agieren kann. Das WIFU nutzt
diese europaweit einzigartigen Voraussetzungen, um Forschung und Lehre iiber diese beson-
dere Organisationsform kosequent voranzutreiben und innovative Problemldsungsansitze zu
erarbeiten. Mit aktuell 12 Professoren leistet das WIFU mittlerweile seit iiber 14 Jahren einen
signifikanten Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunftsfihigkeit von Familienunter-

nehmen.
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Teil 1: Einfithrung

1 Uberblick und einleitende Uberlegungen in die Thematik
1.1 Aktualitit und Relevanz der Ausgangssituation in Praxis und Wissenschaft

Weil wissenschaftlich relevante Fragestellungen — insbesondere in den Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaften — in der Regel einen praxisbezogenen Ursprung haben, soll in Kapitel 1.1.1
zunidchst der praktische Losungsbedarf aufgezeigt werden. Hieraus ergibt sich in einem
nédchsten Schritt in Abschnitt 1.1.2 der Briickenschlag zu der Notwendigkeit einer fundierten
wissenschaftlichen Bearbeitung des Themas, da deutlich wird, welche Forschungsliicken beim
aktuellen Stand der wissenschaftlichen Literatur — in erkennbarer Ubereinstimmung mit Her-

ausforderungen der familienunternehmerischen Praxis — noch zu schlieen sind.

1.1.1 Aktualitiit und Relevanz der Ausgangssituation in der Praxis — aussagekriftige
Entwicklungen in der Handelsbranche

“I'So urteilt zu Beginn

,,Dank E-Commerce und Internet ist der Versandhandel stark wie nie.
des Jahres 2011 der Bundesverband des Deutschen Versandhandels (bvh), der regelmifig
umfangreiche Studien” im Kontext von Versandhandelsthemen durchfiihrt. Die aktuelle Situa-
tion deutscher Familienunternehmen® im Handel ist dementsprechend ebenso gepriigt durch
eine zunehmende Relevanz von Geschiftsabwicklungen im B2B*- und B2C’-Bereich unter
Nutzung moderner elektronischer Medien, im B2C-Sektor speziell dem Internet. Diese Ent-
wicklung gewinnt auch durch voranschreitende Internationalisierung immer weiter an Bedeu-
tung.’ Hinzu kommt — insbesondere im Versandhandel — ein teils betréichtlicher Innovations-
stau, auf den neben weiteren Medien beispielsweise auch die Tageszeitung ,Handelsblatt*
nach durchgefithrten Recherchen und Experteninterviews ungeschont hinweist: Demnach
habe die Branche in Deutschland in den letzten Jahren ,wesentliche Hausaufgaben® nicht ge-

macht. Die Anbieter hétten zu lange am klassischen Universalsortiment festgehalten und die

' Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. 2011-a.
2 Insb. die jéhrlichen Studien ,Distanzhandel in Deutschland® sowie ,Die Wirtschaftslage im B-2-B-
Versandhandel‘.
® Fiir die forschungsleitende Definition des zentralen Begriffs ,Familienunternchmen* vgl. Kap. 4.2.
* Business-to-Business
* Business-to-Consumer
6 vgl. z.B. Bégin/Boiswert 2002, S. 28 f.; Markillie 2004, S. 3 ff. und Wimmer et al. 2005, S. 27 ff.
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Bedeutung des Internets sowie der Anwendung durchdachter Multi-Channel-Ansétze zu spit
erkannt." Spitestens aus dieser Erkenntnis entstehen neue Herausforderungen an die Marktbe-
arbeitung sowie die ganzheitliche Integration von E-Commerce in die marktseitig ausgerichte-
te Strategie eines Familienunternehmens im Sinne eines vollwertigen Multi-Channel-
Ansatzes, was nur unter Berticksichtigung der besonderen Merkmale dieses Unternehmens-

typs moglich — und der Logik der Marktdynamik nach auch notwendig — ist.

So wichst der deutsche Versandhandelsmarkt — trotz nach wie vor wirtschafts- und finanzkri-
senbedingter schwieriger makrookonomischer Kennzahlen — stetig. Dies gilt zum Einen fiir
die — absolut betrachtet — steigenden Versandhandelsumsitze und zum Anderen ist auch der
relative Anteil des Versandhandels am Einzelhandelsumsatz insgesamt langfristig kontinuier-
lich ansteigend.” Innerhalb des ganzheitlich betrachteten Versandhandels kommt dem Online-
Geschdift die Rolle des Wachstumstreibers zu, welcher Umsatzeinbriiche im klassischen Print-
Katalog-Geschdft iberkompensiert: Im Jahr 2009 iibersteigt der vom deutschen Versandhan-
del erzielte Umsatz im E-Commerce mit 53,3% den des traditionellen Kataloggeschifts mit

nur noch 46,7% eindeutig.’

Aufgrund dieser Entwicklung sollte E-Commerce als vielseitiger Vertriebskanal mit groBem
Wachstumspotenzial von Familienunternehmen aus einer neuen, integrativen Sicht — und die
Umsetzung somit unter Abstimmung auf die charakteristischen Merkmale dieses Unterneh-
menstyps — betrachtet werden. Denn E-Commerce in diesem Sinne meint nicht mehr nur —
wie es bisher oftmals der Fall war — die bloBe technische Bereitstellung von Bestellmoglich-
keiten im Internet, sondern vielmehr die integrative Umstellung auf E-Commerce- bezie-
hungsweise Multi-Channel-Marktbearbeitung und die feste Verankerung in die {ibergeordnete
Wettbewerbs- und Unternehmensgesamtstrategie von Familienunternehmen. Der Erfolg dieser
ganzheitlichen Herangehensweise beinhaltet bei der Entwicklung und Implementierung neuer
E-Commerce-Strategien hohe Anforderungen an die Beriicksichtigung der charakteristischen
Merkmale von Familienunternehmen, durch welche sie sich von anderen Unternehmenstypen
differenzieren und die teilweise ganz eigene Chancen — aber auch nicht zu unterschitzende
Risiken — fiir Familienunternehmen mit sich bringen. So spricht beispielsweise Marc Oliver
Sommer (ehemaliger Aufsichtsratsvorsitzender des in seiner klassischen Form nicht mehr

bestehenden Familienhandelsunternehmens Quelle GmbH) — obwohl Quelle zu diesem Zeit-

! Vgl. Schlautmann/Schneider, Handelsblatt vom 18.06.2009, S. 14.

2 Vgl. Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. 2011-b sowie Kap. 2.

* Vgl. Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. 2011-c sowie Kap. 2.
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punkt bereits seit vielen Jahren Online-Bestellmdglichkeiten anbietet — im Kontext der strate-
gischen Ausrichtung von Quelle auf den Online-Kanal von der ,, grdfiten Umwdilzung der (Un-

wl

ternehmens-)geschichte “." Es ist davon auszugehen, dass das Misslingen eben dieser ,gréBten
Umwilzung® einen entscheidenden Beitrag zum Scheitern des einst im deutschen Handel so
etablierten Versandhauses Quelle beigetragen hat. Die Entwicklung des Konsumverhaltens

unterstiitzt diese Vermutung jedenfalls.?

So ist die Erarbeitung und Umsetzung ganzheitlicher E-Commerce- beziehungsweise Multi-
Channel-Strategien eine der zentralen, aktuellen Herausforderungen deutscher Familienunter-
nehmen in der Handelsbranche. Oftmals werden hierfiir externe Beratungshduser zur Hilfe
gerufen, um sich deren Erfahrungsschatz aus dhnlichen Projekten und das Know-how der Im-
plementierungsbegleitung neuer Strategien zunutze zu machen. Hierbei greifen die unterneh-
menseigenen Spezialisten oder externen Berater auf Erfahrungen aus der Praxis zuriick.® Eine
durch Forschung geschaffene, wissenschaftlich fundierte Grundlage zur Losung derartiger
Herausforderungen ist jedoch in vielen Fillen nicht oder nur ansatzweise vorhanden. Auf die-
se wissenschaftliche Herausforderung und Notwendigkeit wird im folgenden Abschnitt 1.1.2

eingegangen.

1.1.2 Aktualitiit und Relevanz der Ausgangssituation in der Wissenschaft — Stand der
Forschung und Herleitung der Forschungsliicke durch Literaturanalyse

Ebenso wie in der familienunternehmerischen Praxis sind die Fragestellungen und die sich
daraus ableitende Forschungsliicke der erfolgreichen Umsetzung von E-Commerce- bezie-
hungsweise Multi-Channel-Strategien unter der Beriicksichtigung charakteristischer Merkma-

le von Familienunternehmen auch in der Wissenschaft von Relevanz.

Die Literaturrecherche zu Beginn dieses Forschungsprojektes gelangt zu der Erkenntnis, dass
in der Literatur das Feld der Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen bei der
Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Kontext der Handelsbran-
che — und der hieraus potenziell ableitbaren Weiterentwicklungsbedarfe — zu schlieBende Lii-

cken aufweist.

! Niirnberger Nachrichten vom 11.09.2008, S. 4.
2 Vgl. obige Ausfithrungen zur wachsenden Bedeutung von E-Commerce im Versandhandels- und ganzheitlichen
Einzelhandelskontext.
3 Vgl. z.B. The Boston Consulting Group 1999, S. 17 ff.
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Diese Einschitzung ldsst sich wie folgt begriinden: Das Erkenntnisinteresse der vorliegenden
Forschungsarbeit fokussiert den Schnittmengenbereich aus den drei grundlegenden Interes-

sengebieten
1. Familienunternehmen',
2. Strategie’ (Entwicklung und Implementierung) sowie
3. E-Commerce3,

eingebettet in den groBeren Kontext der Handelsbranche in Deutschland. In der folgenden
Abbildung 1.1 sind dieser Zusammenhang und die sich hieraus ergebende Forschungsliicke

graphisch aufbereitet.

Einbettender Kontext: Handelsbranche in Deutschland

2.) Strategie

1.) Familien-

243
unternehmen

3.) E-Commerce

Abbildung 1.1: Primére Interessengebiete der vorliegenden Forschungsarbeit und sich ergebende Forschungslii-
cke (Quelle: Eigene Darstellung)

Eine Auswertung des bestehenden Literaturstandes gelangt zu dem Ergebnis, dass annahme-

gemil eine Vielzahl von Beitrdgen zu den jeweiligen Einzelgebieten Familienunternehmen,

! Vgl. exemplarisch Baus 2007; Bollhoff et al. 2006; Carlock/Ward 2001; Frasl/Rieger 2007; Hennerkes 2004
und 2007; James/Haniel 2005; Klein 2007; Moos 2003; O'Hara 2004; Rossaro 2007; Sachs 2007; Scherer et al.
2005; Schlembach/Schlembach 2004; von Schlippe et al. 2008; Schwass 2007; Simon et al. 2005; Sommerlatte
et al. 2008; Ward 2004; Wimmer et al. 2005; von Windau/Schumacher 1996 sowie allgemein die zahlreichen
Veroffentlichungen  spezialisierter ~ Forschungseinrichtungen ~ wie  dem  Wittener  Institut  fiir
Familienunternehmen (WIFU), INTES — Zentrum fiir Familienunternehmen, Institut fiir Mittelstandsforschung
und Beitrige in spezialisierten wissenschaftlichen Fachmagazinen wie ,Family Business Review* oder ,Family
Business Magazine*.

% Vgl. exemplarisch Nagel/Wimmer 2009; Porter 1983; Porter 2008; Welge/Al-Laham 2008; Homburg/Krohmer
2006.

3 Vgl. exemplarisch Epstein 2004; Adam/Yesha 1996; Chatterjee et al. 1995; Choi et al. 1997; Clement et al.;

Hagel/Armstrong; Kambil 1995; Becker 2001-b; Zerdick et al. 2001.
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Strategic und E-Commerce existieren. Ebenso hilt die Literatur Beitrdge bereit zu den

Schnittstellenbereichen
e Familienunternechmen und Strategie (Schnittmenge aus 1 und 2)' sowie
e Strategie und E-Commerce (Schnittmenge aus 2 und 3)%.

Jedoch lassen sich in der bestehenden Literatur kaum, im Forschungskontext dieser Arbeit
aussagekriftige, Beitrdge zu Familienunternehmen und E-Commerce (Schnittmenge aus 1 und
3) finden. Bereits als logische Konsequenz hieraus, trifft dies ebenfalls fiir den hier im eigent-
lichen Interessenfokus liegenden Literaturbereich aus Familienunternehmen, Strategie und E-
Commerce (Schnittmenge aus 1, 2 und 3) zu, der deshalb die zu bearbeitende Forschungslii-

cke dieser Arbeit sein soll.

Teile der Literatur zu den oben aufgezeigten Interessengebieten und/oder — soweit Literatur
hierzu vorhanden ist — ihren Schnittmengen beinhalten grundsitzlich kompatible Forschungs-
ansitze und -ziele, die als Basis fiir das eigene Forschungsvorhaben dienen kénnen und an
deren Erkenntnisse diese Arbeit ankniipfen beziehungsweise die benétigten Integrationsleis-
tungen erbringen wird. Die geplante empirische Forschung kann an diversen Schnittstellen an
diese in der Literatur bestehenden Erkenntnisse sinnvoll ankniipfen und aufbauen sowie diese

entsprechend des eigenen Erkenntnisinteresses vertiefen.

Generell fillt im Rahmen dieser ersten Literaturanalyse dariiber hinaus auf, dass viele Beitré-
ge und Forschungsbemiihungen zu strategischen Fragen des E-Commerce aus dem Zeitraum
der sogenannten ,Dotcom-Blase‘ um den Jahrtausendwechsel stammen. Auch aus dieser Er-
kenntnis heraus ergibt sich die Moglichkeit zur Ankniipfung an bestehende Arbeiten auf der
einen Seite, jedoch ebenso die Notwendigkeit der kritischen Hinterfragung dieser Erkenntnis-
se auf der anderen Seite: Denn vor der heute vorherrschenden — ganz anderen — gesamtéko-
nomischen Situation, die durch eine grundsitzlich hohe Dynamik und zudem durch eine nach
wie vor liberdurchschnittlich angespannte Ausgangslage durch die ,Finanz- und Wirtschafts-
krise‘ charakterisiert ist, miissen Ergebnisse und ihnen zugrundeliegende Annahmen und Teil-
ergebnisse neu hinterfragt und in den Gesamtkontext eingebunden werden. Dieses gilt umso

mehr fiir Familienunternehmen mit ihren ganz eigenen Charakterziigen, Stirken und Schwi-

! Vgl. insb. Simon et al. 2005; Wimmer et al. 2005; Wimmer et al. 2009; Moos 2003; Hilse/Wimmer 2002;
Harris et al. 1994; Klein 2004; Klein 2007; Mazzola et al. 2008.
2 Vgl. insb. Bégin/Boisvert 2002; Heinemann 2008-b; Heinemann 2008-h; Heinemann 2009; Porter 2001;
Schmeken 2007.
5



chen hinsichtlich erfolgreicher und oftmals besonders dynamischer E-Commerce-

Strategieentwicklung und ihrer ebenso schnelllebigen Implementierung.

Dariiber hinaus existiert eine grole Anzahl wissenschaftlicher Beitrdge, die E-Commerce-
Umsetzung aus einer naturwissenschaftlich-technischen Sicht — oftmals im Zusammenhang
mit algorithmischen Prozessen zur Steuerung der Systemabldufe — betrachten. Diese haben
jedoch keinen verwandten wirtschaftswissenschaftlichen oder unternehmensstrategischen
Hintergrund und sind aus diesem Grunde als Literaturbasis fiir dieses Projekt von keiner di-

rekten Relevanz.

1.2 Grundannahmen und zentrale Leitfragen

Aus der zuvor beschriebenen Charakterisierung der Ausgangssituation und sich daraus erge-
benden Forschungsliicke, lassen sich die fiir diese Arbeit relevanten Grundannahmen und
zentralen Leitfragen ableiten. Die im Folgenden formulierten Grundannahmen bilden die
Ausgangsbasis der vorliegenden Arbeit, auf deren Fundament die Leitfragen mit dem Ziel der

Prézisierung der erkenntnisleitenden Fragestellungen aufbauen.

Die getitigten Grundannahmen lassen sich pragnant und ibersichtlich in drei wesentliche

Blocke einteilen:

e Es gibt Entwicklungen im wirtschaftlichen Umfeld von Unternehmungen — unabhén-
gig davon, ob es sich hierbei um Familien- oder sonstige Unternehmenstypen handelt
—, die E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien fiir die nachhaltige
Sicherung von erfolgreicher Marktbearbeitung in der Handelsbranche sinnvoll oder

sogar erforderlich machen.

e Es gibt gewisse Gelingens- und Scheiternsfaktoren bei der Entwicklung und Imple-
mentierung von E-Commerce-Marktbearbeitungsstrategien, welche sich durch syste-
matische und strukturierte Literaturanalyse herausarbeiten und nach einer kritischen
Beurteilung fiir den angestrebten Erkenntnisgewinns im Gesamtkontext dieser Arbeit

verwenden lassen.

e Familienunternechmen verfiigen iiber einige markante, fiir ihren Unternehmenstyp cha-
rakteristische Eigenschaften, welche die volle Entfaltung der Potenziale des E-
Commerce-Kanals entweder begiinstigen oder behindern.
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Basierend auf der in Abschnitt 1.1 dargestellten Ausgangssituation und den soeben beschrie-

benen Grundannahmen lassen sich nun die folgenden Leitfragen formulieren, die im Rahmen

der vorliegenden Forschungsarbeit beantwortet werden sollen:

Welche aktuellen Entwicklungen der Rahmenbedingungen erfordern fiir eine erfolg-
reiche unternehmerische Marktbearbeitung in der Handelsbranche die Fokussierung

von E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Ansétzen?

Welches sind nach aktuellem Stand der wissenschaftlichen Literatur diejenigen Fakto-
ren, die bei Entwicklungs- und Implementierungsvorhaben von E-Commerce-
Strategien — insbesondere im Handel — zum Gelingen oder aber zum Scheitern beitra-

gen?

Welche — theoretisch-konzeptionell hergeleiteten und fallstudienempirisch vertieften —
besonderen Merkmale von Familienunternehmen begiinstigen beziehungsweise behin-

dern die Entfaltung des Marktpotenzials von E-Commerce in der Handelsbranche?

Wie miissen Familienunternehmen ihre Organisation, Fiihrungsstrukturen und Markt-
bearbeitungsstrategien weiterentwickeln, um die aktuellen Chancen des E-Commerce
nutzen zu kénnen? Oder anders formuliert: Welche Erfolgs- und Risikopotenziale gilt
es — im Sinne eines familienunternehmerischen ,Change-Managements® — bei der
Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien in Familienunterneh-
men der Handelsbranche zu beriicksichtigen, um die Wahrscheinlichkeit des Gelin-

gens zu erhdhen?

Die Betrachtung dieser Leitfragen erfolgt im Rahmen der vorliegenden Arbeit entweder durch

konzeptionell-theoretische oder empirische Herangehensweise oder lisst beide Elemente in

die Beantwortung der Fragen einflieBen. Eine Betrachtung des konzeptionellen Aufbaus der

vorliegenden Arbeit, welcher schlieBlich in die Beantwortung der oben formulierten Leitfra-

gen miindet, wird in Abschnitt 1.4 vorgenommen.



1.3 Zielsetzung der Arbeit

Die Zielsetzung der Dissertation ist zweigeteilt in eine wissenschaftliche und eine ergénzende
praxisorientierte Zielsetzung. Als inhaltlicher Kern des angestrebten Erkenntnisgewinns aus
dem vorliegenden Forschungsprojekt wird im folgenden Abschnitt 1.3.1 zundchst die wissen-
schaftliche Zielsetzung charakterisiert. Im Anschluss daran wird im Rahmen des Abschnitts
1.3.2 knapp der angestrebte, pragmatische Mehrwert der darauf aufbauenden praxisorientier-

ten Zielsetzung aufgezeigt.

1.3.1 Wissenschaftliche Zielsetzung

Im Rahmen der wissenschaftlich orientierten Gesamtzielsetzung soll durch theoretische und
empirische Forschung' die durch die oben dargestellte Literaturanalyse hergeleitete For-
schungsliicke der Identifikation von Erfolgs- und Risikopotenzialen in Familienunternehmen
bei der integrativen E-Commerce-Umsetzung unter expliziter Berticksichtigung ihrer charak-
teristischen Merkmale geschlossen werden und daran ankniipfend die diesbeziiglichen Wei-
terentwicklungsbedarfe strukturiert herausgearbeitet werden. Dieses geschieht im Verlauf der

vorliegenden Arbeit durch die konkrete Beantwortung der oben formulierten Leitfragen.

Teilzielsetzung ist es hierbei, den aktuellen Stand der Literatur innerhalb der einzelnen, in
Abschnitt 1.1 aufgezeigten, wissenschaftlichen Interessengebiete’ — beziehungsweise ihrer
Schnittmegen — zunichst strukturiert zu analysieren und anschlieBend im Sinne einer kriti-
schen Wiirdigung komprimiert aufzuzeigen.® Die oben skizzierte Fragmentiertheit der Litera-
tur zu den Grundthemen der Dissertation macht eine verniinftige und auf die Kernthematik
ausgerichtete Verdichtung und Aufarbeitung der aktuellen Literatur zu einer fordernden Auf-
gabe. Hier gilt es demnach, eine der den Leitfragen entsprechende Aufarbeitung in Form einer
sinnvollen und in diesem Sinne zielgerichteten Komprimierung dieses ,Literaturpuzzles® vor-

zunehmen.

Nach Anwendung dieses Filters auf die bestehende Literatur kann dann einen konzeptionellen
Schritt weitergegangen und zur Identifikation von Modellen und Ansétzen aus der Theorie®

uibergegangen werden. Basierend auf diesen und daran ankniipfenden eigenen — theoretisch-

' Vgl. Anhang II zum verwendeten Forschungsansatz.

2 Familienunternehmen, Strategie und E-Commerce.

3 Vgl. Kap. 3.2 und Kap. 4.

*Vgl. zu den theoretischen Bezugspunkten dieser Forschungsarbeit Kap. 3.3.
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konzeptionell hergeleiteten — Erkenntnissen wird ein zunéchst ausschlieflich theoriebasiertes
,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung* erarbeitet
werden, welches die strategischen Gelingensfaktoren von E-Commerce im obigen Sinne ver-
bindet und im Kontext der spezifischen Eigenschaften von Familienunternehmen auf der erar-
beiteten Theoriebasis ganzheitlich zusammenfiihrt. Die im Kontext dieser Modellierung theo-
retisch-konzeptionell erarbeiteten E-Commerce-Gelingensfaktoren konnen auch als ein detail-
lierter Propositionen-Katalog aufgefasst werden, den es im weiteren Forschungsverlauf in

Zuspitzung auf die konkreten eigenen Erkenntnisinteressen weiter zu hinterfragen gilt.

Hierzu soll im Rahmen des konzeptionell-theoretischen Teils der vorliegenden Arbeit als zent-
rale Leistung zur Realisierung des angestrebten Erkenntnisgewinns der Briickenschlag zwi-
schen den Anforderungen erfolgreicher E-Commerce-Umsetzung im Allgemeinen und den
ganz konkreten Anforderungen der Eigenarten von Familienunternehmen im Kontext der

Handelsbranche an eben diese Umsetzungserfordernisse erfolgen.

Als weitere Teilzielsetzung folgt im Anschluss an die theoretisch-konzeptionelle, literaturba-
sierte Herleitung des Propositionen-Katalogs seine Vertiefung durch konkrete In-Bezug-
Setzung zu ausgewéhlten Familienunternechmensfallstudien. Hierzu sollen die Bestandteile
des bis dahin ausschlieBlich theoretisch-konzeptionell erarbeiteten ,Integrativmodells der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ sowie des Propositionen-Katalogs
durch empirische Forschung in Form der besagten Fallstudien ergénzt werden. Dieses ge-
schieht mit der Intention der Untermauerung und/oder insbesondere auch qualitativen Vertie-
fung der zuvor theoretisch-konzeptionell generierten Erkenntnisse. Abbildung 1.2 stellt das

zugrundeliegende Zielsystem der Forschungsarbeit tibersichtlich dar.

1.3.2 Praxisorientierte Zielsetzung

Die praxisorientierte Zielsetzung baut auf dem angestrebten, im vorherigen Abschnitt 1.3.1
beschriebenen wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn auf, um dann in einem néchsten Schritt
konkrete und praxistaugliche Handlungsempfehlungen daraus abzuleiten und praxisgerecht zu
formulieren. Diese richten sich auch als erste Orientierungshilfe an Wissenschaftler in an-
grenzenden Forschungsgebieten, jedoch insbesondere an die Zielgruppe derer, die in der un-
ternehmerischen Praxis mit den Herausforderungen der Entwicklung und Implementierung

von E-Commerce-Strategien konfrontiert sind: Aktive Eigentiimer und Familienmitglieder



sowie Fremdmanager und externe Unternehmensberater marktoffensiver Familienunterneh-

mungen der Handelsbranche.

Um iiber die wissenschaftliche Primérzielsetzung hinaus auch die additionale Praxisrelevanz
der abgeleiteten Handlungsempfehlungen zu gewéhrleisten, sollen zum Einen konkrete Hin-
weise fiir ein familienunternehmerisches Change-Management im E-Commerce-strategischen
Kontext formuliert werden. Zum Zweiten soll das bereits mehrfach erwiahnte |, Integrativmo-
dell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung ‘ am Ende der Arbeit wei-
ter verdichtet werden und muss hierbei schlussendlich einem hohen Anspruch geniigen: Die
fundierten Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung durch Komplexititsreduktion auf prag-
matische Art und Weise dem Praktiker in Form von klaren Erkenntnissen und modellierten

Handlungsempfehlungen aufzeigen.

1.4 Konzeption der Arbeit

Zur Erreichung der anvisierten Zielsetzung' ist die vorliegende Arbeit in vier konzeptionelle
Teile gegliedert, die jeweils ein oder mehrere Kapitel beinhalten und systematisch auf die Be-
antwortung der Leitfragen hinarbeiten. Der aktuell vorliegende erste Teil gibt einen Uberblick

iiber die Vorgehensweise innerhalb der Arbeit und zeigt die angestrebten Ziele auf.

Der zweite Teil hat die Funktion einer konzeptionell-theoretischen, literaturbasierten Grundla-
gensetzung sowie der theoretischen Herleitung eines Propositionen-Katalogs. Hierzu wird im
zweiten Kapitel zunéchst in einer Art ,Hintergrundfolie* die Einbettung der Forschungsfragen

in die relevanten einbettenden Rahmenbedingungen vorgenommen.

! Vgl. obigen Abschnitt 1.3.
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Empirische

Perspektive

Zielsetzung durch Leitfragen
* B -relevante Rahmenbedmpungen in Wirtschaft & Gesellschaft — insb im Handel?
* Systematigierte Gelingens- & Schetternsfaktoren der BC-Umsetzung in Literatur?
» Gesondere — EC beginstigende — Merkmale von FTT?
*Besondere  HC behindernde  Merkmale von FL™
* Weiterentwick lungshedarfe von FUT fur erfolgreiche Nutzung der Chancen des EC?
*[Lirfolgs- & Risikotaktoren der EO-Umsetzung 15 von Change Management™?

4

Fallstudien-Empirie

* Tatséichliche Bewiltigungsmuster
& -maglichkeiten bzgl EC-Strategien
von FU in threr Unternchmenspraxis

Kritische Spiegelung von Theorie & Empirie

Ergebnisse
*Beanlwortung der Leilfragen * Ableitung von Schlusstolgerungen
» Aussprechenvon * Fmale 7Zusammenlassung der
Handlungsempfehlungen Forselhungsergebnisse

Abbildung 1.2: Zielsystem (Quelle: Eigene Darstellung)
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Vor diesem Kontext werden dann (drittes Kapitel) konzeptionelle Grundlagen und eine um-
fassende Theoriebasis geschaffen, im Rahmen einer kritischen Literaturwiirdigung die Gelin-
gens- und Scheiternsfaktoren — zunichst noch unabhéngig von der zugrundeliegenden Unter-
nehmensart — der strategischen E-Commerce-Umsetzung analysiert und systematisiert sowie
die erste Stufe des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung* entwickelt. Im néchsten Schritt und dem vierten Kapitel riicken dann Fami-
lienunternehmen als Unternehmensform selber in den Fokus der Literaturanalyse, um ihre
besonderen Merkmale mit potenzieller Relevanz fiir die E-Commerce-Umsetzung systema-
tisch herauszuarbeiten. Der theoretisch-konzeptionelle Teil endet im fiinften Kapitel mit der
Integration familienunternehmensspezifischer Aspekte in das ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘, das zu diesem Zeitpunkt des For-
schungsverlaufes gleichzeitig den Charakter eines fallstudienempirisch zu vertiefenden

Propositionen-Katalogs besitzen wird.

Der dritte und fallstudienempirische Teil der Arbeit ist eben dieser Uberpriifung und Vertie-
fung der theoretisch hergeleiteten Ergebnisse gewidmet. Hierbei kommen sorgfiltig ausge-
wihlte Familienunternechmensfallstudien aus der Handelsbranche zum Einsatz. Dieser dritte
Teil widmet sich hierbei auch der zentralen Herausforderung der kritischen Spiegelung
(sechstes Kapitel) der zuvor theoretisch-konzeptionell hergeleiteten und dann im Anschluss
fallstudienempirisch vertieften Ergebnisse. Diese kritische Ergebnisspiegelung verfolgt als
Ergebnis dariiber hinaus das zentrale Ziel, aus der somit erworbenen ganzheitlichen Sicht auf
die zugrundeliegende Thematik den entsprechenden Weiterentwicklungsbedarf von Familien-
unternehmen hinsichtlich der Herausforderungen des E-Commerce strukturiert herauszuarbei-

ten und trennscharf zu benennen.

Der vierte und letzte Teil der vorliegenden Forschungsarbeit endet dariiber hinaus mit einem
abschlieBenden Restimé (siebtes Kapitel), in dessen Rahmen die eingangs formulierten Leit-
fragen beantwortet, das Formulieren konkreter Handlungsempfehlungen fiir die familienun-

ternehmerische Praxis und ein fundierter Forschungsausblick angestrebt werden.

Abbildung 1.3 soll im Folgenden die oben beschriebene Konzeption auf iiberschaubare Art
zugénglich machen und somit als ,Landkarte® dienen, die das Zusammenwirken und den Auf-
bau der einzelnen Bausteine der Arbeit aufeinander illustrativ verdeutlicht. So erschlief3t sich

dem Leser die Logik der zielgerichteten Struktur der Gesamtarbeit auf einen Blick.
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Abbildung 1.3: Konzeptioneller Aufbau der Dissertation (Quelle: Eigene Darstellung)
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Teil 2: Konzeptionell-theoretische Grundlagen

2 Zeitgemile Rahmenbedingungen des Handels und klare
Kundenbediirfnisse — Die Begriindung hoher E-Commerce-Relevanz

Im vorliegenden zweiten Kapitel wird nach dem Charakter einer datenbasierten ,Hintergrund-
folie® die hohe Relevanz von E-Commerce- beziehungsweise online-getriebenen Multi-
Channel-Ansétzen der Marktbearbeitung fiir die Handelsbranche herausgearbeitet und somit
die Bedeutung des gesamten Forschungsprojektes noch einmal vertiefend begriindet. In diese
Analyse flieBen schwerpunktmifBig Daten des Statistischen Bundesamtes oder quantitative
Erhebungen der etablierten Marktforschungsinstitute zu der E-Commerce-Relevanz mit ein.
Diese umfassende — und im Sinne der Zielsetzung dieses Kapitels noch unstrukturierte — Roh-
datenbasis wird durch den Autor interpretiert und aufbereitet sowie durch Komprimierung und

die folgende Schwerpunktsetzung dem Leser zugénglich gemacht.

2.1 E-Commerce — Die grofie Relevanz des Online-Kanals fiir den Handel

,Nach dem Niedergang der New Economy' erlebt der Online-Handel einen zweiten Friihling,
denn das Internet wichst so schnell wie nie zuvor. Wihrend der stationédre Einzelhandel auch
in 2008 nur auf der Stelle tritt, boomt in Deutschland der Verkauf tiber das Internet.*> Nach
Daten der GfK® und des bvh* legt der Umsatz im B2C-Online-Handel deutlich zu. Diese Ent-
wicklung bietet insbesondere fiir traditionelle Handelsunternehmen grofle Potenziale. Auf-
grund der hohen Wachstumsraten konnen sie durch eine — gezielt auf die jeweiligen Bediirf-
nisse des eigenen Unternehmens abgestimmte und gesamtstrategisch integrierte — Nutzung
des Online-Kanals klare Wettbewerbsvorteile gegeniiber Wettbewerbern erzielen, wie die

folgenden Ausfithrungen zeigen werden.

Die potenziellen Online-Kunden kommen dabei schon seit mehreren Jahren nicht mehr nur

aus jiingeren, sondern aus allen Altersklassen, wie in Abbildung 2.1 zu sehen ist, welche die

! Vgl. aus marktstrategischer Sicht zu den Implikationen des Niedergangs der sog. ,New Economy* (= in diesem
Kontext der Handel tiber den Online-Kanal) auch den Beitrag im internationalen Magazin ,Marketing
Management*: Jaworski/Jocz 2002, S. 22-27.

2 Heinemann 2008, S. 1.

3 GfK = Gesellschaft fiir Konsumforschung.

*bvh = Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V.

15



diesbeziigliche Entwicklung im Zeitraum 2005 bis 2007 darstellt. Insbesondere im Vergleich
zu den offline generierten Versandhandelsumsétzen wird bei Betrachtung der Abbildung deut-
lich, dass die online erwirtschafteten Umsitze deutlich gleichméBiger iiber alle Altersklassen
verteilt sind und der Online-Kanal somit fiir die Erreichung jeder altersabhingig definierten
Zielgruppe groBe Potenziale birgt. ,,Generell steht der stationdre Einzelhandel in Konkurrenz
zum Onlinehandel, der besonders bei der wachsenden Zielgruppe der dlteren Menschen eine
zunechmende Popularitit und Verbreitung hat: Zwischen 2003 und 2008 wuchs die Zahl der
Onlinekdufe bei den 60-69-Jéhrigen um 148%. Im Vergleich dazu wuchs die Zahl aller On-

«l

linekdufe ,nur um 53%.*", so die Gfk in einer ihrer Veréffentlichungen.

Gleichzeitig ist aus Abbildung 2.1 neben der gleichmiBigeren Umsatzverteilung auf die Al-
tersschichten ebenfalls ersichtlich, dass die offline erzielten Versandhandelsumsétze absolut
betrachtet kontinuierlich sinken, wihrend die Umsétze im Online-Kanal im Betrachtungszeit-
raum absolut steigen. Auch diese beobachtete Entwicklung betrifft nicht nur einzelne Alters-
klassen: Wihrend die absolut betrachteten Versandhandelsumsitze offline von 2005 bis 2007
in jeder einzelnen Altersschicht fielen, so war im gleichen Zeitraum eine ebenso alle Alterska-

tegorien betreffende Umsatzsteigerung des Online-Bereiches zu erkennen.

Somit spielt das Internet also gerade auch bei der Bearbeitung dlterer Konsumentenklassen in

Zukunft eine immer wichtigere Rolle.

Diese grofie zukiinftige Bedeutung des Internets als Vertriebskanal zur Bearbeitung héherer
Altersklassen wird auflerdem durch die demographische Bevolkerungsentwicklung — insbe-
sondere in den westlichen Industrienationen — noch einmal grundsétzlich verstirkt. Wie in
Abbildung 2.2 fiir die deutsche Bevolkerung hervorgehoben ist, gewinnt mit der fortschrei-
tenden Alterung der Gesellschaft die Zielgruppe durch ihre Gréfie an 6konomischer Bedeu-

tung, die heute 35 bis 55 Jahre alt ist.

! GfK GeoMarketing Magazin 2009, S. 5.
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Abbildung 2.1: Versandhandelsumsitze Offline versus Online nach Altersklassen (Quelle: Eigene Darstellung;
Datenbasis: GfK Universalpanel 2008)

Durch die zuvor bereits aufgezeigte (vergleiche Abbildung 2.1) Steigerung der Affinitit zur
Tatigung von Internet-Einkdufen dieser Altersgruppe, wird diese bis dahin auf 45 — 65 Jahre
gealterte Bevolkerungsgruppe im Jahr 2020 von grofler, grundsitzlicher 6konomischer Rele-
vanz und durch den Vertriebskanal Internet gut erreichbar sein. Diese gute Erreichbarkeit re-
sultiert neben einer immer hoheren E-Commerce-Affinitit jedoch ebenso aus dem im Alter
tendenziell zunehmenden Servicebediirfnis', dem unter anderem durch einen zeitnahen Ver-
sand der eingekauften Waren bis an die eigene Haustiir durch die Handler begegnet werden
kann. Der Einsatz des Internets als Vertriebskanal sollte also insbesondere auch bei einer
vorausschauenden strategischen Ausrichtung der Marktbearbeitung von Handelsunternehmen

auf eine alternde Gesellschaft eine zentrale Rolle spielen.

! Vgl. zur steigenden Relevanz von Serviceleistungen fiir das Konsumverhalten in verschiedenen Branchen bei
hoheren Altersklassen Ronzal 2009, S. B2 und insb. in Verbindung mit dem Online-Kanal Lamers 2009, S. 18.
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Abbildung 2.2: Demographische Entwicklung in Deutschland (Quelle: Statistisches Bundesamt 2011)

Uber die Frage der Relation zwischen E-Commerce-Relevanz und Alter hinaus trifft man in
der Literatur auch immer wieder auf Uberlegungen beziiglich der unterschiedlichen Eignung
verschiedener Branchen beziehungsweise Produktkategorien. Diese Uberlegungen drehen
sich um die Grundfrage, ob verschiedene Branchen oder Produktkategorien voneinander ab-

weichend gut geeignet sind fiir den Vertrieb iiber das Internet.

Meffert identifiziert in diesem Kontext das Transaktionskostensenkungspotenzial und die Au-
tonomie des Kdufers als aussageféhige Kriterien zur Herausarbeitung mehr oder weniger ,in-
ternet-geeigneter* Branchen oder Produktkategorien.' Die in Abbildung 2.3 gezeigte Vierfeld-

Matrix soll diese Klassifizierung veranschaulichen.

' Vgl. Meffert 2001, S. 166 ff.
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Abbildung 2.3: Bedeutung des Internets nach Branchen/Produktkategorien (Quelle: Meffert 2001, S. 167)

Die von Meftfert vertretene Grundidee ist hierbei die, dass eine Branche beziehungsweise Pro-
duktkategorie umso cher fiir den Internet-Verkauf geeignet ist, je hoher das Transaktionskos-
tensenkungspotenzial — also die Moglichkeit zur Realisierung von Einsparungen bei der Wahl
dieses Vertriebsweges — und je groBer die Autonomie der potenziellen Kéufer sind. Dieser
Logik folgend haben natiirlich samtliche digitalisierbaren Leistungen die grofite Eignung fiir

einen Verkauf iiber das Internet.

Jedoch liegen auch viele weitere — fiir den Handel traditionell relevante — Produktgruppen wie
Biicher und sonstige Medien oder auch PC’s' und viele Weitere in dem oberen rechten ,Quad-
rant der hohen Internettauglichkeit (vergleiche Abbildung 2.3). Hierbei féllt auf, dass es sich
bei diesen Produktgruppen um solche handelt, die grundsitzlich fiir den Versand geeignet
sind. In den USA begann Wal-Mart bereits im Jahr 1996 mit einem Online-Angebot von circa
1.400 Artikeln und bietet mittlerweile tiber 140.000 Artikel online an.”

! PC = Personalcomputer.
2 Vgl. Heinemann 2008, S. 12 und Passenheim 2003, S. 83-102.
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Zusammenfassend lasst sich der Schluss ziehen, dass aufgrund der verschiedenen, hier ange-
fithrten Griinde im E-Commerce groBle zukiinftige Entwicklungspotenziale fiir den deutschen
Handel liegen. Diese resultieren zum Einen daraus, dass bisher viele Moglichkeiten des Inter-
netvertriebs noch nicht pro-aktiv genutzt werden. Ein weiterer Grund ist jedoch auch, dass
sich das Einkaufsverhalten der Konsumenten — unabhingig von den Bemiihungen einzelner
Handelsunternehmungen — vom Offline- immer weiter in Richtung des Online-Einkaufes ver-
schiebt. Fiir Handelsunternehmen, die keine dieser wachsenden Marktanteile an Wettbewer-
ber verschenken wollen, ist es demnach notwendig, sich zeitnah mit der Entwicklung von E-

Commerce-Strategien und ihrer Implementierung auseinanderzusetzen.

2.2 Der Einfluss globalisierter Miirkte auf die E-Commerce-Relevanz fiir die
Handelsbranche

,,Es gibt kaum noch eine Branche, die sich heute den globalen Wettbewerbseinfliissen nach-

haltig entziehen konnte. Wirtschaftlich ist die Welt zu einer Einheit zusammengewachsen.*!

Diese Entwicklung hat Auswirkungen auf die Akteure der deutschen und internationalen Han-
delsbranche. Insgesamt steigt durch die zunehmende Globalisierung auf den weltweiten
Mairkten die Komplexitit der zu treffenden Entscheidungen — strategischer wie auch operati-
ver Natur — stark an.” Denn seit langem giiltige Orientierungsmuster beziiglich der abgrenzen-
den Funktion des eigenen Marktes, der relevanten Mitbewerber und Kooperationspartner ver-
lieren zunehmend an Bedeutung.® Dieses hat zur Folge, dass bisher eindeutig abgegrenzte,
eigene Zielgruppen stirker durch andere Wettbewerber bearbeitet werden, bedeutet jedoch
genauso, dass sich die eigene definierte Zielgruppe auch erheblich erweitern kann. Eine star-
ke, treibende Kraft hinter dem gesamten Prozess der andauernden Globalisierung im Handel
sind die zunehmenden Méglichkeiten von E-Commerce im weiteren Sinne: ,,Distanzlose Ver-
fiigbarkeit und zeitlose Schnelligkeit sind die Endpunkte einer Entwicklung, die durch vielfil-

tige globale Netze fiir digitalen Datentransfer weit vorangekommen ist.*

Dass diese Entwicklung auch ldngst schon signifikanten Einfluss auf die deutsche Handels-

branche hat, wird besonders gut durch das Eindringen internationaler Versandhéndler auf den

! Wimmer et al. 2005, S. 27.

% Vgl. zu der steigenden Komplexitit verschiedenartiger zu treffender Entscheidungen in einem globalisierten
wirtschaftlichen Umfeld im obigen Kontext Kennedy 2009, S. 23-26; Karakas 2009, S. 11-26 und Meeker et
al. 2009, S. 54-59.

3 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 27.

* Willke 2003, S. 151.
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deutschen Markt veranschaulicht. Als prominentestes und erfolgreichstes Beispiel sei an die-
ser Stelle der Online-Versender ,Amazon.de‘' genannt. Ohne ein einziges Stationérgeschift in
Deutschland zu betreiben, fiihrt Amazon.de als sogenannter ,Internet-Pure-Player® und grofBter
Online-Versender® den E-Commerce-Versandhandelsmarkt mit Abstand zu Otto an. Eben die
Tatsache, dass die Erreichung dieser stirksten Marktposition ganz ohne stationdres Engage-
ment des urspriinglichen Internet-Buchhauses moglich war, charakterisiert die Qualitét der
heutigen Globalisierung und damit in enger Verbindung stehenden E-Commerce-
Moglichkeiten gut. Sie zeigt dariiber hinaus auf, dass der deutsche Handel das Potenzial inte-

grierter E-Commerce-Geschiftsmodelle zu lange Zeit unterschitzt hat.?

Dieser heute schon hohe Globalisierungsgrad wird aller Voraussicht nach in Zukunft noch
weiter zunehmen. Dieses liegt auch daran, dass diese Entwicklung durch gemeinsame Bemii-
hungen der internationalen Politik strukturell gefordert wird, indem beispielsweise institutio-
nelle Rahmensicherheiten geschaffen werden. Dies geschieht mit dem erklirten Ziel der Poli-
tik, moglichst einen ungehinderten wirtschaftlichen Austausch zu ermdglichen. Namhafte
Beispiele fiir diese politischen Bemiihungen sind unter Anderem die Umsetzung der Maas-
trichter Vertrdge innerhalb Europas, die Schaffung eines gemeinsamen Wéhrungsraumes so-

. . . 4
wie der Weg zu einer gemeinsamen Verfassung.

Auch und insbesondere im Handel werden diese wirtschaftspolitischen Bemiihungen durch
technische Weiterentwicklung und den gezielten Einsatz dieser neuen Moglichkeiten durch
die Marktteilnehmer begleitet. ,,Elektronische Werkzeuge erlauben es, Leistungsangebote von
Unternehmen und Kundenwiinsche weltweit auf kiirzestem Wege zueinander zu bringen. In
Zukunft wird, alle Distanzen tiberwindend, in wesentlich mehr Bereichen vorwiegend auf

elektronischem Wege gehandelt werden.

Diese Einschitzung der Entwicklung der Handelsmérkte durch Wimmer et al. kann durch Ab-
bildung 2.4 am Beispiel des deutschen E-Commerce-Versandhandelsmarktes weiter gestiitzt

und konkretisiert werden. Hier zeigt sich eine kontinuierlich positive Umsatzentwicklung. Bei

! Weitere illustrierende Beispiele dieser Entwicklung sind neben den umsatzmiBig groBen Versendern wie
,Amazon.de‘ insb. auch kleinere und sehr erfolgreiche Spezialversender wie bspw. ,Clothing.com‘, ,Dell.de*
oder ,Hisunglasses.com‘.

% Vgl. Abbildung 2.7.

3 Vgl. zur Relevanz von E-Commerce-Ansitzen fiir den deutschen Handel und die Liicke zu der tatsichlichen
Nutzung dieser sich ergebenden Chancen auch den Artikel von Koenig/Wigand 2004, S. 197-227.

* Vgl. zu den Ergebnissen der politischen Bestrebungen durch einen ungehinderten wirtschaftlichen Austausch
die Wettbewerbsfihigkeit der Européischen Union und ihrer Mitgliedsstaaten zu erhéhen Bogdanova/Orlovska
2008, S. 107-108 .

* Wimmer et al. 2005, S. 28.
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einer detaillierteren Betrachtung der Abbildung wird auBerdem deutlich, dass das E-

Commerce-Wachstum die Umsatzeinbufien im klassischen Print-Geschdift iiberkompensiert.
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Abbildung 2.4: Entwicklung der Versandhandels- und E-Commerce-Umsitze in Deutschland von 2006-2010
(Quelle: Eigene Darstellung; Datenbasis: Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. 2011-d)

Aufgrund dieser zunehmenden — stark durch Globalisierung und die Moglichkeiten des mo-
dernen, elektronischen Handels getriebenen — Dynamiken stehen die Marktteilnehmer aufler-
dem vor einer weiteren erfolgskritischen Entscheidung bei der Ausrichtung ihrer Marktbear-
beitung. Denn — wie Wagner schon vor zwanzig Jahren begriindet — diese deutliche Auswei-
tung des Markthorizontes hat auf die grundlegende Frage, welche Grofle der eigenen Unter-
nehmung fiir die erfolgreiche Bearbeitung dieses vergrofierten Weltmarktes optimal sei, zent-
rale strategische Implikationen. Die 6konomische Theorie besagt, dass zwischen der Vertei-
lung verschiedener Betriebsgroflen sowie der Reichweite und Ausdehnung auf einem Markt
ein relevanter Zusammenhang besteht.! Fiir jeden Markt ist also eine bestimmte Mischung

verschiedener UnternehmungsgroBen (Grof3-, Mittel- und Kleinbetriebe) optimal, was in die-

" Vgl. zu den umfassenden Fragen der Anpassung der individuellen BetriebsgroBe an die sich ndernde GrofBe
des Marktumfeldes das Werk von Wagner 1989.
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sem Zusammenhang auch bedeutet, dass jede GroBenklasse — bei entsprechend kompetenter
Unternehmensfithrung — ihre eigenen Potenziale beziiglich erfolgreicher Marktbearbeitung
und Ertriige besitzt.! Ubertrégt man diese Skonomisch-theoretische Annahme nun auf die
massive Erweiterung der Mérkte durch die oben beschriebenen Folgen der Globalisierung, so
bedeutet dieses auch, dass sich die Proportionen der optimalen Betriebsgroen entsprechend

verschieben.

Fir die Unternehmensfithrungen der — in diesen durch Globalisierung und elektronischen
Handel erweiterten Mérkte agierenden — Handelsunternehmungen bedeutet dies gleichsam die
Notwendigkeit zu iiberdenken, welche Unternehmensgrofe (sowie damit einhergehende
Strukturen, Art der Marktbearbeitung et cetera) optimal ist. Aufgrund dieses globalisierungs-

bedingten Anwachsens der bearbeitbaren Mirkte identifiziert Wagner zwei Grundstrategien:”
1. Den Erhalt der eigenen UnternehmensgroBe,

2. das Mitwachsen mit dem Markt.

Erstere Option bedeutet natiirlich — in Relation zum Gesamtmarkt betrachtet — eine relative
Verkleinerung der eigenen Unternehmung — also zum Beispiel die Entscheidung fiir eine Po-
sitionierung als kompetenter Nischenplayer —, wihrend die Zweite massives Wachstum zur
Folge haben muss. Beide Strategien stellen ganz eigene Anforderungen an ihre tatsdchliche
Umsetzung, wobei an dieser Stelle nur die Implikation der Entscheidung fiir eine gezielte Ni-
schenpolitik der Marktbearbeitung charakterisiert werden soll. Denn auch in diesem Fall hat
die Globalisierung auf ein betreffendes Handelsunternehmen Auswirkungen, die durch die
Moglichkeiten des Internethandels massiv beeinflusst werden und einen gréferen Einfluss
haben, als dies ohne das Zugrundeliegen des elektronischen Handels moglich wire. Es erge-

ben sich grofiere, leichter zu realisierende Chancen, aber auch Risiken.

Wihrend diese Chancen in der Moglichkeit liegen, als kompetenter und spezialisierter Ni-
schenanbieter durch E-Commerce relativ leicht weltweit zu operieren, so liegt das hiermit
einhergehende Risiko vielmehr in einem mdoglichen passiven Verhalten begriindet: Denn
wenn eine Handelsunternehmung die Chance einer potenziell grenziiberschreitenden Markt-

bearbeitung nicht zeitnah wahrnimmt, ist aufgrund verminderter Markteintrittsbarrieren —

' Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 30.
2 Vgl. Wagner 1989, S. 21-29.
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durch die Moglichkeiten des E-Commerce — die Gefahr groB3, dass ein Konkurrent diese Mog-
lichkeit nutzt.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass globalisierte Mérkte die Relevanz von E-Commerce-
Losungen fiir die Handelsbranche in Deutschland noch weiter erhdhen, weil sich die Hebel-
wirkung der eingesetzten E-Commerce-Instrumente aufgrund der ,neuen Grofie® globalisierter
Mirkte noch weiter erhoht. Hierbei darf jedoch nicht tibersehen werden, dass die Moglichkei-
ten des elektronischen Handels ihrerseits selbst ein wesentlicher Treiber der weiter voran-

schreitenden Globalisierung sind und es sich deshalb um eine Wechselwirkung handelt.'

2.3 Online-Kanal als Treiber des Multi-Channel-Handels

Nachdem weiter oben bereits herausgearbeitet wurde, welche groe Relevanz der Online-
Kanal fiir die Handelsbranche im Allgemeinen hat, soll an dieser Stelle die Bedeutung von E-
Commerce-Losungen in einen enger definierten — fiir den Handel sehr relevanten — Kontext
gestellt werden. Bei diesem Kontext handelt es sich um die Einbettung des Online-Kanals in

ein Multi-Channel-Konzept der Marktbearbeitung von Handelsunternehmungen.

Wie in der Einleitung zu dieser Forschungsarbeit bereits betont wird, sollen die Mglichkeiten
des E-Commerce nicht im Sinne eines isolierten Vertriebskanals betrachtet werden, sondern
in den Kontext einer ganzheitlichen Marktbearbeitung sowie — an spéterer Stelle — der speziel-
len Eigenschaften von Familienunternehmen gestellt werden. An dieser Stelle soll deshalb die
besondere Funktion von E-Commerce als treibende Kraft des einbettenden Multi-Channel-
Handels herausgearbeitet werden. Dieses ist wiederum von besonderer Wichtigkeit, da oft-
mals erst durch die vollstdndige Integration des Online-Kanals in die ganzheitlichen Struktu-
ren, Systeme und Strategien die umfassenden Mdglichkeiten der Marktbearbeitung durch ein

Handelsunternechmen genutzt werden kénnen.”

Hieraus resultiert auch das im weiteren Verlauf dieser Arbeit zugrundegelegte Verstidndnis,

dass

! Zu einer dhnlichen Einschitzung der Auswirkungen der Globalisierung auf die allgemeine Bedeutung von E-
Commerce und die damit einhergehende steigende Relevanz von E-Commerce-Instrumenten fiir
privatwirtschaftliche Unternehmen verschiedener Branchen kommen Kraemer et al. 2005, S. 323-340 in ihrem
Beitrag bereits vor einigen Jahren.

2 Vgl. zu der erfolgskritischen Fragestellung der umfassenden Integration eines E-Commerce-Ansatzes das
ausfiihrliche Werk von Epstein, 2004 sowie das 3. Kapitel der vorliegenden Arbeit.
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e cinerseits ganzheitlicher E-Commerce die Einbettung in ein Multi-Channel-Konzept

voraussetzt und

e andererseits immer nur dann von einen vollwertigen Multi-Channel-Ansatz gespro-
chen werden kann, wenn dieses die Marktbearbeitung durch den Online-Kanal mit

einschlief3t.

Diese zugrundeliegende Ansicht der engen Verkniipfung von elektronischem und Multi-
Channel-Handel soll in dem aktuell vorliegenden (Kapitel 2.3) sowie dem folgenden Ab-
schnitt (Kapitel 2.4) begriindet werden.

Hierzu sei zunichst auf die in Abbildung 2.5 gezeigte Umsatzentwicklung des Versandhan-
delsmarktes in Deutschland in der Langzeitentwicklung hingewiesen. Bei Betrachtung der
Abbildung wird deutlich, dass ein kontinuierliches Wachsen des deutschen Versandhandels-
marktes — sowohl anteilig am gesamten Einzelhandel als auch absolut betrachtet — zu be-
obachten ist. Diese Entwicklung ist umso aussagekréftiger, wenn man sich noch einmal be-
wusst macht, dass das E-Commerce-Wachstum die Umsatzeinbulen im klassischen Print-
Geschiift iiberkompensiert' und das in Abbildung 2.5 dargestellte Versandhandelswachstum

demnach ausschlieflich durch E-Commerce generiert wird.

Diese Beobachtungen zum Umsatzwachstum des E-Commerce lassen sich durch die Betrach-

tung von Abbildung 2.6 noch weiter detaillieren und vertiefter erklaren.

! Vgl. Abb. 2.4 und die dazugehérigen Ausfiihrungen.
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Abbildung 2.5: Steigender Versandhandelsumsatz und Anteil am Einzelhandel in der Langzeitentwicklung
(Quelle: Eigene Darstellung; Datenbasis: Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. 2011-b)

Denn hier wird — bei einer Bestandsaufnahme iiber das Jahr 2009 — deutlich, dass bei einer
Betrachtung des gesamten Versandhandelsumsatzes der Online-Anteil — mit 53,3% und 15,5
Milliarden Euro — den Anteil der klassischen Bestellwege — mit 46,7% und 13,6 Milliarden
Euro — deutlich tibersteigt. Ferner kann durch die Betrachtung der rechten Hilfte von Abbil-
dung 2.6 die oben angestellte Vermutung bestitigt werden, dass digitale Dienstleistungen eine
wichtige Rolle im E-Commerce spielen. Mit 6,2 von insgesamt 21,7 Milliarden Euro E-
Commerce-Umsitzen im Jahr 2009 in Deutschland machen digitale Dienstleistungen fast

30% aus.

Fiir traditionelle Handelsunternehmungen bieten sich unter Beriicksichtigung dieser Daten
demnach interessante Moglichkeiten, um durch die Teilnahme am Online-Geschéft erhebliche
Mehrumsitze zu realisieren. Anders formuliert: Fiir klassische Handelsunternehmen sind

nach der Interpretation der vorgestellten Daten diese Mehrumsdtze anscheinend nur mit einer
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Marktbearbeitung durch einen E-Commerce-beinhaltenden Multi-Channel-Ansatz realisier-
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Abbildung 2.6: Verteilung des Versandhandelsumsatzes auf E-Commerce und klassische Bestellwege sowie
Betrachtung der Gesamtausgaben im Internet differenziert nach Waren und digitalen Dienstleistungen — beides
fiir 2009 in Deutschland (Quelle: Eigene Darstellung; Datenbasis: Bundesverband des Deutschen Versandhan-

dels e.V.2011-c und 2011-e)

In einem nichsten Schritt muss jedoch eine weitere kritische Frage gestellt werden: Namlich
die, ob die zuvor prisentierten E-Commerce-Umsitze und -Wachstumsraten nicht ausschlief3-
lich oder grofBitenteils durch reine Online-Héndler — sogenannte ,Internet-Pure-Player® — reali-
siert werden. Bei dem Vorliegen dieses Falles konnte man argumentieren, dass der professio-
nelle Einstieg in das Online-Geschift die traditionellen Handler zwar mit den Kosten der Rea-
lisierung von E-Commerce-Ldsungen belasten wiirde. Die Umsitze wiirden im Zweifelsfall

jedoch weiterhin die Internet-Pure-Player unter sich aufteilen.

Die Betrachtung der in Abbildung 2.7 dargestellten Daten bringt Klarheit in diese Frage und
kann eventuelle diesbeziigliche Sorgen traditioneller Handelsunternehmen zerstreuen. Viel-

mehr ist es so, dass sich vor Beginn der Wirtschafts- und Finanzkrise” unter den zehn gréBten

! Die groBie Relevanz von Multi-Channel-Ansitzen fiir Handler wird dariiber hinaus vertiefend unter dem
Gesichtspunkt der vielfiltigen Implementierungsmdoglichkeiten in einem Beitrag von Miiller-Lankenau et al.
2006, S. 187-216 betrachtet.

% Fiir diese punktuelle Bestandsaufnahme wird auf Daten vor Beginn der sog. Wirtschafts- und Finanzkrise ab
2008 zuriickgegriffen, um bei der Interpretation ggf. auftretende Marktverzerrungen durch die Krise zu
umgehen.
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Internet-Héndlern in Deutschland mit Amazon nur ein Internet-Pure-Player befindet, wihrend
es sich bei allen anderen um Multi-Channel-Héndler handelt. Demnach profitieren von den
oben vorgestellten Wachstumsraten im E-Commerce in Deutschland insbesondere diejenigen
traditionellen Handelshduser, die bereits iiber einen gelungenen Auftritt im Internet verfiigen

und diesen gekonnt in ihren bestehenden Mix von Absatzkanélen integrieren konnen.

Amazon |

Quelle | ]

oTTo | |

Neckermann _ﬁ
Weltbild .:|
Tehibo -:|
Dell :
Schlecker -:|
Conrad -:|

Esprit | |

0 200 400 600 BOD 1000 1200 1400

In Mio. €

Abbildung 2.7: Top-10 Online-Héandler in Deutschland nach Umsatz in 2007 (Quelle: Eigene Darstellung; Da-
tenbasis: GIK WebScope 2007)

Auch diese Beobachtung ldsst sich noch weiter auf einer tieferen Detaillierungsstufe tiberprii-
fen. In Tabelle 2.1 sind die E-Commerce-Marktanteile der umsatzstirksten Héndler in
Deutschland — fiir die Gewéhrleistung von Vergleichbarkeit ebenfalls vor Beginn der Wirt-
schafts- und Finanzkrise fiir das Jahr 2007 ausgewiesen — jeweils nach Sortimenten aufgeteilt
zu sehen. Auch diese Daten bestétigen noch einmal die bereits gewonnene Erkenntnis, dass
die Multi-Channel-Héndler gut aufgestellt sind. Selbst im Sortiment ,Multimedia‘ — erwar-
tungsgemil einer ,Hochburg® der Internet-Pure-Player — sind Multi-Channel-Anbieter domi-

nant vertreten.
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Diese fiir den traditionellen Handel positive Bestandsaufnahme soll jedoch nicht verschleiern,
dass die Ergidnzung klassischer Mehrkanal-Systeme durch das Internet in Deutschland zu-
néchst von Zuriickhaltung seitens der Handler gekennzeichnet war und ist. Die Griinde hierfiir
sind unter Anderem die Risiken, welche mit der Einfithrung dieses innovativen Kanals in das
existierende Portfolio in Verbindung gebracht werden. Diese beinhalten beispielsweise Uber-
legungen zu der unternehmensinternen Abstimmung, Anpassung der Absatzkanalstruktur und
der organisatorischen Verankerung sowie insbesondere auch der Herausforderung der zuver-

lassigen Erfolgsmessung angewandter MarketingmaBnahmen im Online-Kanal.!

# Kleidung Elektronik Multimedia Mobel

1 | Otto 10,9% | Quelle 13,1% | Amazon 18,7% | Quelle 6,9%
2 | Quelle 8,3% | Amazon 9,6% | Dell 3,1% | Otto 6,3%
3 | Neckermann 5,8% | Otto 7,1% | Quelle 2,5% | Neckermann 4,6%
4 | Esprit 4,1% | Neckermann 3,0% | Otto 2,3% | Tchibo 4,3%
5 | Bonprix 2,9% | Tchibo 2,1% | Weltbild 2,0% | Baur 0,8%
6 | Tchibo 2,6% | Discount24  2,0% | Conrad 1,5% | Schwab 0,6%
7 | Baur 1,4% | Mediamarkt 1,7% | Neckermann 1,2% | Schlecker 0,3%

Tabelle 2.1: Marktanteil-Ranking (Umsatz) nach Sortimenten im E-Commerce-Markt in Deutschland in 2007
(Quelle: Eigene Darstellung; Datenbasis: GFK WebScope 2007)

Dartiber hinaus wird vielfach die Zunahme von Kannibalisierungseffekten zwischen den Ka-
nélen befiirchtet. AuBlerdem beinhaltet der Einsatz von Multi-Channel-Systemen im Handel

eine Komplexititssteigerung der Management-, Logistik- und Marketingsysteme sowie der

' Vgl. zu der anfinglichen Zuriickhaltung der E-Commerce-Integration von Unternehmen verschiedener
Branchen und den Besonderheiten der Erfolgsmessung angewandter Marketingmafinahmen im Online-Kanal
Valos 2008, S. 239-248.
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internen Infrastruktur und stellt neue Herausforderungen an die Finanzierung des zusétzlich

bendtigten Working Capitals', wie insbesondere zusitzliche Lagerkosten und Forderungen.

Neben den Problematiken, die die Umsetzung in der betreffenden Handelsunternehmung
selbst direkt betreffen, werden jedoch ebenso Befiirchtungen gehegt, die die Kundenseite be-
treffen: Mogliche Desorientierung und Uberforderung der Kunden, wenn zum Beispiel ver-

schiedene Leistungen in unterschiedlichen Kanilen angeboten werden.”

Empirische Studien von Zentes/Schramm-Klein belegen die Existenz derartiger Problemati-
ken in vielen der aktuellen Multi-Channel-Systeme des deutschen Einzelhandels.® Diese Prob-
lematiken sind auf vielschichtige Griinde zuriickzufiihren, die in erster Linie daraus resultie-
ren, dass viele der Multi-Channel-Systeme des Deutschen Handels evolutiondr gewachsen
sind. Die neu hinzugekommenen Kanile werden dann nur bedingt mit den bereits existieren-
den Betriebssystemen und -strukturen abgestimmt, was zur Folge hat, dass angestrebte Ziele

durch die Umsetzung von Multi-Channel-Systemen nicht realisiert werden konnen.*

An diese Erkenntnis schlief3t sich die Frage an, warum — insbesondere die grof3en, traditionel-
len — Handelsunternehmen heute letztendlich dennoch den Online-Kanal nutzen und somit
Multi-Channel-Losungen fiir die Marktbearbeitung einsetzen. Die Antwort liefert erneut die
Empirie. Denn wie Ahlert et al. bereits 2003 mit einer Konsumentenbefragung zur ,E-
Zufriedenheit® herausfinden, haben die potenziellen Kunden der Héndler das Bediirfnis nach
der Wahl verschiedener Kontaktwege zu einem Anbieter. So ergab die Befragung, dass iiber
70% der Teilnehmer ganz konkret die Wahl zwischen Offline- und Online-Einkaufskandlen
haben mochten. Diejenige Handelsunternehmung bei ihrer Handlerwahl aktiv zu bevorzugen,

die iiber verschiedene Absatzkanile verfiigt, gaben in der Befragung 40% an.’

,Im Internet auf Produktsuche gehen, Angebote und Preise vergleichen, per Handy bestellen
und schlieBlich beim nichsten Einkaufsbummel in der City im Geschift kaufen: Ein solches
Konsumentenverhalten ist mittlerweile fiir viele Verbraucher zur Selbstverstindlichkeit ge-

worden. Das Internet beeinflusst mehr denn je als Informationsmedium das herkémmliche

! Vgl. zu der Bedeutung des Working-Capital-Managements als erfolgskritischer Faktor fiir Handelsunternechmen
und ihrer relativen Position im Vergleich zu Industrieunternehmen den Beitrag von Terberger 2008, S. 82.
% Vgl. Heinemann 2008, S. 2 f.
3 Vgl. Zentes/Schramm-Klein 2006, S. 7.
4 Vgl. Heinemann 2008, S. 3.
*Vgl. Ahlert et al. 2003, S. 6-7.
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Informationsverhalten und ist damit zu einem zentralen Bestandteil der zunehmend durch

Multi-Channel-Strategien gekennzeichneten Handelswelt geworden.'

Entsprechend hoch sind die Implikationen von E-Commerce- und Multi-Channel-Strategien
fiir die Handelsbranche geworden. Dieses hat zur Folge, dass die Beschiftigung der Unter-
nehmen mit diesen Strategien zugenommen hat, was nach Untersuchungen von Hurth im Jahr

2002 insbesondere durch folgende Faktoren begriindet ist:?

o  Weiteres Wachsen des Internet-Handels — Fiihrt zu Wachstumschancen, die im traditi-

onellen Handel alleine nicht mehr realisierbar sind.

e Zwang zur Auseinandersetzung mit E-Commerce und Multi-Channel aufgrund verén-

derter Kundenwiinsche.

e Beantwortung der Frage nach der bestmdglichen Integration des neuen Internet-Kanals

in das bestehende Absatzkanal-System.

Trotz der eindeutig hohen Relevanz von internetgestiitzten Multi-Channel Ansétzen im Han-
del muss schlieBlich auch noch die kritische Frage gestellt werden, ob es sich bei den erzielten
Online-Umsitzen auch wirklich um Zusatzumsitze handelt. Diese Frage ist strittig, denn wie
zum Beispiel in Abbildung 2.5 zu sehen ist, scheint der Online-Kanal die Umsétze des klassi-
schen, printgestiitzten Versandhandels zumindest teilweise zu substituieren. Auf der anderen
Seite wird durch die Abbildung genauso deutlich, dass E-Commerce ganz eindeutig der Trei-

ber des absoluten Wachstums im B2C-Versandhandelsmarkt in Deutschland ist.

Fir den Geschiftserfolg der betroffenen Handelsunternehmungen ist diese Frage jedoch
schlussendlich nicht entscheidend. Denn egal, ob es sich im E-Commerce um vollig neue
Umsitze oder Substitution handelt: Ein traditioneller Handler ist schmerzlich betroffen, wenn
in den von ihm bedienten Sortimenten entscheidende Umsatzanteile {iber den Online-Kanal
generiert werden und diese Umsidtze aufgrund der fiir Kunden fehlenden Internet-

Einkaufsmoglichkeit fiir ihn nicht realisierbar sind.

,»Alle bisherigen Erfahrungen, vor allem aus den USA und dem europidischen Ausland zeigen,

dass etablierte Handler, die konsequent auf mehrere Vertriebskanile setzen, Umsétze und

! Heinemann 2008, S. 3.
% Vgl. Hurth 2002, S. 7.
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Kundenbindung verbessern und zugleich ihre bestehende ,Store Brand‘ neu beleben kon-

«l

nen.

Zusammenfassend ldsst sich zu dieser bisherigen Analyse sagen, dass online-gestiitzte Multi-
Channel-Systeme fiir den Handel wichtige und unausweichliche Strategieoptionen bieten,
welche fiir die Handler offenbar die Moglichkeit einer groBleren Ausschopfung des Kunden-
potenzials bieten und die Bindung der Kéufer an das eigene Unternehmen steigern konnen.
Wie zuvor beschrieben, kann den potenziellen Kaufern tiber Multi-Channel-Systeme ein gro-
Bere Zahl von Kanilen und Kontaktmdglichkeiten offeriert werden, was bei einer fundierten —
strategischen wie auch operativen — Umsetzung die Kaufwahrscheinlichkeit und somit den

Umsatz steigen ldsst.

2.4 Phasensprung durch Internet-Handel: Innovativer ,Multi-Channel-Handel‘ versus
traditionelle ,Mehrkanalsysteme*

Bei einer eingehenden Betrachtung der deutschen Handelsbranche wird klar, dass der Ansatz
einer Marktbearbeitung tiber mehrere Kanile keine Neuigkeit darstellt. Dieser Umstand be-
rechtigt zu der kritischen Frage, warum der hervorgehobene Mehrnutzen von Multi-Channel-
Systemen fiir Handelsunternehmungen iiberhaupt einer so breiten Erkliarung und Rechtferti-

gung bedarf.

So existieren doch schon seit dem vorletzten Jahrhundert Héndler, die ihren Kunden den Ein-
kauf iiber mehrere Kanéle hinweg ermdoglichen. Bereits seit 1884 — dem Griindungsjahr — hat
der idlteste Versandhidndler Deutschlands, die Firma ,Kettner, den stationdren Verkauf und
parallel Distanzhandel fiir die Marktbearbeitung genutzt. Ein weiteres Traditionsbeispiel ist an
dieser Stelle der Club Bertelsmann, der seit nunmehr 50 Jahren ausgewihlte Medienprodukte
auf mehreren Kandlen — vornehmlich stationidre Geschifte und Kataloge — vertreibt. Als die
eigentlichen Vorreiter der Umsetzung von Mehrkanal-Strategien gelten jedoch die klassischen
Universal-Versandhindler und teilweise ebenfalls Familienunternehmen wie Otto, Quelle
oder Neckermann. Zum Beispiel war Neckermann bereits kurz nach der Unternehmensgriin-
dung ein Mehrkanal-Héandler und kein reines Versandhaus. Joseph Neckermann griindete das
bis heute bekannte Versandhandelsunternehmen kurz nach der Er6ffnung eines Geschéftes fiir
Textilhandel in der Mitte des letzten Jahrhunderts. Denn nach Giersberg sah er in der Ver-

kniipfung von Stationdrgeschéft und Versandhandel eine sehr erfolgsversprechende Kombina-

! Heinemann 2008, S. 5.
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tion. ,Meine Idee war es, ein Versandunternehmen zu errichten mit gleichzeitigen Schau-

fenstern, verkdrpert durch Kaufhiuser und Verkaufsstellen.*?

Die Idee der Mehrkanal-Strategien blickt also auf eine ldngere Geschichte zuriick, jedoch
muss der ,Phasensprung®’ zum heutigen Multi-Channel-Handel eng mit dem Online-Handel
verbunden werden. Ohne die Integration des Internet-Handels ist es nicht moglich, von ,mo-
dernem‘ Multi-Channel-Handel zu sprechen, sondern hochstens von ,traditionellen® Mehrka-

nal-Systemen.*

Die im Rahmen dieser Arbeit hervorgehobene Entwicklung und Bedeutung von Multi-
Channel-Systemen muss von daher eindeutig der Einfilhrung und Etablierung der Internet-
technologie als Vertriebskanal zugeordnet werden, welche zunichst einen Internet-Boom
nach sich zog. In der Anfangsphase fokussierte eine Vielzahl von Unternehmen ausschlieBlich
diesen neuen Vertriebsweg ohne den Stationdrhandel zu beachten. Umgekehrt bezogen viele
traditionelle Héndler jedoch zeitgleich eine kritische Position gegeniiber diesem ,Online-

Hype* und fixierten sich umso stéirker auf ihr bis dahin bewihrtes stationires Geschift.’

Krone beschreibt bereits 2004, wie dann im Verlauf der seit diesem frithen Zeitpunkt fortlau-
fenden Evolution des Internets und seiner mittlerweile mehrjéhrigen Nutzungsdiffusion trotz
des anfinglichen Misstrauens auch eine zunehmende Anzahl traditioneller Handelsunterneh-
men das Internet als Absatzkanal integrieren: Erste Multi-Channel-Ansitze nach dem hier
zugrundegelegten Verstdndnis sind somit geboren. Hierbei wurden viele der ersten Internet-
Pure-Player mit guten Erfolgsaussichten von grofen Stationdrhéndlern gekauft und moglichst
sinnvoll integriert. Auf der anderen Seite realisieren jedoch auch die reinen Online-Héndler,
dass sich ihre Absatzméglichkeiten durch eine Erweiterung ihres Vertriebssystems — primér

durch Print-Kataloge und Prisenzhandel — verbessern wiirden.®

' Vgl. Giersberg 2007, S. 18.

2 Joseph Neckermann auf der ersten Hauptversammlung seiner Gesellschaft im Jahr 1964. Zitiert bei Giersberg
2007, S. 18.

* Vgl. zur Prigung des ,Phasensprung‘-Begriffs vor dem Kontext der Weiterentwicklung des traditionellen
Mehrkanal-Handels hin zum modernen Multi-Channel-Handel durch den Online-Kanal Heinemann 2008.

* Vgl. Giersberg 2007, S. 18.

3 Vgl. Heinemann 2008, S. 6.

®Vgl. Krone 2004, S. 5f.

33



Die sich aus diesen internetgetriebenen Entwicklungen ergebenden Erscheinungsformen mo-
derner — weil E-Commerce integrierender — Multi-Channel-Systeme lassen sich nach Bohl-

. 1
mann wie folgt zusammenfassen:

e Bis dahin rein stationdr aufgestellte Einzelhdndler (sogenannte ,Brick&Mortar-
Anbieter*), die einen additionalen Online-Kanal einrichten (,Click&Mortar-

Anbieter®).
o Primérgrund: Anforderungen der Bestandskunden gerecht werden.

o Beispiele: s.Oliver und Peek & Cloppenburg.

e Stationdre Einzelhdndler, die Kooperationen mit Online-Shopbetreibern — die jedoch
dariiber hinaus auch klassischen Katalogversand et cetera betreiben konnen — eingehen

und sich somit einen outgesourcten Multi-Channel-Zugang einrichten.
o Primérgrund: Bestehendes Know-How der Online-Shopbetreiber nutzen.

o Beispiele: Bogner mit Primondo sowie seinerzeit Otto mit OBI.

e Die zuvor charakterisierten ,traditionellen Mehrkanal-Handler* (zum Beispiel Statio-

ndrhandel mit klassischem Katalogversand), die sich um den Online-Kanal erweitern.
o Primérgrund: Anforderungen der Bestandskunden gerecht werden.

o Beispiele: Electronic Partner und IKEA.

o Internet-Pure-Player, die additional stationdre Shops eréffnen.
o Primérgrund: Schaffung des Zugangs zu neuen Kundensegmenten.

o Beispiele: Beauty.net und Pixel.net’.

' Vgl. Bohlmann 2007, S. 2.
% Kategorisierte Zuordnung der jeweiligen Beispiele fiir die vier verschiedenen Erscheinungsformen von Multi-
Channel-Systemen nach Heinemann 2008, S. 6-7.
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Zur Schaffung eines vollstandigen Bildes tiber diese moglichen Konstellationen des Multi-
Channel-Handels sei noch gesagt, dass die Entwicklung vom ,Brick&Mortar-Héndler* zum
,Click&Mortar-Héndler* die hiufigste Erscheinungsform ist, bei der dem Kunden dann mit
dem Stationédrgeschift und dem Online-Kanal wenigstens zwei Wege fiir die Produktbeschaf-

fung offenstehen.

2.5 Ursprung aktueller E-Commerce-Relevanz fiir den Handel: Der Kunde und seine
Bediirfnisse

Wie in den vorherigen Abschnitten bereits begriindet wird, haben internetgetriebene Multi-
Channel-Systeme eine grole aktuelle und zukiinftige Relevanz fiir Handelsunternehmungen.
Die empirisch nachvollziehbare Entwicklung des Einkaufsverhaltens belegt dies. Um jedoch
den Ursprung dieser Multi-Channel-Relevanz mit E-Commerce als integriertem Kanal voll-
standig zu verstehen, ist es notwendig, noch einen weiteren logischen Schritt in die Tiefe zu
gehen: Zu dem eigentlichen Ziel einer jeden unternehmerischen Marktbearbeitung durch

Handelsunternehmen — dem Kunden.

Es kann gesagt werden, dass Multi-Channel-Héndler in der Lage sind, Kundenbediirfnisse
besser zu befriedigen. Durch die angewandten Multi-Channel-Systeme schaffen sie es, den

Gesamtnutzen fiir die Kunden im Vergleich zu Handlern mit einem Kanal zu erhShen.”
Laut Zaharia findet dieses seine Begriindung in zwei Sachverhalten:

1. Multi-Channel-Systeme gehen auf Kundenbediirfnisse ein, die sich im Wandel be-

finden.

a. Durch multiple Kontaktpunkte wird fiir den potenziellen Kunden das Spektrum
der Moglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung erweitert. Thm erschliefit sich
somit die Mdoglichkeit, an diversen Orten und zu verschiedenen Zeiten seine

Konsumbediirfnisse zu befriedigen.

b. Diese Relevanz der Auswahl resultiert aus verschiedenen Bediirfnissen, die
sich aus den Eigenschaften des zu beschaffenden Produktes ergeben. Multi-

Channel-Systeme kommen diesen spezifischen Bediirfnissituationen entgegen.

! Vgl. Zaharia 2006, S. 2.
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2. Dariiber hinaus wird fiir den Kunden durch Multi-Channel-Handel ein hoherer Ge-

samtnutzen realisiert, als ein Einzel-Kanal-Héndler es vermag.

a. Die Kontrolle des Kunden iiber ,seinen‘ Einkaufsprozess steigt an, wenn er

verschiedene Kanile bediirfnisbedingt kombinieren kann.

b. Eine wichtige Rolle spielt hierbei die Phase des jeweiligen Kaufes (vergleiche
auch Abbildung 2.8): Je nach spezifischen Bediirfnissen der jeweiligen Ein-
kaufsphase wihlt der Kunde den — aus seiner individuellen Sicht — vorteilhaf-

testen Kanal.

c. Hieraus resultiert fiir Multi-Channel-Héndler die Mdglichkeit, die multiplen
Kanile zur Optimierung des Kundeninteraktionsprozesses zu nutzen. Hier-
durch wird die ErschlieBung additionaler Umsatzpotenziale erméglicht. Dem
Online-Kanal kommt in diesem Rahmen die zentrale Funktion als Informati-

onsquelle fiir die Kaufanbahnung zu.

Der Mehrwert des Multi-Channel-Handels liegt fiir den Kunden also in der Moglichkeit der
individuellen Steuerung seines Konsumprozesses oder wie Wimmer et al. es allgemeingiilti-
ger formulieren: ,,Der gesellschaftliche Individualisierungsprozess spiegelt sich in einer stér-

«l

keren Individualisierung der Konsumwiinsche.

Ein Multi-Channel-Ansatz fokussiert demnach den ,multioptionalen Kunden‘?, welcher im
Verlauf des Kaufprozesses seinen Bediirfnissen entsprechend zwischen den Kanélen hin und
her springt. Die parallel bestehenden Kanile beféhigen den multioptionalen Kunden zu der
eigenmichtigen Befriedigung seiner multiplen Konsumbediirfnisse, indem er — vergleichbar
zu anderen Lebensbereichen — versucht, auch beim Einkauf die Vorteile aller sich bietenden

Optionen zu realisieren.’

Der Verlauf eines klassischen Einkaufsprozesses des multioptionalen Kunden ist in Abbil-
dung 2.8 illustriert. Hier zeigt Wegener, wie der Einkaufsprozess mit der aktiven Informati-
onsbeschaffung im klassischen Print-Katalog beginnt, der eine genauere Begutachtung und

,Ausprobieren‘ des Produktes im stationdren Geschift folgt. Die bequeme Bestellung, Bezah-

' Wimmer et al. 2005, S. 37.
% Vgl. zum Begriff des ,multioptionalen Kunden® Heinemann 2008, S. 8 f.
3 Vgl. Heinemann 2008, S. 8.
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lung und Verfolgung des Auslieferungsprozesses (,Order-Tracking*) wird dann mit Hilfe des
Internets realisiert. Bei Beschiddigung oder Missfallen der Ware, gibt der Kunde sie im Statio-

nérgeschift wieder zuriick.'

Dieses verdeutlicht, dass neben der Qualitit und Beschaffenheit des eigentlichen Kernproduk-
tes fir den Héndler die Dienstleistung der Gestaltung des Einkaufsprozesses als eigentliches
Differenzierungsmerkmal gegeniiber dem potenziellen Kunden dient und auch Wimmer et al.
argumentieren: ,,Die eigentliche Wertschopfung verlagert sich mehr und mehr in intelligente

. . 2
Dienstleistungsprozesse.

Fachmiirkte
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Electronic Shops

v

Abbildung 2.8: Mégliches multioptionales Kaufverhalten (Quelle: Wegener 2004, S. 211)

Die beschriebene bessere Erfiillung der Bediirfnisse und somit die Realisierung eines hoheren
Gesamtnutzens fiir die Kunden reicht jedoch fiir die Begriindung der hohen Relevanz von
Multi-Channel-Ansétzen fiir den Handel noch nicht aus. Vielmehr ist es notwendig, dass auch

entsprechende betriebswirtschaftliche Ergebnisse den Bemiihungen der Handler folgen.

! Das so beschriebene Kaufverhalten ist in Abbildung 2.8 noch einmal visualisiert und wird von Wegener 2004 in
seinen Einzelheiten logisch nachvollziehbar begriindet.
> Wimmer et al. 2005, S. 39.
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Dieses ist gegeben, denn
o  Multi-Channel-Kunden realisieren hohere Umsitze und

e sind loyaler als Einkanal-Kunden.'

Die Beobachtung von erfolgreichen Multi-Channel-Retailern in den Vereinigten Staaten und
GroBbritannien zeigt, dass diese mit ihrer Kundschaft zwischen zwei- und viermal mehr um-
setzen als mit den Kunden, die nur einen Kanal aktiv nutzen. Entgegen der Vermutung einer
Kannibalisierung des klassischen Geschéftes ist also vielmehr eine klare Steigerung des
,Customer Value‘ mit den Multi-Channel-Kunden verbunden. Dariiber hinaus lassen sich in
dem bereits beschriebenen, stark wachsenden Online-Markt auch noch Neukunden besser

gewinnen.

Der hohere Loyalitdtsgrad der Multi-Channel-Kunden ist auf eine gestiegene Kundenbindung
und  Kundenzufriedenheit — zuriickzufithren.  Zielgerichtetes = Customer-Relationship-
Management nutzt die durch vorherige Einkaufsprozesse vorhandenen Informationen iiber
Kundenpréferenzen fiir exakt abgestimmte Produkt- und Dienstleistungsangebote im Sinne
einer pro-aktiven und kontinuierlichen Wiederansprache der Kunden und ihrer ganz personli-
chen Konsumbediirfnisse. Hierbei kann durch den Einsatz des Online-Kanals und elektroni-
sche Prézision eine genaue Bediirfnisansprache der Kunden zu geringen Kosten realisiert
werden, die Moglichkeiten der personifizierten Ansprache schafft, welche unter reiner Zuhil-
fenahme ausschlieBlich konventioneller Marktbearbeitungskandle wie dem Stationdrhandel

undenkbar wiren, weil die Erhebung der notwendigen Daten praktisch gar nicht mdglich ist.”

Abschlieflend ldsst sich mit Blick auf den Kunden als den entscheidenden Treiber der hohen
Relevanz von E-Commerce- und Multi-Channel-Strategien fiir den Handel sagen, dass sich
fiir klassische Einzelhidndler ganz neue Moglichkeiten durch diese multi-channel-gestiitzte

,Auffrischung* ihrer Kundenbeziehungen ergeben: ,,Der klassische Einzelhandel hat durch

' Vgl. OC&C 2001, S. 2 sowie OC&C 2005, S. 11 ff.

2 Vgl. als einfiihrende Grundlagenquelle zu den technischen Mdglichkeiten automatisierter Individualisierung bei
der kundenorientierten Angebotsprésentation und Kaufabwicklung den Beitrag von Golany/Shmueli 2007, S.
341-365.
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das integrierte Angebot mehrerer Vertriebskanile die Moglichkeit, seine Kunden erheblich

besser kennen zu lernen und wertorientierte Kundenbeziehungen aufzubauen. !

2.6 E-Commerce- und Multi-Channel-Handel in den kommenden Jahren — Ein
zusammenfassender Prognoseversuch

Prognosen lassen erwarten, dass — wie oben bereits dargelegt — ein weiteres Anwachsen der
zukiinftigen E-Commerce-Umsétze, insbesondere in Verbindung mit Multi-Channel-
Handelssystemen, erfolgen wird. Selbst vergleichsweise zuriickhaltende Schitzungen bedeu-
tender Marktforschungsinstitute prognostizieren, dass bis 2015 ein starker Anstieg der Umsiit-

ze des Handels im Internet zu erwarten ist.”

Die erwarteten Wachstumsraten des E-Commerce-Handels sind iiber die vorherigen Ausfiih-
rungen dieses Kapitels hinaus aulerdem begriindet durch eine bisher verhiltnisméBig geringe
Internetpenetrationsrate in Deutschland, verglichen mit beispielsweise den skandinavischen

Landern oder auch den Vereinigten Staaten.?

Ein weiteres Anwachsen der E-Commerce-Relevanz und -Umsitze ist neben der Begriindung
durch die in diesem Kapitel dargelegten ,einbettenden externen Faktoren® auBlerdem auch
aufgrund der Zukunftspliane der Handelsunternehmen selbst zu erwarten: Denn eine Vielzahl
der Multi-Channel-Héandler ist trotz der bisherigen positiven Entwicklung mit den E-
Commerce-Umsitzen noch nicht zufrieden und sieht hier weitere Potenziale. Sie streben des-
halb wenigstens eine Verschiebung der Relation zwischen Online- und Stationérgeschiften in

eine klare Richtung an, wie aus diesbeziiglichen Studien hervorgeht:*

Innerhalb dieser Studien wird deutlich, dass die befragten Multi-Channel-Einzelhédndler der
Meinung sind, dass die Relevanz von Online-Shops zukiinftig steigen und die Bedeutung des
stationdren Geschifts leicht abnehmen soll. Hierbei streben die Héndler tiberwiegend zwei-
stellige Zuwachsraten im E-Commerce an. 50% von ihnen streben ein Online-Wachstum von
iiber 20% an, 30% wollen sich im Internet sogar um mehr als 30% steigern. Hingegen sind
lediglich 15,6% der befragten Handler mit der Umsatzrelevanz ihrer Online-Shops zufrieden.

Zusammenfassend betrachtet soll — bei einer gleichzeitigen Prognose der GfK, dass der Kon-

' Heinemann 2008, S. 10.
2 Vgl. z. B. Forrester Research 2006, Jupiter 2006, GfK WebScope 2006.
3 Vgl. Heinemann 2008, S. 13.
*Vgl. Schobesberger 2007, S. 61 ff.
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sum in Deutschland bis 2020 stabil bleibt' — in den kommenden Jahren die vom Handel pro-

aktiv geplante Bedeutungssteigerung der Online-Shops zwischen 10% und 50% liegen.

Um dieser hohen Bedeutungssteigerung internetgetriebener Multi-Channel-Handelssysteme
gerecht werden zu konnen, ist es von essenzieller Bedeutung, die zugrundeliegenden Gelin-
gens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-
Strategien zu erkennen. Diese werden im folgenden dritten Kapitel im Rahmen einer kriti-
schen Wiirdigung des aktuellen Literaturstandes systematisch herausgearbeitet und modell-

theoretisch fundiert sowie iibersichtlich strukturiert.

! Vgl. GfK GeoMarketing Magazin 2009, S. 4-6.
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3 Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und
Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel — Eine
kritische Wiirdigung des theorie- und empiriebezogenen
Literaturstandes
,, The study of E-Commerce has unfolded in much the same way that E-Commerce thrust itself
on the business world — with a great deal of overstatement. After a long period of treating the

topic of E-Commerce with awe and confusion, we can now discuss the subject more objective-
i

y.

Im vorliegenden dritten Kapitel werden die Ergebnisse einer systematischen Literaturbetrach-
tung dargestellt, welche das Ziel verfolgt, die in der Literatur dargestellten theoretischen An-
sdtze sowie empirisch erfassten Erfahrungen der Entwicklung und Implementierung von E-
Commerce-Strategien in der Handelsbranche zu analysieren und Faktoren des Gelingens und
Scheiterns herauszuarbeiten sowie diese in ein fundiertes theoretisches Modell einflieBen zu
lassen. Zunichst werden hierzu in Kapitel 3.1 die konzeptionellen Grundlagen geschaffen und
die Abgrenzung zentraler Begriffe vorgenommen. Auf dieser Basis wird in Kapitel 3.2 eine
Bestandsaufnahme der Literatur zur bisherigen Forschung im Bereich E-Commerce-Strategie
durchgefiihrt. Nach dieser genauen Abgrenzung des eigenen Forschungsgebietes vom relevan-
ten Literaturumfeld erhélt die Arbeit in Kapitel 3.3 ihr theoretisches Fundament. Im Anschluss
hieran werden dann empirische Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Im-
plementierung von E-Commerce-Strategien der Handelsbranche aus der hierzu bestehenden
Literatur herausgearbeitet (Kapitel 3.4). Kapitel 3.5 kniipft hieran an, indem die so ermittelten
empirischen Gelingens- und Scheiternsfaktoren des vorangegangenen Kapitels mit der zuvor
geschaffenen theoretischen Basis (vergleiche Kapitel 3.3) zu dem ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung ‘ verkniipft werden und somit erst ihr
volles Wirkungspotenzial fiir die Forschungsvorhaben dieser Arbeit entwickeln kénnen. Das
dritte Kapitel endet schlieBlich mit einem kritischen Fazit und einer Beleuchtung von Liicken

in der Literatur, deren SchlieBung im Rahmen dieser Arbeit angestrebt wird (Kapitel 3.6).

3.1 Konzeptionelle Grundlagen

Die folgende Ausarbeitung der konzeptionellen Grundlagen verfolgt das Ziel der Prézision

des grundlegenden Begriffsverstdndnisses und der Herausstellung zentraler Betrachtungsele-

! Epstein 2004, S. 3.
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mente der Dissertation. Neben dem Fokus auf den eigentlichen E-Commerce-Begriff geh6ren
hierzu insbesondere auch einbettende Konzepte der klassischen — also zunéchst ohne direkten
Bezug zu E-Commerce — Strategieforschung sowie die Abgrenzung des Handelsbegriffs, des-
sen Grundverstdndnis als einbettender Rahmen dient. Der vorliegende konzeptionelle Teil
fundiert somit die begrifflichen Abgrenzungen als Grundlage der eigentlichen Untersuchung

und der Literaturanalyse zur bisherigen Forschung im Abschnitt 3.2.

3.1.1 Handelsbegriff

Die Handelsbranche stellt den einbettenden Bezugsrahmen fiir die Forschungsinhalte dieser
Arbeit dar. Aus den verschiedenen Definitionen' der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur
soll im Folgenden das Handelsverstindnis der Definition von Heinemann dienen, da sie auf
die speziellen definitorischen Erfordernisse von Online- und Multi-Channel-Systemen eingeht
und die zunehmende Vertikalisierung” im Handel explizit beriicksichtigt. Somit wird der

Handelsbegriff® im Rahmen dieser Arbeit wie folgt verstanden:*

Handel ist jede Art der Weiterverduferung von Giitern und Dienstleistungen an Verbraucher.
Sowohl klassische Handelsunternehmungen als auch Produzenten kénnen demnach Handel
betreiben. Entscheidend ist, dass die Hauptaufgabe des Handels nicht in der Giitererzeugung,

sondern im Umsatz (Beschaffung und Absatz) von Waren besteht.

Als typische Handelsunternechmen gelten also beispielsweise die Metro-Gruppe, der Otto-
Konzern oder Peek & Cloppenburg. Im Zuge der stark internetgetriebenen Direktvermarktung
beziehungsweise Vorwirtsintegration vieler Hersteller auf der einen Seite, und deren Produk-
tions-Outsourcing (,Contract-Manufacturing®) auf der anderen Seite, sind jedoch zahlreiche
Hersteller in den letzten Jahren ebenso zu GroB3- oder Einzelhdndlern ,mutiert’ (zum Beispiel

s.oliver, ESPRIT, Puma, adidas oder BOSS).

' Vgl. z.B. Zaharia 2005, S. 10 ff.; Schroder 2005, S. 4 ff.
2 Vgl. Kap. 3.1.2.2.
* Der Lebensmitteleinzelhandel wird im Kontext der vorliegenden Forschungsarbeit aus diesem Verstindnis des
Handelsbegriffes explizit ausgeschlossen.
*Vgl. Heinemann 2008-g, S. 14.
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3.1.2 E-Commerce-Begriff

Nach wirtschaftswissenschaftlichem Verstindnis wird E-Commerce in der nationalen wie
internationalen Literatur seit Mitte der 90er Jahre bearbeitet', was es zu einem vergleichswei-
se jungen Forschungsfeld macht. Dies kommt insbesondere durch eine hohe Praxisorientie-
rung zum Ausdruck. Deshalb weist der E-Commerce-Begriff je nach betrachteter Quelle ver-
schiedene Eigenschaften auf, wobei als definitorische Parameter das Vorliegen eines digitalen
Marktes, der verschiedenartig beleuchtete Netzwerkbegriff, elektronisch-digitale Transaktio-

nen oder auch diverse Arten elektronischer Abwicklung im Allgemeinen fokussiert werden.

Schmeken® untersucht die Inhalte verschiedener relevanter Beitréige zu der Begriffsdefinition
des E-Commerce auf Gemeinsamkeiten beziiglich dieser verwendeten Parameter, wobei sie

auf folgende vier Kerninhalte heruntergebrochen werden kénnen:

Digitaler Charakter der Transaktion®,

Abdeckung des kompletten Verkaufs- sowie Geschiiftsprozesses moglich’,

Transaktionsteilnehmer sind Wirtschaftssubjekte’ und

e Abgrenzung auf Online-Medien wie das Internet’.

In der untenstehenden Tabelle 3.1 sind die auf diesen Kerninhalten basierenden Definitionen
des E-Commerce-Begriffs iibersichtlich zusammengestellt. Grundsétzlich muss bei der Beur-
teilung potenziell anwendbarer Definitionen hinterfragt werden, ob die jeweils spezifischen
Eigenschaften des E-Commerce beziiglich der Integration des Internet-Kanals hinreichend

erfasst sind.

! Vgl. Adam/Yesha 1996, S. 5 ff.; Chatterjee et al. 1995, S. 520 ff.; Choi et al. 1997, S. 1 ff.; Clement et al. 1999,
S. 49 ff.; Hagel/Armstrong 1997, S. 3 ff.; Kambil 1995, S. 27 ff.; Becker 2001-b, S. 5; Porter 2001, S. 62 ft.;
Zerdick et al. 2001, S. 16 ff.

2 Vgl. Adam/Yesha 1996, S. 5; Choi et al. 1997, S. 12; Clement et al. 1999, S. 49; Kotler/Bliemel 2001, S.
12201f.; Picot et al. 1996, S. 23; Schmeken 2007, S. 11 f.

* Vgl. Schmeken 2007, S. 12.

4 Vgl. Choi et al. 1997, S. 12; Clement et al. 1999, S. 49.

> Vgl. Adam/Yesha 1996, S. 5; Choi et al. 1997, S. 12; Clement et al. 1999, S. 49; Kotler/Bliemel 2001, S. 1220
ff.

®Vgl. Clement et al. 1999, S. 49.

7 Vgl. Kotler/Bliemel 2001, S. 1220 ff.; Picot et al. 1996, S. 23.

43



Unter diesem Betrachtungsaspekt lisst die von Clement et al.! sowie Choi et al.” beschriebene
Eigenschaft der ,digitalen Transaktion® sinnvolle Interpretationsfreirdaume fiir den Forscher
offen. Gemeint sind mit ,digitalen Transaktionen‘ solche auf technischer Basis von Compu-
tern. Dartiber hinaus liefert die potenziell anzuwendende Definition der Online- beziehungs-
weise Netzwerk-Eigenschaft eine weitere Abgrenzung des Begriffs. Hierbei ist grundsitzlich
wichtig, dass E-Commerce sowohl offline® als auch online* erfolgen kann. Als Beispiel fiir E-
Commerce ohne das durchgéngige Bestehen einer Internetverbindung kénnen Bestellungen
per E-Mail, Electronic Data Interchange (EDI) oder parkettiertem Datenaustausch® genannt
werden. Insofern kommt der beschreibenden Eigenschaft einer digitalen Datenverbindung

eine grundsitzliche Bedeutung fiir das E-Commerce-Verstindnis im Handelskontext zu.

Autor(en) Definition von E-Commerce Kerninhalt
Picot/Reichwald/Wigand ~Jede Art wirtschaftlicher Tatigkeit auf der Basis Elektronische
1996. S. 23 elektronischer Verbindungen.* Verbindungen
Adam/Yesha 1996, ,Entire collection of actions that support commercial

s ) Netzwerk
S.5 activities on a network.
Choi/Stahl/Winston 1997, “A new market offering a new type of commodity, Digitale
S.12 such as digital products through digital processes.” |Transaktion

,E-Commerce ist die digitale Anbahnung, Aushand-
lung und/oder Abwicklung von Transaktionen zwi-
schen Wirtschaftssubjekten.”

Clement/Peters/Preil 1999,
S. 49

Digitale Trans-
aktion

,E-Commerce ist ein Konzept zur Nutzung von be-
stimmten Informations- und Kommunikationstechno- |Elektronisch
logien zur elektronischen Integration und Verzah- integrierte Ge-
nung von Wertschépfungsketten und unterneh- schéftsprozesse
mensiibergreifenden Geschéftsprozessen.”

Kotler/Bliemel 2001,
S. 1221

Tabelle 3.1: Ubersicht potenziell anwendbarer Definitionen des E-Commerce (Quelle: Nach Schmeken 2007, S.
12)

Unter Bezugnahme auf diese Literaturbeitrige konnen eben jene Eigenschaften des E-
Commerce zu einem inhaltlich-integrativen Ansatz zusammengefasst werden. Daraus folgend

lautet die Definition des Begriffes E-Commerce im Rahmen dieser Arbeit:

"' Vgl. Clement et al. 1999, S. 49.

2Vgl. Choi et al. 1997, S. 12 .

* Offline* wird verstanden als der Zustand einer nicht bestehenden Verbindung mit einem Netzwerk (i.d.R. dem
Internet).

4 Online‘ wird verstanden als der Zustand einer bestehenden Verbindung mit einem Netzwerk (i.d.R. dem
Internet).

3 Vgl. Stender et al. 2000, S. 89 ff.
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E-Commerce beschreibt die Anbahnung und/oder Aushandlung und/oder Abwicklung von
Geschdftstransaktionen und Geschdftsprozessen zwischen Wirtschafissubjekten iiber digitale

Datenverbindungen.”

,Digitale Datenverbindung‘ bedeutet in den meisten Féllen, dass mit einem Web-Browser
(wie zum Beispiel dem Microsoft Internet Explorer) auf ein sogenanntes ,Front-End‘ im
World Wide Web zugegriffen wird, welches auf HTML-Text-Seiten basiert.” Als Gegenstiick
zu Front-Enden beinhalten die ,Back-End-Systeme‘ Softwareprogramme zur — zunehmend
auch automatisierten — Anbahnung und/oder Aushandlung und/oder Abwicklung von Ge-
schiftstransaktionen des E-Commerce. Somit bezeichnet das ,Front-End‘ die Benutzer- oder
Eingabeoberfliche zur Systembedienung® und das ,Back-End* das im Hintergrund auf einem
oder mehreren Servern arbeitende IT-System zur Verarbeitung und Operation der Prozesse.’
In diesen Bereich gehort ebenso die vollautomatische Geschéftsabwicklung zwischen EDV-
Systemen der an gewissen Transaktionen beteiligten Unternehmen. Hierbei handelt es sich um
sogenannte ERP-Systeme (Enterprise-Ressource-Planing-Systeme) wie beispielsweise SAP

R/3.6

Basierend auf dieser umfassenden Definition des E-Commerce kann der Begriff weiter kon-
kretisiert werden. Dieses soll im Folgenden zum Einen durch die eindeutige Abgrenzung zum
Begriff des ,E-Business* geschehen’, da diese beiden auch in der Fachliteratur oftmals tiber-

schneidend eingesetzt werden.

Zum Anderen kann E-Commerce je nach vorhandener Situation aufgrund des Handelshinter-
grundes dieser Arbeit einer von fiinf verschiedenen Arten des Online-Handels zugeordnet
werden®, was eine weitere Konkretisierung des Begriffsverstindnisses vor dem tatsichlichen

Forschungshintergrund dieser Arbeit erleichtert.

"In Anlehnung an Adam/Yesha 1996, S. 5; Choi et al. 1997, S. 12; Clement et al. 1999, S. 49; Kotler/Bliemel
2001, S. 1220 ff.; Picot et al. 1996, S. 23; Rebstock 1998, S. 265; Schmeken 2007, S. 13.

2 HTML: ,Hyper Text Markup Language*, oft auch abgekiirzt als ,Hypertext* bezeichnet, ist eine textbasierte
Auszeichnungssprache zur Strukturierung von Inhalten wie Texten, Bildern und Links in elektronischen
Dokumenten (z.B. Online-Shops im Internet). HTML-Dokumente sind die Grundlage des World Wide Web
und werden mit Hilfe von Web Browsern (z.B. Microsoft Internet Explorer) dargestellt.

* Vgl. Amor 1999, S. 65 ff.

* Hierzu zihlt bspw. die durch ,Klicks* und Tastatureingaben zu bearbeitende Benutzeroberfliche eines E-Mail-
Programms oder ein Online-Shop.

*Vgl. Amor 1999, S. 65 ff.

Vgl. Amor 1999, S. 103 ff.

"Vgl. Kap. 3.1.2.1.

8 vgl. Kap. 3.1.2.2.
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3.1.2.1 Abgrenzung von E-Commerce und E-Business

Von grundlegender Bedeutung fiir die definitorische Abgrenzung von E-Commerce zu E-
Business ist eine weitere Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit. Hierbei
handelt es sich um die Entscheidung der zu betrachtenden Stufe unternehmerischer Wert-
schopfung, die Ziel der Forschungsbemiihungen sein soll: Absatz- versus Einkaufsfokussie-

rung.

Diese Arbeit hat die E-Commerce-Aktivitdten der Absatzseite der Wertschopfungskette im
Blickpunkt, so dass demnach simtliche elektronischen Verkaufsbemithungen' von Interesse
sind und dem gegeniiberstehende Einkaufsaktivititen (im elektronischen Kontext als ,E-
Procurement‘ bezeichnet) nicht betrachtet werden. GemiB der oben erarbeiteten Definition’
des E-Commerce-Begriffs konnen diese Verkaufsbemiihungen dabei das volle Spektrum um-
fassen: Von der Verkaufsanbahnung (jegliche Arten der Vorbereitung und Forderung) iber
gegebenenfalls dazugehorige Produkt- und Service-Features bis hin zum eigentlichen Vertrieb
und rechtlichen Verkaufsabschluss sowie simtlichen Leistungen des After-Sales-Service®. Die
obenstehende Definition umfasst somit explizit die durch E-Commerce gestiitzten Vertriebs-
phasen der Verkaufsabwicklung, Kaufanregung, Evaluationsméglichkeiten des/der Produk-
tes/Dienstleistung sowie deren abschlieBenden Kauf, was ebenso den Untersuchungsrahmen

dieser Arbeit abgrenzt.

Der Begriff des E-Business geht dieses Verstdndnisses nach iiber die Definition von E-
Commerce hinaus und schliefit diese — genauso wie auch E-Procurement — mit ein (verglei-
che auch Abbildung 3.1). Folgende Definition von Stihler’ verdeutlicht diese Zusammenhiin-

ge und soll im Rahmen dieser Arbeit das Verstindnis von E-Business konkretisieren:

E-Business schliefst E-Commerce mit ein und integriert mittels neuer Medien sowohl die Aus-
tauschverhdltnisse zwischen Unternehmen und Kunden beziehungsweise Unternehmen und

Geschdftspartnern als auch die internen Koordinationsmechanismen.

In der folgenden Abbildung 3.1 werden die Begriffe des E-Business, E-Procurement und E-
Commerce noch einmal in Relation zueinander gesetzt und im oben beschriebenen Sinne

voneinander abgegrenzt. Der gestrichelte Rahmen in der rechten Hilfte der Abbildung mar-

' Vgl. Porter 2001, S. 74 ff.
2 Vgl. Kapitel 3.1.2.
3 Vgl. hierzu Kotler/Bliemel 2001, S. 349 ff.; Kotler/Keller 2006; S. 217 ff.; Stender et al. 2000, S. 91 f.;
Winkelmann 2000, S. 144 ff.
4 Vgl. Nieschlag et al. 2002, S. 960 f.; Peters 2000, S. 966.
* Vgl. Stihler 2001, S. 51.
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kiert hierbei noch einmal den Betrachtungsrahmen der Untersuchungen dieser Arbeit und ord-

net ihn in das Gesamtkonstrukt elektronischer Unternehmensaktivitidten zur Geschiftsabwick-

lung ein.
Business-to-Business Business-to-Consumer
Geschafts- Unter- Kunde
partner nehmen
Electronic Business
Electronic Procurement Electronic Commerce

Abbildung 3.1: Begriffsabgrenzung von Electronic Business und Electronic Commerce (Quelle: Eigene Darstel-
lung; Angelehnt an Stihler 2001, S. 52)

3.1.2.2 Fiinf Arten des Online-Handels

Mittlerweile sind verschiedene Arten des Online-Handels anzutreffen. Als Handels- und E-
Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Experte hat Heinemann' fiinf verschiedene ,Be-
triebstypen‘ des Online-Handels kategorisiert, die im Folgenden kurz dargestellt werden. Die-

ses dient der Konkretisierung des Verstdandnisses der obigen E-Commerce-Definition.

Pure-Online-Handel’

Die sogenannten ,Internet-Pure-Player*® sind immer seltener anzutreffen und ihr Marktanteil
am E-Commerce-Umsatz belduft sich nur noch auf circa 26%, was bedeutet, dass sich unter
den acht groBten Online-Héndlern in Deutschland mit Amazon nur noch ein einziger — dafiir

aber sehr erfolgreicher — Pure-Online-Héndler befindet.

! Vgl. Heinemann 2009, S. 68 ff.

% Vgl. Heinemann 2009, S. 68 f.

3 Bei ,Internet-Pure-Playern® handelt es sich um Héndler, die ausschlieBlich den Online-Kanal als Vertriebsweg
nutzen. Ein prominentes Beispiel hierfiir ist Amazon.de.
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Neben diesen ,Born Globals® — wie Amazon oder eBay Powerseller — wird nach Expertenein-
schitzung die Zukunft kleinen Pure-Online-Héndlern gehoren, fiir deren E-Commerce-
Marktanteile iiberproportionales Wachstum erwartet wird. Denn insbesondere fiir hochspezia-
lisierte Anbieter — wie zum Beispiel Tiernahrung und -zubehor (petschop.de), Delikatessen
(gourmondo.de), Wein (avinos.de), Kopfbedeckung (hutshopping.de) und viele Weitere —
scheint das Internet eine offensichtlich iiberproportional erfolgsversprechende Verkaufsform
zu sein. Begiinstigt wird diese Entwicklung auch durch die permanente und ziigige technische
Weiterentwicklung der Betreibersoftware fiir E-Shops jeder GroBenordnung. Diese kénnen
vom ,Home-Office* aus betrieben werden, so dass in den kommenden Jahren viele weitere
spezialisierte Online-Shops entstehen werden, die sehr flexibel und kurzfristig auf Verdnde-

rungen reagieren konnen.

Bei den Pure-Online-Héndlern ist dariiber hinaus die Entwicklung von ganz neuen Betriebs-
typeninnovationen zu erkennen, die mit Konzepten wie Liveshops (,Ein Tag, ein Produkt, ein
Preis®), Clubverkauf (,Shoppen nur nach Anmeldung‘), oder Shoppingbérsen (,Kaufen, wenn

der Preis stimmt‘) eine ganz neue Generation von Internet-Shops bilden.'

Kooperierender Online-Handel®

In der Handelsbranche treten verstirkt Héndlerkooperationen unter einer einheitlichen ,E-
Store-Brand‘ auf, die man somit als kooperierende Online-Héndler bezeichnen kann. Hierbei
handelt es sich oftmals um Branchenlésungen, die in Form von Portalen organisiert sind: Bei-
spielsweise von GroBhindlern, Verbundgruppen, Herstellern, oder unabhéngigen Institutio-
nen. Besonders géngig ist diese Form des Online-Handels aktuell bei ApothekengroBhéndlern

(apotheke.com) und BuchgroBhdndlern (buchhandel.de oder libri.de).

Relativ leicht zugénglich wird diese Art des Online-Handels dadurch, dass mittlerweile auch
die Nutzung eines kompletten Online-Shops iiber die Auktionsplattform eBay oder als Ama-
zon-Partner moglich ist. Dieses ist unkompliziert und mit verhéltnismafig geringen Kosten

durchfiihrbar.?

' Vgl. zur Vertiefung Wieschowski 2008, S. 47.
2 Vgl. Heinemann 2009, S. 70.
3 Vgl. fiir weitere Details der immer leichter werdenden Moglichkeiten der E-Shop-Erdffnung bei den zwei
groflen Marktteilnehmern Amazon und eBay auch HMWVL 2007, S. 52 ff.
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Multi-Channel-Handel’

In den frithen Phasen des Online-Handels fokussierten viele Unternehmungen nur den neuar-
tigen Absatzkanal Internet und vernachldssigten den stationdren Kanal systematisch. Zeit-
gleich standen viele der traditionellen Handler dem ,Internet-Hype‘ misstrauisch gegeniiber
und konzentrierten sich deshalb umso intensiver auf ihr bis dahin bewé#hrtes Stationérge-

schift.

Wihrend der voranschreitenden Internet-Diffusion und -Evolution begannen dann jedoch
immer mehr traditionelle Handler mit der Aufnahme des Internets in ihr Vertriebsportfolio
und setzten somit erste Multi-Channel-Strategien um. Viele der erfolgreich bestehenden Pure-
Online-Héndler wurden dabei von groen Handelskonzernen tibernommen und in deren neue
Multi-Channel-Strategie integriert. Auf der anderen Seite realisierten auch viele der reinen
Online-Héndler, dass sie ihre Chancen am Markt durch sinnvoll eingebrachte Stationirge-

. . 2
schifte verbessern kénnten”.

Multi-Channel-Systeme konnen wegen ihrer grundlegend verschiedenen Kompetenz- und
Fahigkeitsanforderungen als komplexeste Form des Online-Handels angesehen werden, da
zum Beispiel mit dem Eintritt eines Stationdrhéndlers in das Online-Geschift vollig neue,
komplexe Fihigkeiten entwickelt werden miissen’. Aufgrund der zu erwartenden, besonders
hohen Bedeutung von Multi-Channel-Systemen fiir die spitere Empirie und Ergebnisdiskus-
sion dieser Arbeit, sind die vier verschiedenen Auspridgungen von dieser Online-Handelsform

in Kapitel 2.4 dargestellt.*

Dariiber hinaus sind die verschiedenen Kernkompetenzen innerhalb eines Multi-Channel-

Systems in der untenstehenden Abbildung 3.2 noch einmal tibersichtlich zusammengestellt.

! Vgl. Heinemann 2009, S. 70 ff.
% Vgl. Krone 2004, S. 52 ff.
® Insb. erhdhte CRM-Anforderungen und Einzelkundenoptimierung, aber auch andere Logistikanforderungen
und erhohte Sortimentsdynamik; vgl. hierzu Bihre 2007, S. 13 ff.; Heinemann 2009, S. 72.
4 Vgl. Heinemann 2009, S. 71.
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Abbildung 3.2: Kernkompetenzen je Kanal aus Sicht des Héndlers (Quelle: Eng angelehnt an Béhre 2007, S. 15;
Heinemann 2009, S. 72)

Hybrider Online-Handel’

Die eigenstindige Handelsform des hybriden Online-Handels definiert sich als das parallele
Betreiben klassischen Katalog- und Online-Versands in einem gemeinsamen Distanzhandels-
kanal. Hierbei handelt es sich um einen logischen Schritt, da im Online-Kanal viele der tradi-
tionellen Versandhandelsstirken genutzt werden konnen. Hierzu zdhlen insbesondere Logis-
tik, Warenwirtschaft, der Katalog als erste Basis fiir die Adaption auf das Internet sowie

CRM?*-Fihigkeiten beziiglich der wichtigen® Einzelkundenoptimierung.

Ferner wird das Internet aus der Sicht klassischer Versandhindler oft als ,Kosteneinsparin-
strument® betrachtet, was unter Anderem mit der potenziellen Reduktion der hohen Katalog-

kosten zusammenhéngt.

' Vgl. Heinemann 2009, S. 72 ff.
% Customer Relationship Management
3 Vgl. hierzu die néheren Ausfiihrungen in Kap. 3.4.3.
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Vertikalisierter Online-Handel'

Insbesondere Top-Modemarkenhersteller nutzen mittlerweile den Online-Kanal als Instru-
ment zur Vertikalisierung. Laut Heinemann ist der Grund hierfiir, dass nicht vertikal organi-
sierte Unternechmen zunehmend von den preisaggressiven Vertriebsformen des Discountbe-
reiches und den vertikalisierten Mode-Ketten bedringt werden, da diese keinerlei Vertriebs-
partner mehr benétigen. Hinzu kommt, dass sich die klassischen Héndler selbst (zum Beispiel
Peek & Cloppenburg) zunehmend iiber eine ausgeprigte Eigenmarkenpolitik profilieren und

somit schon lange Zeit vertikalisiert sind.

Diese vertikalen Online-Héndler oder ,,geschlossene Hersteller-Handler-Kombinationen®?
zeichnen sich durch die Kontrolle tiber die gesamte Supply-Chain aus und haben darum die

Moglichkeit, iiberdurchschnittliche Zuwachsraten und Renditen zu realisieren.

Allen voran wichst der Direktvertrieb durch die Fashion-Industrie besonders stark durch der-
artige Formen des vertikalisierten B2C-Online-Handels: Anbieter wie s.oliver.de, adidas.de,
boss.de oder eprit.de sind mittlerweile mindestens in Teilbereichen vertikalisiert und somit
nach der hier zugrundeliegenden Definition Online Héndler. Es verwundert hierbei nicht, dass
vertikalisierte Handelskonzepte in Deutschland dynamisch wachsen, weil eine deutliche Mar-
kenfiihrung in Verbindung mit hohem Einfluss auf Sourcing und Design — also die wesentli-
chen Bestandteile der Wertschopfungskette in dieser Branche — zu einer tiberdurchschnittli-
chen Performanz befihigen. Allein die Moglichkeit des Verzichts auf die Zwischendistributi-
onsstufe ermdglicht grole Synergiepotenziale. Ebenso senkt der Wegfall von Zwischenldgern
Zeit- und Kostenaufwand und ermoglicht dariiber hinaus erhohte Datentransparenz und -
qualitit als es bei der traditionellen Arbeitsteilung moglich ist, was auch eine flexiblere Reak-

tion auf die Nachfrage erméglicht.

Eine besonders wichtige Rolle spielt der vertikalisierte Online-Handel auch durch die aktuelle
Entwicklung, den Kunden die Einflussnahme auf ,ihre‘ Produkte zu ermdéglichen, was als
,Mass-Customization‘ oder in Form von Co-Design-Méglichkeiten als ,Open-Innovation®
bezeichnet wird, wie zum Beispiel die Firma Spreadshirt’ es umsetzt. Diese Anbieter nutzen

die Online-Moglichkeiten zur kostengiinstigen Integration des Kunden in nahezu alle Stufen

! Vgl. Heinemann 2009, S. 75 f.

2 Heinemann 2009, S. 75.

* Auf den Internetseiten des Online-Shops von ,Spreadshirt.de kann man bspw. T-Shirts, Polohemden oder
Miitzen selber gestalten, indem man sie mit eigenen Texten und Logos versicht. Dieses passiert auf der
technischen Basis eines virtuellen Designstudios, so dass man vom heimischen Computer aus die Produkte
mitgestalten kann.
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der Wertschdpfung' und dieses erfordert eine vertikale Struktur, ohne die die Kundenein-

flussnahme auf das Produkt nicht moglich wire.

Aufgrund der grolen Bedeutung des vertikalisierten Online-Handels fiir die Handelsbranche
soll in der folgenden Abbildung 3.3 am Beispiel ,Inditex‘ noch verdeutlicht werden, welche
Vorteile fiir den Handler die oben beschriebene Vertikalisierung mit sich bringt. Besonders
deutlich wird in der Graphik der nicht einzuholende Zeitgewinn eines vertikalisierten Systems
verglichen mit einem arbeitsteiligen System, was primér aus der starken Reduktion der

Durchlaufzeiten innerhalb der Prozesskette resultiert.”

Wenschipfungaprozess der textilen Kette Optimierung durch Vertikalizierung

= o K A == —
S e i =
. a o "

Vorstufe Ta:(tiipn:ldukuun f: 5 Design * Eig. Designer/Aufir. ferigung
— = i ———= - == | e * >20 eigene Lieferanten
___'imm‘““” e oplUEERIE ! '; * Hoher Autonomisierungsgrad

Produktion | Kulleknnnsenmncklung | : || = _— | ">50.000 Teile pro Tag
8| [ == _—
———— e, e—— t
Produktion i Marl:-:nlnlvuwr pollllk I A U Fertigung * Automatisiertes Zentrallager
= = = | ; n * 24-h-Belieferung fir Europa
__Produkton 3 | Disrbution 2u Varkadssul_ba."Lagm_‘ ? g « 48.h-Bolelerung for Ubersos
Prudukhnn | erweracrgung in Vemaufsatalle ‘ I; I e ’_..--"' * Auslieferung 2x pro Wache
_— s N e o :
Handd | POS-M&rkeUng —. | i I Auslieferung * Nur 2-3 Teile pro Artikel
= = s o i
|_  Handel J Scmmentsgustamng [ 1 | 0| || © Awtomst. Bestelwygang
— SR T —— e =" | *Warenbestellung bis Mi

Handel Verkauf | [n & Abverkaut 15:30 und Sa 2:30
__‘__—____;-l —_— —— (0 d * 2 Kollektionen pro Jahr aber

Handel Werbung Lo | alle14Tageneue Ware
BN  vetws g

| Reduktion der Durchlaufzelten |
oy
Mind. 60-80 Tage* ( e ) 12-15 Tage*
43 Teoe e “exMusive der Leistungen der Vorsiufe

Abbildung 3.3: Vorteile vertikalisierter Systeme am Fallbeispiel Inditex (Quelle: Heinemann 2009, S. 76)

' Vgl. hierzu Reichwald/Piller 2006, S. 209.
% Vgl. Heinemann 2009, S. 73 ff.
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3.1.3 Strategiebegriff

In den Wirtschaftswissenschaften wurde der Begriff der Strategie' in Bezug zur Spieltheorie
in den 50er Jahren eingefiihrt’. In der aktuellen wissenschaftlichen Forschung findet sich eine
Vielzahl von Definitionen des Strategiebegriffs’, welche laut Collis/Montgomery* und Mintz-
berg® simplifiziert als ein grundlegendes Handlungsmuster mit festgelegter Zielsetzung der

Unternehmung zusammengefasst werden konnen.
Dariiber hinaus kénnen mit
e Unternehmens-,
o Wettbewerbs- und
e Funktionalstrategie
drei grundstzliche Strategicarten in der Betricbswirtschaft differenziert werden®.

Hierbei legt die Unternehmensstrategie’ als Leitordnung fiir Entwicklungsfragen beispiels-
weise Geschiftsfeldportfolien, grundsitzliche Investitionsmuster und die Ausrichtung des
iibergreifenden Ressourcenmanagements fest®. In Abgrenzung hierzu bezieht sich die Wettbe-
werbsstrategie auf abgegrenzte Geschéftsfelder beziehungsweise Produkt-Markt-
Kombinationen und definiert auf dieser Grundlage produktspezifische Marktstrategien’.
SchlieBlich konkretisiert die Funktionalstrategie — zum Beispiel Vertriebs- oder Produktions-
strategien — spezifische Initiativen zur Durchsetzung der hohergestellten strategischen Ziele

aus Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie'’.

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff der Strategie im Sinne der Wettbewerbsstrategie
verstanden. Dies erkldrt sich aus dem Verstdndnis heraus, dass E-Commerce-Strategien im

giinstigen Fall als integrativer Bestandteil von Unternehmensgesamtstrategien betrachtet wer-

' Die Urspriinge der Begrifflichkeit ,Strategie* liegen im militdrischen Kontext der frithen Antike. Vgl. Ansoff
1988, S. 21 ff.; Evered 1983, S. 63 f.

% Vgl. Neuman/Morgenstern 1967, S. 79.

3 Vgl. Hanssmann 1990, S. 151; Kreikebaum 1997, S. 17; Gilweiler 1987, S. 55.

*#Vgl. Collis/Montgomery 1998, S. 5 f.

* Vgl. Mintzberg 1988, S. 14.

6 Vgl. Hofer/Schendel 1978, S. 27 f.; Lorange/Vancil 1977, S. 23 f.; Porter 1987, S. 43 ft.; Schmeken 2007, S. 16
ff.; Schreyogg 1984, S. 89 f.; Welge 1985, S. 228 ff.

7 Im Folgenden alternativ auch als Unternehmensgesamtstrategie bezeichnet.

8 Vgl. Andrews 1987, S. 13 ff.; Ansoff 1988, S. 75 ff.; Hungenberg 2004, S. 371 f.; Porter 1987, S. 43 ff.

o Vgl. Henderson/Venkatraman 1989, S. 4; Porter 1996, S. 68.

19 vgl. Aaker 2005, S. 8 f.; Welge/Al-Laham 1999, S. 400 ff.; Welge/Al-Laham 2008, S. 408 ff.
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den konnen, innerhalb derer sie die Rolle von Wettbewerbsstrategien spielen, deren Ziel die

Schaffung und Verteidigung von Wettbewerbsvorteilen ist'.

Darum wird im Folgenden die Definition der Wettbewerbsstrategie in Orientierung an Porter®
und Henderson/Venkatraman® fiir das Begriffsverstindnis der Strategie im engeren Sinne ge-

wihlt:

Strategie bedeutet die Erzeugung einer einzigartigen und wertvollen Wettbewerbsposition

sowie der hierfiir notwendigen Aktivitctsbiindel.”

Diese Definition der Wettbewerbsstrategie im engeren Sinne ist aufzufassen vor dem Hinter-
grund des detaillierteren Verstdndnisses der unternehmerischen Strategieentwicklung nach

Nagel/Wimmer:

., Strategieentwicklung dient [...] dazu, diesem stindigen Selbsterschaffungsprozess einen
bewussten Rahmen zu setzen. Sie ist der Ort, an dem der eingeschwungene Zustand eines Un-
ternehmens in seinem Verhdltnis von Innen und Auflen angesichts erwartbarer Verdnderungen
in den relevanten Umwelten und den damit verbundenen Chancen und Risiken auf den Priif-
stand gestellt wird. Vor dem Hintergrund dieses griindlichen Priifungsprozesses kommen Un-
ternehmen zu ganz bestimmten Festlegungen ihrer eigenen Identitiit sowie der dazu passen-
den Entwicklungsziele, mit deren Hilfe die angestrebte Zukunft erreicht werden soll. [...] In
diesem Sinne ist Strategiefindung keine einmalige Angelegenheit, angesichts deren Ergebnisse
man sich auf Jahre hinaus wiederum ausschliefilich den operativen Fragen widmen kann. Sie

ist eine Systemfiihigkeit im Sinne einer personenunabhdngigen ,organizational capability®

[.].

Das Ergebnis eines gelungenen Strategieentwicklungsprozesses besteht folglich sowohl in der
Neudefinition des eigentlichen Existenzgrundes als Unternehmen (Weswegen gibt es uns?

Welche Kundenprobleme losen wir?) als auch der angestrebten Ziele (Ertrags- und Wachs-

"' Vgl. Becker 1996, S. 140 ff.

% Porter 1996, S. 68: ,,Strategy is the creation of a unique and valuable position involving a different set of activi-
ties.

* Henderson/Venkatraman 1989, S. 4: ,,The Business Strategy domain is defined in terms of the firm’s choices
pertaining to its positioning in the product-market arena. Strategy reflects the set of goals (ends), means (ac-
tions), and underlying assumptions pertaining to these choices.”

4 Angelehnt an Henderson/Venkatraman 1989, S. 4; Porter 1996, S. 68.

* Vgl. zur Begrifflichkeit der ,organizational capability* Schrey6gg/Kliesch-Eberl 2008, S. 6ff.
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tumsziele) letztlich auch in der Festlegung der wichtigsten Schritte auf dem Weg dorthin

(Produktpolitik, Kooperationen, Markenpolitik, neue Geschifisfelder, etc.).

Inhalt der so definierten Wettbewerbsstrategie im engeren Sinne als Ergebnis der im obigen
Sinne verstandenen Strategieentwicklung ist auch die Positionierung im Produkt-Markt-
Raum, wobei Positionierung als die positive Abgrenzung beziehungsweise Abhebung gegen-
iber dem Wettbewerb verstanden wird und sich hieraus der angestrebte Wettbewerbsvorteil
ergibt’. ,Wettbewerbsvorteil* versteht sich wiederum als eine in der Konkurrenzsituation
iberlegene Leistung, die sich auf eine vom Kunden als wichtig erachtete Ausprigung bezieht
und von ihm wahrgenommen wird. Dariiber hinaus kann diese so charakterisierte Leistung

nicht ohne Weiteres durch den Wettbewerb erreicht oder iibertroffen werden’.

Verfolgt eine Unternehmung explizit eine Strategie im obigen Sinne fiir die Erreichung ihrer
Ziele im E-Commerce, so liegt demnach eine E-Commerce-Strategie vor. Der Begriff der E-
Commerce-Strategie ist trotz der hdufigen Benutzung in der diesbeziiglichen, wirtschaftswis-
senschaftlichen Literatur nur vereinzelt beziechungsweise unspezifisch definiert und eine wis-
senschaftliche Fundierung der Beitrdge sowie eine geeignete Begriffsbestimmung der E-
Commerce-Strategie fehlen.* Es herrscht vielmehr eine nicht einheitliche, aus der unterneh-
merischen Praxis stammende Begriffsauffassung.’ Deshalb wird aufbauend auf das oben her-
geleitete klassische Strategieverstidndnis die E-Commerce-Strategie als Synthese der beiden
vorherigen Definitionen von E-Commerce und Strategie hergeleitet und ist im Kontext des

obigen Verstindnisses der unternehmerischen Strategieentwicklung zu verstehen:

Die E-Commerce-Strategie legt fest, welche einzigartige und wertvolle Wettbewerbsposition
durch die Anbahnung und/oder Aushandlung und/oder Abwicklung von Geschdftstransaktio-
nen und -prozessen zwischen Wirtschafissubjekten iiber digitale Datenverbindungen erreicht
werden soll. Dariiber hinaus legt sie fest, welche Ressourcen und Aktivitdtsbiindel fiir die Er-

reichung des festgelegten Ziels notwendig sind.’

! Nagel/Wimmer 2009, S. 16 f.

2 Vgl. Henderson/Venkatraman 1989, S. 4; Porter 1980, S. S. 30.

3 Vgl. Aaker 2005, S. 214; Homburg/Simon 1995, S. 2754.

*Vgl. insb. Schmeken 2007, S. 19.

3 Vgl. Evans/Wurster 1997, S. 71 ff.; Venkatraman 2000, S. 15 ff.

® Nach Adam/Yesha 1996, S. 5; Choi et al. 1997, S. 12; Clement et al. 1999, S. 49; Henderson/Venkatraman
1989, S. 4; Kotler/Bliemel 2001, S. 1220 f.; Picot et al. 1996, S. 23; Porter 1996, S. 68; Rebstock 1998, S. 265;
Schmeken 2007, S. 19.
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3.2 Bestandsaufnahme der Literatur zur bisherigen Forschung im Bereich E-
Commerce-Strategie

Im vorliegenden Kapitel 3.2 wird zur Erarbeitung der Literaturbestandsaufnahme zur E-
Commerce-Strategieforschung zundchst eine Systematisierung der relevanten Veroffentli-
chungen (Kapitel 3.2.1) vorgenommen, bevor dann in die inhaltliche Darstellung derselben
(Kapitel 3.2.2 bis 3.2.4) eingestiegen und in Kapitel 3.2.5 mit einem zusammenfassenden Fa-

zit zum aktuellen Literaturstand abgeschlossen wird.

3.2.1 Systematisierung des Literaturbestandes im Bereich E-Commerce-Strategie

Das Forschungsgebiet des E-Commerce ist charakterisiert durch eine grofle Zahl von Beitri-
gen, wobei allerdings auf einen vergleichsweise geringen wissenschaftlichen Reifegrad hin-
gewiesen wird.! Dieses wird insbesondere deutlich durch eine fehlende Systematisierung des
Forschungsgebietes, einen geringen Grad an empirischer Durchdringung und eine grof3e Zahl
von Beitrdgen, denen eine theoretische Fundierung fehlt, weil es sich oftmals um branchen-
beziehungsweise unternehmensspezifische Artikel mit hohem Praxisbezug handelt. Zu Beginn
dieser Bestandsaufnahme wurde deshalb die wissenschaftliche Literatur systematisiert und in

die folgenden — in Abbildung 3.4 dargestellten — Sub-Forschungsbereiche untergliedert: 2
o Konsumentenverhalten im Internet,
e Marktbearbeitung iiber den Online-Kanal,
¢ Internet-Okonomie.

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit ist insbesondere der Sub-
Forschungsbereich der ,Marktbearbeitung® von Relevanz, innerhalb dessen (vergleiche Ab-
bildung 3.4) wiederum die Beitrige zur E-Commerce-Strategie® schwerpunktméfBig weiter
fokussiert und im Folgenden einer detaillierten Bestandsaufnahme unterzogen werden. Die
Sub-Forschungsbereiche des Konsumentenverhaltens und der Internet-Okonomie werden

demnach nicht weiter verfolgt.

' Eine Ausnahme besteht jedoch z.B. in dem Forschungsteil der sog. Internet-Okonomie (Vgl. Zerdick et al.
2001, S. 15 ff.), der fiir diese Arbeit jedoch nicht von direkter Relevanz ist.
2 Vgl. die Orientierung an Schmeken 2007, S. 20 f.
3 Vgl. De Figueiredo 2000, S. 40 ff.; Porter 2001, S. 62 ff.; Venkatraman/Henderson 1998, S. 32 ff.
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Abbildung 3.4: Systematisierung der Literatur im Forschungsbereich E-Commerce (Quelle: Nach Schmeken
2007, S. 21)

Die inhaltliche Fokussierung des dem Sub-Forschungsbereich ,Marktbearbeitung® unterge-
ordneten Bereiches der ,E-Commerce-Strategie*' liegt auf der Entwicklung sinnvoller Markt-
bearbeitungsstrategien im Rahmen einer der flinf Arten des Online-Handels® vor dem Hinter-
grund verschiedener Wettbewerbsentwicklungen. Dadurch, dass die ersten expliziten Beitrdge
zu dem Thema gegen Ende der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts verdffentlicht wurden, handelt
es sich um ein vergleichsweise junges Forschungsgebiet, in dem Erkenntnisse héufig auf der
Basis von Fallstudien generiert werden.® Nachfolgend werden die beiden Theoriegrundsitze
zur Formulierung von E-Commerce-Strategien von Porter und De Figueiredo aus der Vielzahl

von Ansitzen herausgegriffen, ausfiihrlich dargestellt und kritisch diskutiert.*

Diese frithe Konzentration auf nur zwei Ansitze ist sinnvoll, weil weitere Theorien einer die-
ser beiden spéter untergeordnet werden konnen, da sie repréasentativ fiir zwei grundlegende
Paradigmen stehen. Hierbei vertritt Porter” den Standpunkt, dass klassische Theorieansitze
zur Strategiefindung auch auf E-Commerce anwendbar sind, wohingegen De Figueiredo® ar-

gumentiert, dass E-Commerce ein neuartiges Strategiedenken erfordere.

' Vgl. Abb. 3.4.

2Vgl. Kap. 3.1.2.2.

3 Vgl. u.a. Epstein 2005, S. 22 ff.; Evans/Wurster 1999, S. 84 ff.; Hermanns 1999, S. 86 ff.; Kambil 1995, S. 26
ff.; Miiller-Hagedorn/Kaapke 1999, S. 8 ff.; Venkatraman 2000, S. 14 ff.; Zott et al. 2000, S. 462 ff.

* Angelehnt an die #hnlich strukturierte ErschlieBung des Literaturstandes zu E-Commerce-Strategien von
Schmeken 2007, S. 22 ff.

3 Vgl. Porter 2001, S. 63 ff.; Porter 1980 s. 3 ff.

¢ Vgl. De Figueiredo 2000, S. 40ff.
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3.2.2 Porter — Giiltigkeit klassischer Theorien zur Strategiefindung auch im E-
Commerce

Laut Porter behalten klassische Strategiekonzepte auch im Kontext des E-Commerce ihre
Aussagekraft und gewinnen sogar noch an Relevanz hinzu: ,,Gaining such a competitive ad-
vantage does not require a radically new approach to business. It requires building on the
proven principles of effective strategy. (...) Far from making strategy less important, as some

2l

have argued, the internet actually makes strategy more essential than ever.”” Unternehmungen
sollten die vielféltigen Moglichkeiten des E-Commerce also nutzen, sich aktiv strategisch zu
positionieren.? Die Forderungen anderer Wissenschaftler nach neuartigen Strategickonzeptio-
nen klassifiziert er als Fehleinschitzungen, die auf irrefithrenden Signalen des Marktes (,,Dis-

3

torted Market Signals*“) basieren wiirden.

Porter argumentiert auch im E-Commerce-Kontext, dass Branchenstruktur (,,Industry Struc-

tureu4

) und eine nachhaltige Wettbewerbsposition (,,Sustainable Competitive Advantage)
den Erfolg des Unternehmens bestimmen: ,,The two fundamental factors that determine prof-
itability: Industry structure, which determines the profitability of the average competitor; and
sustainable competitive advantage, which allows a company to outperform the average com-

“S Die fiinf Dimensionen der Branchenstruktur’ — Rivalry among existing competitors,

petitor.
Bargaining power of suppliers, Threat of substitute products or services, Bargaining power of
buyers und Barriers to entry — werden durch E-Commerce wesentlich beeinflusst und zwar
dahingehend, dass das Internet den Wettbewerb innerhalb der Branche verschirft und somit
tendenziell einen negativen Einfluss auf die Profitabilitdt der Unternehmung hat.® Die folgen-
de Abbildung 3.5 stellt die klassischen ,5-Forces® und ihre Beeinflussung durch die Internet-
technologie im Sinne von E-Commerce dar. Hierbei illustriert ein Plus (+) die Verstarkung

des Einflusses der jeweiligen ,Force® auf die Branchenstruktur und ein Minus (—) dementspre-

chend die Abschwéchung.

! Porter 2001, S. 64.

2 Vgl. Porter 2001, S. 70.

? Porter 2001, S. 64.

4 Porter 2001, S. 66.

3 Porter 2001, S. 70.

© Porter 2001, S. 66.

7 Vgl. zu weiteren Ausfithrungen bzgl. Porters fiinf Dimensionen der Branchenstruktur (,Five forces of

competition®) auch Kap. 3.3.2 und 3.3.5.
8 Vgl. Porter 2001, S. 67.
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Abbildung 3.5: Porters klassische ,5-Forces® und ihre Beeinflussung durch die Internettechnologie i.S. von E-
Commerce (Quelle: Nach Porter 2001, S. 67)

Aus diesem Gedanken heraus gewinnt deshalb innerhalb dieser so verschérften Branchen eine
nachhaltige Wettbewerbspositionierung (Sustainable Competitive Advantage) an Bedeutung.
Es handelt sich hierbei also um den zweiten von Porter angefiihrten fundamentalen Faktor zur
Erlangung von Unternehmenserfolg (Profitabilitit). Fiir die Erreichung dieser nachhaltigen
Wettbewerbsposition empfiehlt er entsprechend seines klassischen Strategieansatzes' die Kos-

2

tenfiihrerschaft (durch ,,Operational Effectiveness“”) oder Leistungsfiihrerschaft (durch ,,Stra-

tegic Positioning*

) innerhalb der Branche strategisch anzuvisieren und sieht im E-Commerce
— bedingt durch die neuen Méoglichkeiten der Internet-Technologie — sogar erstmalig die Mog-
lichkeit, beides miteinander zu verbinden ohne dadurch seine klassische Forderung zur Ver-
meidung gemischter Strategietypen® zu verletzen: ,, The only way to be more profitable than
the average performer is by achieving a sustainable competitive advantage — by operating at a

lower cost, by commanding a premium price, or by doing both.**

!'Vgl. Porter 1980, S. 3 ff.
2 Porter 2001, S. 70.
? Porter 2001, S. 71.
* Vgl. zu Porters Forderung nach der Vermeidung gemischter Strategietypen — sog. ,Strategien zwischen den
Stithlen® (,Stuck in the middle) Porter 1983, S. 71; Porter 1986, S. 38.
* Porter 2001, S. 70.
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Geringere Kosten kénnen durch die Erhéhung der operativen Effizienz erreicht werden, wofiir
E-Commerce exzellente Ansatzpunkte bietet. ,,The internet is arguably the most powerful tool
available today for enhancing operational effectiveness.“' Gleichzeitig ist aber die Gefahr der
Imitation der Kostenvorteile durch Wettbewerber auch deutlich groBer als bei vorherigen Ge-
nerationen von Informationstechnologie.” Deshalb ist das alleinige Anstreben einer Kosten-
fithrerschaft im E-Commerce in dem Sinne eine gefihrliche Strategievariante: ,,As it becomes
harder to sustain operational advantages, strategic positioning becomes all the more im-
portant. If a company cannot be more operationally efficient than its rivals, the only way to
generate higher levels of economic value is to gain a cost advantage or price premium by

competing in a distinctive way.”

Es geht insgesamt also darum, sich durch ein grundséatzlich
differenziertes Leistungsangebot — namentlich durch die Kombination eines guten Preises als
auch durch die Einzigartigkeit der Positionierung” als solche — vom Wettbewerb abzugrenzen

und hierdurch den angestrebten ,sustainable competitive advantage* zu erreichen.

Porters Ansatz muss sich auch einigen Kritikpunkten stellen, die insbesondere auf zwei As-
pekte abzielen’. Zum Ersten wird kritisiert, dass ein methodischer Mangel darin bestehen
konnte, dass Porter seine empirisch fallstudiengestiitzten Aussagen auf verschiedene Unter-
nehmensbeispiele stiitzt. Dieses hat auf der einen Seite den Vorteil, durch die multiplen Fall-
studienunternehmen eine breite Basis der empirischen Fundierung zu erméglichen. Gleichzei-
tig konne jedoch auch die inhaltliche Aussagekraft wegen unterbrochener Kontinuitit ge-
schwicht werden, wenn kein durchgéngiges Fallstudienbeispiel genutzt werde. Dieser schliis-
sig erscheinende Kritikpunkt kann jedoch nicht weiter belegt werden. Zum Zweiten wird dar-
tiber hinaus bemaéngelt, dass die von Porter verwendete Terminologie nicht explizit definiert
sei und somit Interpretationsfreirdume ermdogliche, die gegebenenfalls zu Unklarheiten im

Verstindnis fithren kénnten.

! Porter 2001, S. 70 f.

2 Vgl. Porter 2001, S. 71.

3 Porter 2001, S. 71 f.
Warum die gemeinsame Erreichung dieser zunichst widerspriichlich klingenden Teilziele insb. im E-
Commerce mdglich ist und warum tatséichlich nur die Integration beider Zielsetzungen zu nachhaltigem E-
Commerce-Erfolg fiihren kann, wird im Rahmen des Kap. 3.4 durch die Einbringung von empirisch
beobachteten Gelingens- und Scheiternsfaktoren konkretisiert. In Kap. 3.5 findet dann eine begriindete
Eingliederung der einzelnen Gelingens- und Scheiternsfaktoren in das bis dahin weiterentwickelte theoretische
Modell statt. SchlieBlich wird in Kap. 5 dieses Modell noch um die familienunternehmerische Perspektive
erweitert und integriert somit dann alle zu betrachtenden Faktoren dieser Arbeit in einem komprimierten
theoriebasierten und empirisch gestiitzten Modell.

3 Vgl. z.B. Schmeken 2007, S. 26.
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Insgesamt ist Porters Beitrag zum — im obigen Sinne eingegrenzten — Forschungsbereich der
E-Commerce-Strategie als aussagekriftig zu beurteilen, da er zum Einen die ganz allgemeine
Notwendigkeit einer strategischen Fundierung von E-Commerce-Aktivititen durch eine sorg-
féltig gewihlte, auf Analysen beruhende Wettbewerbsstrategie herausarbeitet. Zum Anderen
erklart und begriindet er insbesondere die Relevanz klassischer Strategieansétze auch vor dem
Kontext von E-Commerce und liefert somit einen wichtigen Beitrag zu der diesbeziiglichen

wissenschaftlichen Kontroverse, die nach wie vor aktuell ist.

Aufgrund der hohen Relevanz von Porters Arbeiten vor dem Forschungskontext dieser Dis-
sertation, werden diese weitere Beriicksichtigung finden. Hierzu werden in Kapitel 3.3 die

theoretischen Bezugspunkte klassischer Strategickonzepte zu E-Commerce herausgearbeitet.

3.2.3 De Figueiredo — Notwendigkeit neuartiger Theorien zur Strategiefindung im E-
Commerce

Im Gegensatz zu Porter sieht De Figueiredo die Notwendigkeit neuartiger Strategiekonzepte
fiir eine erfolgreiche Anwendung auf E-Commerce. Diese Neuartigkeit sieht er in der Abkehr
von der klassischen Strategieorientierung — wie insbesondere Porter sie in den oben darge-
stellten Ansitzen vertritt' — der Kosten- oder Leistungsfiihrerschaft hin zu modifizierten klas-
sischen Strategien.” Diese Modifikation besteht in der Verkniipfung bereits bestehender, klas-

sischer Ansétze, wie sie in Abbildung 3.6 dargestellt und im Folgenden néher erldutert sind.

Helhedn S T Dk
filhrerschaft renzierung

; Quasi- Looicand Feol
Commodity Commodity Look-and-Feel mrr‘; Jggbie

Abbildung 3.6: Modifizierte Arten von E-Commerce-Strategien nach De Figueiredo (Quelle: Eigene Darstel-
lung; Angelehnt an De Figueiredo 2000, S. 42)

Das grundlegende Beurteilungskriterium zur grundsétzlichen Differenzierung bei der Erarbei-
tung dieser modifizierten Strategietypen stellen dabei verschiedene Produktqualititen® und -

eigenschaften dar, aus denen De Figueiredo verschiedene Bediirfnisse an die iibergeordnete

''Vgl. Kap. 3.2.2
2 Vgl. De Figueiredo 2000, S. 40 ff.
3 Vgl. Wimmer 1987, S. 502 ff.
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Strategie herleitet. Auf dieser Grundlage formuliert er vier Strategiearten, welche von der

klassischen Kostenfiihrerschaft' fiir Massenartikel iiber die erwdhnten modifizierten Strate-

giearten — die jeweils eine Misch-Strategie aus Kosten- und Leistungsfiihrerschaft darstellen —

bis hin zur klassischen Differenzierungsstrategie® fiir Produkte mit sogenannten ,Look-and-

«3

Feel‘-Eigenschaften reichen. Dies bezeichnet er als das ,,Dot-Com Retail Continuum®.” Ent-

sprechend der obigen Abbildung 3.6 setzt sich dieses Kontinuum aus folgenden vier Strate-

giemoglichkeiten zusammen:

Commodity-Strategie:* Klassische Niedrigkosten-Strategie bei Massenartikeln. Die
Wettbewerbssituation ist hierbei gekennzeichnet durch niedrige Markteintrittsbarrie-

ren’ und stark limitierte Renditemdglichkeiten.®

Quasi-Commodity-Strategie:” Kombination aus klassischer Niedrigkosten- und Diffe-
renzierungsstrategie, wobei er im E-Commerce-Kontext ein Vorgehen in zwei Phasen
vorschldgt: Zunéchst eine klassische Differenzierungspositionierung, welche dann in
der zweiten Phase in die besagte Kombination tibergeht. Die Wettbewerbssituation ist
hierbei gekennzeichnet durch niedrige — aber hohere als bei der Commodity-Strategie

— Eintrittsbarrieren und ebenfalls limitierte Renditemdglichkeiten.

Look-and-Feel-Strategie:® Differenzierungsstrategie (insbesondere bei Produkten aus
dem Textil- und Immobilienbereich) mit einer Kennzeichnung der Wettbewerbssitua-
tion durch relativ hohe Markteintrittsbarrieren und damit einhergehenden héheren

Renditemoglichkeiten.

Look-and-feel-with-variable-quality-Strategie:’ Sogenannte angepasste Differenzie-
rungsstrategie (insbesondere bei Individualprodukten wie zum Beispiel Kunst). Die
Wettbewerbssituation ist hierbei gekennzeichnet durch hohe Markteintrittsbarrieren

und damit einhergehenden hohen Renditemdoglichkeiten.

! Vgl. Porter 2001, S. 70.

2Vgl. Porter 2001, S. 71.

® De Figueiredo 2000, S. 42.

*Vgl. De Figueiredo 2000, S. 42 f.

3 Vgl. Caves/Porter 1977, S. 240 ff.; Porter 1980, S. 6 ff.; Simon/Homburg 1995, S. 1743 ff.

® Die von De Figueiredo hier genutzte Verbindung von Markteintrittsbarrieren und Renditepotenzialen basiert
auf Porter. Vgl. Porter 1980, S. 6 ff.

"Vgl. De Figueiredo 2000, S. 43.

8 Vgl. De Figueiredo 2000, S. 43 f.

°Vgl. De Figueiredo 2000, S. 44.
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Diese vier potenziellen Wahlmoglichkeiten des ,Dot-Com Retail Continuums* nach De Figu-
eiredo stellen allesamt Modifizierungen beziechungsweise Vermischungen klassischer Strate-
gieansidtze der Kosten- und Leistungsfiihrerschaft dar. Die Grenze zwischen den einzelnen
Strategiemdglichkeiten ist — wie die von De Figueiredo selbst gewéhlte Betitelung des ,Con-
tinuums* bereits aussagt — flieBend und somit kann keine eindeutige definitorische Abgren-
zung zwischen den Strategicoptionen innerhalb des ,Dot-Com Retail Continuums* gezogen
werden. Insgesamt stiitzt sich der Beitrag stark auf Empfehlungen des Sub-
Forschungsbereiches der Internet-Okonomie' und somit auf volkswirtschaftliche Grundla-
gen.? Diese werden dann, wie zuvor beschriebenen, kombiniert mit Ansitzen aus der Be-
triebswirtschaft; insbesondere den ,,Outpacing-Strategien® und Porters klassischen Theorien

zum unternchmerischen Verhalten in Wettbewerbssituationen®.

De Figueiredos Beitrag des ,Dot-Com Retail Continuums‘ zum Verstdndnis der E-
Commerce-Strategie als Bestandteil des Sub-Forschungsbereiches Marktbearbeitung des For-
schungsfeldes E-Commerce® muss sich einiger Kritik stellen. Insbesondere hervorgehoben
werden methodische Probleme, die damit beginnen, dass Kritiker darauf hinweisen, dass De
Figueiredo weder auf Quellen zur Stiitzung seiner Thesen hinweist noch eine Erlduterung zur
begriindeten Auswahl einer seiner Strategievarianten bereitstellt. Hier wird der Versuch un-
ternommen, eine entscheidungsfordernde Darstellung im praktischen Kontext einzelner E-
Commerce-Hindler aus dem US-Raum zu prisentieren’, die jedoch keinen Anspruch auf All-
gemeingiiltigkeit erheben kann, da eine empirische Fundierung fehlt. Uber die Kritik an der
empirischen Fundierung hinaus, fehlt eine belastbare theoretische Basis seines Aussagenkon-
strukts, abgesehen von der engen Anlehnung das eigenstédndige Theoriemodell von Porter und
den Bezug zum Sub-Forschungsbereich der Internet-Okonomie.® Problematisch ist dariiber
hinaus, dass durch die nicht eindeutige Abgrenzung zwischen den Strategien des ,Continu-

ums* eine differenzierte Strategicauswahl nicht moglich ist.

' Vgl. Kap. 3.2.1.

2Vgl. Zerdick et al. 2001, S. 15 ff.

* Wie auch bei De Figueiredos Ansatz (bspw. im Rahmen der ,Quasi-Commodity-Strategie‘) zu finden, arbeitet
das Konzept der ,Outpacing-Strategien® mit der Strategieanpassung im Zeitverlauf. Vgl. Gilbert/Strebel 1987,
S. 27 ff.

*Vgl. Kap. 3.2.2.

> Vgl. Kap. 3.2.1.

®Vgl. Schmeken 2007, S. 31.

"Vgl. De Figueiredo 2000, S. 40 ff.

8 vgl. Schmeken 2007, S. 30.
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Insgesamt gibt De Figueiredo durch seinen Beitrag interessante Anregungen fiir weitere For-
schung, die namentlich in der weiteren Fokussierung hybrider Strategietypen liegen und bei
weiterer Ausdifferenziertheit und theoretischer sowie empirischer Belastbarkeit von hoher
Relevanz sein konnten. Fiir die vorliegende Dissertation und ihr definiertes Forschungsziel ist
der Ansatz des ,Dot-Com Retail Continuums* jedoch nur von beschrénkter Relevanz. Dies ist
begriindet durch den starken volkswirtschaftlichen Bezug und durch die Abhingigkeit von

den Theorien Porters.

3.2.4 Uberblick iiber weitere Beitriige zur Strategiefindung im E-Commerce

Uber die beiden grundlegenden Denkschulen (Giiltigkeit versus Ungiiltigkeit klassischer Stra-
tegiekonzepte vor dem Hintergrund von E-Commerce) von Porter und De Figueiredo hinaus
weist die wissenschaftliche Literatur zu E-Commerce-Strategien auch weitere Beitrdge auf.
Viele von diesen sind jedoch als wissenschaftlich-theoretische Basis von geringerer Bedeu-
tung fiir diese Dissertation, weil sie entweder zu stark umsetzungsorientiert sind oder aber
lediglich Varianzen der beiden vorgestellten Ansitze darstellen.! Hierzu gehdren die umset-
zungsfokussierten Beitrdge von Epsteinz, Evants/Wuster’, Haertsch®, Hermanns®, Kambilf’,
Miiller-Hagedorn/Kaapke’, Venkatraman®, Weiber/Kollmann® sowie Zott et al'®. Die hier

genannten Autoren kénnen wiederum in drei Gruppen systematisiert werden:
Gruppe 1: Keine Nennung expliziter Zielsetzungen fiir E-Commerce-Strategien

e Epstein'! arbeitet im Rahmen seines Beitrages keine konkreten, anzustrebenden Ziel-
setzungen heraus, die seines Erachtens nach den Erfolg der E-Commerce-Strategie
ausmachen konnten (also beispielsweise das begriindete Anstreben einer Kosten- oder
Leistungsfiihrerschaft, der begriindeten Auswahl einer Marktnische oder Anliches).

Darum kann dieser wertvolle praxisorientierte Beitrag nicht zur konzeptionell-

! Die systematische Aufarbeitung der weiteren Literatur zum Thema E-Commerce-Strategien dieses Kapitels
3.2.4 baut strukturell und inhaltlich auf der Literatursystematisierung der Arbeit von Schmeken auf. Vgl.
Schmeken 2007, S. 31 ff.

2 Vgl. Epstein 2005, S. 22 ff.

3 Vgl. Evants/Wuster 1999, S. 85 ff.

* Vgl. Haertsch 2000, S. 3 ff.

% Vgl. Hermanns 1999, S. 86 ff.

° Vgl. Kambil 1995, S. 27 ff.

7 Vgl. Miiller-Hagedorn/Kaapke 1999, S. 9 ff.

¥ Vgl. Venkatraman 2000, S. 14 ff.

° Vgl. Weiber/Kollmann 1999, S. 47 ff.

19 Vgl. Zott et al. 2000, S. 462 ff.

"' Vgl. Epstein 2005, S. 22 ff.
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theoretischen Fundierung der eigenen Arbeit genutzt werden und wird darum an dieser

Stelle nicht weiter betrachtet.

e Haertsch' unterliegt den gleichen Kriterien wie die Arbeit von Epstein.

Gruppe 2: Klassische Strategie-Orientierung mit direkter Anlehnung an Porter

Die Beitrdge dieser Gruppe konnen direkt in den Rahmen der klassischen Strategieorientie-

rung nach Porter eingeordnet werden. Sie stellen damit nur Strategie-Varianzen dar.

Venkatraman® prasentiert in seiner umsetzungsorientierten Arbeit drei alternative Stra-
tegiemuster, die alle dem Gedankengang von Porter sehr &hnlich sind: 1) Kostenfiih-
rerschaft, 2) herausragende Services und 3) Innovation, wobei die beiden letztgenann-
ten als Bestandteile der Porter’schen Differenzierungsstrategie eingeordnet werden

konnen.

Kambil® arbeitet fiinf alternative Strategiemuster fiir den E-Commerce-Kontext heraus:
1) Kostenreduzierung, 2) Innovation, 3) Hervorragender Kundenservice, 4) Stiarkung
der Marke und 5) den Ausstieg aus dem betreffenden Geschiftsfeld/Branche. Von die-
sen fiinf Strategiemustern konnen die ersten vier als ,wirkliche® Strategiealternativen
innerhalb einer bestimmten Branche interpretiert werden. Von diesen vier Alternativen
sind die ersten drei (Kostenreduzierung, Innovation, Service) wiederum analog der
obigen Darstellung Venkatramans mit direktem Bezug zu Porter klassifizierbar. Die
Alternative der Markenstirkung ist jedoch ebenso eine Facette von Porters klassischen

Strategiemuster, da sie im direkten Sinne einer differenzierenden Positionierung dient.

Miiller-Hagedorn/Kaapke® prisentieren vier optionale Strategiemuster im E-
Commerce: 1) Erhéhung des Bekanntheitsgerades, 2) Marktdurchdringung, 3) Image-
steigerung und 4) Kostenreduzierung. Die dritte und vierte Option kénnen synchron zu
Kambil betrachtet werden. Bei der ,Erhhung des Bekanntheitsgerades® liegt wiede-
rum ein Teilaspekt der Porter’schen Differenzierungsstrategie vor; dhnlich der bei
Kambil beschriebenen Markenstiarkung. Interessant ist Miiller-Hagedorns/Kaapkes
Nennung der ,Marktdurchdringung® Ziel einer E-Commerce-Strategie, weil es sich

hierbei eigentlich um keinen Inhalt einer wettbewerbsstrategischen Zielsetzung han-

' Vgl. Haertsch 2000, S. 3 ff.

2 Vgl. Venkatraman 2000, S. 14 ff.

3 Vgl. Kambil 1995, S. 30 ff.

*Vgl. Miiller-Hagedorn/Kaapke 1999, S. 9 ff.
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delt!, sondern vielmehr um ein ErfolgsmessgroBe. Somit ist gesteigerte Marktdurch-
dringung das potenzielle Ergebnis einer gelungenen E-Commerce-Strategie, jedoch

nicht ihr Inhalt.

e Zott et al’. zeigen fiir den E-Commerce zwei optionale Strategieorientierungen auf: 1)
Transaktionseffizienz und 2) Kundenloyalitdt. Erneut kann eine direkte Zuordnung zu
Porter vorgenommen werden, da die ,Transaktionskosteneffizienz‘ der Kostenfiihrer-
schaft entspricht. Die Kundenloyalitit ist wiederum als eine Messgrofie des Erfolgs zu
kategorisieren, nicht als der inhaltliche Weg dorthin.* So kénnten zum Beispiel an
giinstigem Einkaufen interessierte Kunden grofle Loyalitit gegeniiber einem strate-
gisch auf Kostenfiihrerschaft hin ausgerichteten Unternehmen entwickeln, wihrend
beispielsweise lifestyle-orientierte Konsumenten einem derart positionierten Wettbe-

werber (Differenzierungsstrategie) treu sind.

e Hermanns lehnt seine Arbeit ebenfalls direkt an die klassischen Wettbewerbsstrate-
gien von Porter an. Hierbei vertritt er die Meinung, dass im E-Commerce eine Diffe-
renzierungsstrategie mit besonders starker Kundenfokussierung von besonderer Rele-
vanz sei, wihrend die Kostenfiihrerschaft von geringerer Bedeutung sei; genau wie
auch Porter* argumentiert. Hierbei handelt es sich bei der ausgeprigten Kundenfokus-
sierung nach Porter um den besonderen Fall einer ,Marktarealstrategie‘, in deren ab-
gegrenztem Raum sich die strategisch entsprechend ausgerichtete Unternehmung ein

,Quasi-Monopol* erarbeiten kann.’
Gruppe 3: Strategie-Orientierung mit nur indirekter Anlehnung an Porter

Entgegen der Ansdtze der ,Gruppe 2° lassen sich die hier untergeordneten Beitrége inhaltlich
nicht unmittelbar dem klassischen Theoriespektrum zuordnen. Sie fallen vielmehr in einem
Weiteren Sinne in den Bereich der Differenzierungsstrategien. Diese Gruppe beinhaltet nur
wenige Beitrige mit bisher geringer Bedeutung in der wissenschaftlichen Debatte. Diese sind
jedoch wegen ihrer noch ausgeprigteren E-Commerce-Orientierung vor dem Forschungshin-

tergrund dieser Arbeit interessant.

' Vgl. zur inhaltlichen Zielsetzung von E-Commerce- bzw. Wettbewerbsstrategien Kap. 3.1.3.

2Vgl. Zott et al. 2000, S. 462 ff.

* Vgl. hierzu erneut Kap. 3.1.3.

4 Vgl. Porter 2001, S. 71.

* Vgl. zur Marktarealstrategie und damit einhergehender Kundenfokussierung Porter 1980, S. 37 ff.
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e Evants/Wuster' erkennen drei Arten zur Realisierung eines unternehmerischen Wett-
bewerbsvorteils: 1) Reichweite, 2) Informationsfiille und 3) Affiliation. Reichweite
meint hierbei eine mdoglichst grole Anzahl von Kunden, was wiederum als Erfolgs-
messer einer Differenzierungsstrategie interpretiert werden kann. Informationsfiille
bedeutet das Vorliegen eines mdglichst hoch-qualitativen ,Contents*> der eigenen In-
ternet-Seiten (zum Beispiel die eines klassischen Web-Shops bei Otto). Affiliation ist
als die Navigation der Internetseiten im Kundeninteresse zu verstehen. Diese beiden
letztgenannten Ziele sind stark operativ geprigt, so dass die Abgrenzung zur Strategie
an dieser Stelle nicht stringent eingehalten wird. Sie wiirden bei der Einordnung in ein
Strategiemuster jedoch wiederum in den Rahmen der Differenzierungsstrategien fal-

len; etwa als umsetzungsrelevante Aspekte derselben.

e Weiber/Kollmann® argumentieren, dass auf virtuellen Markten des E-Commerce Un-
ternehmungen zwei strategische Optionen zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
verfolgen kénnen: 1) Speed-Leadership oder 2) Topical-Leadership.* Die Geschwin-
digkeitsfithrerschaft hat zum Ziel, das Angebot moglichst schnell zur Verfiigung zu
stellen. Die Themenfiihrerschaft strebt dagegen das Anbieten besonderer Qualitét an.
Beide reprisentieren besondere Ausgestaltungen einer Differenzierungsstrategie; ent-

weder durch Zeit- oder Themenaspekte.

Uber die vorstehend in drei Gruppen kategorisierten Beitrige zu E-Commerce-Strategie im
engeren Sinne hinaus diirfen im Rahmen dieser Literatursichtung jedoch einige weitere Werke
von grundlegender — wissenschaftlicher wie auch praktischer — Bedeutung zu Unternehmens-
und insbesondere Wettbewerbsstrategien nicht aufler Acht gelassen werden. Hierbei handelt
es sich um die profunden Arbeiten von Nagel/Wimmer, Hamel/Prahalad sowie
Treacy/Wiersema. Allen Beitrdgen dieser nunmehr vierten Gruppe ist gemeinsam, dass sie

Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie nicht ausschlieflich im engen Feld des E-

' Vgl. Evans/Wurster 1999, S. 85 ff.

% Der im E-Commerce typische Begriff des ,Contents* wird vor dem stark internetbezogenen Hintergrund dieser
Arbeit im Sinne der bereitgestellten Informationen auf den Seiten eines Anbieters verstanden und angewendet.
So kann man den Content des Web-Shops des Schuhhindlers Siemes bspw. als die kundenrelevanten
Informationen zu den einzelnen Schuhmodellen (etwa genaues Material, Anwendungs- und Pflegehinweise
oder auch Empfehlungen einer besonders guten Kombinierbarkeit mit bestimmten modischen Accessoires)
verstehen. Im Internethandel ersetzt ein Content von hoher Qualitit somit das gute Verkaufsgesprdach in der
klassischen Filiale. Weil dem Content oftmals eine so zentrale Rolle zukommt, kaufen ihn die Internet-Handler
oftmals von spezialisierten ,Content-Providern* (Content-Bereitstellern) ein.

* Vgl. Weiber/Kollmann 1999, S. 47 ff.

* Die Begriffsihnlichkeit zur Kosten- bzw. Leistungsfiihrerschaft von Porter ist vom Autor absichtlich gewihlt.
Vgl. hierzu Weiber/Kollmann 1999, S. 49 ff.
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Commerce fokussieren. Vielmehr sind es umfassende Beitrige zum wettbewerbsorientierten,
unternehmerischen Strategieverhalten, die dank ihrer ganzheitlichen Art der Betrachtung die
Perspektive des E-Commerce-Geschifts und sich hieraus ergebende Neurungen mit einschlie-
en. Somit konnen sie indirekt der Gruppe von wirtschaftswissenschaftlichen Beitrédgen zuge-
ordnet werden, welche die Giiltigkeit klassischer Strategiekonzepte auch im E-Commerce-
Kontext sehen, wenn die besonderen — wettbewerbsstrategisch relevanten — Eigenarten be-

riicksichtigt werden.

Die genannten Beitriige sind fiir den weiteren Forschungsverlauf dieser Arbeit von besonderer
Relevanz. Die zuvor gewihlte Porter’sche Denkschule' der Giiltigkeit klassischer Theorien
zur Strategiefindung auch im E-Commerce erhilt erst durch sie die fiir die theoretische Fun-
dierung dieser Forschungsarbeit notwendige Detaillierung und belastbare Breite der Theorie-

basis.

Gruppe 4: Umfassende Beitrcige zum unternehmerischen Strategieverhalten mit hoher Rele-

vanz im Kontext von E-Commerce

e Nagel/Wimmer® prisentieren einen ganzheitlichen Ansatz zur systemischen Strategie-
entwicklung, der als integrativer Rahmen aufgefasst werden kann, in den weitere Mo-
delle anderer Autoren mit einflieBen. Von besonderer Attraktivitit ist die Arbeit auch
aufgrund ihrer Aktualitdt (Erscheinungsjahr 2009) und der Berticksichtigung aktueller
unternehmerischer Herausforderungen wie der internationalen Finanz- und Wirt-
schaftskrise, die sich mit dem Verfassungszeitraum der vorliegenden Arbeit und des
Werkes von Nagel/Wimmer deckt. Gerade unter derartig anspruchsvollen Rahmenbe-
dingungen hat der Zugang der systemischen Strategieentwicklung an Bedeutung ge-
wonnen. Nagel/Wimmer distanzieren sich in ihrem Werk von traditionellen Grund-
iberzeugungen  plandeterminierter ~ Unternehmenssteuerung.  (E-Commerce-)
Strategieentwicklung dient in ihrem Sinne primir dazu, einem stindigen Neuerfin-
dungsprozess der Unternehmung einen proaktiven Rahmen zu gewéhren, um somit die
Lernfahigkeit der Organisation priventiv zu steigern: Ein Ansatz, der insbesondere fiir
das durch schnelle Verdnderungen geprégte Forschungsfeld der E-Commerce-
Strategien von grofer Relevanz ist. Konzeptionell fundieren die Autoren ihren Ansatz

systemischer Strategieentwicklung durch die systemtheoretische Perspektive. Der

' Vel. Kap. 3.2.2.
% Vgl. Nagel/Wimmer 2009.
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Kern des Konzepts systemischer Strategicentwicklung — und zentraler Grund fiir die
Relevanz des Werkes fiir die eigene Arbeit — ist die schliissige Einbettung in die soge-
nannte ,Strategieschleife, welche die einzelnen Schritte des Strategieentwicklungs-

prozesses im Rahmen ihres rekursiven Charakters berticksichtigt.

o Hamel/Prahalad' lenken in ihrer Arbeit den Blick im Kontext der (E-Commerce-)

Strategiefindung auf die ,Kernkompetenzen*? als ihrer Ansicht nach wichtigsten Res-
source eines Unternehmens. Trotz dieser auf das Innere der Organisation gerichteten
Sichtweise wird im Rahmen des Strategieprozesses ihres Verstdndnisses nach immer
auch der Kundennutzen als kritischer MaBstab beim ,Kurs auf die Zukunft® in die
Uberlegungen mit eingebunden. Die ,Kernkompetenzperspektive® von Ha-
mel/Prahalad ist ganzheitlich betrachtet deshalb sehr iiberzeugend, weil sie sich detail-
liert mit langfristigen und intern gut fundierten Strategieperspektiven auseinandersetzt
und dabei die notwendige externe Perspektive mit Blick auf die Konkurrenz (,Wett-
bewerb zwischen Unternehmen®’ ), Kunden (,Jenseits der Kundenorientiertheit‘6) und
ganz grundlegende, wichtige Entwicklungen (,Industrievorausblick*”) trotzdem nicht

vernachldssigt.

Treacy/Wiersema® stellen den Kundennutzen in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen
zur Strategiefindung, wenn es um strategische Positionierungsentscheidungen geht.
Hierbei zielen sie ausdriicklich auf das Erlangen einer Marktfiihrerschaft ab, welche
ihrer Argumentation nach durch drei verschiedene ,Value Disciplines of Market Lea-

ders‘ erreicht werden kann. Es handelt sich hierbei um ,Operational Excellence*’

(Kostenfithrerschaft), ,Product Leadership*'®

(Produktfiihrerschaft) und ,Customer In-
timacy*'" (Fiihrerschaft in der Bereitstellung ganzheitlicher Problemldsungen, die auf
die Bediirfnisse des jeweiligen Kunden individuell mafigeschneidert sind). Insbeson-
dere die letztgenannte ,Value Discipline® der ,Customer Intimacy* ist aufgrund ihrer

detaillierten Individualisierungsiiberlegungen fiir das Themenfeld der E-Commerce-

. Hamel/Prahalad 1997.

. zum Begriff der ,Kernkompetenzen® Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.
. Hamel/Prahalad 1997, S. 57 ff.

. Hamel/Prahalad 1997, S. 333 ff.

. Hamel/Prahalad 1997, S. 304 ff.

. Hamel/Prahalad 1997, S. 161 ff.

. Hamel/Prahalad 1997, S. 123 ff.

. Treacy/Wiersema 1993; Treacy/Wiersema 1995.

gl. Treacy/Wiersema 1993, S. 85 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.

10 Vgl. Treacy/Wiersema 1993, S. 89 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 81 ff.
1 Vgl. Treacy/Wiersema 1993, S. 87 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 119 ff.
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Strategie im engeren Sinne von grofer Relevanz. Treacy’s/Wiersema‘s Argumentation
nach muss ein Unternechmen seine Kréifte im Prozess der Strategieentwicklung und
-implementierung auf die Umsetzung einer dieser am Kundennutzen ausgerichteten
Value Disciplines konzentrieren, um die Marktfithrerschaft zu erreichen.
Treacy/Wiersema liefern dariiber hinaus spezifische Hinweise auf einzelne Schritte
zur Erreichung dieses Ziel entlang des von ihnen gezeichneten, unternehmerischen
Strategieprozesses, der auf die spezifischen Erfordernisse des E-Commerce-Kontextes

adaptierbar ist.

Abschliefend stellt die folgende Tabelle 3.2 die relevanten wissenschaftlichen Beitrdge zum
Forschungsteilgebiet der E-Commerce-Strategie noch einmal strukturiert und iibersichtlich
dar. Sie gibt dabei auch die wichtigen Rahmendaten (Forschungsobjekt des jeweiligen Ansat-
zes, strategische Leitidee, theoretische Fundierung, empirische Methode sowie zentrale Er-

gebnisse) der einzelnen Ansitze in Kiirze wieder, so dass sie auf einen Blick zugénglich sind.
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For- Strategi- Theore- | . hirische

Autor(en)| schungs- | sche Leit- | tische Fun- Zentrale Ergebnisse
objekt idee dierung Methode
o E-Commerce als Mdglichkeit der
. Kostenreduzierung und Differenzie-
Kostenreduzie-

Fallstudien- rung fur klassische Unternehmen
methode Bereits erzielte Erfolge bei Kostenre-
duktion; vielfach ungenutzte Differen-
zierungspotenziale

Barnes et |E-Commerce-

al,, 2004 Strategie rung, Differen- |Keine

zierung

Normstrategieausrichtungen fur den

2.e ired E-Commerce-  Dot-Com Retail (coio Fallstudien- Handel entlang des ,Continuums'
26%‘69"‘* 0. |Strategie Continuum methode s Wechselnde Gewichtung der Strate-
gieauspragungen im Zeitverlauf
» Konkrete Erfolgskriterien fir E-
E-Commerce- Commerce-Strategie:
" . Schwerpunkt- .
Egg;em, Sst:ategle, méRig Differen- |Keine Fallstudien- o E-Commerce-Marke,
-Struktur, Zierung methode o E-Commerce-Angebot,
-Systeme o E-Commerce-Service,
o Integration mit anderen Kanalen.
e Wettbewerbsvorteil und langfristiger
Evants/ Reichweite, . Erfolg einer Unternehmung tber:
Wauster, Eig?ergi‘;eme' Informationsfiil- |Keine ;ae"‘ﬁ(é‘géen' o Zugang und Konnexion,
1999 le, Affiliation o Qualitit des Contents,
o Qualitat der Navigation.
o Gultigkeit der beiden genannten An-
Haertsch, |E-Commerce- parktdunc Fallstudien- sétze fur E-Commerce
’ : Keine ressourcenori- o
2000 Strategie entierter Ansatz |methode o Bestatigung des 5-Forces-Modells von
Porter

Betrachtung des Unternehmens als
Portfolio verschiedener Kernkompe-
tenzen

Hamel/ (E-Commerce-
Prahalad )Strategie als Kernkompetenz- [Ressourcenori- |Fallstudien-

1997 g:%ziﬁﬁ;tb R] BEISPeltive ntelicansata) etiode o Industrievorausblick zur Einschétzung
der Wettbewerbszukunft
PG e E-Commerce als wirksames Instru-
Hermanns, |E-Commerce- iy . . ment im Wettbewerb
1999 Strategie ;%E%D'ﬂeren' Ksine Reine i Besondere Bedeutung bei Differen-
zierungsstrategien
Kostenreduzie-
rung, Innovati- o : i -
Kambil, E-Commerce- |on, Kundenser- |Transaktions- Keine r Elrj]r;é%ghﬁﬂﬁg?gcgztﬁtg:ggfur
1995 Strategie vice, Mar- kostentheorie Bestiti oy Port
kenidentitsit, » Bestatigung des Ansatzes von Porter
Marktausstieg

Tabelle 3.2: Systematisierung relevanter Arbeiten zum Forschungsgebiet ,E-Commerce-Strategie® innerhalb des
Sub-Forschungsbereichs ,Marktbearbeitung® — Teil 1/2 (Quelle: Erweitert auf Basis von Schmeken 2007, S. 38
ff)
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For- Strategi- Theore- -
Autor(en)| schungs- | sche Leit- | tische Fun- Emgt'nggge Zentrale Ergebnisse
objekt idee dierung
Miiller- E;zﬁ?hué}?sgsza—d o Strategische Relevanz des Internets
Hagedorn/ |E-Commerce- | Marktdurchdrin- |,.. Fallstudien- | Mogliche strategische Ausrichtung,
Kaapke, Strategie gung, Image, methode schengLe't'deen g 9
1999 Kostenreduzie- . ” e 9
rung ¢ Kein Anspruch auf Vollstéandigkeit
Abkehr von ) . . o
plan- @ ,Strategieschleife’ mit Berlicksichtigung
A determinierter der Rekursivitat systemischer Strate-
uﬁgﬁ:{er Sﬁiﬁi’;‘iﬁ? he Unternehmens- Systemtheorie Fallstudien- gieentwicklung
2009 entwicklung steuerung zu- methode o Relevanz bei zugleich trotzdem be-
gunsten von grenzten Mdglichkeiten klassischer
rekursiver Stra- Strategie-Tools
tegieentwicklung
» Notwendigkeit strategischer Positionie-
rung im E-Commerce
Kostenfih  Veranderung der Branchenstrukturen
Porter, E-Commerce- s:hsa?tn Siffr:rrén- Marktorientierter |Fallstudien- durch E-Commerce
2001 Strategie zierqu Ansatz methode e Vielfaltige Moglichkeiten zur Starkung
der Wettbewerbsposition
o Gultigkeit klassischer Wettbewerbs-
strategien fir E-Commerce
3 q : o Konzentration auf eine von drei ,Value
o perationa Disciplines’ zur Erlangung der Markt-
Treacy/Wier | g4 ategien zur  |Excellence, : i fahrerschat oune
-sema, Marktfhrer- Product Leader- Kundenorien-  |Fallstudien- :
1993;1995; |80 ship, Customer | tierung methode o Operational Excellence,
2ol Intimacy o Product Leadership,
o Customer Intimacy.
Venkatra- gggc‘);rigtetce— sKgr?;?tnfggsize Keine Fallstudien- I M%g:geuzsgwelse 2ur =-Commerce-
man, 2000 |Gestaltung, - oo J methode o Berticksichtigung von Ressourcen und
Umsetzung Infrastruktur
Weiber/ Speed- * Zwei genannte grundlegende strategi-
K:IIImearrm E-Commerce- |Leadership, Keine Keine sche Leitideen auf virtuellen Markten
1999 *  |Strategie Topical Lea- o Kombination der beiden Leitideen
dership mdoglich
e  Grundlegende Geschéftsmodellande-
Zottetal., |E-Commerce- iz ekt e Fallstudien- rungen im E-Commerce
2000 Strategie onalit'a"t methode i Kombination der beiden Leitideen
mdoglich

Tabelle 3.2: Systematisierung relevanter Arbeiten zum Forschungsgebiet ,E-Commerce-Strategie‘ innerhalb des
Sub-Forschungsbereichs ,Marktbearbeitung® — Teil 2/2 (Quelle: Erweitert auf Basis von Schmeken 2007, S. 38
ff.)

3.2.5 Fazit zur Bestandsaufnahme der bisherigen Forschung im Bereich E-Commerce-
Strategie

Die in diesem Abschnitt 3.2 durchgefiihrte Bestandsaufnahme der bisherigen Forschung im
Bereich E-Commerce-Strategie kommt zu dem Ergebnis, dass von den zahlreichen vorhande-

nen Beitrdgen zu dem Thema nur einige von direkter Relevanz fiir diese Arbeit sind.

Insbesondere hervorzuheben sind in diesem Kontext die klassischen Strategieansitze der
,Harvard-Denkschule‘ mit ihrer Giiltigkeit klassischer Theorien zur Strategiefindung auch im
E-Commerce um Michael E. Porter. Sie sind deshalb von besonders hoher Relevanz, weil die
Giiltigkeit klassischer Strategiekonzepte von Porter auch im E-Commerce stichhaltig begriin-
det werden kann. Dariiber hinaus sind sie durch die enge Verkniipfung mit dem marktorien-

tierten Ansatz theoretisch belastbar fundiert und koénnen durch die Beitrige von Na-
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gel/Wimmer, Hamel/Prahalad und Treacy/Wiersema im Rahmen des eigenen theoretischen
Modells fiir die Forschungsvorhaben dieser Arbeit' durch das Zusammenspiel mit der Sys-
temtheorie, dem ressourcenorientierten Ansatz sowie dem kundenorientierten Ansatz der ,Va-
lue Disciplines® weiter theoretisch fundiert beziehungsweise detailliert werden. Ein derartiges
theoretisches Fundament fehlt vielen der anderen Ansidtze im Bereich der E-Commerce-

Strategien génzlich.

Abschlielend kann gesagt werden, dass nach der durchgefiihrten, umfassenden Betrachtung
und Systematisierung des Literaturbestandes die Kombination der Ansétze von Porter, Na-
gel/Wimmer, Hamel/Prahalad und Treacy/Wiersema eine hohe Relevanz fiir die wissenschaft-
liche Diskussion im Allgemeinen und fiir diese Arbeit im Besonderen besitzen, und dass ihrer
theoretischen Fundierung durch den marktorientierten, ressourcenorientierten und kundenori-
entierten Ansatz der ,Value Disciplines‘ deshalb im folgenden Kapitel 3.3 weiter nachgegan-

gen wird.

Dariiber hinaus hat die Bestandsaufnahme ergeben, dass das Forschungsfeld der E-
Commerce-Strategie insgesamt eine liickenhafte wissenschaftliche Durchdringung aufweist
und sich hieraus zu schlieBende Forschungsliicken ergeben. Hierunter fillt zum einen die Er-
kenntnis, dass viele Beitrige sich ausschlielich auf E-Commerce in der sogenannten ,New
Economy* konzentrieren, also insbesondere ,Internet-Pure-Player*?. Hierbei wird die For-
schung von E-Commerce in traditionell gewachsenen Strukturen etablierter Handelsunter-
nehmen strukturell vernachldssigt. Hinzu kommt die schon thematisierte, fehlende theoreti-
sche Fundierung einer grofen Zahl von Arbeiten in diesem Gebiet. Dieses ist teilweise
dadurch erkldrbar, dass der Transfer in das eigentlich eng angrenzende, wirtschaftswissen-

schaftliche Erkenntnisfeld der klassischen Strategieforschung héufig fehlt.

Abschliefend fillt auf, dass die Betrachtung von E-Commerce-Strategien vor dem wichtigen
Kontext ihres eigentlichen Entwicklungs- und Implementierungsumfeldes ausbleibt: der Un-
ternehmung und ihrer differenzierenden Merkmale selber. Insbesondere dieser Forschungslii-
cke soll im weiteren Verlauf dieser Arbeit — beginnend durch die im Folgenden vorgenomme-
ne theoretische Fundierung durch den ressourcenorientierten Ansatz’ — weiter nachgegangen

werden.

''Vgl. Kap. 3.3.5 und 3.5.
2Vgl. Kap. 3.1.2.2.
3 Vgl. Kap. 3.3.3.
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3.3 Theoretische Bezugspunkte

In diesem Kapitel 3.3 werden die theoretischen Bezugspunkte dieser Arbeit vorgestellt und
deren Beitrag fiir die Bearbeitung des Forschungsgegenstandes herausgestellt.! Diese theoreti-
sche Fundierung des weiteren Vorgehens ist von besonderem Stellenwert, da bereits beim
Resiimieren des aktuellen Forschungsstandes” offengelegt werden konnte, dass gerade in der
theoretischen Fundierung ein hoher Nachholbedarf der Forschung fiir den Bereich der E-
Commerce-Strategien besteht. Dieses liegt daran, dass die den Untersuchungen zugrundelie-
genden Theorien oftmals nicht eindeutig herausgearbeitet werden, was mit der tendenziell
geringen wirtschaftswissenschaftlichen ErschlieBung einzelner Teilgebiete des Forschungsge-
genstandes E-Commerce zusammenhéngt. Dariiber hinaus begriindet sich dieses Problem der
unzureichenden theoretischen Fundierung jedoch ebenso aus der ,Theoriearmut® der als Basis
dienenden klassischen Strategieforschung, denn auch hier sind liickenlose theoretische Geriis-
te nicht der Normalfall, da die gewonnenen Erkenntnisse oftmals ausschlieBlich auf empi-

risch-induktiver Forschung beruhen.?

Im Gegensatz dazu werden die theoretischen Bezugspunkte der vorliegenden Forschungsar-
beit prizise herausgearbeitet. Hierzu wurden in einem ersten Schritt verschiedene relevante
wirtschaftswissenschaftliche Theorien mit erkennbarem Bezug zum hier vorliegenden For-
schungsgegenstand gesichtet und einer ersten Bewertung beziiglich ihrer tatsdchlichen Rele-
vanz fiir den Kontext dieser Arbeit unterzogen. Das Resultat dieser ersten Selektion® ist die
folgende Fokussierung auf den ,Situativen Ansatz‘, den ,Marktorientierten Ansatz‘, den ,Res-
sourcenorientierten Ansatz‘ und den ,kundenorientierten Ansatz der Value Disciplines‘, weil
diese Theorien gemaf ihres Erkldrungsgehaltes einen besonderen Erkenntnisgewinn vor dem

Hintergrund der Forschungsfragen dieser Arbeit erwarten lassen.

Durch die Einbeziehung verschiedener Theorien wird dem wissenschaftlichen Appell der
,theoretischen Pluralitit* entsprochen.’ Darum wird im Folgenden das Forschungsobjekt mit

dem situativen, marktorientierten, ressourcenorientierten und kundenorientierten Ansatz der

! Vgl. zu Struktur und Aufbau dieser Darstellungen zu den hier vorgestellten theoretischen Bezugspunkten sowie
inhaltlicher Vertiefungen auch die Arbeit von Schmeken 2007, S. 67 ff.

2 Vgl. Kap. 3.2.

3 Vgl. Carus 1990, S. 47; Henzler 1988, S. 1298; Kirsch 1990, S. 321; Mintzberg 1990, S. 171 f.

* Fiir die systematische Eingrenzung der theoretischen Bezugspunkte wurden iiber dic vier niher erliuterten
Theorieansitze hinaus insb. auch die Transaktionskostentheorie, die Principal-Agent-Theorie, die Theorie der
Informationsékonomie und die Systemtheorie bzgl. deren Erkldrungsgehalts fiir den Forschungsgegenstand
dieser Arbeit betrachtet.

*Vgl. Seth/Thomas 1994, S. 165 ff.
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,Value Disciplines‘ aus multiplen theoretischen Blickwinkeln beurteilt, die sich sinnreich er-

génzen.

3.3.1 Situativer Ansatz

3.3.1.1 Darstellung des Situativen Ansatzes

Der situative Ansatz geht in seinen Anfingen zuriick auf die klassische Organisationslehre, in
deren Rahmen er Anfang der 60er Jahre des 20. Jahrhunderts — ausgehend von der Skepsis an
bestehenden organisationstheoretischen Modellen, wie beispiclsweise Webers' Biirokratican-
satz — aufkam. Die Skeptiker glaubten — gegensitzlich zu bis zu diesem Zeitpunkt dominanten
Betrachtungsweisen universeller Organisationsprinzipien —, erhebliche Unterschiede bei

Strukturen und Verhaltensarten von Organisationen festzustellen.”

Ausgehend von diesen Beobachtungen stellt der situative Ansatz die Grundthese auf, dass
verschiedene Auspridgungen der Organisationsstruktur auf verschiedene Situationen der Or-
ganisation selber zuriickzufiihren seien.’ Diese Verschiedenheiten in Strukturen und Verhal-
tensarten von Organisationen existieren auf Grund von verschiedenartigen, situativen Rah-
menbedingungen, in deren einbettendem Kontext Organisationen agieren. Hieraus leitet sich
die Schlussfolgerung ab, dass die Organisationsstruktur von unterschiedlichen Determinanten
der internen und externen Umwelt abhidngen muss, welche auch als ,situative‘ Faktoren oder
Kontextfaktoren bezeichnet werden.* Als situative Faktoren werden hierbei samtliche Einfliis-
se aufgefasst, die auf die betreffende Organisation von auBen und innen einwirken.’ Die nam-
haften Verfechter des situativen Ansatzes sind insbesondere Kieser/Kubiceké, Pugh et a1.7,
Hall®, Burns/Stalker’, Udy10 sowie Woodward''. Innerhalb des situativen Ansatzes kann mit
dem Einfluss der Organisationsgrofie, der Technologie und der Umwelt im Allgemeinen zwi-

schen drei Denkschulen unterschieden werden, auf die hier jedoch nicht weiter eingegangen

! Vgl. Kieser/Kubicek 1978, S. 105 f.; Weber 2002, S. 3 ff.

2 Vgl. Hall 1963, S. 32 ff.; Udy 1959, S. 790 ff.

3 Vgl. Kieser 1999, S. 168 f.; Kieser/Kubicek 1978, S. 105 f.; Kieser/Kubicek 1992, S. 4 ff.; Schreydgg 1996, S.
321 f.; Scott 1992, S. 12 ff.

*Vgl. Kieser 1999, S. 168 ff.

% Vgl. Woodward 1958, S. 3 ff.; Burns/Stalker 1961, S. 16 ff.; Pugh/Hickson 1976, S. 27 ff.; Pugh 1981, S. 134
ff.; Kieser 1999, S. 168 ff.

® Vgl. Kieser/Kubicek 1978, S. 42 ff.

"Vgl. Pugh et al. 1969, S. 90 ff.

¥ Vgl. Hall 1963, S. 31 ff.

° Vgl. Burns/Stalker 1961, S. 20 ff.

" vgl. Udy 1959, S. 790 ff.

"'Vgl. Woodward 1958, S. 3 ff.
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werden soll. Uber diese drei Denkschulen hinaus hatte auch eine Gruppe' von Wissenschaft-
lern an der englischen Aston University pragenden Einfluss auf den situativen Ansatz, weil
ihre empirischen Nachforschungen die Fokussierung eines einzigen zugunsten der Betrach-
tung mehrerer Einflussfaktoren ersetzten.” Insgesamt wurde auch der betrachtete Inhalt der
Faktoren stetig komplexer® und schlieBlich wurde der situative Ansatz dann in der Strategie-

forschung angewendet.*

Empirische Beitrdge dieses Ansatzes nehmen iiber die situativen Faktoren hinaus auch die
Einflussnahme des Zusammenhingens derselben sowie der zugrundeliegenden Organisation
und deren Erfolg in die Betrachtung der letztendlichen organisationalen Beschaffenheit mit
auf, was in Abbildung 3.7 verdeutlicht wird. Somit ist die Organisation umso erfolgreicher, je
passender sie sich dem — jeweils situativen und somit verdnderlichen — Kontext anpassen
kann.® Die zentrale Grundaussage ist hierbei das Anzweifeln der Existenz einer alleinigen
optimalen Managementmethode, was zur logischen Folge hat, dass es keine allgemeingiiltigen
Handlungsempfehlungen geben kann, sondern diese ausschlieBlich unter Beriicksichtigung
situativer — sich dndernder — Rahmenbedingungen méglich sind.® Dies hatte und hat enorme
Implikationen fiir die wirtschaftswissenschaftliche Theorie und Praxis, was zu weitreichen-

dem Einfluss des situativen Ansatzes auf die Managementliteratur fiihrt.”

Umgebende Umwelt
Organisation

Erfolgsantsil A
Erfolgsanteil B

Situative Faktoren

erfolg

} - Gesamt-

Abbildung 3.7: Erklidrungsmodell ,Situativer Ansatz‘ (Quelle: Eigene Darstellung)

! Vgl. Pugh et al. 1963, S. 288 ff.; Pugh et al. 1969, S. 90 ff.; Pugh/Hickson 1976, S. 6 ff.; Pugh/Hinings 1976, S.
1 ff.; Pugh/Payne 1977, S. 4 ff.; Pugh 1981, S. 135 ff. Zusammenfassend kann hierzu Pugh/Kickson 1989, S.
15 ff. betrachtet werden.

2Vgl. Pugh et al. 1969, S. 90 ff.

* Vgl. Allaire/Firsirotu 1985, S. 18 ff.

*Vgl. Hambrick 1983-b, S. 212 ff.; Hambrick 1983-c, S. 685 ff.; Hofer 1975, S. 783 ff.

3 Vgl. Tosi et al. 1973, S. 160 ff.

® Vgl. Kieser/Kubicek 1978, S. 107 f.

7 Vgl. Zeithaml et al. 1988, S. 36 f.; Schmeken 2007, S. 71.
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Trotz dieses weitreichenden Einflusses auf die Managementliteratur muss sich der situative
Ansatz vor Allem den Kritiken' unzureichender Grundannahmen und problematischer Me-
thodik stellen. Formuliert wird eine begriindete Kritik an den unzureichenden Grundannah-
men des Ansatzes, die darauf basiert, dass einzelne Pramissen unzutreffend seien. Hierzu ge-
horen insbesondere die Annahmen, dass die situativen Faktoren als von der betroffenen Orga-
nisation nicht beeinflussbar angenommen werden und es fiir die Reaktion auf gewisse Situati-
onen immer nur eine richtige Strukturform gibe, also keine Wahlméglichkeiten bestiinden.’
SchlieBlich wird die zugrundeliegende Methodik Gegenstand von Kritik, die sich auf eine
mangelnde Vergleichbarkeit empirischer Untersuchungen aufgrund von Unzuldnglichkeiten

der verwendeten MaBe stiitzt.’

3.3.1.2 Fazit zum Situativen Ansatz

Trotz der begriindeten Kritik ist der situative Ansatz fiir den Fortgang der eigenen Untersu-
chungen von Nutzen, weil er insbesondere einen theoretischen Bezugsrahmen fir E-
Commerce-Strategien bereitstellt, dessen Verstdndnis nach strategische Ziele Reaktionen ei-
ner Unternehmung auf verdnderte Markt- und Wettbewerbssituation darstellen. Auflerdem
konnen der Leitidee des situativen Ansatzes nach die Unternehmensform (zum Beispiel Fami-
lienunternehmen) und die umfassende Unternehmensgesamtstrategie als wesentliche situative
Faktoren fiir die E-Commerce-Strategie selber aufgefasst werden sowie die E-Commerce-
Gestaltungsparameter — zum Beispiel die spiter zu ermittelnden Gelingens- und Scheiterns-
faktoren — der Implementierung oder Integration als organisationale Variablen des unterneh-

merischen Wettbewerbsverhaltens interpretiert werden.

Somit hilft der situative Ansatz als ein wertvolles theoretisches Orientierungsmuster bei der
strukturierten Bearbeitung der spéteren Auseinandersetzung mit den eigentlichen Forschungs-
fragen und liefert zudem die konzeptionelle Basis fiir den im Folgenden dargestellten theore-
tischen Bezugspunkt des ,Marktorientierten Ansatzes‘. AbschlieBend fasst Tabelle 3.3 die — in
direktem Bezug zu dieser Arbeit stehenden — Erklarungsleistungen des situativen Ansatzes

iibersichtlich zusammen.

! Vgl. Kieser 1999, S. 182 ff.; Kieser/Kubicek 1992, S. 409 ff.; Schreydgg 1980, S. 308 ff.; Starbuck 1981, S.
167 ff.; Zey-Ferrell 1981, S. 181 ff.
2 Vgl. Kieser 1999, S. 168 ff.; Schreysgg 1978, S. 1 ff.
* Vgl. Kieser 1999, S. 168 ff.
77



Schnittstelle von ,Situativem An- Konkrete Erklarungsleistung der Kapitel
satz‘ und vorliegender Arbeit Theorie fiir weitere Analysen P
Strategische Ausrichtung, insb.  |Erklarung der strategischen Ausrichtung als Reaktion  |Kap. 3,

¢ Unternehmensgesamtstrate- |der Unternehmung auf Kontext wie Wettbewerb (z.B.  |Kap. 4,

gie verandert durch Internet). (E-Commerce-)Strategie Kap. 5,

o E-Commerce-Strategie selber als organisationale Variable der situativen An- Kap. 7
passung.

E-Commerce-Umsetzung (z.B. Erklarung der E-Commerce-Umsetzung als Reaktion [Kap. 3,

Implementierung und gesamtstrate- |auf situativen Kontext mit Gestaltungsparametern als  |Kap. 5,

gische Integration) Variablen des Wettbewerbsverhaltens. Kap. 7

Grundlegende strukturelle Gelin- Erklarung des E-Commerce-Erfolgs als Ergebnis des  |Kap. 3,

gens- und Scheiternsfaktoren von unternehmerischen Verhaltens. Erklarung der Rele-  |Kap. 4,

E-Commerce-Strategien vanz struktureller Einfliisse auf Unternehmenserfolg. |Kap. 5,

Kap. 7

Sich rasant andernde Umwelt Erklarung der Relevanz von Umwelteinfliissen wie Kap. 3,

Unternehmensform (z.B. Familienunternehmen), Kap. 4,

Branche (z.B. Handel) oder Innovationen (z.B. Internet) |Kap. 5,

Kap. 7

Tabelle 3.3: Fiir diese Arbeit relevante Erkldrungsleistungen des ,Situativen Ansatzes* (Quelle: Eigene Darstel-
lung)

3.3.2 Marktorientierter Ansatz

3.3.2.1 Darstellung des Marktorientierten Ansatzes

Der marktorientierte Ansatz hat seinen Ursprung in der Industrietkonomie, welche in das
Feld der Volkswirtschaftslehre fillt. Der Ansatz wurde urspriinglich von Mason' entwickelt
und von Bain® weiter gefiihrt und modifiziert. Von Forschern der Harvard University, wie
zum Beispiel Porter, wurde der marktorientierte Ansatz dann durch die Anwendung auf die
Wettbewerbstheorie in die Betriebswirtschaft transferiert. Darum wird in Verbindung mit die-
sem theoretischen Ansatz auch von der Harvard-Schule des ,market-based view of strategy*
gesprochen.’ Die dabei entwickelte Sichtweise kann auch als eine Konkretisierung des zuvor
dargestellten situativen Ansatzes* — mit besonderer Anwendung auf den Bereich der wettbe-
werbsorientierten Unternehmensstrategie — verstanden werden, wie im Folgenden gezeigt

wird.’

Das inhaltliche Zentrum des marktorientierten Ansatzes ist im sogenannten ,Structure(1)-
Conduct(2)-Performance(3)-Paradigma’ zu finden. Diese Grundlage der gesamten Theorie
macht den zu erzielenden Unternehmenserfolg (Performance(3)) zum Einen abhédngig von

den Einfliissen der Branchenstruktur (Structure(1)) und zum Anderen von dem wettbewerbs-

' Vgl. Mason 1939, S. 60 ff.

2Vgl. Bain 1951, S. 292 ff;; Bain 1956, S. 3 ff.; Bain 1968, S. 4 ff.

3 Vgl. Riihli 1994, S. 31 f.; Schmeken 2007, S. 74.

*Vgl. die Ausfithrungen in Kap. 3.3.1.

* Vgl. hierzu insb. den inhaltlichen Zusammenhang der beiden Abbildungen 3.7 und 3.8.
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relevanten Verhalten (Conduct(2)) der jeweiligen Unternehmung. Abbildung 3.8 verdeutlicht
das Erkldrungsmodell des marktorientierten Ansatzes, wobei ein direkter Vergleich zu Abbil-
dung 3.7 die beschriebene Ahnlichkeit zum situativen Ansatz' und die Konkretisierung auf

das unternehmerische Wettbewerbsverhalten durch die gleiche Art der Darstellung aufzeigt.

_ Umgebender Markt
g Untermehmung
2 Eing,
= Us,
2 ) be“ferbi EVF:'!(‘
% Einfluse Branche, '*?a.f;e” ar.
nst o
E TLikituyy Erfolgsanteil A | Gosami:
] Erfolgsanteil B erfolg

Abbildung 3.8: Erkldrungsmodell ,Marktorientierter Ansatz* (Quelle: Eigene Darstellung)

Das Structure-Conduct-Performance-Paradigma erklirt ebenso das Vorliegen von zwei Per-

spektiven innerhalb des marktorientierten Ansatzes:

o Die strukturorientierte Perspektive (Structure (1)) — wiederzufinden durch ,Einfluss

Branchenstruktur* in obiger Abbildung 3.8.

o Die verhaltensorientierte Perspektive (Conduct (2)) — wiederzufinden durch ,Einfluss

Wettbewerbsverhalten® in obiger Abbildung 3.8.

Diese beiden Perspektiven bilden das theoretische Fundament der vorgestellten Arbeit zur E-
Commerce-Strategie von Porter”, wobei die strukturorientierte Perspektive (Structure (1)) die
Porter’schen ,5-Forces® (Fiinf Kréifte der Branchenstruktur)® begriindet und die verhaltensori-
entierte Perspektive (Conduct (2)) die Strategieempfehlungen von Porter zur Erreichung des
angestrebten ,Competitive Advantage® (Kostenfiihrerschaft, Differenzierung, Nischenfiihrer-
schaft)! innerhalb der betreffenden Branche fundiert. Dieser Zusammenhang zwischen dem

marktorientierten Ansatz als theoretischem Fundament und des sich daraus ableitenden Bei-

' Vgl. Kap. 3.3.1.
2 Vgl. Kap. 3.2.2 und Porter 2001, S. 63 ff.
* Vgl. Kap. 3.2.2 und Porter 2001, S. 67.
*Vgl. Kap. 3.2.2 und Porter 2001, S. 70 f.
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trages zur Strategickonzeption von Porter ist in Abbildung 3.9"' dargestellt; ebenfalls unter

Kennzeichnung von Structure (1) und Conduct (2).

Aufgrund ihrer hohen Relevanz fiir das Verstidndnis der theoretischen Fundierung der in die-
ser Arbeit herangezogenen und modifizierten Konzepte® werden sowohl die struktur- als auch

die verhaltensorientierte Perspektive im Folgenden detailliert erklrt.

Die strukturorientierte Perspektive des marktorientierten Ansatzes

Die strukturorientierte Perspektive hat eine mafigebliche Verbindung zu den Anfiingen des
marktorientierten Ansatzes und den in dieser Zeit entstandenen, volkswirtschaftlich beein-
flussten Arbeiten.® Hierbei wurden insbesondere Erklirungen fiir die Unterschiede in der Pro-
fitabilitdt verschiedener Branchen gesucht, wobei die Annahme galt, dass die Unternehmun-
gen innerhalb einer Branche hinsichtlich ihrer Leistungskraft gleichzusetzen seien, so dass der

Unternehmenserfolg sich direkt aus der Struktur der Branche ergibt (Structure (1)).

' Vgl. den direkten Bezug zu Abb. 3.8.
2 Vgl. zu den einzelnen Schritten der Modifizierung von Porters — auf den marktorientierten Ansatz aufbauenden
— Ansitzen zur E-Commerce-Strategie im Rahmen dieser Arbeit Kap. 3.3.5; Kap. 3.5 und Kap. 5.
3 Vgl. Bain 1956, S. 3 ff.; Bain 1968, S. 4 ff.; Caves 1980, S. 63 ff.; Porter 1980, S. 3 ff.
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Abbildung 3.9: Zusammenhang zwischen Basistheorie des ,Marktorientierten Ansatzes* und Porters Strategie-
konzept der ,5-Forces® bzw. ,Competitive Advantage*-Strategietypen (Quelle: Eigene Darstellung)

Das Verhalten der Unternehmungen am Markt wird gemdB dieser Annahmen als fast aus-
schlieBlich durch die strukturellen Merkmale der einbettenden Branche bestimmt.' Da einzel-
ne Autoren jedoch zu dem Schluss kamen, dass die alleinige Struktur der Branche zwar einen
wichtigen Teil zur Erklarung von Profitabilitdtsunterschieden beitragen konnte, als alleiniger
Erklarungsansatz aufgrund empirisch nachweisbarer Varianzen von Gewinnen der Unterneh-
men innerhalb einer einzigen Branche jedoch nicht ausreicht’, wurde der marktorientierte

Ansatz um die verhaltensorientierte Perspektive erweitert.

Die verhaltensorientierte Perspektive des marktorientierten Ansatzes
Die verhaltensorientierte Perspektive erklirt auftretende Profitabilititsunterschiede innerhalb

einer Branche, die gemil des strukturorientierten Ansatzes gar nicht vorkommen diirften und

! Vgl. Jenner 1996, S. 35 f.; Porter 1980, S. 3 ff.
2 Vgl. Rumpelt 1987, S. 140 ff.
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das Resultat unterschiedlichen, strategischen Verhaltens (Conduct (2)) sind.' Wichtig ist hier-
bei unter anderem die relative Positionierung der betreffenden Unternehmung innerhalb der
Branche,” dic aus der gewéhlten Wettbewerbsstrategie hervorgeht, durch die es eine gesteiger-
te Profitabilitit und iiberlegene Wettbewerbsposition erreichen kann.® Hierzu kénnen die drei
Strategiemuster der Kostenfiihrerschaft, Differenzierung oder Nischenfiihrerschaft gewahlt

werden.*

Dem gleichen Grundgedanken der strategischen Positionierung unterliegt auch der Ansatz der
,strategischen Gruppen‘.> Demnach existieren innerhalb einer Branche Gruppen von Unter-
nehmungen mit dhnlichen bis gleichen Wettbewerbsstrategien (,strategische Gruppen‘), wo-
bei in diesem Fall die strategischen Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppen zu unter-
schiedlichen Profitabilitdten innerhalb einer Branche fithren und nicht die Positionierung der
Einzelunternehmung. Folglich haben Unternehmen in so definierten strategischen Gruppen
mit hohen Mobilititsbarrieren (Eintritts- beziehungsweise Austrittsbarrieren) bessere Mog-
lichkeiten, hohe Profitabilititen und Gewinne zu erzielen. Die Theorien beziiglich der Rele-
vanz der strategischen Positionierung und Gruppen konnten in anschlieBenden empirischen

Untersuchungen weiter gestiitzt werden.®

Trotz dieser empirischen Bestéitigung muss sich der marktorientierte Ansatz ebenfalls begriin-
deter Kritik stellen. Diese thematisiert insbesondere, dass sich die verhaltensorientierte Per-
spektive (Conduct (2)) zu einseitig auf den Absatzmarkt fokussiert,” so dass sich die Sicht-
weise des unternehmensstrategischen Verhaltens zu stark auf die externe Sicht beschrénke.
Hingegen wiirden unternehmensinterne Aspekte wie Ressourcenausstattung, Kultur, Fiih-
rungsverhalten oder sonstige besondere Eigenschaften der jeweiligen Unternehmung nicht

hinreichend berticksichtigt, so dass von einer Vernachldssigung der Strategieimplementierung

! Vgl. Porter 1980, S. 33 ff.; Scherer/Ross 1990, S. 4 ff.
2 Vgl. Porter 1991, S. 98 ff.
*Vgl. Porter 1980, S. 3 ff. und S. 34 ff.
4 Vgl. Porter 1980, S. 34 ff.; Porter 2001, S. 62 ff.; Kap. 3.2.2.
> Vgl. Porter 1980, S. 128 ff.
©Vgl. Homburg/Siitterlin 1992, S. 634 ff.; Thomas/Venkatraman 1998, S. 536 ff.
7Vgl. Riihli 1994, S. 40 f.
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gesprochen werden kénne.' > Aufgrund dieser Kritik beinhaltet die theoretische Basis der vor-

liegenden Arbeit ebenso den auf diese Sichtweise abzielenden ressourcenorientierten Ansatz.>

3.3.2.2 Fazit zum Marktorientierten Ansatz

Zusammenfassend ist der marktorientierte Ansatz aufgrund seiner sinnvollen Kombination
der Erkldrungsperspektiven von Branchenstruktur und unternehmens- beziehungsweise grup-
penspezifischen Wettbewerbsverhaltens von groBer Relevanz fiir diese Arbeit und auch fiir

die wirtschaftswissenschaftliche Diskussion im Allgemeinen.

So sind in der betriebswirtschaftlichen Forschung die Erkenntnisse des Ansatzes fiir die ganze
Strategieforschung relevant und es werden Fragen der empirischen Strategieforschung mit
Fokus auf die zu wihlende Wettbewerbsstrategie und Branchenstruktureinfliisse diskutiert.*
Aufgrund der guten Anwendbarkeit des Ansatzes auf die zugrundeliegenden Forschungsfra-
gen dieser Arbeit wird im noch folgenden Kapitel 3.3.5 ein eigenes ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® entwickelt, das neben weiteren
Theorien auch durch die des marktorientierten Ansatzes fundiert ist und sich an Porters Stra-

tegiekonzeptionen strukturell anlehnt.

Abschlielend fasst Tabelle 3.4 die — in direktem Bezug zu dieser Arbeit stehenden — Erklé-

rungsleistungen des marktorientierten Ansatzes tibersichtlich zusammen.

3.3.3 Ressourcenorientierter Ansatz

3.3.3.1 Darstellung des Ressourcenorientierten Ansatzes

Der ressourcenorientierte Ansatz hat seine Anfinge im Jahr 1959, als Edith Penrose in ihrer
Arbeit ,The Theory of the Growth of the Firm* die Individualitdt von Unternehmen mit der
Qualitdt ihrer vorhandenen Ressourcen begriindet. ,,A firm is more than an administrative
unit; it is also a collection of productive resources, the disposal of which between different

5

users and over time is determined by administrative decision.” Thre Ergebnisse iiber die Be-

"'Vgl. Schmeken 2007, S. 78.

? Dieser Kritik der vernachlissigten Implementierungs- und unternehmensinternen Aspekte soll im Weiteren
Verlauf dieser Arbeit im Kontext der eigenen Forschungszielsetzung begegnet werden, indem das
zugrundeliegende — als Strukturierungshilfe dienende — Basismodell von Porter um die ressourcenorientierte
Sicht der Kernkompetenzperspektive (Vgl. Kap. 3.3.3), empirisch begriindete Aspekte der Implementierung
(vgl. Kap. 3.4) und die unternechmensinternen Aspekte von Familienunternehmen (Kap. 5) erweitert wird,
bevor es schlieBlich auf den eigenen Forschungsgegenstand angewendet wird.

3 Vgl. Kap. 3.3.3.

*Vgl. Schmeken 2007, S. 77 f.

5 Penrose 1959, S. 24.
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deutung von Ressourcen fiir den Erfolg von Unternehmen wurden lange Zeit von der wirt-

schaftswissenschaftlichen Debatte kaum beachtet.!

Schnittstelle von ,Marktorientiertem Konkrete Erklarungsleistung der Kapitel
Ansatz‘ und vorliegender Arbeit Theorie fiir weitere Analysen
Strategische Ausrichtung, insb. Erklérung der strategischen Ausrichtung als Reaktion |Kap. 3,
¢ Unternehmensgesamtstrategie |der Unternehmung auf Kontext wie Wettbewerb (z.B. |Kap. 4,
e E-Commerce-Strategie verandert durch Internet). (E-Commerce-)Strategie |Kap. 5,
selber als Einfluss des Wettbewerbsverhaltens auf Kap. 7

organisationalen Erfolg.

Waéhlbare Strategieoptionen, insb.  |Erklarung der Relevanz der richtigen strategi- Kap. 3,
o Kostenfiihrerschaft schen Grundausrichtung als unternehmerisches Kap. 5,

¢ Differenzierung Verhaltensmuster. Durch groRes Potenzial der Stra-  |Kap. 7,
tegiewahl auf den tatsachlichen Unternehmenserfolg |Kap. 8

Fundierung der hohen Bedeutsamkeit der Erfor-
schung von Erfolgsaspekten der Entwicklung und
Implementierung von E-Commerce-Strategien.

E-Commerce-Umsetzung (z.B. Im-  |Erklarung der E-=Commerce-Umsetzung als Reaktion Kap. 3,
plementierung und gesamtstrategi- auf umgebenden Markt mit Gestaltungsparametern |Kap. 5,
sche Integration) als Variablen des Wettbewerbsverhaltens. Kap. 7
Marktumfeld — Stérker werdende Erklarung der Relevanz von Einfliissen des Markt- |Kap. 3,
Dynamik; u.a. durch E-Commerce- |umfeldes wie Branche (z.B. Handel) oder Innovatio- |Kap. 5,
Einfluss nen (z.B. Internettechnologie) Kap. 7
Grundlegende strukturelle Gelingens- |Erklarung des E-Commerce-Erfolgs als Ergebnis des [Kap. 3,
und Scheiternsfaktoren von E- Wettbewerbsverhaltens (z.B. Qualitdt und Nachhal- (Kap. 4,
Commerce-Strategien tigkeit der E-Commerce-Umsetzung). Erklérung der |Kap. 5,
Relevanz struktureller Einfliisse auf Unterneh- Kap. 7
menserfolg (z.B. durch E-Commerce veranderte
Branchenstruktur).

Tabelle 3.4: Fiir diese Arbeit relevante Erklarungsleistungen des ,Marktorientierten Ansatzes* (Quelle: Eigene
Darstellung)

Der Grundgedanke des ressourcenorientierten Ansatzes wurde erst 1984 durch Wernerfelt in
seinem Beitrag ,A resource-based view of the firm‘ wieder aufgegriffen und vertieft.? Inner-
halb seines Beitrages weist Wernerfelt erneut auf die Relevanz der unternehmerischen Res-
sourcen fiir den Erfolg hin, was jedoch immer noch nicht zu der heutigen Akzeptanz des res-
sourcenorientierten Ansatzes fiihrte, weil die wissenschaftliche Debatte zu sehr durch den zu
diesem Zeitpunkt bereits etablierten marktorientierten Ansatz’ dominiert wurde. Ab Beginn
der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts wurden die Erkldrungsmuster des marktorientierten An-
satzes jedoch im Rahmen der wissenschaftlichen Diskussion angezweifelt, da empirische Un-

tersuchungen ihren alleinigen Erklarungsgehalt fiir den unternehmerischen Erfolg relativier-

' Vgl. Fahy/Smithee 1999, S. 2 f.
2 Vgl. Wernerfelt 1984, S. S. 171 ff.
3 Vgl. Kap. 3.3.2.
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ten, was schlieBlich zu einer Denkschule fiihrte, welche die unternehmensspezifischen — tan-
giblen wie auch intangiblen — Ressourcen, die auch in Form von ,Capabilities*' oder ,Kern-
kompetenzen®® in die diesbeziigliche Wissenschaftsdiskussion Einzug erhalten haben, bei

ihren Betrachtungen fokussierte.

Der ressourcenorientierte Ansatz geht demnach in der Wahl des Betrachtungsobjektes — ver-
glichen zum marktorientierten Ansatz, der die externe Branchenstruktur und den Wettbewerb
analysiert — eine Ebene tiefer auf die Stufe der einzelnen Unternehmung mit Ressourcen als
Analyseeinheit.’ Die zugrundeliegende Annahme der Forschungsarbeit auf dieser Untersu-
chungsebene ist es, dass Unternechmungen sich hinsichtlich ihres Ressourcenpotenzials bei
ansonsten relativ stabilen Einflussfaktoren signifikant unterscheiden kénnen.* Der Ansatz
zieht als Erfolgsmafstab oftmals die Generierung dauerhafter ,Ricardo-Renten® heran, welche
nach David Ricardo benannt sind, der die begrenzte Ressourcenverfiigbarkeit als Grund fuir
verschieden hohe Renten heranzog. An diesen Basisgedanken ankniipfend, konnen Unter-
nehmen so lange iiberdurchschnittliche Erfolge erzielen, wie sie ihre ressourcenspezifischen
Wettbewerbsvorteile aufrechterhalten konnen.” Dem ressourcenbasierten Ansatz nach, liegt
demnach die primédre Aufgabe von Fithrungskriften darin, Wettbewerbsstrategien zu entwi-
ckeln und implementieren, die auf die einzigartige Ressourcenkombination der Unterneh-

mung abgestimmt sind.

Eine annahmegemaf groBe Herausforderung ist in einem ersten Schritt die zuverlédssige Iden-
tifikation wertvoller Ressourcen — was insbesondere bei intangiblen Ressourcen schwierig ist
— sowie die konsequente Weiterentwicklung einmal aufgedeckter bezichungsweise auch akti-
vierter Ressourcen.® Trotz der grundsitzlichen Differenzierung des ressourcenbasierten vom
marktorientierten Ansatz bleibt jedoch der tatsdchliche Wert einer unternehmensinternen Res-
source auch dieser Denkschule nach stark vom Wettbewerbsumfeld abhéngig. Denn unterliegt
beispielsweise das Nachfrage- oder dirckte Wettbewerbsverhalten signifikanten Anderungen,

so kann sich in Abhingigkeit davon auch der Wert einer Ressource erheblich dndern.” Unter-

! Vgl. Amit/Shoemaker 1993, S. 35 zum diesbeziiglichen Begriff der ,Capabilities*: ,,Capabilities [...] refer to a
firm’s capacity to deploy resources, usually in combination, using organizational processes, to effect a desired
end.”

% Vgl. zum Begriff der ,Kernkompetenzen‘ Hamel/Prahalad 1997, S. 307 ff.

* Vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2003, S. 357 f.

* Vgl. Macharzina 1999, S. 56 ff.

3 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2003, S. 358 f.

©Vgl. Macharzina 1999, S. 57 f.

"Vgl. Priem/Butler 2001, S. 29 ff.
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nehmensspezifische Ressourcen miissen also immer zu denen des Wettbewerbs in Relation

gesetzt werden, um ihre eigentliche Wertigkeit einschitzen zu kénnen.'

An diesem Punkt ergibt sich ein permanenter Briickenschlag zwischen markt- und ressour-
cenorientiertem Ansatz und folgt man der schliissigen Argumentation von Meffert, so spricht
eine Vielzahl von Argumenten dafiir, dass ,,[...] markt- und ressourcenorientierter Ansatz als

«2

komplementdr anzusehen sind und zusammengefiihrt werden sollten.”” Diese Komplementari-

tat der beiden Ansitze ist anhand einiger ausgewdéhlter Betrachtungsdimensionen in Tabelle

3.5 komprimiert dargestellt.

Betrachtungsdimension

Marktorientierter Ansatz

Ressourcenorientierter Ansatz

Analyseebene

Analyseebene der Branche; Vorgange
innerhalb des Unternehmens als ,Black
Box'

Analyseebene des individuellen
Unternehmens; Umgebende
Umwelt/Branche als ,Black Box'

Erfolgsursache

Branchenstruktur; Zum Wettbewerb
relative Positionierung des Unter-
nehmens

Einzigartigkeit der unterneh-
mensinternen Ressourcen;
insb. Kernkompetenzen

Zeithorizont

Kurz- bis mittelfristig, bezogen auf
aktuell umgebendes Wettbewerbs-
umfeld

Langfristig, bezogen auf zukiinf-
tige Nutzung und Weiterent-
wicklung eigener Kernkompe-
tenzen

Kontext

Statisch

Dynamisch

Gewinnerzielung

Monopol-Rente

Ricardo-Rente

Ressourcenbetrachtung

Unternehmensintern homogen; grund-
sétzlich mobil

Unternehmensspezifisch erfolgs-
kritisch und somit heterogen;

immobil

Tabelle 3.5: Komplementire Relation zwischen ressourcenorientiertem und marktorientiertem Ansatz anhand
verschiedener Betrachtungsdimensionen (Quelle: Eigene Darstellung)

Zur weiteren Verdeutlichung des grundlegenden Verstindnisses des ressourcenorientierten
Ansatzes eignet sich ein Beitrag von Grant. Dieser hat den idealtypischen Verlauf der res-
sourcenorientierten Strategiefindung eingehend betrachtet und als komprimierten Ergebnistyp
dieser Bemiihungen ein Phasenschema des ressourcenorientierten Strategieentwicklungspro-
zesses bereitgestellt. Das Phasenschema gibt die Grundsatzdenkweise innerhalb des ressour-

cenorientierten Ansatzes wieder und ist deshalb in Abbildung 3.10 abgebildet.

' Vgl. Wolf 2005, S. 425 ff.
2 Meffert 2002, S. 10.
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4| Selektion siner
den Ressourcen ange-
messenen Strategie

“'| Bewertung des gesamten
ressourcenbasierten Po-
tenzials nach betriebswirt-

schaflichen Kriterien

(1| Identifikation unter-
nehmerischer Capabilities
und Kernkompetenzen

* | |1dentifikation und Klassi-
fikation der untemehme-
rischen Ressourcen; Starken-
Schwachen-Analyse;
Identifikation von Maglich-

N

2 Identifikation zu
schliefender Ressourcen-
Liicken

=== ===

keiten optimierten Ressour-
ceneinsatzes

Abbildung 3.10: Phasenschema des ressourcenorientierten Strategicentwicklungsprozesses (Quelle: Nach Grant
1991, S. 115)

Uber das bisherige — allgemein gehaltene — Verstéindnis des ressourcenbasierten Ansatzes
hinaus, soll im Folgenden konkret auf die von Hamel/Prahalad angestellten Uberlegungen
zum wettbewerbsorientierten Stellenwert von ,Kernkompetenzen‘1 eingegangen werden, de-

ren Konzept der theoretischen Denkschule des Ansatzes angehdort.

Hierbei handelt es sich um einen umfassenden Ansatz der Strategieerarbeitung von Ha-
mel/Prahalad’, der weit iiber die Uberlegungen zu den eigentlichen Kernkompetenzen hinaus-
geht. In diesem Kontext kommt in einem frithen Schritt dem ,Industrievorausblick®® eine ent-
scheidende Rolle zu, weil er es ermdglicht die Unternehmung vollig andersartig zu betrachten
und als Folge dessen ganz neuartig zu beurteilen und einzuschétzen: Eine innovative Sicht-
weise, die unerlésslich ist, um zu einem spéteren Zeitpunkt die Kernkompetenzperspektive in
ihrem enger gefassten Sinne auf eine Unternechmung anwenden zu konnen. Im Kern entwi-
ckeln die Fiihrungskrifte gemeinschaftlich eine detaillierte Zukunftsvorstellung der fiir ihr

Unternehmen relevanten Branche(n). ,,Der Trick besteht fir Hamel und Prahalad darin, die

' Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.
% Vgl. Hamel/Prahalad 1997.
* Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 123 ff.
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Zukunft zu sehen, bevor es sie tiberhaupt gibt. Ist das Bild einmal klar, ldsst sich auch der

Weg von der Gegenwart in die Zukunft leichter finden.*!

Fiir die Erkennung der fiir das Unternehmen relevanten Zukunftsfacetten ist das Bild vom
Kunden der Zukunft unerlésslich: ,,Eine Vorstellung von der Zukunft ist im Wesentlichen

2 . .
“~ Dariiber hin-

eine Vorstellung von Kundennutzen, Kompetenzen und Kundenschnittstelle.
aus erfordert der Industrievorausblick — klassischerweise bei vielen Unternechmen als ,Vision®
bezeichnet — tiefgehende Einblicke beziiglich der Entwicklungstrends von Technologien, ge-
ographischer Entwicklung, Gesetzgebung und zentraler Lebensgewohnheiten der Menschen.
Diese strukturell grundlegenden Erkenntnisse konnen dann eingesetzt werden, um die Spiel-
regeln von Branchen neu zu bestimmen und somit ganz neue Wettbewerbsarenen zu erschlie-
Ben. Auf der anderen Seite lduft ein Unternehmen bei Verzicht auf die — durchaus aufwendige
und humankapitalintensive — Durchfithrung des Industrievorausblicks Gefahr, mit weiterbli-
ckenden Wettbewerbern konfrontiert zu werden, weil Hamel/Prahalad argumentieren, dass
der Kampf um die Marktfiihrerschaft in der Zukunft — die keineswegs der Marktfiihrerschaft
zum aktuellen Zeitpunkt entsprechen muss — in einem ersten Schritt aus dem Wettbewerb um
die intellektuelle Fiihrung besteht, welche die Einbindung des ganzen Unternehmens beinhal-
ten muss. Hierfiir sei eine Anpassung der inneren Haltung aller Mitarbeiter zur Innovation
notwendig. Die Autoren schlagen zur fokussierten und strukturierten Erreichung des Voraus-

blicks ganz konkret ein schrittweises, aufeinander aufbauendes Vorgehen vor:’

1. Fokussierung auf das Kernkompetenz-Portfolio einer Firma anstatt auf das Geschifts-
feld-Portfolio: Markte im klassischen Sinne unterliegen einem Séttigungsprozess, wih-
rend Kompetenzen weiterentwickelt und gegebenenfalls brancheniibergreifend eingesetzt

werden konnen.

2. Konzentration auf Funktionen, die Produkten und Dienstleistungen zugrunde liegen,
anstatt auf die Produkte und Dienstleistungen selber: Zur Beantwortung der Frage, welche

Funktionen fiir den Erfolg der Zukunft besser verstanden und angewandt werden miissen.

3. Aktuelles Preis-Leistungs-Verhiltnis in Frage stellen: Hieraus ergibt sich die Moglich-

keit, vorher unbekannte Massenmérkte zu schaffen. Nur derart ambitionierte Ziele setzen

! Nagel/Wimmer 2009, S. 174.

% Hamel/Prahalad 1997, S. 124.

* Vgl. fiir detailgenaue Beschreibungen des schrittweisen Vorgehens und der Inhalte der einzelnen Schritte auf
dem Weg zum Industrievorausblick Hamel/Prahalad 1997, S. 138 ff. oder als auf den Punkt gebrachte
Sekundirquelle Nagel/Wimmer 2009, S. 175 ff.
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in der Forschung und Entwicklung das Potenzial fiir wirklich innovative Lsungen frei,

anstatt nur kleine Weiterentwicklungserfolge anzustreben.

4. Neugierde langfristig beleben: Die wirklich wichtigen Verstdndniszusammenhinge fiir
die Gestaltung der Zukunft liegen in der Regel hinter dem bekannten Horizont der ver-
antwortlichen Fiihrungskréfte. Komprimierte Planungsseminare fiir Zukunftsfragen an ei-
nem Tag sind véllig unzureichend, um derart komplexe Fragestellungen durchdringen zu

konnen. Eine dauerhafte Kultur der ,selbststandigen Neugier® ist deshalb unerlésslich.

5. Lernen von anderen Branchen, da diese sich oftmals sehr unterschiedlich entfalten.
Weniger dynamische konnen aus sehr innovativen Branchen hdufig Similaritdten in Bezug

auf ihre eigenen, grundlegenden Funktionen ableiten.

6. Ausbau und Weiterfithrung der Kundenperspektive, weil es auch Kunden oftmals an
notwendigem Vorausblick in Bezug auf seine eigenen Bediirfnisse mangelt. Um die Spiel-
regeln des zukiinftigen Wettbewerbs mitzugestalten, muss man deshalb iiber die blof3e
Kundenorientierung hinausgehen, sie jedoch trotzdem als integrativen und notwendigen

Bestandteil des Industrievorausblicks interpretieren.

Wenn ein belastbarer Industrievorausblick erst einmal erarbeitet werden konnte, ist es wich-
tig, sich tiber den Charakter und die zentralen, aktuellen Funktionen sowie zukiinftigen Poten-
ziale der eigenen Kernkompetenzen Klarheit zu verschaffen. Diese zu erlangende Klarheit
erlaubt es der Unternechmung erst, sich auf ein fundiertes Biindel unternehmerischer Zu-
kunftsaktivitdten festzulegen, welches im Kern auf dem ganz individuellen Kompetenzportfo-
lio beruht. ,,Ein Unternehmen, das sich auf den Zukunftsmirkten einen iiberproportional ho-
hen Gewinnanteil sichern will, muss Kompetenzen aufbauen, die einen iiberdurchschnittli-

chen Beitrag zum zukiinftigen Kundennutzen leisten. !

Hamel/Prahalad interpretieren Kernkompetenzen deshalb als ,Briicken in die Zukunft‘:
,Kernkompetenzen sind die Briicken zu den Chancen der Zukunft. Wer bei einer Kernkompe-
tenz die Fithrung innehat, verfiigt iiber ein Potenzial, das freigesetzt wird, wenn kreative We-
ge zur Nutzung dieser Kernkompetenzen eingeschlagen werden.*> Oder anders formuliert:
,Ein kritischer Blick auf die wesentlichen Kernkompetenzen eines Unternehmens unterstiitzt

die Fiithrungskréfte bei der Suche nach jenen Bediirfnissen der Kunden, die sich aus den vor-

' Hamel/Prahalad 1997, S. 299.
% Hamel/Prahalad 1997, S. 300.
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handenen Méglichkeiten auch in der Zukunft befriedigen lassen. Das Unternehmen zicht da-
mit sein Beobachtungsraster so eng, dass es auch zufillig sich bietende Marktchancen geziel-
ter nutzen kann. Es gibt dem Zufall eine Chance, ohne der Gefahr des ,Sich-Verzettelns® zu

erliegen.*!

So geht es insgesamt also darum, die eigenen Kompetenzen mit konkreten, zukiinftigen Kun-
denproblemen zusammenzufiihren: ,,Eine Kernkompetenz besteht nicht in einer bestimmten
Einzelfahigkeit oder Einzeltechnologie, sondern in einem Biindel von Féhigkeiten und Tech-
nologien. [...] Eine Kernkompetenz stellt die Summe des iiber einzelne Fihigkeitsbereiche
und einzelne Organisationseinheiten hinweg Erlernten dar. Es ist also hochst unwahrschein-
lich, dass eine Kernkompetenz ganz auf eine einzelne Person oder ein kleines Team be-

schrinkt ist.*?

Um als Kernkompetenz im Sine von Hamel/Prahalad angesehen werden zu kénnen, miissen

drei Grundvoraussetzungen erfiillt sein:

e Kundennutzen:® Eine Kernkompetenz muss iiberdurchschnittlichen — und auch als sol-

chen wahrgenommenen — Wert fiir den Kunden generieren konnen.

o Abhebung von der Konkurrenz:* Die Fihigkeit muss im Wettbewerb einzigartig sein,
was jedoch nicht zwangsweise bedeutet, dass die entsprechende Fahigkeit auf ein ein-
ziges Unternehmen beschriankt sein muss, sondern, dass das Kompetenzniveau deut-

lich hoher als beim restlichen Wettbewerb sein muss.

o Ausbaufcihigkeit:’ Dies bedeutet, sich bei diesbeziiglichen Uberlegungen von ein-
schriankenden Produktkonfigurationen trennen zu konnen, in die eine Kernkompetenz
zum aktuellen Zeitpunkt eingebettet sein wird und proaktiv die Moglichkeit zu sehen,
die Kompetenz auf neue Produktbereiche anwenden zu konnen. ,,Eine Kernkompetenz
erweist sich dann als echt, wenn sie die Grundlage fiir den Eintritt in neue Produkt-

mirkte bildet.«®

' Nagel/Wimmer 2009, S. 187.
2 Hamel/Prahalad 1997, S. 307.
* Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 309.
* Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 311.
° Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 313.
® Hamel/Prahalad 1997, S. 314.
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Uber diese drei Grundvoraussetzungen hinaus ist eine Betrachtung anhand der Dimensionen
,Innensicht/Aufensicht’ und ,Vergangenheit/Zukunft zur Identifikation von Kernkompeten-
zen zielfiihrend. Diese Dimensionen konnen auch als Fragenfelder' zur Unterstiitzung der

Suche nach Kernkompetenzen aufgefasst werden:’

1. Erfolge der Vergangenheit: Welche Leistungen/Produkte, Dienstleistungen und Pro-
jekte sind in der Retrospektive der letzten Jahre als besonders erfolgreich zu betrach-

ten?

2. Der besondere Kundennutzen: Worin besteht gerade bei den erfolgreichen Produk-

ten/Dienstleistungen der letzten Zeit der ausschlaggebende Nutzen fiir unsere Kunden?

3. Die internen Geschdifisprozesse: Welchen Beitrag leisten einzelne Prozesse zum Kun-

dennutzen?

4. Das Verhdltnis zum Wettbewerb: Wo liegen Unterschiede oder Ahnlichkeiten zwi-

schen uns und den Wettbewerbern?

5. Die Ausbaufiihigkeit der Kernkompetenzen: Haben unsere potenziellen Kernkompe-

tenzen die Substanz, um als Grundlage fiir die Entwicklung neuer Produkte zu dienen?

Die folgende Abbildung 3.11 stellt diese Art der Betrachtung komprimiert dar.

Der Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen erfordert Investitionen, Risikobereitschaft und
Ausdauer in einem Umfang, der durch einzelne Unternehmensteilbereiche (beispielsweise
Geschiftseinheiten) in der Regel nicht zu bewiltigen ist. Jedoch sind insbesondere in histo-
risch gewachsenen und oftmals gleichzeitig diversifizierten Unternehmungen ,echte® Kern-

kompetenzen aufzufinden, die diesem bereichsiibergreifenden Charakter gerecht werden.

' Die Nummerierung der Fragenfelder entspricht derjenigen der Dimensionen in Abb. 3.11.
% Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 192 ff.
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Wettbewerb
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J:‘\{ Kunde

Abbildung 3.11: Identifikation unternehmerischer Kernkompetenzen anhand komplementirer Betrachtungsdi-
mensionen (Quelle: Nach Nagel/Wimmer 2009, S. 193)

Dieses vorhandene, wertvolle Potenzial kann jedoch nur durch proaktive Nutzung zur Entfal-
tung gelangen, wobei Nagel/Wimmer in eben diesem Kontext betonen: ,,Genau dieser wichti-
ge Zusammenhang [Anmerkung: Gemeint ist der zuvor beschriebene Zusammenhang im Sin-
ne der bereichsiibergreifenden Eigenschaft von Kernkompetenzen] ist es, der vielfach in der

strategischen Analyse iibersehen wird.*'

Insgesamt kann ein Unternehmen aus Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes im Sinne des
Kernkompetenzverstindnisses nach Hamel/Prahalad als eine schliissige Einheit von spezifi-
schen Stéarken, Schwiéchen, Chancen und Risiken — zum Beispiel als Ergebnis der bekannten
SWOT?-Analyse im klassischen Strategieverstindnis — sowie ihrer Basis aus Kernkompeten-
zen — auf deren Fundament sie aufbauen — verstanden werden. Die folgende Abbildung 3.12
verdeutlicht diese Uberlegungen und soll die groBe Bedeutung der Kernkompetenzen als zu-

ndchst ,unsichtbare Basis® fiir das ,sichtbare Profil eines Unternehmens* hervorheben.

' Nagel/Wimmer 2009, S. 191.
2SWOT: Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats (Stirken, Schwichen, Chancen, Risiken)
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Fundament unt

Abbildung 3.12: Unternechmerische Kernkompetenzen als Basis fiir das dariiberliegende Unternechmensprofil
nach strategischem Verstindnis des SWOT-Ansatzes (Quelle: Eigene Darstellung; Aufbauend auf den Uberle-
gungen von Nagel/Wimmer 2009 zur Analyse von Kernkompetenzen, S. 186 ff.)

SchlieBlich ist jedoch die entscheidende Frage, welche konkreten Strategieoptionen sich aus
der Sichtweise des ressourcenorientierten Ansatzes beziehungsweise der Kernkompetenzper-
spektive ergeben. Diese Frage beantwortet sich durch die gezielte Entwicklung derjenigen
Kernkompetenzen, welche in der zuvor dargestellten Analysephase unternehmensspezifisch
definiert werden konnten. Hamel/Prahalad leiten aus den zuvor angestellten Uberlegungen

und dem Versténdnis einer Kernkompetenz vier grundlegende Strategietypen ab:

e Das Fiillen von strategischen Liicken',

das Schaffen strategisch herausragender Positionen’,

die ErschlieBung weiBer Flecken® und

das Aufdecken sogenannter ,Mega-Chancen*.

' Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 341 f.
% Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 342 ff.
3 Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 344 f.
*Vgl. Hamel/Prahalad 1997, S. 345 f.
93



Unter dem Fiillen von strategischen Liicken verstehen Hamel/Prahalad den optimierten Ein-
satz bereits bestehender Kernkompetenzen: ,,Jedes Unternehmen sollte sich fragen, welche
Maoglichkeiten es gibt, den Anwendungsbereich vorhandener Kompetenzen so zu erweitern,

<l

dal3 seine Position auf den bestehenden Markten gestirkt wird.*" Das grundsitzliche Ziel die-
ser ersten strategischen Option besteht demnach darin, auf den gleichen Markten die bereits

vorhandenen Chancen besser — im besten Fall sogar optimal — zu nutzen.

Das Schaffen strategisch herausragender Positionen ist zu verstehen als der Aufbau der be-
sagten strategisch herausragenden Position auf einem bestehenden Markt unter Verwendung
neuer — also bisher in diesem Kontext noch nicht angewandter — Kernkompetenzen. Die die-
ser strategischen Option zugrundeliegende Frage ist, welche neuen Kernkompetenzen die Un-
ternehmung heute aufbauen muss, um sicherzustellen, dass ihre Kunden sie auch in Zukunft
als den fithrenden Hersteller oder Dienstleister betrachten. ,,Hier geht es darum zu verstehen,
welche neuen Kompetenzen aufgebaut werden miissen, um die exklusive Position eines Un-

ternehmens auf seinen bestehenden Mérkten zu festigen und auszubauen.*

Die Erschlieffung weifser Flecken versteht sich als die Wahrnehmung derjenigen Chancen, die
bisher iibersehen, ignoriert oder vernachlissigt wurden. Hierbei besteht der Fokus der unter-
nehmerischen Bemiithungen darin, durch Ausweitung der Anwendung des aktuell bestehenden
Kernkompetenzportfolios die Chancen nutzen zu konnen, welche sich auf neuen Produkt-
mérkten ergeben. ,,Ein Unternehmen, das eine Chance in einem ,weiflen Fleck® aufspiiren
will, sollte nicht von einer Produktmarktperspektive, sondern von einer Kernkompetenzper-
spektive ausgehen und dann iiber die verschiedenen Moglichkeiten nachdenken, den mit einer

bestimmten Kompetenz verbundenen Kundennutzen einzusetzen.

SchlieBlich bedeutet das Aufdecken von Mega-Chancen, dass sich ein Unternehmen hierbei
weder auf bereits bestehende Mérkte noch auf sein aktuell vorhandenes Kernkompetenzport-
folio stiitzen kann. ,,Dennoch kann sich ein Unternehmen fiir die Wahrnehmung dieser Chan-
cen entscheiden, wenn es sie als besonders attraktiv einstuft. Der strategische Ansatz konnte
hier in einer Reihe kleiner, gezielter Akquisitionen oder Partnerschaften bestehen, wodurch
sich das Unternehmen Zugang zu den erforderlichen Kompetenzen verschaffen und etwas

iiber deren potenzielle Anwendung lernen konnte.*

! Hamel/Prahalad 1997, S. 342.
% Hamel/Prahalad 1997, S. 342.
’ Hamel/Prahalad 1997, S. 345.
* Hamel/Prahalad 1997, S. 345 f.
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Auch der ressourcenorientierte Ansatz ist Ziel begriindeter Kritik. Diese besteht insbesondere
in dem Vorwurf, sich zu einseitig der Relevanz interner Faktoren — wie zum Beispiel den
Kernkompetenzen — zu verschreiben.! AuBerdem weist Nicolai® darauf hin, dass theoretische
Schwichen bei der Umsetzung nicht ausgeblendet werden diirften, weil insbesondere die ein-
wandfreie Erkennung von Kernkompetenzen in einem wissenschaftlich eindeutig abgrenzba-

ren Sinne nicht gewdéhrleistet sei.

3.3.3.2 Fazit zum Ressourcenorientierten Ansatz

Trotz der begriindeten Kritik am ressourcenorientierten Ansatz im Allgemeinen und der
Kernkompetenzperspektive von Hamel/Prahalad im Besonderen ist der Ansatz von grofer
Relevanz. Diese Relevanz ergibt sich — insbesondere auch vor der Zielsetzung einer moglichst
umfassenden theoretischen Fundierung der hier vorliegenden Arbeit — auch aus der Komple-
mentaritdt zum Blickwinkel des marktorientierten Ansatzes. Die im weiteren Verlauf dieser
Arbeit angestrebte Kombination beider Ansitze beinhaltet dann sowohl die interne als auch
externe Sicht des Unternehmens, so dass die Hauptkritikpunkte der beiden Ansétze durch die

gegenseitige Kombination — zumindest strukturell — relativiert werden kénnen.

Aus dieser Logik heraus liefert der ressourcenorientierte Ansatz einen zentralen Baustein fiir
die theoretische Fundierung dieser Arbeit. Als Fazit zum ressourcenorientierten Ansatz soll
sich von daher erneut der Auffassung Mefferts angeschlossen werden, dass markt- und res-
sourcenorientierter Ansatz als komplementdr zu betrachten sind und zusammengefiihrt wer-
den sollten.® Oder wie Nagel/Wimmer es formulieren: ,,In diesem Sinne wird in der beriihm-
ten Differenz von ,market-based-view‘ und ,resource-based-view* tiberhaupt kein Gegensatz
gesehen. Beide Analyserichtungen sind unverzichtbar und schaffen erst die Einschétzungs-

grundlagen fiir eine ernsthafte Ausarbeitung von strategischen Optionen.**

! Es handelt sich hier also um das inhaltliche Gegenteil der Hauptkritik am marktorientierten Ansatz, welche ja
eben darin besteht, dass dieser ausschlieBlich unternchmensexterne Faktoren — namentlich die
Branchenstruktur — fokussiere und unternehmensinterne, insb. implementierungsrelevante Zusammenhénge
ausblende.

2 Vgl. Nicolai 2000, S. 122 f.

* Vgl. Meffert 2002, S. 10.

* Nagel/Wimmer 2009, S. 78.

* Vgl. zur Komplementaritiit der beiden Ansiitze die obenstehende Tabelle 3.5.
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Im Folgenden sollen in Tabelle 3.6 — analog zu den abschlieBenden Betrachtungen des situa-

tiven und marktorientierten Ansatzes — die fiir diese Arbeit relevanten Erkldrungsleistungen

des ressourcenbasierten Ansatzes komprimiert dargestellt werden.

Sc_hnittstelle vol} ,Ressou_rcenorien- Konkrete Erkldrungsleistung der .
tiertem Ansatlz.\rggictl vorliegender Theorie fiir weitere Analysen Kapitel
Unternehmerische Strategiefindung |Erkldrung der strategischen Ausrichtung als Reak- |Kap. 3,
o Ganzheitlicher, unternehmens- |tion der Unternehmung auf exklusiv vorhandene Kap. 4,
umfassender Ansatz Kernkompetenzen. Durch ganzheitliche Denkweise Kap. 5,
o Auf E-Commerce anwendbar |auf konkretes Feld der E-Commerce-Strategie an- |Kap. 7
wendbar.
Waéhlbare Strategieoptionen: Erklarung der engen inhaltlichen Verkniipfung von  |Kap. 3,
o Fllen strategischer Liicken Wahl der strategischen Grundausrichtung und Kap. 5,
o Schaffen strategisch herausra- |historisch gewachsenen Ressourcen des Unter-  |Kap. 7,
gender Position nehmens mit klarer Abgrenzung zum marktorientier- |Kap. 8
e ErschlieRung weiRer Flecken (ten Ansatz. Durch enges Zusammenspiel von Strate-
« Aufdecken von ,Mega- giewahl und Ressourcenbasis Fundierung der hohen
Chancen® Bedeutsamkeit der Erforschung von diesbeziiglichen
Erfolgsaspekten der Entwicklung und insb. auch
Implementierung von E-Commerce-Strategien.
E-Commerce-Umsetzung (z.B. Rele- |Erklarung der E-Commerce-Umsetzung als Reaktion |Kap. 3,
vanz der unternehmensweiten, ganz- |auf interne Ressourcenausstattung in Kombination |Kap. 5,
heitlichen Implementierungsleistung) |mit Erkenntnissen aus Analyse des Industrievo- Kap. 7
rausblicks.
Méglichkeit der Schaffung neuer Erklarung des Schaffungsprozesses neuer (Teil- Kap. 3,
Markte; z.B. Kombination eigener )markte aus Sicht des einzelnen Unternehmens. Kap. 5,
Kernkompetenzen mit technologi- Méglichkeit zur Kombination mit technischen Neue- |Kap. 7
schen Méglichkeiten des E- rungen des Online-Kanals; z.B. als Hebelwirklung.
Commerce
Grundlegende strukturelle Gelingens- |Erklarung des E-Commerce-Erfolgs als Ergebnis des [Kap. 3,
und Scheiternsfaktoren von E- optimalen Einsatzes interner Ressour- Kap. 4,
Commerce-Strategien cen/Kompeten-zen auf Erfordernisse der Kunden |Kap. 5,
bzw. Anpassung an neue ,Spielregeln‘ — z.B. durch |Kap.7
ganz neue Mdéglichkeiten des Online-Kanals zur
Marktbearbeitung.

Tabelle 3.6: Fiir diese Arbeit relevante Erkldrungsleistungen des ,Ressourcenorientierten Ansatzes* (Quelle:

Eigene Darstellung)

3.3.4 Kundenorientierter Ansatz der ,Value Disciplines*

3.3.4.1 Darstellung des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines®

Treacy/Wiersema' haben in ihrem Beitrag zur Unternehmensstrategie die bereits vorgestellten

Grundgedanken Porters zur Wettbewerbsstrategie® aufgegriffen und weiterentwickelt bezie-

' Vgl. Treacy/Wiersema 1995, in ihrem Strategiewerk , The Discipline of Market Leaders*.

>Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.
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hungsweise weiter ausdifferenziert.' Die Autoren entwickeln ein umfassend ausgearbeitetes
Strategieckonzept zur Erreichung der Marktfiihrerschaft, welches sich auf die von Porter emp-
fohlenen Basisstrategien bezieht und sie zu drei expliziten, extensiv hergeleiteten wettbe-

werbsstrategischen Positionierungsmoglichkeiten ausdifferenziert.

Treacy/Wiersema empfehlen im Rahmen ihres strategischen Ansatzes die unbedingte Fokus-
sierung auf den Kundennutzen. Konkret sollte es laut ihrer Argumentation das Ziel der wett-
bewerbsstrategischen Bemiithungen sein, in einem ausgewéhlten Feld einen sichtbaren und
iiberragenden Kundennutzen bereitzustellen. Dieser kann entweder erreicht werden durch das
beste Preis-Leistungs-Verhiltnis im Wettbewerb — ,Operational Excellence*® —, (synchron zu
Porters strategischer Option der ,Kostenfithrerschaft®), das beste und innovativste Pro-
dukt/Dienstleistung — ,Product Leadership* — oder den besten ganzheitlichen, kundenindivi-
duellen Problemldsungsansatz — ,Customer Intimacy*® —, wobei die beiden letztgenannten als
vertiefende Diversifizierung von Porters generischer Strategieoption der ,Differenzierung®®

aufgefasst werden konnen.

Entscheidend ist laut Treacy/Wiersema, dass von einem (potenziellen) Marktfithrer hinge-
nommen werden muss, nicht in allen oben genannten Dimensionen gleichzeitig als Fiihrer
agieren zu konnen. Vielmehr ist es notwendig, sich auf eine der drei wettbewerbsstrategischen
Positionierungsmoglichkeiten festzulegen, ohne jedoch die anderen beiden vollig zu vernach-
lassigen: ,,The message of The Discipline of Market Leaders is that no company can succeed
today by trying to be all things to all people. It must instead find the unique value that it alone
can deliver to a chosen market. [...] We have identified three distinct value disciplines, so
called because each discipline produces a different kind of customer value. Choosing one dis-
cipline to master does not mean that a company abandons the other two, only that it picks a

27

dimension of value on which to stake its market reputation.”’ Treacy/Wiersema orientieren

sich im ersten Schritt ihrer wettbewerbsstrategischen Uberlegungen strikt an den Bediirfnissen

! Hierbei greifen sie neben ihren theoretischen Uberlegungen auch auf eine breite empirische Erkenntnisbasis
zuriick: ,,We draw upon our experience in working with real companies facing real problems — and upon the
results of a comprehensive, three-year study of more than 80 corporations in more than three dozen markets.
We collected data from these market leaders as well as from companies whose results have been less than stel-
lar. The objective was to account for one group’s success and the other’s failure to achieve and sustain market
leadership.” (Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. xvi)

2 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.

*Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.

*Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 81 ff.

* Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 119 ff.

®Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.

7 Treacy/Wiersema 1995, S. xiv.
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der Kunden: “Different customers buy different kinds of value. You can’t hope to be the best

<l

in all dimensions, so you choose your customers and narrow your value focus." Die weiter
oben bereits knapp charakterisierten ‘Value Disciplines’, aus denen es demnach zu wihlen

gilt, sollen im Folgenden vorgestellt werden.

Die Value Discipline der ,Operational Excellence? ist dadurch charakterisiert, dass ein Un-
ternchmen seine Produkte/Dienstleistungen zu einem giinstigen Grundpreis anbietet, aber
auch alle weiteren Folgekosten und Ahnliches in die Uberlegungen mit einbezogen werden.
Die beiden Autoren bezeichnen diesen Grundgedanken als ,lowest fotal cost‘: ,,It can mean
lowest price, but it doesn’t always. What it does mean is that when all the costs to the custom-
er of owning and using the company’s product or service are added up — costs such as price,
time spent at the checkout counter, the inconvenience of untimely repair — nobody else’s deal

is likely to be any better.”

Unternehmen der strategischen Kategorie ‘Operational
Excellence’ sind in der Regel auf Massen- oder zumindest stark standardisierten Mérkten ak-
tiv. Sie zeichnen sich durch eine hohe Effizienz in ihren Prozessen aus und schaffen es, diese
Prozesseffizienz unternehmensweit immer wieder neu zu konstatieren, was wiederum eine
gute Basis fiir die Realisierung von Skaleneffekten ist. Treacy/Wiersema betonen auch die
Notwendigkeit einer grundlegenden Geisteshaltung der gesamten Mitarbeiterschaft, um die
notwendige Effizienz dauerhaft beibehalten zu konnen: ,,Operationally excellent companies
run themselves like the Marine Corps: The team is what counts, not the individual. Everybody
knows the battle plan and the rule book, and when the buzzer sounds, everyone knows exactly

what he or she has to do.”*

Insgesamt lédsst sich das operativ exzellente Unternehmen laut
Treacy/Wiersema wie folgt charakterisieren: “What then distinguishes operational excellence
from operational competence? Hard choices: less product variety; having the courage to not
please every customer; forging the whole company, not just manufacturing and distribution,
into a single focused instrument. The operationally competent company will shy away from

these tough calls — and pay the price.”

‘Product Leadership® bedeutet fiir eine Unternehmung, sich der Herausforderung zu stellen,
dauerhaft die beste Technologie und innovativsten Leistungen in seiner Branche liefern zu

konnen. Dieser Unternehmenstypus zeichnet sich durch seine stark tiberdurchschnittliche

! Treacy/Wiersema 1995, S. 19.

2 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 85 ff.

® Treacy/Wiersema 1995, S. 47.

* Treacy/Wiersema 1995, S. 50.

3 Treacy/Wiersema 1995, S. 60.

6 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 81 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 89 ff.
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Kreativitit und die Fahigkeit zur schnellen Vermarktung seiner Produkte aus. Um am Markt
wirklich erfolgreich zu sein, ist insbesondere die Stirke in der Vermarktung von kritischer
Relevanz, wie die Autoren betonen: ,,Product leaders have to prepare markets and educate
potential customers to accept products that never before existed. Otherwise, new products that

«! Unternehmen in der Position

push the state of the art can arrive too far ahead of their time.
des Product Leaders haben allerdings weniger stark die tatsdchlichen Bediirfnisse der Kunden
im Visier als vielmehr das Ziel, das tatséchlich beste Produkt anbieten zu kénnen — auch auf
die Gefahr hin, dass dann ‘Over-Engineering’ betrieben wird.” Insgesamt ldsst sich die
wettbewerbsstrategische Idee des Product Leaders wie folgt charakterisieren: ,,While a com-
pany’s left hand prolongs product life with upgrades, enhancements, and other value-adding
features, the right hand builds the next generation. Does this create tension within product

leadership companies? You bet! But it’s the tension that makes these companies vibrant.”

Bei der Strategie der , Customer Intimacy  besteht die Kernleistung eines Unternehmens fiir
seine Kunden weniger darin, ausschlie8lich ein gezieltes Produkt oder eine isolierte Dienst-
leistung zu vermarkten, sondern das Unternehmen versteht sich als Partner und ganzheitlicher
Problemlgser fiir seine Kunden, auf deren individuelle Bediirfnisse es in hochstmoglichem
Mafe eingeht. ,,The most common characteristic of customer-intimate companies is that they
offer a unique range of superior services, from education to hands-on help, so that customers
can get the most out of their products. [...] Customer-intimate companies personalize basic
service and even customize products to meet unique customer needs.” Demnach hat dieser
Typus von Unternehmung einen breiteren Marktbearbeitungsansatz als eine reine Produkt-
sicht — die Kundenlosung wird vielfach individuell maBgefertigt. Dies erfordert eine hohe
Einsatzbereitschaft (,Walking the extra mile: employees have tremendous skill at effecting
change within client organizations’®) und hohe Qualifikation (,Talented people who can stay
at the forefront of new paradigms*”) der Mitarbeiter, weil diese iiber ein moglichst ganzheitli-
ches Verstédndnis iiber das von ihnen verkaufte Produkt/Dienstleistung verfiigen miissen, um
in der gewiinschten Tiefe und Individualitdt auf die spezifischen Kundenbediirfnisse eingehen
zu konnen. Aus der gleichen Uberlegung heraus sind die Mitarbeiter von ,Customer In-

timacy‘-orientierten Unternehmen mit weitreichenden Entscheidungskompetenzen ausgestat-

' Treacy/Wiersema 1995, S. 87.
2 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 94.
3 Treacy/Wiersema 1995, S. 95.
4 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 119 ft.; Treacy/Wiersema 1993, S. 87 ff.
® Treacy/Wiersema 1995, S. 123.
® Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 129.
" Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 129.
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tet. In manchen Féllen verschwimmen aufgrund der engen Zusammenarbeit sogar die Gren-
zen zum Kundenunternehmen, weil die Mitarbeiter so detailliert an Problemlgsungen mitwir-
ken.' Diese hoch aufwendige Art der Beziehungspflege zum Kunden rentiert sich jedoch nicht
auf Basis einzelner oder sporadischer Transaktionen, so dass das Ziel einer Customer-
Intimacy-Unternehmung immer im Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen besteht.” Insge-
samt charakterisieren Treacy/Wiersema selber diesen Unternechmenstyp wie folgt: ,Many
customer-responsive companies wonder why they just don’t ‘get it’. They complain they’re
doing everything possible to cosy up to clients, lavishing them with attention and service, and
still their results are less than stellar. What seperates the mighty from the might-bes? Once
again, it comes down to hard choices. For a company to become truly customer intimate, it
must decide — and throw its full weight behind that decision — to offer clients: expertise that
drives client performance; a willingness to share in client’s risks; and real, meaningful tailor-
ing and customization of products and services, not useless ‘value-added’ service. And a cus-
tomer-intimate company must display the confidence to charge more, because it knows it is

worth every dime.”

3.3.4.2 Fazit zum kundenorientierten Ansatz der ,Value Disciplines®

Im Kern ist die Grundaussage von Treacy/Wiersema, dass ein Unternehmen die Notwendig-
keit der Entscheidung erkennen muss, sich fiir eine von den drei beschriebenen wettbewerbs-
strategischen Positionierungsmdglichkeiten zu entscheiden.® Die getroffene Entscheidung
beeinflusst dann alle weiteren Strukturen und Prozesse des Unternehmens und seiner Teilbe-

reiche.

Die Autoren warnen im Rahmen ihrer Arbeit vielfach vor dem Versuch, alle drei Strategieop-
tionen gleichzeitig realisieren zu wollen, da dies ihrer logischen Argumentation nach das be-
treffende Unternehmen in unlosbare Widerspriiche stiirzen wiirde. Aus diesem Gedanken her-
aus ist der selbstverpflichtende Fokus auf eine der drei moglichen Value Disciplines erfolgs-

kritisch, was jedoch nicht bedeuten darf, dass die beiden verbleibenden dadurch génzlich zu

! Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 131.

2 Vgl. Treacy/Wiersema 1995, S. 133.

® Treacy/Wiersema 1995, S. 137.

* Die beiden Autoren relativieren ihre eigene Aussage teilweise dadurch, dass sic aufzeigen, dass es wenigen
Unternehmen auch gelingen kann in zwei der beschriebenen Value Disciplines exzellentes zu leisten: ,,Masters
of Two: While market leaders typically excel a tone value discipline, a few maverick companies have gone
further by mastering two. In doing so, they have resolved the inherent tensions between the operating model
that each value discipline demands.“ (Treacy/Wiersema 1993, S. 86.)
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vernachldssigen sind. Auch Porter bekriftigt die diesbeziiglichen Uberlegungen von
Treacy/Wiesema: ,,Trade-off-Situationen hinsichtlich der Positionierung sind im Wettbewerb
allgegenwirtig und es ist wesentlich fiir die Strategie, hier eine Wahl zu treffen. Dies fokus-
siert Unternehmen auf die Dinge, die es anbieten will und es hilt Konkurrenten davon ab,
bestimmte Geschéftspraktiken zu iibernehmen oder sich neu zu positionieren, weil sie damit

ihre eigenen Strategien untergraben und den Wert ihrer Titigkeiten mindern wiirden.*'

Zusammenfassend betrachtet ist der Beitrag ,The Discipline of Market Leaders’ von
Treacy/Wiersema von grofer Bedeutung fiir die betriebswirtschaftliche Wissenschaft, weil er
die aktuelle strategische Diskussion stirker als andere stimuliert.” Ebenso bedeutend ist er
auch fiir den weiteren Verlauf der vorliegenden Forschungsarbeit, da das Konzept der Value
Disciplines einen wichtigen Beitrag zur theoretischen Fundierung des im Rahmen dieser Ar-
beit zu entwickelnden Modells leisten kann. Der Mehrwert fiir diese Arbeit liegt insbesondere
darin begriindet, dass die generischen Wettbewerbsstrategien Porters® inhaltlich weiter ausdif-
ferenziert werden. Diese werden somit in ihrer grundlegenden Bedeutung bestitigt. Durch die
differenzierte  Ausarbeitung der drei wettbewerbsstrategischen Optionen erhdhen
Treacy/Wiersema die Anwendbarkeit sowie die Moglichkeit zur Weiterverarbeitung der von
ihnen generierten Ergebnisse enorm, weshalb ihr Konzept im Verlauf dieser Arbeit erneut
aufgegriffen und als Theoriebasis in die Bildung eines eigenen ,Integrativmodells der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® maBgeblich mit einflieBen wird.
Die folgende Tabelle 3.7 fasst die zentralen Erkldrungsleistungen des Ansatzes vor dem Kon-

text dieser Forschungsarbeit noch einmal strukturiert und kompakt zusammen.

! Porter 2008, S. 115.
% Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 218.
*Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.
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Schnittstelle von kundenorientier- Konkrete Erklarungsleistung der

tem Ansatz und vorliegender Arbeit Theorie fiir weitere Analysen ST

Strategische Ausrichtung, insb. Erklarung der strategischen Ausrichtung als proak-|Kap. 3,
¢ Unternehmensgesamtstrategie |tive Wahl in dem Bewusstsein, dass andere strategi- |Kap.
o E-Commerce-Strategie sche Optionen hierdurch bewusst eingeschrankt Kap.
werden. Tiefgehende Begriindung der Relevanz der |Kap.
Kunden fiir den letztendlichen, betriebswirtschaftli-

~Nos

chen Erfolg.
Waéhlbare Strategieoptionen Erklarung des substitutiven Charakters einzelner  |Kap. 3,
e Operational Excellence Strategieoptionen durch vielfachen Zielkonflikt ihrer|Kap. 5,
¢ Product Leadership angestrebten Ergebnisse. Kap. 7,
e Customer Intimacy Kap. 8
E-Commerce-Umsetzung (z.B. Im-  [Erklarung verschiedener erfolgskritischer Aspekte |Kap. 3,
plementierung und ganzheitliche In-  |der (E-Commerce-)Strategieimplementierung, da [Kap. 5,
tegration) auch interne Faktoren wie Mitarbeitereinbindung Kap. 7
bertcksichtigt werden.
Facettenreiche Kundenfokussie- Erklarung der hohen Erfolgsrelevanz der Kunden- |Kap. 3,
rung als ein wahlbarer Weg zur Errei- [fokussierung und Aufzeigen der kritischen Grenzen |Kap. 5,
chung von Marktfiihrerschaft zum Misserfolg innerhalb konkret gewahlter Markt-  |Kap. 7

bearbeitungsstrategien.

Tabelle 3.7: Fiir diese Arbeit relevante Erklirungsleistungen des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Discip-
lines® (Quelle: Eigene Darstellung)

3.3.5 Herleitung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ auf der ersten Stufe — Basierend auf den Theorien des
marktorientierten und ressourcenorientierten Ansatzes sowie des
kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines*

Wie die obigen Ausfithrungen gezeigt haben, fundiert der marktorientierte Ansatz' die vorge-
stellten Konzepte von Porter zur unternehmerischen Wettbewerbsstrategie” und konnte empi-
risch bestitigt werden.® Dariiber hinaus konnte die Notwendigkeit zur Erweiterung der markt-
orientierten, Porter’schen Perspektive durch die komplementiren Sichtweisen® des ressour-
cenbasierten Ansatzes (insbesondere der Kernkompetenzperspektive)® dargelegt und die er-
folgskritische Bedeutung der Kundenfokussiertheit® bei der Entwicklung erfolgsorientierter
Wettbewerbsstrategien aufgezeigt werden. Aus den theoretischen Bezugspunkten der genann-

ten Ansitze sind das Porter’sche Modell der ,5-Forces® zur Bestimmung der Branchenstruk-

! Der situative Ansatz tréigt ebenfalls zur Fundierung der Porter’schen Konzepte zur Wettbewerbsstrategie bei, da
er, wie oben aufgezeigt, auch als konzeptionelles Fundament des marktorientierten Ansatzes betrachtet werden
kann. Vgl. hierzu Kap. 3.3.1 und 3.3.2. Somit kommt dem situativen Ansatz bei der im Folgenden
vorgenommenen theoretischen Fundierung eines eigenen Modells eine grundlegende Bedeutung zu. Jedoch
soll kein expliziter Riickgriff mehr erfolgen, da die Kombination der Theorien des marktorientierten und
ressourcenorientierten Ansatzes sowie des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines® bereits ein
belastbares theoretisches Fundament ausmachen.

2Vgl. Kap. 3.3.2.

3 Vgl. Homburg/Siitterlin 1992, S. 634 ff.; Thomas/Venkatraman 1998, S. 536 ff.

4 Vgl. Tabelle 3.5.

* Vgl. Kap. 3.3.3; Hamel/Prahalad 1997.

®Vgl. Kap. 3.3.4; Treacy/Wiersema 1993; Treacy/Wiersema 1995.
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tur, die Strategieoptionen zur Erlangung des unternehmerischen ,Competitive Advantage*

sowie die Kernkompetenzperspektive und das Konzept der drei ,Value Disciplines* hervorge-

gangen. Sie sind fiir die Forschungsziele dieser Arbeit von herausragender Bedeutung und

sollen deshalb im Folgenden auf einer ersten Entwicklungsstufe zu einem , Integrativmodell

der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ zusammengefasst werden,

welches auf die speziellen Bediirfnisse dieser Arbeit beziehungsweise ihrer wissenschaftli-

chen Zielsetzung zugeschnitten ist und im weiteren Forschungsverlauf kontinuierlich erwei-

tert wird.

Die konkreten Anforderungen an ein solches ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-

Entwicklung und -Implementierung‘ im Kontext dieser Arbeit sind:

L.

2.

3.

4,

Einbettung des theoretischen ,Kernmodells‘ (basierend auf den Theorien des
marktorientieren und ressourcenorientierten Ansatzes sowie des kundenorientierten
Ansatzes der ,Value Disciplines‘) in einen umfassenden — einerseits praxistauglichen
und andererseits wissenschaftlich fundierten — Rahmen der unternehmerischen
Strategieentwicklung und —implementierung: So hédngt das zu entwickelnde Theo-
riemodell nicht in einem luftleeren Raum ohne Bezug zur unternehmerischen Realitiit,
sondern beriicksichtigt schon im ersten Entwicklungsschritt die betriebliche Realitit,

der es sich letztendlich stellen konnen muss.

Moglichkeit zur Verbindung der theoretischen Fundierung des marktorientierten
und ressourcenorientierten Ansatzes sowie des kundenorientierten Ansatzes der ,Va-
lue Disciplines® mit praxistauglicher Ubertragbarkeit fiir die noch folgende, eigene

empirische Erhebung.

Integration von sowohl branchenstrukturellen Aspekten als auch spezifischen
wettbewerbssituationsabhiingigen Strategieempfehlungen (Kostenfiihrerschaft
durch Operational Excellence, Differenzierung durch Product Leadership bezie-
hungsweise Customer Intimacy, gezielte Nutzung und Weiterentwicklung unterneh-

mensspezifischer Kernkompetenzen) in einem Modell.

Moglichkeit zur nachtriiglichen Integration empirischer Gelingens- und Schei-
ternsfaktoren des E-Commerce, um dem Forschungsziel dieser Arbeit gerecht zu

werden und auBlerdem der oben angefiihrten Kritik der Vernachldssigung von Imple-
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mentierungsaspekten nicht nur auf theoretischer, sondern auch empirischer Basis be-

gegnen zu konnen.'

5. Moglichkeit zur nachtriiglichen Integration spezifischer — sowohl theoretisch-
konzeptionell als auch fallstudienempirisch begriindeter — familienunternehmeri-
scher Aspekte, um dem Forschungsziel dieser Arbeit gerecht zu werden und aufer-
dem der oben angefithrten Kritik der Vernachldssigung von spezifischen unterneh-
mensinternen Parametern auch auf der Ebene des eigentlichen ,Erkenntnisobjektes

. N 2
Familienunternehmen‘ begegnen zu kénnen.

Auf Basis dieser Anforderungen wird der als Grundgeriist dienende Porter’sche Ansatz in den
folgenden Kapiteln 3.3.5.1 und 3.3.5.2 zunidchst in den im ersten Punkt besagten, umfassen-
den Rahmen unternehmerischer Strategieentwicklung und -implementierung (Kapitel 3.3.5.1)
eingebaut, um dann durch die Kernkompetenzperspektive beziehungsweise den Ansatz der

,Value Disciplines® modifiziert und weiterentwickelt werden zu konnen (Kapitel 3.3.5.2.).

3.3.5.1 Ganzheitliche Einbettung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung‘ — Die Strategieschleife als umfassender
Rahmen der unternehmerischen Strategieentwicklung und -implementierung

., Strategieentwicklung in unserem Sinn ist ein Prozess, den die Entscheidungstréiger zuscitz-
lich zu und in Verbindung mit ihren operativen Aufgaben betreiben. Das Fiihrungsteam und
weitere Schliisselpersonen aus der Organisation beziehungsweise von auflerhalb miissen sich
genug Zeit fiir Klausuren, Projektarbeit, Recherchen und dhnliches reservieren, um diese
gemeinsame Arbeit des Nachdenkens und Entscheidens herausgehoben aus dem Tagesge-
schdft in einem iiberschaubaren Zeitraum zu bewdiltigen. [...] Die Schleife symbolisiert die
unterschiedliche Offenheit der Perspektiven und Analyseebenen, die wiihrend des Prozesses
eine Rolle spielen: Zuncichst wird der Beobachtungsraum auf die Umweltsysteme und auf

alternative Zukunfisperspektiven gedffnet und spditer in Richtung Handlungsorientierung zu-

! Diese nachtriigliche Integration empirisch beobachtbarer Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung-
und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel wird in Kap. 3.5 vorgenommen und der hier
entwickelte Ansatz an dieser Stelle entsprechend weiter modifiziert.

% Diese nachtriigliche Integration spezifischer familienunternehmerischer Aspekte in das Modell wird in Kap. 5
vorgenommen, nachdem in Kap. 4 die fir E-Commerce besonders relevanten Eigenschaften von
Familienunternehmen im Handel detailliert herausgearbeitet wurden.
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gespitzt. Im Verlauf des Managementprozesses verzahnen sich dann die strategischen Ent-

. . . 1
scheidungen zunehmend mit dem operativen Geschehen.

Das vorstehende Zitat von Nagel/Wimmer betont, dass es sich bei der Strategieentwicklung
und -implementierung um einen dauerhaften — schlussendlich mit dem operativen Geschift
eng verzahnten — Prozess handelt, nicht um eine punktuelle Aufgabe. Vor eben diesem Ver-
standniskontext des unternehmerischen Strategieentwicklungsprozesses soll auch das im Fol-
genden zu entwickelnde ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung* der hier vorliegenden Arbeit interpretiert werden. Denn es kann sich hier-
bei lediglich um den Versuch handeln, aus der Fiille von Modellen, die die aktuelle Strate-
gieliteratur bietet, einen theoretischen Gesamtrahmen zu konstruieren, der die a priori bekann-
ten Besonderheiten des eigenen Forschungskontextes explizit beriicksichtigt und als eine theo-
retische — wissenschaftlich griindlich fundierte — Stiitze zum Treffen von Entscheidungen
dient. Diese methodische Stiitze in Form eines Modells wird ihr volles — auf die in dieser Ar-
beit vorliegende Kernproblemstellung hin individualisiertes — Potenzial jedoch nur zur Entfal-
tung bringen kénnen, wenn sie nicht isoliert betrachtet und eher als Denkhilfe denn als ferti-
ger Losungsweg verstanden wird. Denn ,,es geht nicht darum, theoretisches Wissen konsistent
nachzubilden, den angebotenen Normstrategien brav zu folgen oder vorgefertigte Uberlegun-
gen in der Tradition der inkrementalen Spielart lediglich zu biindeln und als Strategien nach-
zureichen.*? Im Folgenden soll deshalb vorweggreifend der Weg zur im Titel dieses Ab-
schnitts angedeuteten ganzheitlichen Einbettung des eigenen theoretischen Kernmodells in

einen weitsichtigen strategischen Management-Prozess charakterisiert werden.

3.3.5.1.1 Darstellung der inhaltlichen Schritte der Strategieschleife als ganzheitlicher
strategischer Management-Prozess

Die im Folgenden darzustellende Strategieschleife® besteht aus sieben aufeinanderfolgenden
Schritten der Strategieentwicklung beziehungsweise -implementierung und versteht sich als

Modell zur Umsetzung eines systemischen Strategieprozesses’, wobei die Schleife selber die

' Nagel/Wimmer 2009, S. 103.

% Nagel/Wimmer 2009, S. 109.

° Die hier lediglich als ,Strategieschleife‘ bezeichneten sieben Schritte eines ganzheitlichen strategischen
Management-Prozesses tragen eigentlich den Namen ,osb-Strategieschleife’. Dieser Namenszusatz leitet sich
ab durch die Herkunft des Modells aus dem Beratungsunternehmen osb international Consulting AG, dem die
beiden Autoren in jeweils leitender Position angehoren. Vgl. hierzu ndher Nagel/Wimmer 2009, S. 101 ff.

4 Zum Begriffsverstindnis der ,Systemischen Strategicentwicklung® im hier gemeinten Sinne und der konkreten
Abgrenzung zu anderen Arten der Strategieentwicklung vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 23 ff. und insb. S. 66 ff.
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graphische Darstellung einer idealtypischen Vorgehenskonzeption ist, in der die einzelnen
Arbeitsschritte in einer durchdachten Abfolge angeordnet sind.' Die folgende Abbildung 3.13

zeigt die Strategieschleife, deren sieben inhaltliche Schritte im Folgenden einzeln betrachtet

werden.

Hierbei wird bereits bei der untenstehenden Darstellung der einzelnen Schritte der Strategie-
schleife eine Verkniipfung zu den inhaltlichen Bezugspunkten des eigenen ,Integrativmodells
der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ hergestellt und der Mehrwert
der hier angestrebten Einbettung des Modells in diesen systematischen Strategieentwick-

lungsprozess somit konkret aufgezeigt.
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Abbildung 3.13: Die Strategieschleife als idealtypische Vorgehenskonzeption im Rahmen des strategischen
Management-Prozesses (Quelle: Nach Nagel/Wimmer 2009, S. 105 ff.)

! Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 103.
106



Schritt 1: Diagnose der Ausgangssituation’

Alle am strategischen Management-Prozess beteiligten Personen legen in ihrem Denkprozess
implizite Annahmen zugrunde, die nicht hinterfragt werden: Vorliegende Branchenstruktur,
Wettbewerbsregeln, (potenzielle) Kunden und ihre Bediirfnisse sowie vieles mehr. Diese oft
unausgesprochenen Uberzeugungen werden hiufig vom Rest der Branche geteilt, weshalb
sich das Wettbewerbsverhalten einzelner Unternehmen immer weiter angleicht.> Um tragfihi-
ge (E-Commerce-)Strategien entwickeln zu kénnen, ist es jedoch notwendig, diese eigenen
mentalen Modelle zu erkennen und kritisch zu hinterfragen. ,,Gelingt es, diese Grundannah-
men offen zu besprechen, dann offenbaren sich die ,inneren Landkarten‘, die Orientierungs-
hilfen einer Organisation. Gerade in reiferen Branchen zeigt sich immer haufiger, dass die
wichtigsten Mitbewerber auf ganz dhnliche Strategien setzen — letztlich ohne nennenswerte

Terraingewinne.

Liegen wirkliches Verstindnis und notwendige Distanz zu den eigenen Denkmustern vor,
besteht der ndchste diagnostische Schritt darin, die Spielregeln der eigenen Branche(n) zu
verstehen und daraus begriindete Annahmen {iiber kiinftige strategische Herausforderungen
abzuleiten, wobei hier zwischen drei Analyseebenen differenziert werden kann. Grob begin-
nend wird auf der ersten Ebene zunichst die Auseinandersetzung mit dem weiteren gesell-
schaftlichen Umfeld forciert, wozu demographische ebenso wie gesetzlich-politische und wei-
tere Rahmenbedingungen gehoren kénnen. Fiir dieses erste Analysemuster eignet sich der
Porter’sche Ansatz der Branchenstrukturanalyse mit seiner Betrachtung der Konkurrenz- und
Marktdynamik.* Aufgrund seiner theoretischen Fundierung und hohen Eignung wird er fiir
diesen branchenbezogenen Analyseschritt auch im Rahmen der folgenden Modellentwicklung
zum Einsatz kommen. Auf der zweiten Ebene erfolgt die Entwicklung verschiedener Zu-
kunftsszenarien, welche dabei helfen, unterschiedliche Positionierungschancen herauszukris-
tallisieren, wobei der bereits vorgestellte Ansatz des JIndustrievorausblicks®® von Ha-
mel/Prahalad hierfiir neben anderen unterstiitzen kann. ,,In der Praxis entsteht an dieser Stelle
des Prozesses stets ein starkes Bediirfnis nach prognostischer Klarheit. Das innere Umschal-
ten vom ,Wissen wollen, wie es wirklich sein wird® zur gemeinschaftlichen Vorstellungskraft,

«6

was es sein konnte, ist in der Regel ein ganz schwieriger Schritt. Auf der dritten Reflexions-

! Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 105 ff. und S. 117 ff.
2 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 105.
* Nagel/Wimmer 2009, S. 105.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 106.
> Vgl. Kap. 3.3.3.
© Nagel/Wimmer 2009, S. 107.
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ebene wird schlieflich noch die Innensicht hinzugenommen. Nagel/Wimmer empfehlen an
dieser Stelle eine intensive Auseinandersetzung mit den Kernkompetenzen des Unterneh-
mens. Auch diese bilden einen wichtigen Bestandteil des ,Integrativmodells der E-

Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung* der eigenen Forschungsarbeit.

Schritt 2: Entwicklung von Strategieoptionen’

Die kollektiven Grundannahmen als Ergebnis aus Schritt 1 bilden die Basis fiir die Entwick-
lung potenzieller Zukunftsentwiirfe. Nagel/Wimmer stellen hier folgende Uberlegung zum
AnstoB} des diesbeziiglichen Denkprozesses an: ,,Was passiert, wenn nichts passiert, mit uns
als Unternehmen, und welche Alternativen wiren denkbar?*® Es geht im Kern darum, sich der
eigenen Potenziale und Kompetenzen bewusst zu sein und diese in Kombination mit den ex-
ternen — zu erwartenden — Gegebenheiten (spezifische Kundenbediirfnisse, Branchenstruktur,
Wachstumserwartungen, Chancen, Risiken, et cetera) zu verschiedenen Strategieoptionen

weiter zu entwickeln.*

Insbesondere an dieser Stelle des strategischen Management-Prozesses kommt es zum Einsatz
theoretischer Konzepte wie dem Kernmodell der vorliegenden Arbeit, als dessen ganzheitli-
che Einbettung die hier beschriebene Strategieschleife, wie weiter oben begriindet, herange-
zogen wird. Wie bereits angefiihrt, sollen derartige Modelle als Anregung und konzeptionelle
Stiitze dienen. Sie sollen und kénnen die Strategiearbeit nicht im Namen der Entscheidungs-

«5

trager tibernehmen, weshalb an diesem Punkt vor zu viel ,,Modellglédubigkeit” gewarnt wer-

den soll.

Neben weiteren theoretischen Impulsen fiir die Suche nach strategischen Alternativen im
Rahmen dieses zweiten Schrittes der Strategieschleife konnen die bereits vorgestellten Strate-
gien zur Marktfithrerschaft von Treacy/Wiersema® niher betrachtet und in Relation zu den zu
diesem Zeitpunkt bereits erkannten internen Kernkompetenzen beziehungsweise den externen

Erfordernissen der weit gefassten Branchenstruktur gesetzt werden. Als erfolgreich kann die-

' Vgl. zur Kernkompetenzperspektive im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes die obigen Darstellungen
in Kap. 3.3.3.
2 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 108 f. und S. 199 ff.
* Nagel/Wimmer 2009, S. 108.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 109.
* Nagel/Wimmer 2009, S. 109.
®Vgl. Kap. 3.3.4.
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ser zweite Schritt angesehen werden, wenn es gelungen ist, verschiedene realistische strategi-

sche Optionen auszuarbeiten, die fiir alle am Entwicklungsprozess Beteiligten neuartig sind.'

Schritt 3: Auswahl und Bewertung strategischer Optionen’

Die strategischen Optionen, die aus Schritt 2 hervorgegangen sind, werden in diesem dritten
Schritt abgewogen und bewertet, wofiir in der Regel eine weitere Detaillierung erforderlich
ist, welche eine Abschétzung des Investitionsaufwandes und der Ertragspotenziale ermogli-
chen sollte. Denkbare Instrumente zur Unterstiitzung dieses dritten Schrittes des strategischen
Management-Prozesses sind die Ansoff-Matrix, die Portfoliomethode, die Kundennutzenstra-
tegie, Sensitivititsiiberprifungen oder auch klassische Wirtschaftlichkeitsrechnungen und
Ahnliches.® Jedoch: ,,.Die bekannten Verfahren, Entscheidungen zu unterstiitzen, leisten viel.
Was sie nicht schaffen und worauf es letztlich ankommt, ist der Entwurf eines zugkréftigen
Bildes der eigenen kiinftigen Identitit, das die Krifte im Unternechmen nachhaltig und auf
breiter Basis mobilisiert. [...] Und so sind es die Vorstellungen, welche Bediirfnisse von
Kunden man kiinftig befriedigen mochte, und das Gefiihl, dass es sich wirklich lohnt, fiir die-
ses Ziel groBe Krifte zu mobilisieren, die ein Unternehmen nachhaltig auf Erfolgskurs hal-

ten. «d

Dieser dritte Schritt der Strategieschleife entspricht im Rahmen des ,Integrativmodells der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit der Entscheidung fiir

eine der drei moglichen Strategievarianten der ,Value Disciplines* nach Treacy/Wiersema.’

Schritt 4: Eigentliche Positionierung und Uberpriifung normativer Prdmissen’

Innerhalb dieses vierten Schrittes des Strategieentwicklungsprozesses der Strategieschleife
werden die in Schritt 3 ausgewihlten strategischen Optionen zu einer verbindlichen strategi-
schen Positionierung gebiindelt, welche die wesentlichen Eckpfeiler wie Produkt-
Marktkombinationen und Zielgruppen definiert. Hieran schliefit sich die Festlegung eindeuti-
ger Unternehmenszielsetzungen an, wie zum Beispiel Marktanteile oder Umsatz- und Rendi-
teziele. Eine besondere Bedeutung kommt hierbei der genauen Quantifizierung der angestreb-

ten Zielsetzungen zu, da sie spiter als ErfolgsmaBstab erneute Verwendung finden miissen.”

' Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 109.
2 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 110 f. und S. 248 ff.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 110.
* Nagel/Wimmer 2009, S. 111.
3 Vgl. Kap. 3.3.4 und Kap. 3.3.5.2.
© Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 111 ff. und S. 264 ff.
" Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 112.
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Auch aus diesem Grund ,,gilt es mit aller Sorgfalt darauf zu achten, dass die Unternechmens-
ziele das Chancenpotenzial eines Unternehmens in seinen spezifischen Markten realitdtsge-
recht widerspiegeln und nicht dem magischen Wunschdenken businessferner Kapitalmarktak-

. 1
teure korrespondieren.*

Im Anschluss hieran ist es von zentraler Bedeutung, ein Konzept fiir die Umsetzung zu erar-
beiten, das aufzeigt, an welchen zentralen Stellhebeln ab sofort und in Zukunft gearbeitet
werden muss, um das Unternehmen als Ganzes in Richtung der anvisierten Ziele zu entwi-
ckeln. Es handelt sich demnach um eine erste Beschreibung des Weges in die Zukunft, die
einige Pramissen prézisiert und somit auch als Messlatte fiir den Erfolg der eingeleiteten

MaBnahmen dient.?

Viele der im weiteren Verlauf dieses Kapitels eingefiihrten Gelingensfaktoren der Entwick-
lung beziehungsweise Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien im
Handel im Rahmen des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ dieser Arbeit konnen als ganz konkrete ,zentrale Stellhebel® oder ,prézi-

sierte Primissen‘ im obigen Sinne verstanden werden.®

Schritt 5: Organisationstransformation®

Dieser funfte Schritt der Strategieschleife ist der erste in der Umsetzungsphase, in der die
durch eine strategische Neupositionierung erforderlichen Verinderungen auf verschiedenen
Unternehmensebenen in den Fokus riicken. Hier ist gewissenhaft zu priifen, ob aktuelle Orga-
nisationsverhiltnisse mit den neu definierten Entwicklungszielen noch korrespondieren.
»Wihrend man frither durch kleine Anpassungen versuchte, die herkommlichen Bauprinzi-
pien von Zeit zu Zeit zu optimieren oder zu ergénzen, geht es heute zunehmend darum, ganz
neuen Aufbauprinzipien und Organisationslésungen zum Durchbruch zu verhelfen.® Oftmals
handelt es sich hierbei um fiir die Organisationsmitglieder schmerzhafte Verédnderungen, da in

der Regel lange eingespielte Routinen und Interessen beriihrt werden.®

Bezogen auf eine notwendige Organisationstransformation im besonderen Forschungskontext
dieser Arbeit (spezifische E-Commerce-Herausforderungen im Handel) konnen diesbeziigli-

che Gelingensfaktoren der Entwicklung (zum Beispiel ,Gelingensfaktor D: Kulturelle Trans-

! Nagel/Wimmer 2009, S. 112.
2 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 113.
*Vgl. Kap. 3.4 und 3.5.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 113. und S. 283 ff.
* Nagel/Wimmer 2009, S. 113.
© Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 113.
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formation‘ oder ,Gelingensfaktor I: Integrierte Management-Teams*)' und Erfolgsfaktoren
der Implementierung (zum Beispiel ,Erfolgsfaktor 6: Unterstiitzung von E-Commerce durch
weitere Kandle* oder ,Erfolgsfaktor 7: Hintergrundsysteme und Supply-Chain-Management*)*
als differenzierte Anforderungen an eine Organisationstransformation im Sinne der Strategie-

schleife von Nagel/Wimmer betrachtet werden.

Schritt 6: Strategisches Controlling — Steuern und priifen’

Nachdem in Schritt 5 das ,organisatorische Fundament® fiir die sich aus den strategischen
Entscheidungen ergebenden Verdnderungen gelegt wurde, ist es in der Folge notwendig, diese
strategischen Entscheidungen auch auf der operativen Ebene zur Anwendung zu bringen.
Hierbei liegt der Fokus auf der gezielten Einleitung entsprechender Maflnahmen, wie bei-
spielsweise einer Anpassung der IT-Strukturen, Marktbearbeitungstechniken oder Markenpo-
litik, wobei es von erfolgskritischer Bedeutung ist, Abweichungen von dem gewiinschten
Weg frithstmoglich zu erkennen, damit zeitnah entsprechende Anpassungen vorgenommen
werden konnen.” Bei dieser Ubertragung aus dem Bereich der Strategie in den Bereich des
Operativen konnen aktuelle Konzepte wie das der Balanced Scorecard’ zur Anwendung
kommen, wobei hier auf Basis der getroffenen strategischen Entscheidungen Mafinahmenpa-
kete definiert werden, die iiber die organisationsbezogenen Umbauprozesse aus Schritt 5 hin-
aus ebenso  InvestitionsmaBnahmen, Marketingaktivititen, Personalmanagement/—
entwicklung und Ahnliches beinhalten sollten. Zielsetzung ist es, durch die in diesem Schritt
zur Anwendung kommenden Steuerungssysteme so zeitnah wie moglich einzuschétzen, ob
die angestoflenen Aktivitdten auch die gewiinschten Konsequenzen erzielen und dann auf die-
ser Vergleichsgrundlage weitere Implikationen basieren zu lassen.’ , Letztlich geht es bei all
diesen Anpassungsversuchen darum, die Lernfidhigkeit des Unternehmens schon im Vorfeld

zu verbessern, noch bevor unerwiinschte Entwicklungen eingetreten sind.*’

Bezogen auf das eigene ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung® dieser Arbeit und somit auf die konkreten Anforderungen vor dem E-

Commerce-Kontext der Handelsbranche bedeutet dies zum gegeben Zeitpunkt innerhalb des

' Vgl. Kap. 3.4.2.
2Vgl. Kap. 3.4.3.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 114 f. und S. 321 ff.
* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 114.
% Vgl. Kaplan/Norton 2006; Kaplan/Norton 2008.
© Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 114.
" Nagel/Wimmer 2009, S. 115.
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strategischen Rahmens der Strategieschleife insbesondere die Beriicksichtigung des Gelin-

gensfaktors E (System zur Erfolgsmessung) der E-Commerce-Strategie-Entwicklung.

Schritt 7: Préiventives Lernen'

Je weiter das Verdnderungspotenzial einer Organisation wichst, desto besser sind ihre Mog-
lichkeiten, den Chancen und Risiken einer nicht berechenbaren Umwelt pro-aktiv zu begeg-
nen und diese als Chance nutzen zu koénnen. ,Priventives Lernen‘ bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, dem Unternehmen durch eine zukunftsorientierte Perspektive ein Zeitbudget zu
verschaffen, welches individuelle und kontinuierliche Verénderungen erlaubt. Nagel/Wimmer
betonen, dass ein idealer Rahmen fiir diese Prozesse geschaffen wird, wenn bislang einge-
spielte Muster der Selbstentwicklung hinterfragt und — falls notwendig — aufgeldst bezie-
hungsweise umgestellt werden, wobei sich die Unternechmung durch zusitzliche Kontakt-
punkte zu ihrer Umwelt zahlreiche Lernanstofe eréffnet. Das Beobachtungsspektrum erwei-
tert sich und innovationsfreudige, interne Strukturen konnen entstehen. Insgesamt geht es da-
rum, das Unternehmen durch viele ineinandergreifende Faktoren so lernfihig zu gestalten,

dass radikale Einschnitte unwahrscheinlicher werden.”

In direktem Bezug auf das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ dieser Arbeit bedeutet dies, dass man durch das einmalige ,fleiige Durch-
arbeiten‘ nicht zu einer erfolgsversprechenden E-Commerce- bezichungsweise Multi-
Channel-Strategie im Handel gelangen kann, sondern, dass es sich vielmehr um einen in re-
gelmifBigen Abstinden zu wiederholenden Denk- und Arbeitsprozess handeln muss, um der
aktuellen Dynamik der Handelsbranche — insbesondere in der Teilschnittmenge des Online-

Geschehens — gerecht werden zu konnen.

3.3.5.1.2 Fazit zur Strategieschleife als umfassender Rahmen der unternehmerischen
Strategieentwicklung und —implementierung

Abschlielend betrachtet bildet die hier in ihren Charakterziigen dargestellte Strategieschleife
den angestrebten ganzheitlichen Prozessrahmen, um das ,Integrativmodell der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung* der eigenen Arbeit in diesen notwendigen Kon-
text einzubetten und nicht als isoliertes — und somit in seiner Aussagekraft von vornherein

beschnittenes — Gedankenkonstrukt auflerhalb der wirtschaftlichen Realitit zu entwickeln. Sie

' Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 115. und S. 347 ff.
% Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 115.
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zeigt in ihren sieben Schritten mehrfach die Notwendigkeit der kritischen Reflexion des ganz-
heitlichen Strategieentwicklungsprozesses auf, der einem in diesen Gesamtrahmen integrier-
ten Modell erst zu seiner weitsichtigen Aussagekraft verhilft. ,,In diesem Sinne bewegt sich
der kollektive Denkprozess des Gfteren in rekursiven Schleifen vor und zuriick.“' Diese ab-
schlieBende Aussage fasst den Charakter und Sinn der Strategieschleife als strategischen Ge-

samtrahmen im Versténdnis dieser Arbeit auf den Punkt gebracht zusammen.

Aus einem anderen Interpretationsblickwinkel betrachtet kann ebenso gesagt werden, dass die
hier vorgestellte Strategieschleife und das im Folgenden vorzustellende ,Integrativmodell der
E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit in vielen Punkten
durchaus vergleichbar sind. Aus diesem Grund wurde zum Einen das einbettende Versténdnis
der Strategieschleife gewihlt und zum Anderen die konkretisierenden Verkniipfungen spezifi-
scher Aspekte der einzelnen sieben Stufen mit den Modellbestandteilen” erst ermoglicht: Es
handelt sich bei dem im Folgenden vorzustellenden ,Integrativmodell der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ also um eine Art Adaption des umfassenden
Strategieentwicklungs- und Implementierungsprozesses im Sinne der Strategieschleife, der —
sowohl durch die Vorauswahl relevanter Theorien als auch deren umsetzungsfokussierende,
empirische Untermauerung — auf die speziellen Erfordernisse von E-Commerce- beziehungs-
weise Multi-Channel-Strategien im Handel — also dem Forschungsinteresse dieser Arbeit —

zugespitzt ist.

3.3.5.2 Entwicklung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung‘ unter Beriicksichtigung von ,5-Forces‘ der Branchenstruktur,
Kernkompetenzansatz und ,Value Disciplines*

Nachdem der ersten Anforderung® nach der Einbettung des theoretischen Kernmodells in ei-
nen umfassenden Rahmen der unternehmerischen Strategieentwicklung und -implementierung
im vorigen Kapitel 3.3.5.1 nachgegangen wurde, soll an dieser Stelle mit der eigentlichen
Entwicklung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -

Implementierung‘ begonnen werden.

' Nagel/Wimmer 2009, S. 103.
% Vgl. vorheriges Kap. 3.3.5.1.1.
3 Vgl. Kap. 3.3.5.
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Bei der zweiten Anforderung' an das zu entwickelnde Modell handelt es sich mit der Heraus-
forderung der moglichen Verbindung des theoretischen Fundaments mit der noch folgenden
Empirie um den allgemeinen Anspruch, das zu entwickelnde Modell zwar einerseits auf die
spezifischen Forschungsanforderungen dieser Arbeit anzupassen, es auf der anderen Seite
jedoch vorausschauend auch so flexibel zu gestalten, dass spétere Erkenntnisse in das Gedan-
kenkonstrukt integriert werden kénnen. Hierzu gehéren in diesem Sinne auch die beiden For-
derungen (vier und fiinf) nach den Méglichkeiten zur nachtriaglichen Integration von ganz
konkreten Gelingens- und Scheiternsfaktoren des E-Commerce beziehungsweise spezifischen
familienunternehmerischen Aspekten. Dieser Erfordernis wird dadurch Rechnung getragen,
dass die zugrundeliegende Denkweise des zu schaffenden Ansatzes einer Art ,Baukastenprin-
zip® folgt, das die nachtrigliche Erweiterung dieses Konzeptes um spiter benostigte Aspekte

zulisst.?

Der dritten Forderung nach der Integration von sowohl branchenstrukturellen Aspekten (,5-
Forces®) als auch spezifischen wettbewerbssituations- und kundenabhéngigen Strategieoptio-
nen (,Value Disciplines‘ zur Marktfiihrerschaft) sowie der Kernkompetenzperspektive in ei-
nem — auf die Forschungsfragen® dieser Arbeit zugeschnittenen — Modell soll nun ganz konk-
ret nachgegangen werden. Hierbei handelt es sich um eine perspektivische Erweiterung und
inhaltliche Detaillierung von Porters urspriinglichem Modell, welches hier als strukturgeben-
de Ausgangsbasis dienen soll. Dieses Porter’sche Grundgeriist wird dann im Folgenden
schrittweise um die beiden weiteren Konzepte erweitert und somit auf die spezifische For-
schungsherausforderung dieser Arbeit angepasst. Diese erweiternde und detaillierende Modi-
fikation ist vor dem E-Commerce-Hintergrund dieser Arbeit von grofer Bedeutung, wie im
Folgenden erkldrt wird. Denn im Rahmen von Porters Basismodell der ,5-Forces® ist zunéchst
das Ausmalf an Rivalitéit innerhalb einer bestimmten Branche durch die Betrachtung der fiinf
Branchenstrukturkrifte bestimmbar. Unter Zuhilfenahme dieses branchenspezifischen Zu-

sammenwirkens der fiinf Krifte, kann dann laut Porters bisherigem Ansatz* die Entscheidung

' Vgl. Kap. 3.3.5.
2 Vgl. bspw. die erste Erweiterung des Ansatzes um die empirisch konkret beobachtbaren Gelingens- und
Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel in Kap. 3.5.
3 Vgl. Kap. 1.3.
*Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.
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fiir eine von drei vorgeschlagenen Wettbewerbsstrategien getroffen werden: Kostenfiihrer-

schaft, Leistungsfiihrerschaft oder eine Nischenstrategie.'

Diese eindeutige Trennung von entweder nur (/) Kosten- oder nur (/) Differenzierungsbemii-
hungen muss im E-Commerce aufgegeben werden, wie auch Porter selber einrumt.? Viel-
mehr ist es im Online-Kanal oft wichtig, sich differenziert zu positionieren und dennoch ein
attraktives Preisniveau zu bieten, weil gerade die Preistransparenz fiir Online-Kunden viel
grofler ist als es in klassischen Kandlen der Fall ist. Hieraus resultiert die Erkenntnis, dass es
im E-Commerce-Kontext deutlich hdufiger zu integrierten Strategien der Differenzierung un-
ter gleichzeitiger, strikter Beachtung von Preisaspekten kommen muss®, deren Erfolg empi-

risch belegt werden konnte.”

Da Porter selber zwar ein solide strukturiertes Grundmodell liefert, jedoch nur die generischen
Strategieempfehlungen von entweder Kosten- oder Leistungsfiihrerschaft formuliert, soll der
Porter’sche Ansatz an dieser Stelle um die vertiefenden und detailliert ausgearbeiteten Strate-
gicempfehlungen von Treacy/Wiersema® erweitert werden. Wie bereits detailliert beschrieben
wurde, empfehlen Treacy/Wiersema die Konzentration auf eine von drei , Value Disciplines*®
zur Erlangung der Marktfiihrerschaft. Hierbei kann im Rahmen dieser Arbeit die ,Value
Discipline® der Operational Excellence als die Kostenfiihrerschaft im Porter’schen Sinne auf-
gefasst werden, wiahrend sich Product Leadership und Customer Intimacy als zwei verschie-
denartige und klar unterscheidbare Strategieoptionen mit Fokus auf die Kunden innerhalb

seiner generischen Differenzierungsstrategie verstehen.

Im Rahmen des hier zu entwickelnden ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung® werden als letztendliche Entscheidungsoptionen dem-
nach die drei Strategietypen nach Treacy/Wiersema betrachtet. Der Entscheidungsprozess fiir

einen der Strategietypen wird im Rahmen des Modells dieser Arbeit jedoch — iiber die von

! Hierzu soll zunichst gesagt sein, dass die Nischenstrategie im Folgenden nicht weiter thematisiert wird, da sie
als eine Art von Differenzierungsstrategie angesehen wird. Dieses sei dadurch begriindet, dass die die Konzent-
ration auf die Bearbeitung einer Nische — wie z.B. eines seltenen Produktes oder aulergewdhnlicher Dienstleis-
tung — per se schon die differenzierende Wirkung zum restlichen Wettbewerb erzielt, weil dieser die besagte
Nische dann annahmegemif schon einmal nicht bearbeitet. Dartiber hinaus ist das Verstdndnis der Nische in der
klassischen Strategicliteratur oft an externe Faktoren wie z.B. einer bestimmten Region gekniipft. Diese extern
begriindeten Arten der Nischendefinition verlieren tendenziell im Internet jedoch stark an Aussagekraft, da
rdumliche oder zeitliche Beschrinkungen nicht mehr vorliegen oder aber sehr stark an Bedeutung verlieren.
Darum wird im weiteren Verlauf nur noch mit den beiden Strategiearten der Kostenfiihrerschaft bzw. Differen-
zierung — bzw. einer Kombination aus beiden — argumentiert.
2Vgl. Porter 2001, S. 70 f; Kap. 3.2.2.
® Die einzige Ausnahme besteht in der wettbewerbsstrategischen Option einer ,wirklichen* Kostenfiihrerschaft,

wobei es definitionsgemdll immer nur einen einzigen Kostenfiihrer geben kann.
*Vgl. Schmeken 2007, S. 153 ff.
> Vgl. Kap. 3.3.4.
®Vgl. Kap. 3.3.4.1.

115



Treacy/Wiesema genutzte Strategicherleitung' hinaus — durch die zugrundeliegende Bran-
chenstruktur (als externer Einfluss im Sinne des marktorientierten Ansatzes”) und die tatséich-
lich im Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen (als interner Einfluss im Sinne der res-

sourcenorientierten Ansatzes®) ganz maBgeblich beeinflusst.*

Da auflerdem der breitere Forschungskontext dieser Arbeit (E-Commerce-Strategien fiir Han-
delsunternehmen) schon zu diesem frithen Zeitpunkt der Modellentwicklung Beriicksichti-
gung finden soll, kann argumentiert werden, dass insbesondere die beiden Strategieoptionen
der Operational Excellence und Customer Intimacy von besonderer Relevanz sind. Denn weil
der Tatigkeitsschwerpunkt eines Handelsunternehmens definitionsgemaB® nicht in der Ent-
wicklung und/oder Produktion von Produkten, sondern vielmehr in deren Einkauf und Absatz
besteht, ist die strategische Positionierung der Product Leadership fiir einen Handler als un-

wabhrscheinlich anzunehmen.

Der hier vorliegende, spezifische Forschungskontext bedingt auBerdem, dass die beiden Stra-
tegieoptionen der Operational Excellence und Customer Intimacy nicht so kontrér zueinander
stehen, wie es zundchst erscheint: Denn eine leistungsstarke Automatisierung samtlicher Vor-
génge ist fiir ein im E-Commerce titiges Handelsunternehmen eine notwendige Pramisse fiir
sowohl ein wettbewerbsfihiges Preisniveau als auch grofitmogliche Individualisierung in Be-

zug auf Kundenbediirfnisse.®

Die letztendliche Wahl der Wettbewerbsstrategie fiir das E-Commerce-Geschéft im Rahmen
des hier zu entwickelnden ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ wird, wie bereits erwéhnt, jedoch nicht nur iiber die externen Erfordernisse
der Branchenstruktur beeinflusst, sondern ebenso durch die sorgfiltige Anwendung der Kern-
kompetenzperspektive im Sinne von Hamel/Prahalad. Wie in Kapitel 3.3.3 detailliert be-

schrieben, erfordert diese Perspektive die Fundierung der zu wihlenden Strategie durch das

!'Vgl. Kap. 3.3.4. Die in diesem Kapitel geschilderten Wege zur Strategiefindung, wie sie von Treacy/Wiersema
beschrieben werden, behalten ihre volle Relevanz. Sie werden jedoch um die o.g. Perspektiven erweitert.

2 Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2 zur ausfiihrlichen Beschreibung des Porter-Ansatzes und der damit verbundenen
Analytik in diesem Sinne.

* Vgl. Kap. 3.3.3 zur ausfiihrlichen Beschreibung des Ansatzes von Hamel/Prahalad und der damit verbundenen
Analytik in diesem Sinne.

* Die inhaltlichen Rollen des Porter’schen Ansatzes sowie der Kernkompetenzperspektive von Hamel/Prahalad
fir dieses Modell werden aufierdem in ihrem Zusammenspiel in den folgenden Ausfithren zu ,Interne
Arbeitsweise des Modells — Entscheidungsfindung bei konkreten Herausforderungen‘ im Rahmen des aktuellen
Kapitels detailliert dargestellt.

*Vel. Kap. 3.1.1.

° Diese groBe Bedeutung der Nutzung von Automatisierungsmoglichkeiten fiir E-Commerce-Erfolge in der
Handelsbranche wird im Rahmen von Gelingens- und Erfolgsfaktoren der E-Commerce-Strategieentwicklung
und -implementierung in Kap. 3.4 herausgearbeitet.
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individuelle Kernkompetenzfundament des betreffenden Hiandlers. Konzeptionell betrachtet
resultiert demnach im Rahmen des zu entwickelnden ,Integrativmodells der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung® die Wahl fiir eine mégliche Strategieoption
nach Treacy/Wiersema also aus der integrativen Betrachtung der externen Branchenstruktur’
nach Porter sowie der internen Kernkompetenzperspektive’ nach Hamel/Prahalad und wird
durch die Strategieschleife’ sowie die Besonderheiten des E-Commerce in der Handelsbran-

che’ eingebettet. Die folgende Abbildung 3.14 stellt diese Gedanken dar.

Als Ganzes betrachtet konnen im Rahmen des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung*® also mehrere Arten der Herangehensweise zur Strategie-
entwicklung gewihlt werden: Beginnend mit der Analyse der externen Wettbewerbserforder-
nisse der Branchenstruktur oder mit der internen Analyse, Nutzung und Weiterentwicklung
der unternehmerischen Kernkompetenzbasis. Bei zeitkritischen Strategieentwicklungsprozes-
sen lisst das Modell ebenso die Moglichkeit offen, beide Sichtweisen einer parallelen Analyse

zu unterziehen.

Entscheidend ist hierbei das grundlegende Versténdnis, dass es immer wieder notwendig sein
wird, die Betrachtung aus unterschiedlichen ,FlughShen‘® vorzunehmen, um ein umfassendes

Bild im Rahmen des Strategieentwicklungsprozesses zu erhalten:®

''Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2.

2 Vgl. Kap. 3.3.3.

> Vgl. Kap. 3.3.5.1.

*Vgl. Kap. 2. und 3.1.2.2.

* Vgl. zum Begriff der ,FlughShe® als jeweilige Betrachtungs- und Analyseebene in den verschiedenen Phasen
des strategischen Management-Prozess Nagel/Wimmer 2009, S. 117 ff., insb. ab S. 121 ff.

® Vgl. zur Uberlegung der Notwendigkeit verschiedener ,Flughohen wihrend des Strategieprozesses auch die
bereits vorgenommene Uberlegung der zueinander komplementiren Sichtweise des markt- und
ressourcenorientierten Ansatzes in Kap. 3.3.3: Eine wichtige Dimension dieser Komplementaritit ist hierbei
die ganz verschiedene zugrundeliegende ,Analyseebene des jeweiligen Ansatzes, die vom Verstdndnis her mit
der hier charakterisierten ,Flughthe* der Betrachtung gleichgesetzt werden kann. Eine Ubersicht hierzu bietet
Tab. 3.5.
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Strategieentwicklungseinfliisse i.w.S.

Einbettung in spezifischen Kontext der Handelsbranche

v

Wettbewerbsstrategie
nach Treacy/Wiersema

= Customer Intimacy
« Operational Excellence
* Product Leadership

I ——_—_

Einbettung in Strategieentwicklungsprozess der ,Strategieschleife®

Abbildung 3.14: Konzeptionelle Betrachtung des Zustandekommens der Strategiewahl des im E-Commerce
bzw. Multi-Channel titigen Handelsunternehmens unter externer Beeinflussung durch die Branchenstruktur und
interner Beeinflussung durch die Kernkompetenzperspektive in dem ,Integrativmodell der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ (Quelle: Eigene Darstellung)

Relevant ist hier das gesamte Spektrum von der tiberblickenden Sicht der — moglicherweise
breit definierten — Branchenstruktur bis hin zu den kernkompetenzbasierten Spezifika der ei-
genen Unternehmung und der genauen Durchleuchtung der Kundenbediirfnisse innerhalb der

eigenen Zielgruppe.

Interne Arbeitsweise des Modells — Entscheidungsfindung bei konkreten Herausforderungen

Nachdem zuvor das konzeptionelle Verstindnis des Zusammenwirkens der verschiedenen,
komplementiren Theoriesichtweisen' und die Notwendigkeit der Rekursivitit® zur am Beginn
stehenden Strategiefindung erldutert wurde, kann die Betrachtung des zu entwickelnden ,In-
tegrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® nun eine

Detailebene tiefer erfolgen und exemplarisch aufgezeigt werden, wie Entscheidungen inner-

' Vgl. zur Ubersicht noch einmal die vorstehende Abb. 3.14.
2 Vgl. die Ausfiihrungen zur ,Strategieschleife* als einbettender Gesamtrahmen fiir das eigene Modell in Kap.
3.3.5.1.
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halb des eigentlichen Modells — unter dem Zusammenwirken eben dieser verschiedenen
Sichtweisen — tatsdchlich getroffen werden konnen. Das Treffen von Entscheidungen erfolgt
hierbei immer situationsabhingig, denn obwohl ein Handelsunternehmen sich — wie oben
konzeptionell beschrieben — unter Beachtung von externer Branchenstruktur und internen
Kernkompetenzen bereits zu einem konsequent zu verfolgenden Strategietyp entschlossen hat,
muss es trotzdem die Moglichkeit haben, flexibel und situationsspezifisch im Anforderungs-
kontext des hindlerischen E-Commerce zu handeln — ohne dabei jedoch unstrukturiert oder

beliebig vorzugehen —, da die Schnelllebigkeit des Online-Kanals dies unbedingt erfordert.

Oder anders formuliert: Derselbe Entscheidungsprozess der erstmaligen Strategiefindung
muss in rekursiven Schleifen natiirlich in gewissen zeitlichen Abstdnden immer wieder durch-
laufen werden, um den sich dndernden Anforderungen und Mdoglichkeiten — extern wie auch
intern — gerecht werden zu kénnen. Ab dem ,zweiten Durchgang® besteht der Unterschied
jedoch darin, dass als beeinflussender Faktor auch noch die zu diesem Zeitpunkt bereits ver-
bindlich gewihlte Wettbewerbsstrategie (im obigen Beispiel zum Beispiel Customer In-

timacy) unbedingte Beriicksichtigung finden muss.

Hierbei ist es sinnvoll, die von auflen kommenden Herausforderungen auch nach der erstmali-
gen (Neu-)festlegung der eigenen Strategie unter Zuhilfenahme der fiinf Branchenstruktur-
krifte zu strukturieren, da zuvor bereits erarbeitet werden konnte, wie diese durch die struktu-
rellen Einfliisse des Online-Kanals verindert werden.! Die Abbildung 3.15 unternimmt den
Versuch, diesen und die im Folgenden ausgefiihrten Gedankengénge komprimiert als visuali-
sierte  Form des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -

Implementierung‘ auf seiner ersten Entwicklungsstufe darzustellen.

Ein Denkbeispiel soll die Vorgehensweise innerhalb des Modells verdeutlichen: Das oben
geforderte situationsspezifische Handeln innerhalb eines gewdhlten Strategietyps konnte bei-
spielsweise bedeuten, dass die betreffende Handelsunternehmung zur Reaktion auf die ,Be-
drohung durch Substitute? fiir diesen spezifischen Fall aufgrund der hohen Preistransparenz
im Internet iiber den Kostenaspekt reagieren muss, obwohl sie méglicherweise eine Strategie
der Customer Intimacy verfolgt; etwa dann, wenn das neuartige Substitut einen derartigen
Preisabfall beinhaltet, der von den bisherigen Branchenwettbewerbern so vorher ganz einfach
nicht ausgespielt wurde und eine Differenzierung aufgrund der einfachen Beschaffenheit

(zum Beispiel insbesondere bei Basisprodukten im Handel) nicht moglich oder nicht sinnvoll

' Vgl. Kap. 3.2.2 und konkret die folgende Abb. 3.15.
2 Vgl. Abb. 3.15, oben rechts.
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(beispielsweise teure und zeitintensive Differenzierung eines Basisproduktes iiber die héindle-
rische Eigenmarke) ist. In diesem Fall bestiinde die einzige Handlungsalternative des Hénd-
lers darin, das Produkt aus seiner Sortimentierung zu entfernen, was jedoch aufgrund seiner
strategischen Positionierung (Customer Intimacy) gegebenenfalls eine unpassende Option sein
konnte, wenn die Kunden — gerade aufgrund der auch als solcher kommunizierten, hohen
Kundenorientierung im Rahmen von Customer Intimacy — eine gewisse Mindestsortiments-
breite entsprechend ihrer Bediirfnisse erwarten. Das Modell integriert in diesem Beispielfall
die komplementéren Sichtweisen einzelner — und somit nacheinander konkret bearbeitbarer —
Kréfte der Porter’schen Branchenstruktur mit individuellen Kernkompetenziiberlegungen und
der Berticksichtigung des auf dieser Basis gewihlten Strategietyps aus dem Spektrum des

,Value Disciplines".

Genau zeitgleich zu dem zuvor beschriebenen Entscheidungsfall koénnte bei genau derselben
Handelsunternehmung jedoch dem ebenso relevanten branchenstrukturellen Einfluss sinken-
der ,Markteintrittsbarrieren‘' durch eine differenzierende Aufwertung der ,Shop-Attraction*?
begegnet werden. Wiederum zur gleichen Zeit konnte sich das Management des besagten
Handelsunternehmens dazu entschlieBen, durch eine gezieltere Nutzung oder Weiterentwick-
lung seiner ganz individuellen Kernkompetenzen eine ,herausragende Positionierung*® oder
ErschlicBung einer ,Mega-Chance** anzustreben und dieses — entsprechend seiner strategi-
schen Positionierung als ,customer intimate Unternehmen® — durch die Bereitstellung einer
neuartigen exklusiven und sogar individualisierbaren Sortimentserweiterung umzusetzen, die

jedoch nur fiir eine kleine Kundenzielgruppe relevant ist.

Hierbei kann ebenfalls auf die strukturierende Hilfestellung des Modells zuriickgegriffen
werden, da zum Beispiel beriicksichtigt werden sollte, dass durch das Agieren im E-
Commerce-Spielfeld sowohl die Verhandlungsmacht der Lieferanten® als auch Kunden® an-

nahmegemil gestiegen ist, was die Beriicksichtigung gewisser Mindeststandards erfordert,

! Vgl. Abb. 3.15, oben links.
2 Vgl. ,Shop-Attraction® als Bestandteil eines Erfolgsfaktors der Implementierung von E-Commerce-Strategien;
Kap. 3.4.3.
3 Vgl. Kap. 3.3.3 und Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ft.
*Vgl. Kap. 3.3.3 und Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.
3 Vgl. Abb. 3.15, unten links.
6 Vgl. Abb. 3.15, unten rechts.
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damit die neue Leistung dann auch wirklich als customer intimate vom Kunden wahrgenom-
men wird. Derartige Beispiele, die ganz verschiedene — jeweils spezifische!' — Reaktionen auf
die zu differenzierenden Auswirkungen der einzelnen ,5-Forces® oder aber beim weitsichtigen
Einsatz der eigenen Kernkompetenzen erfordern, sind in der heutigen dynamischen Handels-

landschaft die Regel.

Durch diese vorgestellte Modifikation und Weiterentwicklung des als Basisstruktur genutzten
Ansatzes von Porter kann derartigen Herausforderungen flexibel — und dennoch strukturiert
und unter der Beriicksichtigung multipler theoretischer Denkschulen — begegnet werden, so
dass der im Weiteren genutzte Ansatz der zuvor formulierten dritten Anforderung der Bertick-
sichtigung von sowohl branchenstrukturellen Aspekten als auch spezifischen wettbewerbssi-
tuationsabhéngigen Strategieoptionen (,Value Disciplines® zur Marktfiihrerschaft) sowie der
Kernkompetenzperspektive als internes Fundament in dem ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® gerecht wird. Die bereits einge-
fithrte Abbildung 3.15 illustriert dieses situationsabhingige und gegebenenfalls reziproke Zu-

sammenspiel der verschiedenen, oben genannten Aspekte.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich das ,Integrativmodell der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit beim jetzigen Stand seiner Ent-

wicklung zusammensetzt aus

1. der erstmaligen Bestimmung (beziehungsweise kritischen Uberarbeitung) der hiind-
lerischen Wettbewerbsstrategie’ unter Beriicksichtigung der externen Branchen-

struktur® und der internen Kernkompetenzen4 sowie

! Diese ganz situationsabhiingige Handlungsméglichkeit innerhalb des fiir diese Arbeit modifizierten Ansatzes
wird in Abb. 3.15 durch die Formulierung ,Spezif. E-Commerce-Teilstrategie‘ verdeutlicht, die es erlaubt, auf
die jeweiligen Anforderungen der einzelnen fiinf Krifte mit angemessener Differenziertheit zu reagieren,
wihrend diese Reaktion dennoch unter Beriicksichtigung der Erfordernisse der strategischen
Gesamtpositionierung (Operational Excellence, Product Leadership oder Customer Intimacy) erfolgt.

2 Vgl. Kap. 3.3.4; Treacy/Wiersema 1993, S. 84 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.

3 Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.2; Porter 1980, S. 3 ff.; Porter 2001, S. 63 ff. sowie zusammenfassend Abb. 3.16.

4 Vgl. Kap. 3.3.3; Hamel/Prahalad 1997, S. 45 ff.; sowie zusammenfassend Abb. 3.16.
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Abbildung 3.15: Erste Entwicklungsstufe: ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung — Einfluss branchenstruktureller Aspekte (,5-Forces®), der Strategiewahl (,Value Discipli-
nes‘) und Kernkompetenzausstattung auf potenzielle Erfolgschancen des Unternehmens in seiner Branche (Quel-
le: Eigene Darstellung, Analytik und Herleitung; Modellbestandteile nach Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.;
Nagel/Wimmer 2009, insb. S. 105 ff.; Porter 1980, S. 3 ff.; Porter 2001, S. 63 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 84
ff.; Treay/Wiersema 1995, S. 45 ff.)

2. der strukturellen Entscheidungsunterstiitzung innerhalb konkreter Situationen
unter Beriicksichtigung der im vorherigen Schritt erstmalig gewcdihiten (beziehungs-
weise kritisch iiberarbeiteten) Wettbewerbsstrategie, situationsrelevanter Aspekte der
externen Branchenstruktur und ebenso situationsrelevanter Aspekte der internen

Kernkompetenzperspektive.

Die folgende Abbildung 3.16 stellt dies zusammengefasst dar.
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Abbildung 3.16: Darstellung der Zusammensetzung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung® auf der ersten Entwicklungsstufe aus der erstmaligen Bestimmung der
héndlerischen Wettbewerbsstrategie und strukturellen Entscheidungsunterstiitzungen innerhalb konkreter Situa-
tionen unter expliziter Beriicksichtigung dieser zuvor verbindlich gewihlten Strategie (Quelle: Eigene Darstel-
lung, Analytik und Herleitung; Modellbestandteile nach Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.; Nagel/Wimmer 2009,
insb. S. 105 ff.; Porter 1980, S. 3 ff.; Porter 2001, S. 63 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 84 ff.; Treay/Wiersema
1995, S. 45 ft.)

3.3.6 Fazit zur theoretischen Fundierung der Arbeit

In diesem Kapitel 3.3 wurden die wichtigen theoretischen Bezugspunkte des situativen,
marktorientierten und ressourcenorientierten Ansatzes sowie des kundenorientierten Ansatzes
der ,Value Disciplines zu den Forschungsfragen dieser Arbeit herausgearbeitet und struktu-
riert dargestellt.' Durch die Betrachtung mehrerer theoretischer Ansitze wird die Fundierung

der Anforderung nach theoretischer Pluralitit gerecht.

"'Vgl. Kap. 3.3.1, Kap. 3.3.2, Kap. 3.3.3 und Kap. 3.3 4.
2 Vgl. Seth/Thomas 1994, S. 164 f.
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Im Rahmen der Diskussion der einzelnen Ansitze wurden die spezifischen Erklarungsleistun-
gen der Theorien fiir das definierte Forschungsfeld dieser Arbeit erarbeitet und strukturiert

aufgezeigt.'

Dartiiber hinaus wurden die Theorien des marktorientierten und ressourcenorientierten Ansat-
zes sowie des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines® eingesetzt, um als theoreti-
sche Grundlagen zur Modifikation des hier als Basisstruktur genutzten, wettbewerbsstrategi-
schen Beitrages von Porter zu dienen.? Dieser konnte in einem ersten Schritt modifiziert und
weiterentwickelt werden, um den spezifischen Erfordernissen dieser Arbeit und den ihr zu-
grundeliegenden Forschungsfragen im strategischen Kontext des hindlerischen E-Commerce-
bezichungsweise Multi-Channel-Strategieverhaltens im Rahmen des ,Integrativmodells der E-

Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung gerecht zu werden.’

Somit konnte die hinreichende theoretische Fundierung fiir die restlichen Forschungsschritte

. - - 4
dieser Dissertation vollzogen werden.

3.4 Literaturbasierte Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und
Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel

,,Now that the hype is over, we can look back to see what worked and what didnt. (...) We
now can examine the E-Commerce records of numerous companies to ascertain the character-
istics of success and failure in E-Commerce activities. (...) From a perspective we didn 't have
a few years ago, we can now analyze why certain approaches to E-Commerce were destined

to fail. ™

Im vorliegenden Kapitel 3.4 wird eine Literaturanalyse vorgenommen, um die empirisch be-
obachtbaren Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-
Commerce-Strategien im Handel herauszuarbeiten. Hierzu wird im in Kapitel 3.4.1 zundchst
charakterisiert, wie diese ermittelt werden. In den Kapiteln 3.4.2 und 3.4.3 wird dann die ei-
gentliche Erarbeitung der Faktoren vorgenommen und schlieBlich in Kapitel 3.4.4 ein integra-

tives Fazit gezogen.

! Vgl. zusammenfassend Tab. 3.3, Tab. 3.4, Tab. 3.6 und Tab. 3.7.

2Vgl. Kap. 3.3.5.

*Vgl. Kap. 3.3.5.2.

* Hinreichende theoretische Fundierung® im Sinne der genannten Forderung nach theoretischer Pluralitit und
der spezifischen Eignung in Bezug auf den in dieser Arbeit vorliegenden Untersuchungsrahmen. Vgl.
Seth/Thomas 1994, S. 164 f.; Schmeken 2007, S. 84.

* Epstein 2004, S. 3 f.
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An dieser einleitenden Stelle sei auch noch die im Folgenden verwandte Wortwahl begriindet.
Im Rahmen dieses Kapitels werden zwei grundsitzliche Arten von Gelingensfaktoren erarbei-
tet: Entweder mit Fokus auf die Enmtwicklung oder auf die Implementierung' von E-
Commerce-Strategien. Um auch im weiteren Argumentationsverlauf dieser Arbeit die eindeu-
tige Trennung beider Gruppen sicherzustellen, werden die Faktoren mit Fokus auf die Ent-
wicklung als , Gelingensfaktoren * (GF) bezeichnet und alphabetisch sortiert, wahrend diejeni-
gen mit Implementierungsfokus den Terminus , Erfolgsfaktoren’ (EF) tragen und einer nume-
rischen Sortierung unterliegen. Dieses schldgt sich bereits in der Betitelung der Kapitel 3.4.2

und 3.4.3 nieder.

3.4.1 Vorgehensweise bei der Ermittlung der Gelingens- und Scheiternsfaktoren

Fiir die Erarbeitung dieses Kapitels 3.4 wurde in einem ersten Schritt eine Vielzahl von Bei-
trdgen gesichtet, von denen viele von direkter Relevanz fiir die Fragestellungen sind. In einem
zweiten Schritt wurden zur besseren Strukturierung des eigenen Vorgehens aus dieser Litera-
turmasse drei umfassende Grundlagenquellen ausgewdhlt, weil diese von groBer Aktualitit
sind und dem hier benétigten Anspruch einer integrativen Betrachtung gerecht werden, was
auch dadurch zum Ausdruck kommt, dass sie die — oftmals fragmentierten — Elemente von
vielen weiteren Quellen zusammenfassen. Diese drei Grundlagenquellen® werden deshalb als
Literaturgrundlage des vorliegenden Kapitels genutzt und teilweise neu strukturiert, um den
spezifischen Bediirfnissen dieser Arbeit gerecht zu werden. Alle weiteren Beitrige werden in
dieses strukturelle Geriist als fundierende Quellen eingearbeitet. Alle drei Grundlagenquellen
stiitzen sich auf umfassend dargelegte Vorgehensweisen, die sie fiir die Verwendung im

Rahmen dieser Arbeit qualiﬁzieren.3

! Die Grenze zwischen den Betrachtungsbereichen Entwicklung und Implementierung in Bezug auf E-
Commerce-Strategien ist flieend. In dieser Arbeit werden der Entwicklungsphase solche gelingenskritischen
Faktoren zugeordnet, die in die frithe Phase der Erarbeitung von E-Commerce-Strategien fallen und somit z.B.
typischerweise auch Grundsatzentscheidungen beinhalten, deren tatsichliche operative Ausgestaltung dann
nachher in die Implementierungsphase féllt. Diese wird somit als stérker operativ verstanden und baut haufig
auf die gesetzte Basis aus der Entwicklungsphase auf, so dass ebenfalls (trotz méglicher Uberschneidungen)
das zeitliche Aufeinanderfolgen der beiden Phasen als Differenzierungskriterium herangezogen wird.

% Es handelt sich hierbei um die Beitriige von Epstein 2004, Heinemann 2008-g und Heinemann 2009.

3 Vgl. zu Beschreibung der Vorgehensweise innerhalb der Grundlagenquellen Epstein 2004, S. 3 ff.; Heinemann
2008-g, S. 52 ff.; Heinemann 2009, S. 77 ff.
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3.4.2 Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel

In diesem Abschnitt werden empirisch fundierte Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-
Commerce-Strategien aus der wissenschaftlichen Literatur herausgearbeitet, verdichtet und
strukturiert dargestellt. Hierbei handelt es sich von der Idee her um die Informationsgrundlage
fiir die empirische ,Fiitterung® der in Kapitel 3.3 erarbeiteten Theoriebasis'. Diese praxisbe-
zogenen und greifbaren Gelingenserfahrungen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien
werden demnach mit dem Ziel erarbeitet, sie an spaterer Stelle in das ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® einzuarbeiten, welches in Kapitel
3.3.5 auf einer ersten Entwicklungsstufe in Hinblick auf die spezifischen Forschungsbediirf-
nisse dieser Arbeit entwickelt wurde und dieses somit weniger theoretisch-abstrakt, sondern

ganz konkret weiter zu entwickeln und empirisch zu untermauern.

Hierbei lassen sich viele bisherige Ansétze zur Entwicklung von E-Commerce-Strategien wie
folgt charakterisieren: ,,E-Commerce Strategy, more than any other aspect of E-Commerce,
has been broadly addressed throughout the past few years. Yet these discussions have often
been narrowly tailored and have failed to put strategic ideas into a context that includes both

.. 2
traditional commerce and E-Commerce.”

Insbesondere dieser hiufig fehlenden integrativen
Betrachtung von klassischer und E-Commerce-Strategie soll diese Arbeit gerecht werden, da
absehbar ist, dass diese zu bewiltigende Integration eine zentrale Herausforderung im Kon-
text von Familienunternehmen sein wird, die durch ihre sehr individuelle Historie oftmals

ganz besonders stark geprigt sind.

Darum ist es von erfolgskritischer Relevanz, den Aspekt der strategischen Integration und die
weiteren, im Folgenden genannten, bereits im Rahmen der Entwicklung von E-Commerce-
Strategien aufzugreifen. Denn bei der stirker operativ geprigten Implementierung einer auf
diese Weise sorgfiltig entwickelten E-Commerce-Strategie bildet diese bereits vorgenomme-
ne ,Weichenstellung® das tragende Fundament: Nur wenn dieses Fundament stabil ist, kénnen
die in der Strategieentwicklung angestrebten Versprechen durch die Implementierung auch

gehalten werden.

Vgl. Kap. 3.5, in dessen Rahmen die Verkniipfung der in diesem Abschnitt herausgearbeiteten
Gelingensfaktoren mit dem ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung*
vorgenommen wird, um dieses zu untermauern und zu konkretisieren. Durch diese Konkretisierung konnen die
einzelnen Gelingensfaktoren den in Kap. 4 zu erarbeitenden Eigenschaften von Familienunternehmen direkt
gegeniibergestellt und detailliert abgeglichen werden.
% Epstein 2004, S. 37.
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3.4.2.1 Darstellung der Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-Strategien
im Handel

Im Folgenden werden die von der Literatur bereitgestellten Faktoren charakterisiert, welche
maflgeblichen Einfluss auf den Erfolg in der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien

haben.

Gelingensfaktor A: Vollstindige Integration von E-Commerce- und Wettbewerbs- bezie-

hungsweise Unternehmensgesamtstrategie

Der Erfolgsfaktor der moglichst vollstandigen und frithzeitigen Integration der zu entwickeln-
den E-Commerce-Strategie hebt sich von den noch folgenden Gelingensfaktoren insofern ab,
als dass es hierbei um eine Grundanforderung geht, deren hdufige Missachtung in der Ver-
gangenheit zu vielen Misserfolgen im E-Commerce gefiihrt hat. Insofern kénnen die noch
folgenden Gelingensfaktoren dem Anspruch der strategischen Integration teilweise zu- und

untergeordnet werden.

Vollstindige Integration bedeutet die Einarbeitung der E-Commerce-Strategie in die gewach-
senen Unternehmensstrukturen, da es nicht ,die eine‘ E-Commerce-Strategie gibt, die auf-
grund ihrer besonderen Qualitdt auf alle Handelsunternehmen anwendbar ist. Deshalb wird
von einigen Autoren sogar der Begriff ,Electronic Commerce® abgelehnt, da dieser ja bereits
die Abgrenzung von elektronischem und traditionellem Geschéft suggeriert. Bei der integrati-
ven Entwicklung der E-Commerce-Strategie sollten deshalb die bereits existierenden, tiberge-
ordneten Unternehmensgesamt- und Wettbewerbsstrategie' unbedingte Beachtung finden,
damit bereits in diesem allerersten Schritt der E-Commerce-Strategie in die Unternehmung

Unstimmigkeiten ausgeschlossen werden kénnen.”
Hierbei kann zwischen drei Stufen der Integration differenziert werden:

o Vollstindige unternehmensweite Integration: Durchgehende Abstimmung der E-
Commerce-Strategie auf alle Unternechmensbereiche. Hierzu gehort insbesondere auch
die sorgfiltige Abstimmung innerhalb von Multi-Channel-Systemen im Handel, so-
weit diese vorhanden sind. Vollstindige Integration sollte angestrebt werden, auch

wenn die Herausforderungen an die Umsetzung hoch sind.

' Vgl. zum Verstindnis dieser Strategiebegriffe Kap 3.1.3.
% Vgl. Epstein 2004, S. 6, S. 38 f. und S. 59 ff.
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o Teilweise unternehmensweite Integration: Der weniger komplexe Ansatz verglichen
zur vollstandigen Integration. Hierbei wird ebenfalls die Integration innerhalb der gan-
zen Unternehmung angestrebt, jedoch zunéchst nur in selektierten Bereichen, die dann
oftmals eine Art Leuchtturmfunktion haben. Griinde fiir die Wahl dieses Integrations-
typs sind temporire Kostenbegrenzung und iiberschaubare Komplexitidt zu einem

Zeitpunkt. Mittelfristiges Ziel sollte die vollstdndige Integration sein.

o Geschdfisbereichsintegration: Entspricht der vollstandigen Integration, jedoch mit der

Begrenzung auf ausgewihlte Geschiftsbereiche.

Tabelle 3.8 fasst die einzelnen Stufen Integration einer zu entwickelnden E-Commerce-

Strategie zusammen und weist auf Vor- und Nachteile der einzelnen Integrationsarten hin.'

Gelingensfaktor B: Wetthewerbsanalyse zur Bestimmung der unternehmerischen E-

Commerce-Ausgangsposition

Fur die Entwicklung einer potenziell erfolgreichen E-Commerce-Strategie ist das fundierte
Wissen um die eigene Ausgangsposition entscheidend. Insbesondere wenn diese Analyse die
eigene Unternehmung als ,Late-Mover® im E-Commerce klassifiziert, konnen durch die er-
folgreiche Durchfithrung differenzierender Mafinahmen noch enorme Wettbewerbsvorteile

erzielt werden.

! Vgl. Epstein 2004, S. 38 ff. und S. 59ff.
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Vollstindige unternehmensweite| Teilweise unternehmensweite Geschiftsbe-
Integration Integration reichsintegration
Be- |Durchgehende Integration der E- |Integration der E-Commerce- Durchgehende
schrei- Commerce-Strategie und den Strategie und der dazugehorigen  |Integration der E-
bung |dazugehdrigen Aktivitaten in allen |Aktivitaten. Jedoch nicht in allen |Commerce-
Unternehmensteilen. Unternehmensteilen. Strategie und den
dazugehdrigen
Aktivitdten nur in
ausgewdhlten
Geschiftsberei-
chen.
Starken|Volistindig angepasste Ge- Erhebliche Kostenersparnisse und|Vergleichsweise
samtstrategie fur sowohl E- geringere Komplexitat gegenuber |leichte M&glichkeit
Commerce als auch klassische |der vollstandigen unternehmens-  |der Anpassung der
Geschéftsbereiche bei vollstéan- |weiten Integration. E-Commerce-
diger Integration und Unterstut- Strategie auf die
zung des E-Commerce. Bediirfnisse ein-
zelner Geschéfts-
bereiche.
Schwa- [Komplexitdtsbedingte Schwa-  |Moglichkeiten integrativer Innova- (Vorteile der In-
chen |chen wie unzureichende Koordi- [tion, technologischer Stéarken sowie |tegration bleiben
nierung innerhalb von umfangrei- |potenzielle Vorteile gegentiber fast génzlich unge-
chen Multi-Channel-Systemen Wettbewerbern werden nicht voll- |nutzt.
oder Kannibalisierungsprobleme. |standig genutzt.

Tabelle 3.8: Drei Stufen der unternehmungsinternen Integration von E-Commerce- bzw. Multi-Channel-
Strategien in ihrer Entwicklungsphase (Quelle: Epstein 2004, S. 39)

Die gewissenhafte Durchfithrung dieser anféinglichen Positionsbestimmung unter Zuhilfen-
ahme klassischer betriebswirtschaftlicher Hilfsmittel — wie der SWOT-Analyse' — ist daher zu
Beginn der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien erfolgskritisch, um der Strategie
das richtige — weil zur eigenen Unternechmung und ihrer spezifischen Wettbewerbssituation

L .« 2
passende — Orientierungsmuster zugrunde legen zu konnen.

Gelingensfaktor C: Bekennen des Top-Managements zum E-Commerce

Die Erfahrung aus der Unternehmenspraxis zeigt, dass die erfolgreiche Entwicklung belastba-
rer E-Commerce-Strategien oftmals zum Scheitern verurteilt ist, wenn das unbedingte ,Com-
mitment® des Top-Managements ausbleibt. Es handelt sich hierbei um eine klassische Fiih-

rungsherausforderung. Die Unternehmensfithrung und das gesamte Senior-Management miis-

' Die SWOT-Analyse ist ein Instrument zur Bestimmung der strategischen Position eines Unternehmens auf
Basis der unternehmensinternen Potenziale (Stirken/Strenths und Schwichen/Weaknesses) sowie externer
Einflussfaktoren (Chancen/Opportunities und Gefahren/Threats).

2 Vgl. zu diesen zahlreichen Moglichkeiten die Ausfithrungen zu den Erfolgsfaktoren der Implementierung von
E-Commerce-Strategien in Kap. 3.4.3.

129



sen mit den Ergebnissen der vorausgegangenen Analyse' gut vertraut sein, um sich auf Basis
dieser spezifischen Unternehmensposition zu den kommenden E-Commerce-Engagements zu
bekennen: Hierzu gehort insbesondere auch der offene Umgang mit strukturellen oder sonsti-

gen Problemen jeder Art.

»The Company Leader must also adopt the attitude that E-Commerce is not optional. The
company may decide to have a larger or smaller role for E-Commerce and may develop that

role quickly or slowly, (...) but it cannot ignore E-Commerce entirely,”2

Die weiteren Fiihrungsrollen sind von ebenso groler Bedeutung. So sollte die Person mit di-
rekter E-Commerce-Verantwortung ein proaktives Mitglied der Top-Fiihrung sein, um den
entsprechenden Stellenwert des E-Commerce-Engagements zu verdeutlichen und diesbeziigli-
che Interessen mit Nachdruck auch in der ,0ld Economy* durchsetzen zu kénnen. Der E-
Commerce-Verantwortliche sollte demnach kein IT-Denker, sondern vielmehr ein Strategie-

Denker sein.’

Gelingensfaktor D: Kulturelle Transformation — Verankerung der E-Commerce-

Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur

Wichtig ist die friihzeitige Fokussierung dieser kulturellen Transformation.” Die Erfahrungen
aus der Praxis zeigen, dass die Ausgangsniveaus der Unternehmenskulturen beziiglich einer
grundlegenden Akzeptanz gegeniiber E-Commerce und weiteren Innovationen sehr unter-
schiedlich ausfallen. Dieses Niveau muss zu Beginn realistisch eingeschétzt werden, um die

kulturelle Weiterentwicklung erfolgreich gestalten zu konnen.

Diese Aufgabe ist zugleich eine der wichtigsten und komplexesten und daher von besonders
hoher Erfolgsrelevanz. Oftmals wurden gute, integrative E-Commerce-Strategien entwickelt
und diese dann wegen einer durchgehend ablehnenden Haltung groBer Teile der Mitarbeiter-
schaft nicht umgesetzt, untergraben oder sogar 6ffentlich blockiert. Aus diesem Grunde wird
der Gelingensfaktor der kulturellen Transformation auch bereits der Entwicklungsphase der

E-Commerce-Strategie zugeordnet, weil ein Aufgreifen dieses komplexen Aspektes im Rah-

! Vgl. Gelingensfaktor B.

2 Epstein 2004, S. 7 und S. 21 ff.

* Vgl. Epstein 2004, S. 6 und S. 24 ff.

* Der Gelingensfaktor C des Bekennens des Top-Managements zum E-Commerce ist als einer der ersten und
wichtigsten Schritte im Rahmen der kulturellen Transformation anzusehen.
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men der eigentlichen Implementierung zu spét kdme. ,,Communicating purpose is one of the
most important actions of a Company Leader. Employees must realize that E-Commerce rep-

2l

resents an important challenge and opportunity rather than a threat.

Gelingensfaktor E: Friihzeitige und parallele Entwicklung eines Systems zur Erfolgsmessung

der E-Commerce-Engagements

Empirische Erfahrungen zeigen, dass sich das Unterlassen der frithzeitigen parallelen Ent-
wicklung eines Erfolgsmessungs-Systems negativ auf die spitere Implementierungsphase
auswirkt, weil es dann an verbindlichen Meilensteinen fehlt. Darum sollte das existierende
System zur Erfolgsmessung nicht nur linear auf das Feld des E-Commerce iibertragen, son-
dern passgenau auf E-Commerce-Erfordernisse und die spezifische Situation des Unterneh-

mens eingestellt werden.

Konkret sollte es sich um ein auf langfristige Erfolgsmessung ausgelegtes System handeln,
welches die Beriicksichtigung von finanziellen und nicht-finanziellen Parametern der Er-
folgsmessung verbindet. Ebenfalls muss der hdufige Stolperstein der frithen ,Dot-Com-Zeit*
vermieden werden, sich auf sogenannte internetspezifische ,Kennzahlen® wie Klick-Raten
(Click Rates, Web-Page-Hits) oder die Zahl angemeldeter Benutzer (User) zu stiitzen. Von
grofBer Erfolgsrelevanz in der Entwicklungsphase solcher begleitenden Erfolgsmess-Systeme
ist auch die Beriicksichtigung und Messbarmachung eher operativer Werte, die insbesondere
im E-Commerce eine grofe Rolle spielen. Hierzu gehdren beispielsweise Messwerte aus allen

Bereichen der durch E-Commerce unterstiitzten Wertkette.

Gelingensfaktor F: Erarbeitung der Rollendefinition von E-Commerce im Unternehmen

Aufbauend auf der E-Commerce-Positionsbestimmung des Gelingensfaktors B muss die ge-
naue Rolle von E-Commerce fiir die eigene Unternehmung trennscharf definiert werden. Nur
so konnen in der folgenden Implementierungsphase die richtigen Aktionspakete erarbeitet
werden, um die ganz unternehmensspezifische Rolle von E-Commerce auch wirklich zu er-

reichen. Wichtige Bestandteile dieser Rollendefinition sollten Aspekte sein wie die geogra-

! Epstein 2004, S. 9 und S. 21 ff.
2 Vgl. Epstein 2004, S. 18 f. und S. 89 ff.
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phische Ausdehnung (deutschlandweit, europaweit, weltweit et cetera) und insbesondere
auch finanzielle Basis und Ausweitung der E-Commerce-Engagements. Gerade der finanziel-
le Spielraum stellt laut der E-Commerce-Erfahrungen der letzten Jahre einen kritischen Punkt
dar: Ein — gemessen an den unternehmensspezifischen E-Commerce-Zielsetzungen — zu enger
Finanzrahmen ldsst das Engagement oft bereits ,im Keim* ersticken; ein Phanomen, das be-
sonders in der ibermaBig skeptischen Old-Economy oft beobachtet wird. Die zu leichtfertige
Vergabe von Liquiditdt fiir E-Commerce-Projekte fiithrt dagegen zu unbefriedigenden ,Re-
turns on E-Commerce-Investments, was dann spitestens durch die Instrumente der langfristi-

gen, finanziellen Erfolgsmessung' offenbart wird.”

Gelingensfaktor G: Beriicksichtigung der eigenen Markenidentitdt bei der Entwicklung der

unternehmensspezifischen E-Commerce-Strategie

Dieser Gelingensfaktor ist insbesondere bei Handelsunternehmen von grofler Relevanz, weil
die Markenidentitdt von den potenziellen Kunden direkt wahrgenommen wird. Der erfah-
rungsgemiB erfolgreichste Weg ist hierbei das Ubertragen der bestehenden Unternehmens-

marke auf den Online-Kanal.?

Eine potenzielle Ausnahme zu dieser Erfolgserfahrung besteht, wenn die etablierte Marke um
einen starken Preiswettbewerb herum zentriert ist, da Preiskdmpfe als Dauerstrategie im In-
ternet — aufgrund der hohen Preistransparenz fiir die Kunden — kritisch zu betrachten sind.*
Insgesamt bietet eine gut ausgearbeitete — wiederum auf die spezifische Unternehmenssituati-
on hin ,mafigeschneiderte’ — E-Commerce-Positionierung jedoch genug markenpolitischen

Freiraum, um diesen erfahrungsgemiBen Scheiternsfaktor zu umgehen.’

' Vgl. Gelingensfaktor E.
2 Vgl. Epstein 2004, S. 8 und S. 21 ff.
* Zur genauen Ausgestaltung dieser markenstrategischen Option und alternativen Moglichkeiten vgl. die
Ausfiithrungen zu den Erfolgsfaktoren von E-Commerce-Strategien im Implementierungsteil in Kap. 3.4.3.
4 Vgl. hierzu auch Porter 2001, S. 63 ff.; Kap. 3.2.2.
*Vgl. Epstein 2004, S. 10 und S. 37 ff..
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Gelingensfaktor H: Beachtung der spéiteren Notwendigkeit der online-spezifischen Sortimen-

tierung bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-Strategie

Naturgemil hingen alle weiteren Aspekte der Aufstellung eines Handelsunternehmens stark
mit den zugrundeliegenden Sortimenten zusammen.' Obwohl natiirlich die spétere Bearbei-
tung der Sortimente mdglich sein muss®, sollte im Rahmen der Entwicklungsphase dennoch
auf die strategischen Herausforderungen des Stamm-Sortiments eingegangen werden. Diese
sind hdufig aus den bereits vorliegenden Strategien erkennbar und miissen mit Bedacht auf die

E-Commerce-Strategie angewendet — nicht jedoch unbedingt iibertragen — werden.’

Gelingensfaktor I: Einsatz integrierter Management-Teams bereits in der Entwicklungsphase

von E-Commerce-Strategien

Die Forderung nach integrierten Management-Teams der alten und des neuen Kanals kann als
ein direkter Beitrag zu dem grundsitzlichen Gelingensfaktor A der ganzheitlichen Integration
betrachtet werden. Insbesondere auf der absatzorientierten Seite der handelsunternehmeri-
schen Wertschopfung® kann E-Commerce als ein weiterer Kanal betrachtet werden, der in ein
Multi-Channel- oder sonstiges Konzept integriert werden muss und deshalb auch integrierte
Management-Teams erfordert. Die Verdnderungen der Managementstrukturen sollten erfah-
rungsgemdfl minimiert werden, jedoch auch nicht gescheut werden, wenn sie sich als notwen-

dig herausstellen.

Besonders betont werden soll an dieser Stelle ein erfahrungsgeméBer Scheiternsfaktor: Den
Auf- oder Ausbau von E-Commerce-Engagements als separate Spin-Offs. So kam es in der
Vergangenheit — eben aufgrund des Nichtvorhandenseins integrierter Management-Teams —
gehduft zu destruktiven Wettbewerbssituationen zwischen den alten und dem Online-Kanal.
Dariiber hinaus wird durch die Handhabung der E-Commerce-Aktivitdten als Spin-Off die

wichtige kulturelle Transformation® untergraben.®

! So muss sich der bspw. der Lebensmitteleinzelhandel ganz anderen Herausforderungen vieler Art stellen als der
Hindler von elektronischen Grofigeriten oder eine Lifestyle-Boutique.

2 Vgl. zu operativen und stirker situativ gepriigten Fragen der Sortimentierung als einen der zentralen
Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien die Ausfiihrungen in Kap. 3.4.3.

* Vgl. Epstein 2004, S. 10 f. und S. 37 ff.

* Vgl. zur Eingrenzung des direkten Betrachtungsrahmens auf die absatzorientierte Unternehmensseite Kap.
3.1.2.1.

* Vgl. Gelingensfaktor D.

®Vgl. Epstein 2004, S. 14 f. und S. 59 ff.
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Gelingensfaktor J: Parallele Entwicklung von IT-Know-How und der eigentlichen E-

Commerce-Strategie

Viele Handelsunternehmen — insbesondere die ,Late-Mover‘ im Online-Handel — haben die
Investition in zeitgemiBe Informationstechnologie zumindest teilweise vernachlissigt. Viele
Handler, die mittlerweile im Online-Geschéft aktiv sind — oftmals selbst diejenigen mit einer
Stirke im IT-Bereich — haben sich dazu entschieden, die Entwicklung der fiir E-Commerce
notwendigen Systeme nach auBlen zu vergeben. Diese klassische Outsourcing-Entscheidung
fillt besonders oft wegen Beriicksichtigung des Faktors Zeit. Dabei ist es aus Sicht praxisba-
sierter Gelingens- und Scheiternsfaktoren auch durchaus sinnvoll, am Anfang so zu handeln,

da dem Faktor Zeit im E-Commerce eine besondere Rolle zukommt.

Mittelfristig kann jedoch davon ausgegangen werden, dass sich die Investition in den Aufbau
eigener — und somit erneut ganz unternehmensspezifischer — Kompetenzen rentiert. Hiermit
kann die Basis fiir viele weitere Differenzierungsfaktoren gelegt werden und sogar die Gefahr
des Preiswettbewerbs teils entschirft werden. Die Entwicklung maligeschneiderter IT-
Kompetenz fiir die unternehmensspezifischen Herausforderungen sind den Standardlosungen
externer Anbieter meistens iiberlegen und sind somit eher in der Lage, echte Effizienzpolster
zu schaffen. Da diese unternehmenssituativ entwickelt wurden, sind sie durch den Wettbe-

.. . 1
werb schwieriger kopierbar.

Gelingensfaktor K: Friihzeitige Einplanung strategischer Allianzen im Rahmen der Entwick-

lung von E-Commerce-Strategien

Obwohl Handelsunternehmen laut obiger Empfehlungen® die Kontrolle iiber E-Commerce-
Kernaktivitidten durch integrierte Management-Teams, die Vermeidung von Outsourcing et
cetera behalten sollten, konnen gemdB der praktischen Erfahrung der letzten Jahre dennoch
Vorteile durch sorgfiltig ausgewdhlte, strategische Allianzen erschlossen werden. Obwohl die
wichtige Aufgabe der tatsdchlichen Wahl und inhaltlichen Ausgestaltung dieser Allianzen in
den Bereich der Implementierung von E-Commerce-Strategien fillt, sollte diese schon in der

Planungsphase Beriicksichtigung finden. Dies kann zum Beispiel dadurch erfolgen, dass die

' Vgl. Epstein 2004, S. 15 und S. 59 ff.
2 Vgl. Gelingensfaktoren A, D, E, G, [ und J.
3 Vgl. Kap. 3.4.3.
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Strategie so flexibel entwickelt wird, dass das Eingehen strategischer Allianzen in der spite-

ren Implementierungsphase mit méglichst geringem Aufwand moglich ist.'

Gelingensfaktor L: Entwicklung von auf E-Commerce-Ziele ausgerichteten Human-

Ressource-Systemen

Hier miissen insbesondere zielfithrende Vergiitungssysteme Beachtung finden. Diese sollten
moglichst weitgehend mit der eigentlichen E-Commerce-Strategie abgestimmt sein, um den
notwendigen Erfolg zu gewihrleisten. Unterschieden werden sollte hierbei zwischen den Ver-
glitungssystemen fiir das Top-Management und weiteren Hierarchiestufen der Organisation.
Innerhalb des Top-Managements hat es sich als besonders erfolgskritisch herausgestellt, den
beziehungsweise die fiir E-Commerce-Erfolge verantwortlichen Manager genauso attraktiv zu
vergiiten wie die restlichen Top-Management-Funktionen. Dieser Mafistab wurde insbesonde-
re von Handelsunternehmen der Old Economy héufig missachtet. Die Folge kann die Einstel-
lung innerhalb des Managements sein, dass E-Commerce nur eine unwichtige Ubergangsposi-
tion ist, wihrend die kritischen Erfolge anderswo erzielt werden. Dementsprechend unbefrie-

digend koénnen die Ergebnisse ausfallen.

Auf den weiteren Hierarchiestufen des Unternehmens gilt der gleiche Zusammenhang. E-
Commerce-Verantwortlichkeit — egal ob strategische oder operative — sollte auch iiber die

Vergiitung als eine wichtige Aufgabe ,kommuniziert* werden.?

3.4.2.2 Zwischenfazit

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-
Commerce-Strategien im Handel simtliche Unternehmens- und Wertschopfungsbereiche um-

fassen.

Gemeinsam haben sie trotz dieser breiten Streuung entlang der unternchmerischen Wert-
schopfung jedoch vielfach die grundlegende Zielsetzung der Integration von Aspekten der E-
Commerce- mit denen weiterer Strategien. Dariiber hinaus wird klar, dass der Mehrwert der

Gelingensfaktoren durchgehend darin zu finden ist, dass im Rahmen der Entwicklung von E-

' Vgl. Epstein 2004, S. 15f. und S. 59 ff.
2 Vgl. Epstein 2004, S. 17. Und S. 75 ff.
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Commerce-Strategien die Spezifika der vorherrschenden Unternehmenssituation Berticksich-
tigung finden und sich hierdurch erfahrungsgemif die entscheidenden Wettbewerbsvorteile

erzielen oder ausbauen lassen.

AuBlerdem kann festgehalten werden, dass die hier vorgestellten Gelingensfaktoren wéhrend
der frithen Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien oftmals die Erfolgsbasis fiir die
spéteren ,Feinarbeiten® in der Implementierungsphase bilden, da diese durch vorausschauende

Planung wiahrend der Entwicklung haufig strukturell vorbereitet werden kénnen.

SchlieBlich sollen die hier erarbeiteten Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-
Strategien im Handel noch auf einer hoheren analytischen Ebene weiter kategorisiert werden,
da sie nach genauerer Analyse jeweils in eine der vier Kategorien Fithrung, Strategie, Struktur
oder Systeme eingeordnet werden konnen. Diese weitere Kategorisierung dient dem Zweck
einer erleichterten Zuordnung beim spéteren Abgleich mit den relevanten Eigenschaften von
Familienunternehmen,' da der Autor davon ausgeht, dass eine anfingliche Identifikation der
Zusammengehdorigkeit mit einer der tibergeordneten Kategorien leichter erkennbar ist als mit
den einzelnen Gelingensfaktoren selber.? Ein weiterer Grund fiir die Einteilung der Faktoren
in die genannten Kategorien ist der denkbare Fall, dass einige Fallstudienteilnehmer der eige-
nen empirischen Erhebung bisher noch gar keine E-Commerce-Ansédtze umgesetzt haben.
Anhand der analytisch iber den Gelingensfaktoren stehenden Kategorisierung wire es in ei-
nem solchen Fall moglich zu hinterfragen, ob bisher bewusst auf E-Commerce-Aktivititen
verzichtet wurde oder ob dies zum Beispiel mit einer strukturellen Schwiche in einer der Ka-
tegorien zusammenhéngt. Die folgende Abbildung 3.17 stellt die Zuordnung der Gelingens-

faktoren zu den Kategorien dar.

' Vgl. Kap. 4 bzw. Kap. 5.

2 Bspw. fillt es annahmegemalf leichter, eine strukturelle Stirke oder Schwiche von Familienunternehmen in der
Kategorie Strategie, Struktur etc. aufzudecken als dieselbe Stirke oder Schwiche im konkreten Bereich eines
Gelingensfaktors. Ausgehend von den so identifizierten Erkenntnissen auf Basis der aggregierenden
Kategorien, kann dann detailliert auf den familienunternchmerischen Bezug zu den einzelnen
Gelingensfaktoren selber eingegangen werden.
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P faktor C: Bek des Ton-M Gelingensfaktor B: Bestimmung der Ausgangssituat.

Gelingensfaktor D: Kulturelle Transformation b G: Berlicksichtig. der Mar}

Gelingensfaktor H: Beachien der Sorfimentierung

Siiaur '
Gelingensfaktor F: Rollendefinition des E-Commerce
Gelingensfaktor I: Integrierte Management-Teams

Gelingensfaktor E: System zur Erfolgsmessung

Gelingensfaktor L: Human-Ressource-Systeme
Gelingensfaktor J: Internes IT-Know-How

Gelingensfaktor K: Strategische Allianzen

Abbildung 3.17: Einordnung der Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-Strategien in die vier
Kategorien Strategie, Fiihrung, Struktur und Systeme im Rahmen einer vollstandigen Integration in iibergeordne-
te Strategien (Quelle: Eigene Darstellung; Struktur angelehnt an Epstein 2004, S. 20)

3.4.3 Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel

In diesem Abschnitt werden empirisch fundierte Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-
Commerce-Strategien aus der wissenschaftlichen Literatur herausgearbeitet, verdichtet und
strukturiert dargestellt. Hierbei handelt es sich um den zweiten Teil' der Informationsgrundla-
ge fiir die empirische Untermauerung der in Kapitel 3.3 erarbeiteten Theoriebasis®. Diese pra-
xisbezogenen und greifbaren Erfolgserfahrungen der Entwicklung von E-Commerce-
Strategien werden demnach synchron zu den Gelingensfaktoren der Entwicklung® mit dem
Ziel erarbeitet, sie an spdterer Stelle in das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung* einzuarbeiten, welches in Kapitel 3.3.5 in Hinblick auf
die spezifischen Forschungsbediirfnisse dieser Arbeit auf einer ersten Entwicklungsstufe erar-

beitet wurde.

Im Folgenden werden die einzelnen Erfolgsfaktoren zundchst vorgestellt, bevor dann ein

komprimierendes Fazit gezogen wird.

! Zum ersten Teil vgl. Kap. 3.4.2.

> Vgl. Kap. 3.5, in dessen Rahmen die Verkniipfung der in diesem Abschnitt herausgearbeiteten
Gelingensfaktoren mit dem Theoriemodell vorgenommen wird, um dieses zu untermauern und zu
konkretisieren. Durch diese Konkretisierung konnen die einzelnen Gelingensfaktoren den in Kap. 4 zu
erarbeitenden Eigenschaften von Familienunternehmen direkt gegeniibergestellt und detailliert abgeglichen
werden.

3 Vgl. Kap. 3.4.2.
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3.4.3.1 Darstellung der Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel

Untenstehend werden die von der Literatur bereitgestellten Faktoren charakterisiert, welche
mafigeblichen Einfluss auf den Erfolg in der Implementierungsphase von E-Commerce-

Strategien haben.

Erfolgsfaktor 1: Einbindung von ,Online-Communities‘ und ,Sozialen Netzwerken'’ in die

Implementierung der E-Commerce-Marktbearbeitung

Dieser grundlegende Erfolgsfaktor der E-Commerce-Implementierung, der oft auch als ,Soci-
al Targeting® und ,Societing® bezeichnet wird, verfolgt das Ziel, durch die Prisenz in Online-
Gemeinschaften (,Online-Communities‘) die Erhéhung des Bekanntheitsgrades und eine ver-
besserte Positionierung des Héndlers und seiner Marke zu erreichen. Somit gelingt es zum
Beispiel Top-Platzierungen in den fiir E-Commerce wichtigen Hitlisten zu erreichen. Hierbei
besteht grundsétzlich die Moglichkeit, eine eigene Online-Community zu griinden oder an
einem der etablierten Internetforen beziehungsweise Online-Gemeinschaften zu partizipieren,

die oftmals hoch frequentiert sind."

Eine wichtige Erfolgsgrundlage fiir wirksames ,Societing* ist die Durchfiithrung einer Online-
Marktsegmentierung und das sich daraus ableitende ,Target-Marketing.? Die Grundidee ist
hierbei die gleiche wie bei der klassischen Marktsegmentierung, jedoch muss unter Beriick-
sichtigung spezifischer Online-Erfordernisse vorgegangen werden. Ein weiterer wichtiger
Teilaspekt der Einbindung von Online-Communities und Sozialen Netzwerken ist das soge-
nannte ,integrierte Community Marketing*.® Dieses verfolgt die vier Kernaufgaben der Kun-
denakquisition, Kundenbindung, Leistungsinnovation und Leistungspflege. Da der Kunde im
Zeitalter des ,Web-2.0* zu fast jedem Interessenbereich die passende Online-Community
findet, bietet sich die Nutzung dieser Plattformen fiir Kommunikationszwecke auch fiir Hand-
ler an, was genau den Begriff des integrierten Community Marketings charakterisiert. Hier
nutzt das Handelsunternehmen die Plattform, um die (zukunftsweisenden) Praferenzen der

Konsumenten kennen zu lernen, sie durch die direkte Kommunikationsmoglichkeit als Kun-

! Vgl. Bolz 2008, S. 254 ff.; Heinemann 2009, S. 94 ff.; HMWVL 2007, S. 12 f.

2 Vgl. Gomann/Miinchow 2004, S. 184 ft.; Kollmann 2007, S. 74 ff.; Loevenich/Lingenfelder 2004, S. 52 ff.

* Vgl. Kaul 2008, S. 55 ff.

* Die Bezeichnung Web-2.0 meint eben diese stark ausgeprigte sozial-interaktive Komponente des Internets in
Form von Foren, Online-Communities etc.
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den zu gewinnen beziehungsweise zu halten oder sie auch aktiv in die Verbesserung von Leis-
tungen jeder Art einzubinden, da sie pro-aktive Kritiken abgeben konnen. Eng mit dieser Idee
verkniipft ist die sogenannte ,communitybasierte Markenfiihrung‘.' Diese nutzt das potenziell
starke Wir-Gefiihl innerhalb der sehr inhaltsspezifischen Communities, um die eigene Marke
beziehungsweise Produkte und Leistungen pro-aktiv zu positionieren und somit die Commu-
nities als Instrumente der aktiven Markenfithrung zu nutzen. Das teilweise zeitaufwendige
Engagement in einer Community wird belohnt durch ein aktives Weiterentwickeln der eige-
nen Marke durch die beteiligten (potenziellen) Kunden. Dieses pro-aktive Kundenverhalten
gipfelt im ,Consumer-Generated-Advertising* (CGA).? Durch den besagten hohen Grad an
Interaktion iibernehmen die Kunden im Internet teilweise die Aufgaben des Héndlers und
erstellen beispielsweise eigene Werbe-Clips zu Produkten, mit denen sie sich auf hohem Ni-
veau identifizieren.” Damit nimmt der zufriedene Kunde dem Hindler die Aufgabe des Be-
werbens ab und dies sogar mit einer deutlich hoheren Glaubwiirdigkeit gegeniiber anderen
(potenziellen) Kunden. All diesen Ideen liegt der Gedanke des — erst durch das Internet mog-
lich gewordene — ,Linking Value* zugrunde. Dieses argumentiert die Grundthese, dass fiir
Menschen (insbesondere in einer Konsumentenrolle) die Moglichkeit zur aktiven Teilnahme
an Kommunikation oft wichtiger ist, als die kommunizierten Informationen selber. Diese Idee
fasst sehr pragnant zusammen, warum all die vorgestellten, interaktiven Aspekte der Einbin-
dung von Online-Communities beziechungsweise sozialen Netzwerken so erfolgswirksam

sind.

Abschliefend kann hierzu gesagt werden, dass die Nutzung dieser Konzepte elementar wich-
tig fiir Handelsunternehmen ist, um zukiinftige Kundenpotenziale nicht ungenutzt vorbeizie-

hen zu lassen.’

Erfolgsfaktor 2: Maximierung der Individualisierung und Personalisierung bei der Imple-

mentierung von Online-Handelskonzepten

Dem allgemeinen gesellschaftlichen Trend der zunehmenden Individualisierung in entwickel-
ten Gesellschaften kann im E-Commerce durch die gezielte, personalisierte Bediirfnisbeftie-

digung begegnet werden, was in der Fachsprache auch als ,Singularity-Customization and -

! Vgl. Steinmann/Ramseier 2008, S. 42 ff.
2 Vgl. Unterberg 2008, S. 203 ff.
* Z.B. auf Plattformen wie youtube.com, wo bspw. BMW zunehmend CGA-Clips fiir seine Lifestyle-Marke
,Mini‘ nutzt.
*Vgl. Bolz 2008, S. 250 ff.
3 Vgl. Heinemann 2009, S. 104.
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Personalization‘ bezeichnet wird. Hierbei ist das ,One-to-One‘-Marketing' von hoher Rele-
vanz, in dessen Rahmen es um die individuelle und interaktive Erfiillung der Kundenwiinsche
geht und die Kundenbediirfnisse auf Grundlage personalisierter Angebote sehr differenziert
behandelt werden koénnen. Die Moglichkeiten im Internet, umfassende Kundendaten automa-
tisiert zu generieren, liefern hierbei die detaillierten Informationen iiber Priferenzen und
Kundenverhalten. Die Individualisierung der Angebote und des Kaufprozesses® sollte zur Er-
hohung der Online-Erfolge von Handelsunternehmen Produktangebot und -auswahl beinhal-
ten. Dies bedeutet, dass beispielsweise Weinkonsumenten wéhrend des Besuches im Online-
Wein-Shop ihres Vertrauens additional zu dem eigentlichen Weinerwerb auch noch den pas-
senden Korkenzieher oder der — durch sein vorheriges Kaufverhalten erkennbare — Liebhaber
einer gewissen Sorte probeweise auch einmal einen anderen Wein angeboten bekommt. Diese
personalisierte Angebotserstellung bedarf der Integration von Produkt, Prozess und Kunde,
was die Einbindung des Kunden in den Leistungsprozess erfordert. Abbildung 3.18 stellt die-
sen individualisierten Online-Einkaufsprozess dar und grenzt ihn vom klassischen Einkaufs-

prozess im Stationdrhandel ab.

Weil im Online-Handel der personliche Kontakt nicht moglich ist, kann Kunden eine qualita-
tiv hochwertige Online-Beratung® angeboten werden, die dhnlich facettenreich wie das per-
sonliche Beratergesprich ausfallen kann. Insbesondere im Mode-Handel werden kundenindi-
viduelle Unterstiitzungsleistungen wie Figur- oder Problemzonenberatungen erfolgreich an-
gewandt. ,Mass-Customization‘ beinhaltet im aktuellen Online-Mode-Handel die Konzeption
der industriellen MaBkonfektion (individuelle Korpergroe und Passform des jeweiligen

Kunden).

! Vgl. Booz, Allen & Hamilton 2000, S. 86 f.; Heinemann 2009, S. 120 ff.; Heinemann 2008-g, S. 64 f.;
Kollmann 2007, S. 209 ff.
2 Vgl. Booz 2000, S. 80 ff.; Booz, Allen & Hamilton 2000, S. 89 ff.; HMWVL 2007, S. 36 ff.
3 Vgl. Klein 2006, S. 6 ff.; Michels/Schultze 2008, S. 106 ff.; Rathgeber/Weining 2008, S. 77 ff.
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Abbildung 3.18: Integration von Produkt, Prozess und Kunde beim individualisierten Online-Einkaufsprozess in
Abgrenzung zum klassischen Einkaufsprozess im Stationdrhandel (Quelle: Nach Booz 2000, S. 88)

Mass-Customization' orientiert sich an der traditionellen Maffertigung von Individualmode
und kombiniert diese mit den Kostensenkungspotenzialen der Massenmarktbearbeitung unter
Einbezug der technologischen Méglichkeiten des Internets zur Integration des Kunden in die
Produktindividualisierung und den darauffolgenden Vertrieb im Sinne einer interaktiven
Wertschdpfung.? Hieran ankniipfend meint ,Open Innovation® genau diese Einbeziehung des
Kunden in den Prozess der Wertschopfung. Der Unterschied zur vorher beschriebenen Mass-
Customization liegt in der sehr frithen Einbeziehung des Kunden; ndmlich bereits vor Ferti-

gungsbeginn ,seiner’ Waren.

Erfolgsfaktor 3: Implementierung exzellenter Online-Service- und Suchfunktionen

Einer der primédren Griinde fiir die Kaufentscheidung im Online-Kanal aus Sicht der Kunden
ist die Reduzierung von zeitlichen sowie finanziellen Aufwendungen, welche sich insbeson-
dere aus der Qualitdt der Navigation und Effizienz der Internetseiten des Online-Héndlers
ableitet.® Darum handelt es sich bei ,Online-Service- and Search-Solutions** um einen Key-
Performance-Indicator (KPI) der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel.

Dieser KPI ist bereits von Relevanz, bevor der Kunde iiberhaupt den Online-Shop des Han-

! Vgl. Ahlert 2001-c, S. 10 ff.; Forster 2003, S. 132 f.; Heinemann 2009, S. 127 ff.; Piller 2003, S. 1 ff;
Reichwald/Piller 2006, S. 60 ff.; Schnébele 1997, S. 1 ff.; Unterberg 2008, S. 201 ff.
2 Vgl. Piller 2003, S. 5 ff.; Schnibele 1997, S. 1 f.
3 Vgl. Kollmann 2007, S. 141.
4 Vgl. HMWVL 2007, S. 56 f.; Heinemann 2009, S. 105 ff.; Kollmann 2007, S. 139 ft.; Schulz 2007, S. 1ff.
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delsunternehmens angesteuert hat, namlich in der Suchphase nach den interessierenden Pro-
dukten: Ob zum Beispiel bei der Google-Suche' nach diesen Produkten auch tatsichlich der
eigene Online-Shop auf den vorderen Réngen der Trefferliste mit dabei ist, kann ein umsatz-
kritisches Kriterium sein. Nicht korrekt buchstabierte Suchbegriffe oder alternative Produkt-
bezeichnungen sollten in der Volltextsuche des eigenen Online-Shops zum gewiinschten Su-

cherfolg fithren.

Im obigen Kontext kommt der sogenannten ,Eye-Tracking-optimized Web-Usability** eine
Schliisselrolle zu. Diese Web-Usability beschreibt die Priasentation der Online-Shops und sei-
ne vom Kunden empfundene Benutzerfreundlichkeit; insbesondere die Anzahl der ,Klicks
zum vom Kunden anvisierten Ziel (zum Beispiel Kaufabschluss, detaillierte Produktinforma-
tionen oder das Einsehen des aktuellen Lieferstatus seiner Produkte). In diesem Punkt besteht
erfahrungsgemdl auch bei strategisch und operativ solide aufgestellten Online-
Handelsunternehmen oft Nachbesserungsbedarf. Ebenfalls in den Bereich der Online-Service-
und Suchfunktionen sind Navigations-, Selektions- und Evaluationshilfen® einzuordnen: Es
besteht mittlerweile die Moglichkeit, sehr leistungsstarke und trotzdem intuitiv zu nutzende
Navigationssysteme fiir Web-Shops einzusetzen, die verschiedenartig gestaltet sein konnen.
Basisanforderungen sind es, dem Kunden jederzeit zu vermitteln, wo (welche Produktkatego-
rie, welcher Schritt innerhalb des Bestellvorgangs et cetera) er sich im Online-Shop aktuell
befindet, wo er zuvor war (um beispielsweise ziigig noch einmal auf vorher durchstéberte
Produkte zuriickgreifen zu kénnen) und mit wievielen Klicks er an das gewiinschte Ziel ge-
langt (zum Beispiel noch verbleibende Schritte im Bezahlprozess). Ebenso wichtig ist die
bedachte Kombination serviceorientierter Dialogelemente, weil der Online-Kanal die Mog-
lichkeiten des serviceorientierten Dialogs mit Kunden stark ausweitet. Mit den Mitteln der
asynchronen (E-Mail, Foren und Blogs) und synchronen online-gestiitzten Kommunikation
(Chat, Videokonferenz, Co-Browsing, Internet-Telefonie und Wikis) muss hier entsprechend
der spezifischen Erfordernisse gearbeitet werden.* Neben dem serviceorientierten Dialog sind
im Rahmen der Implementierung von E-Commerce insbesondere auch Self-Service-
Funktionen® von groBer Bedeutung, denn es hat positiven Einfluss auf die Zufriedenheit,
wenn der Kunde aus eigener Kraft zu dem gewiinschten Ergebnis gelangen kann. Die Auto-

matisierungspotenziale des Online-Kanals ermdglichen hier leistungsstarke Ausprigungen, so

' Google.com (bzw. google.de in Deutschland) ist die aktuell meist genutzte Suchmaschine im Internet.
2Vgl. Schulz 2007, S. 1 ff.
3 Vgl. Schréder 2005, S. 170 f.; Schrodter 2003, S. 50 ff.; Schrodter 2003, S. 56 ff.; Schulz 2006-d, S. 1 ff.
4 Vgl. hierzu ausfiihrlich Schrodter 2003, S. 86 ff.
> Vgl. HMWVL 2007, S. 58 ff.; Laue 2004, S. 80 f.
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dass der Kunde auf effiziente Art Transaktionen mit dem Handelsunternehmen abwickeln
kann, ohne mit Angestellten in Kontakt zu treten. Ebenfalls im Bereich der Online-Service-
Implementierung sind Pre- und After-Sales-Service anzuordnen. Gerade bei Aspekten der
Kundenpflege kann die Handelsunternehmung hier eine positive Differenzierung vom Wett-
bewerb erreichen. Dieses gilt sowohl fiir die Vor- als auch fiir die Nachkaufphase, weil den
Kunden hier erheblicher Mehrwert entgegengebracht werden kann.' Als letzte Komponente
der Implementierung exzellenter Online-Service- und Suchfunktionen sei auf das Kunden-
Feedback® eingegangen. Fiir die — wegen der hohen Markttransparenz gerade im Online-
Handel so wichtigen — Kundenbindung ist es erfolgsbringend, Kundenwiinsche aufzugreifen,
diese méglichst zu erfiillen und dies auch pro-aktiv zu kommunizieren.® Hierfiir bietet die
Internettechnologie exzellente Voraussetzungen, da Kundenwiinsche automatisiert und effi-
zient erfragt und strukturiert erkannt werden konnen. Die Méglichkeiten sollten von Handels-
unternehmen in Form von Feed-Back-Formularen oder Online-Befragungen unbedingt ge-

nutzt werden, um diese vielfiltigen Potenziale nicht ungenutzt zu lassen.

Erfolgsfaktor 4: Implementierung eindeutig differenzierbarer Unique-Selling-Proposition

Die Erzielung einer aussagekriftigen USP* fiir die Online-Aktivititen des Handelsunterneh-
mens ist ,die‘ Aufgabe zur Sicherung des langfristigen Erfolgs im Online-Geschift auf Seiten
der Implementierungsaufgaben fiir E-Commerce-Strategien. Dieser vierte Erfolgsfaktor kann
in seiner grundlegenden Funktion deshalb verglichen werden mit dem Gelingensfaktor A der
,Vollstandigen Integration von E-Commerce- und Wettbewerbs- beziehungsweise Unterneh-
mensgesamtstrategie’ im Rahmen der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien. Bei-
de Faktoren bilden die einbettende Basis fiir die weiteren Erfolgs- beziechungsweise Gelin-

gensfaktoren.

Heute ist es notwendig, in der strategischen und operativen Ausrichtung der Online-
Handelsaktivititen frithzeitig die zukiinftigen sogenannten ,Megatrends® zu erkennen und
diesen gerecht zu werden, wobei klassische Instrumente wie die Marktsegmentierung an ihre

Grenzen stoBen, weil es notwendig ist, die Gesamtheit aus Markenauftritt, Kanalspezifika,

' Vgl. zu niiheren Details HMWVL 2007, S. 61 ff.
2 Vgl. Heinemann 2009, S. 118 ff.; HMWVL 2007, S. 64 ft.; Kollmann 2007, S. 192 f.
* Vgl. Erfolgsfaktoren 1 und 2.
* Unique-Selling-Proposition.
>Vgl. Kap. 3.4.2.
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Sortiment, Service und Pricing iiber die ausschlieBlich zielgruppenspezifische Bedarfsde-
ckungsfunktion hinaus zu konfigurieren.' Dieses ergibt sich auch aus der Notwendigkeit einer

vollig neuartigen Zielgruppendefinition.

Fasst man an dieser Stelle die im bisherigen Argumentationsverlauf vorgestellten, literaturba-
sierten Neuerungen hinsichtlich der Zielgruppenabgrenzung zusammen, so ldsst sich sagen,
dass der Hauptunterschied zwischen der Offline- und Online-Betrachtung in der andersartigen
Art der Bediirfniserkennung der jeweiligen Zielgruppen liegt. Wéhrend bei der Abgrenzung
der Zielgruppen im Offline-Bereich verschiedene (fast) statische Basisdaten mit genutzt wer-
den (zum Beispiel Alter, Wohnort oder Geschlecht), so werden im Online-Handel dynamische
Daten (zum Beispiel historisches Kaufverhalten) verstarkt herangezogen. In einem zweiten
analytischen Schritt ist auch die Interpretation dieser Basisdaten eine grundlegend andere.
Wihrend Offline die Daten anhand verschiedener Ansétze (wie beispielsweise Brainclusterz)
interpretiert werden, und man so versucht, zu einer Prognose zu gelangen, ist der Zwischen-
schritt dieser ,unsicheren‘ Interpretationsleistung im Online-Bereich gar nicht notwendig, da
ja die Konsumbediirfnisse des Kéufers als Individuum (!) durch technische Nachvollziehbar-
keit hinreichend bekannt sind. In einem dritten analytischen Schritt ist somit auch die Bediirf-
nisableitung eine andere, denn in der klassischen Offline-Zielgruppenbildung gelangt man am
Ende dieses dreistufigen Prozesses zu einer als homogen betrachteten Sub-Zielgruppe mit
gleichen Bediirfnissen, die dann entsprechend bearbeitet wird. Vollzieht man den gleichen
analytischen Gedankenschritt fiir den Online-Bereich, so ist das Ergebnis ein anderes: Nam-
lich eine sehr breite Zielgruppe des Online-Héndlers mit gewissen, sich iiberschneidenden
Basisbediirfnissen (zum Beispiel Produkte des tédglichen Bedarfes, die (fast) jeder Mensch
nachfragt) und den ganz individuellen Konsumbediirfnissen des Einzelnen.’ Die folgende
Abbildung 3.19 fasst diese Kurzanalyse der abweichenden Zielgruppendefinitionen zwischen

Offline- und Online-Bereich graphisch zusammen.

! Vgl. Gomann/Miinchow 2004, S. 178 f.; Heinemann 2009, S. 80 ff.

% Bei den von der GfK entwickelten Brainclustern handelt es sich um verschiedene Lifestylemuster, deren
Entwicklung auf einer sehr groBen Datenbasis beruht. Diese sollen somit in der Lage sein, die
Konsumbediirfnisse innerhalb dieser einzelnen ,Cluster‘ zu charakterisieren.

3 Vgl. zum Ansatz des One-to-One-Marketing Erfolgsfaktor 2.
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Abbildung 3.19: Neue und differenziertere Art der Zielgruppenabgrenzung des Online-Bereiches im Vergleich
zum Offline-Bereich mit direkt messbarem Verhalten als Basisinformationen (Quelle: Eigene Analytik und Dar-
stellung)

Im Rahmen dieses neuen Zielgruppenverstindnisses im Online-Bereich kommen ,Attraction-
Marketing und Customer-Value-Orientierung*' eine herausragende Bedeutung zu, denn im
Online-Handel haben insbesondere diejenigen Konzepte nachhaltigen Erfolg, die eine trenn-
scharfe Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb etablieren konnten und weiterhin kén-
nen. Ziel ist es, eine Anziehungskraft im Online-Markt zu erschaffen, der durch hybride Kun-
den geprigt ist. Nur so ist es fiir den Handler erreichbar, in der interaktiven Kundenbeziehung
eine Einzigartigkeit zu erlangen, welche nicht nur von einer spitzen Zielgruppe als solche
aufgefasst wird, sondern zielgruppeniibergreifend. Hierzu reicht es nicht alleine aus, die be-
reits priisentierten — und sehr wichtigen — Erfolgsfaktoren der Convenience et cetera’ umzu-

setzen, sondern entscheidend ist der Briickenschlag zur Sortimentsebene, in der sich die

! Vgl. ausfiihrlich zu Attraction-Marketing und Customer-Value-Orientierung Booz-Allen & Hamilton 2000, S.
36 ff.; Gomann/Miinchow 2004, S. 178 ff.; Heinemann 1989, S. 15 ff.; Kollmann 2007, S. 78 ff.
% Vgl. die Erfolgsfaktoren 2 und 3.
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kommunizierte Marke mit ihren eindeutigen Stirken wiederfinden lassen muss. Ein zentraler
Scheiternsfaktor der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel ist, dass es bei
vielen Online-Héndlern zu erheblichen Widerspriichen zwischen den Handlungsebenen Onli-
ne-Shop, Online-Marke und der Sortimentierung kommt, weil sich das kommunizierte Mar-
kenversprechen mit seinen Mehrwerten auf der Shop- und Sortimentsebene nicht wiederfin-
den lsst." In diesem Kontext spielen sogenannte ,Killer-Differenzierungsfaktoren®® eine ele-
mentare Rolle, da sie das Fundament des Attraction-Marketing bilden. Nachhaltigen Erfolg
werden demnach nur diejenigen Online Handler haben, die mindestens einen der vier folgen-
den Killer-Differenzierungsfaktoren® aufweisen konnen: Killer-Produkte/-Category (Waren-
ebene), Killer-Preis (Preisebene), Killer-Service (Convenience-Ebene) und Killer-Features
(Erlebnis-Ebene). Damit diese einzigartigen Qualititen des Handelsunternehmens im Online-
Kanal auch wihrend des Einkaufes von den Kunden als solche wahrgenommen werden kon-
nen, ist die multimediale Darstellung und Mehrdimensionalitit* von besonderer Bedeutung
fiir die Anziehungskraft der Online-Shoppingbereiche. Vor der Optimierung der aktuellsten
Darstellungsformen ist jedoch zunichst die ganz operative Implementierung von Basisgestal-

tungsregeln im Online-Shop notwendig.

Ubergreifendes Ziel der oben genannten MaBnahmen ist die nachhaltige Stirkung von ,E-
Branding, E-Brand-USP und E-Brand-Pull*’. ,Eine E-Store-Brand ist Vehikel der Shop-
Attraction. Thre ,Pull-Kraft® beeinflusst maBgeblich die Entscheidung des Internet-Users, ob
er Kontakt zum Online-Héndler aufnimmt oder nicht. Dieses ist vor allem dann gegeben,
wenn die E-Brand dem Internetnutzer Wiedererkennung, Orientierung, Vertrauen, Identitét
sowie Wertschitzung bietet und die Kernvorteile der Unternehmensleistung fiir den Konsu-

menten verkdrpert.*©

Pramisse fiir diese hoch aussagekriftige E-Brand-USP ist die Entwick-
lung  eines  differenzierten = Markenprofils, =~ Mehrwerte  (iiber die  Killer-
Differenzierungsfaktoren) und die im Internet oftmals zu vermissende Kontinuitét in der Mar-

kenfithrung. SchlieSlich kommt der ganz pragmatischen Aufgabe der externen Présentation

' Vgl. Heinemann 2009, S. 81.

% Vgl. ausfiihrlich zu Killer-Differenzierungsfaktoren Gomann/Miinchow 2004, S. 183 ff.; Heinemann 2008-g, S.
154 f.; Heinemann 2009, S. 83 f.; Pietsch/Koénig 2007, S. 1 ff.

? Bedeutet klare und vom Kunden wahrnehmbare Uberlegenheit innerhalb dieser Killer-Differenzierungsfaktoren
verglichen zum Wettbewerb.

* Vgl. ausfiihrlich zu multidimensionaler Darstellung und Mehrdimensionalitit Kollmann 2007, S. 69 f;
Lochmann 2007, S. 71 f.; Reichwald/Piller 2006, S. 239 f.

> Vgl. ausfiihrlich zu E-Branding, E-Brand-USP und E-Brand-Pull Bongartz 2002, S. 311 f.; Gémann/Miinchow
2004, S. 184 f.; Heinemann 2008-g, S. 112 f.; Heinemann 2009, S. 87 ff.; Hermes 2004, S. 276 f;
Meffert/Heinemann 1999, S. 117 ff.; Schnetkamp 2001, S. 40 f.

® Heinemann 2009, S. 87.
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der eigenen Online-Marke' im Rahmen der Implementierung von E-Commerce-Strategien
eine wichtige Erfolgsfunktion zu. Denn — wenn auch fast trivial erscheinend — es ist erfolgs-
kritisch, dass der Kunde sie ohne langes Suchen im Internet auch tatsédchlich finden kann; ein
Faktor, der im Handel oftmals nicht erfiillt ist. Insbesondere die Prisenz in Suchmaschinen
und Bannerwerbung werden als wirksame Mittel angesehen. Es sollten alle ,Werbeflachen*
genutzt werden, um die eigene Internetadresse zu prasentieren: Zum Beispiel Produkte, Lie-

ferscheine, Pakete, Verpackungsmaterialien, Fahrzeuge, Gebdude und so weiter.

Erfolgsfaktor 5: Friihzeitige Implementierung hochster Sicherheitsstandards

Wegen der Anonymitit des Internets kommt bei (potenziellen) Kunden haufig die Uberlegung
nach der Seriositit von — insbesondere noch unbekannten — Online-Héndlern auf, was das
durch die Kunden empfundene Sicherheitsimage des Héndlers beziehungsweise seiner Onli-
ne-Aktivititen® zu einem grundlegenden ,Hygienefaktor® des Erfolgs macht. Entscheidend ist
hier wiederum die subjektive Sicherheitswahrnehmung der Kunden, auf die sich eine Vielzahl
von EinflussgroBen auswirkt, die es bei der Implementierung von Sicherheitsstandards im
Online-Bereich zu beachten gibt. Hierzu gehoren beispielsweise auch situationsspezifische
EinflussgroBen wie Zeitdruck wihrend der Einkaufssituation. Innerhalb dieser Uberlegungen
kommen der Bezahlsicherheit und -flexibilitdt* im Online-Kanal des Handels wichtige Rollen
zu. Dieses bedeutet, dass es eine absolute Erfolgsnotwendigkeit ist, dass das im Online-Kanal
aktive Handelsunternehmen hoch zuverlédssige Systeme implementiert, welche beispielsweise
Zahlungseingénge automatisch erfassen und dem Kunden bestitigen, so dass zum Beispiel
auch in Zeiten der erhohten Belastung des Weihnachtsgeschiftes keine Fehler im Umgang mit
dem Geld der Kunden auftreten kénnen und der Kunde dies auch immer wieder aufgezeigt

bekommt.

! Vgl. ausfiihrlich zur externen Prisentation der eigenen Online-Marke Heinemann 2009, S. 92 ff.; Schnetkamp
2001, S. 40 ff.

2 Vgl. ausfiihrlich zu Sicherheitsstandards im Online-Bereich Friindt 2008, S. 54 f.; Heinemann 2009, S. 140 ff.;
Kollmann 2007, S. 83 f.; Ludowig 2008, S. 31.

* Als Hygienefaktoren nach Herzberg werden in der Betriebswirtschaftslehre solche Faktoren verstanden, die so
grundlegend sind, dass ihre Nichterfiillung den eigentlich differenzierenden Faktoren die Basis entzieht. Hier
konnte es z.B. bedeuten, dass des Kunde im Online-Bereich eines Handelsunternehmens nicht kaufen wiirde,
wenn es nicht von der Zahlungssicherheit iiberzeugt wire. Selbst die beste Gestaltung und Navigation
innerhalb des Online-Shops, kénnten ihn dann nicht zum Kauf motivieren.

4 Vgl. ausfiihrlich zu Bezahlsicherheit und -flexibilitéit Billard et al. 2008, S. 116 f.
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Neben Risiken des Bezahlvorgangs ist auch die Datensicherheit' im Online-Kanal erfolgskri-
tisch. Die absichtliche oder versehentliche, unerlaubte Weitergabe von Kundendaten ist nicht
nur rein rechtlich hochproblematisch. Sie verursacht auch folgenschwere und langfristige Ver-
trauensschiaden. Deshalb sollten die im Online-Kanal aktiven Handelsunternehmen diese Her-
ausforderung als Chance sehen und offensive Kommunikation mit ihren Kunden betreiben,
indem sie die Hinweise von Datenschiitzern sowie insbesondere auch die zunehmenden ge-
setzlichen Vorschriften gewissenhaft umsetzen und an ihre Kunden weitergeben. Dies gilt
umso mehr fiir die téglich Anwendung findende AGB*-Sicherheit, bei deren Implementierung

professionelle Beratung hinzugezogen werden sollte.

Einschub: Die drei noch folgenden Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-
Strategien unterscheiden sich von der Gruppe der fiinf Vorherigen, weshalb an dieser Stelle
auf ihren andersartigen Charakter hingewiesen sein soll. Dabei handelt es sich bei Erfolgsfak-
tor 6 um die Anwendung von Multi-Channel-Systemen (also einer moglichen Ausprigung
von Online-Handelssystemen®). Da diese ja eigentlich eher ein besonderer Typus von Online-
Handelssystemen sind und weniger ein typischer Erfolgsfaktor®, finden sich in der Fachlitera-
tur wiederum eigene Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung eben dieser Multi-Channel-
Systeme. Auf diese wird im Rahmen des Erfolgsfaktors 6 der Implementierung eingegangen.
Bei den Erfolgsfaktoren 7 und 8 handelt es sich insofern um ,Sonderlinge’, als dass sie
strenggenommen zu der Procurement-Seite der handelsunternehmerischen Wertschopfung
gehoren, die ja eigentlich von der Betrachtung innerhalb der vorliegenden Forschungsarbeit
ausgeschlossen wurde, zugunsten der Konzentration auf die Absatzseite.” Sie sollen aufgrund
ihres erfolgskritischen Einflusses fiir die hidndlerische Marktbearbeitung dennoch kurz darge-

stellt werden.

! Vgl. ausfiihrlich zur Online-Datensicherheit Breitkopf 2008, S. E3 f.; Heinemann 2009, S. 144 ff.; HMWVL
2007, S. 80 f.; Ludowig 2007, S. 30 ff.

% Allgemeine Geschiftsbedingungen.

*Vgl. Kap. 3.1.2.2.

* Die Anwendung als Erfolgsfaktor soll hier jedoch ebenfalls genutzt werden, da das Vorliegen eines Multi-
Channel-Ansatzes insb. vor dem familienunternehmerischen Gesamthintergrund dieser Arbeit naheliegt, weil
i.d.R. mindestens der stationdre Kanal als Ausgangspunkt vorhanden ist. AuSerdem wird die Begriindung der
Erfolgswirkung des Multi-Channeling fiir Online-Handelskonzepte von Heinemann 2009, S. 148 ff. schliissig
argumentiert.

>Vgl. Kap. 3.1.2.1.
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Erfolgsfaktor 6: Implementierung weiterer Absatz- und Kommunikationskandle zur Unter-

stiitzung des Online-Kanals

Wie beschrieben handelt es sich bei diesem sechsten Erfolgsfaktor der Implementierung von
E-Commerce-Strategien um die Implementierung eines Multi-Channel-Handelssystems als zu
wihlende Form des Online-Handels.! Zur Beschreibung dieser spezifischen Form des Online-
Handels sei auf Kapitel 3.1.2.2 verwiesen, wo die fiir diese Arbeit relevanten Eigenschaften
des ,Erfolgsfaktors Multi-Channel-Handel* bereits dargestellt wurden. Laut Heinemann® exis-
tieren fiir die Umsetzung von Multi-Channel-Systemen wiederum die folgenden sieben Er-

folgsfaktoren:

1. Die koordinierte Kommunikation entlang der Wertschopfungskette (Coordinated

Communication).

2. Ein kanaliibergreifendes und zentralisiertes Customer-Relationship-Management

(Central CRM).
3. Eine kanaliibergreifende Sortimentsfindungslésung (Core-Categroy-Concept).
4. Ein gemeinsamer, integrierter Markenauftritt (Common Brand and Corporate-Design).

5. Komplexitdts- und Durchlaufzeitenreduzierung (Complexity- and Cycle-Time-

Reduction).
6. Kompetentes kanaliibergreifendes Controlling (Competent Channel-Controlling).

7. Eine gemeinsame, kanaliibergreifende Kultur (Cross-Corporate-Culture).

Diese Erfolgsfaktoren sollen hier nicht weiter spezifiziert werden. Das bereits dargestellte
Verstindnis von Multi-Channel-Ansétzen ist fiir den weiteren Gang der Argumentation dieser

Arbeit hinreichend detailliert.

' Vgl. zu den verschiedenen wihlbaren Formen des Online-Handels Kap. 3.1.2.2.
% Vgl. Heinemann 2008-g, S. 52 ff.
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Erfolgsfaktor 7: Exzellenz bei der Implementierung der Hintergrundsysteme und des Supply-

Chain-Managements

Da im Online-Handel die im Hintergrund laufenden ,Support-Prozesse® einen direkten und
erfolgsrelevanten Einfluss auf die Absatzseite der handelsunternehmerischen Wertschopfung
haben, soll dieser Erfolgsfaktor der Hintergrundsysteme und des Supply-Chain-
Managements' kurz charakterisiert werden. Es handelt sich hierbei um ein hohes MaB an
Komplexitit, so dass ein nachhaltiges Komplexititsmanagement fiir derartige Aufgaben des
Online-Handels notwendig ist, welches auch die schnellstmégliche Abwicklung im Online-
Kanal gewihrleistet (sogenannte ,Cycle-Time-Reduction®). Die grundlegende Herausforde-
rung besteht in der maximalen Automatisierung (IT- und System-Management) bei gleichzei-
tiger kanalspezifischer Gewahrleistung optimierter Arbeitsabldufe und Kernprozesse (Supply-
Chain-Management). Es handelt sich hierbei um ein ganz eigenes Arbeitsfeld innerhalb der E-
Commerce-Implementierung, das eine anndhernde Vertiefung an dieser Stelle wegen des hier-

fiir notwendigen Umfangs unméglich macht.?

Erfolgsfaktor 8: Implementierung von Einkaufskonzepten und strategischen Allianzen

Genau wie Erfolgsfaktor 7 findet dieser eigentlich E-Procurement-orientierte Faktor aufgrund
seiner hohen Auswirkungen auf die Absatzseite der Wertschopfung Beachtung.® Einkaufs-
konzepte fiir den Online-Handel sind nicht generalisierbar und werden durch die Entschei-
dungen in der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien® beziiglich der Sortimentsstra-
tegie grundlegend beeinflusst. Fiihrt ein Bekleidungshidndler zum Beispiel starke Marken (wie
Boss oder Puma) in seinem Sortiment, so sind Lieferanten-, Beschaffungs- und Verhand-
lungsmanagement aus seiner Perspektive nur begrenzt steuerbar. Fiir Zweit- und Drittmarken
und insbesondere Eigenmarken des Handels ist dieses jedoch nicht zutreffend, weil Einkaufs-
konzepte hier enorme Erfolgswirkungen erzielen kénnen: Beachtet man, dass nichtmarkierte

Stiicke beziehungsweise Handels-Eigenmarken den Hauptanteil der Sortimente ausmachen,

! Vgl. ausfiihrlich zu dem umfassenden Arbeitsfeld der Implementierung von Hintergrundsystemen und Supply-
Chain-Management Booz 2000, S. 156 f.; Heinemann 2009, S. 133 ff.; Kollmann 2007, S. 168 f;
Osterloh/Frost 2003, S. 30 f.; Schwarz 2008, S. 42 f.; Tapscott 2008, S. 13 ff.; Womack/Jones 2003, S. 8 ff.;
Zentes et al. 2004, S. 290 ff.

? Fiir die Forschungszwecke der vorliegenden Arbeit reicht dieses Erkennen der hohen Relevanz des Teilgebietes
aus, weil auf dieser Grundlage im weiteren Untersuchungsverlauf die familienunternehmerische Affinitit bzgl.
der Bearbeitung derartiger Aufgabengebilde tiberpriift werden kann.

* Vgl. zur eingegrenzten Fokussierung dieser Arbeit auf die handelsunternehmerische Absatzseite des E-
Commerce Kap. 3.1.2.1.

*Vgl. Gelingensfaktor H in Kap. 3.4.2.
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kommt dieser Sichtweise eine grofle Bedeutung zu. Hierbei kénnen mit Einkaufskonzepten
lieferantengerichtete, wettbewerbsgerichtete und auch kundengerichtete Ziele verfolgt wer-
den. Letztere sind besonders absatzrelevant und umfassen auf ihrem Basisniveau die Gewahr-
leistung der Kundenversorgung. Durch das gestiegene Anspruchsdenken der Kundschaft in
Verbindung mit einer verschirften Wettbewerbssituation im Online-Handel', muss iiber die
klassische Beurteilung von Lieferanten nach Preis und Produktqualitit hinaus auch schon
beim Einkauf die Kundensicht beriicksichtigt werden. In den Rahmen dieser Uberlegungen
féllt auch, dass im traditionellen Handel oftmals ausschlieBlich die Beziehungen zu Endkun-
den professionell gepflegt werden. Fiir den Online-Bereich sind jedoch strategische Partner-
schaften essentiell wichtig geworden, weil in dem von hoher Geschwindigkeit gekennzeichne-
ten E-Commerce intensive Beziehungspflege Wettbewerbsvorteile ermoglicht, die dann mit

direkter Absatzwirksamkeit an die Endkunden weitergegeben werden kénnen.?

3.4.3.2 Zwischenfazit

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die oben angefiihrten Erfolgsfaktoren der Implemen-
tierung von E-Commerce-Strategien die besonders wichtige Bedeutung des Zusammenspiels
von offensiver, personalisierter Marktbearbeitung und den hierfiir notwendigen technischen
Basisfunktionen herausheben. Aufgrund der deutlich héheren Transparenz im Online-Kanal —
verglichen zum traditionellen Handel — muss der Kunde zu jeder Zeit im Fokus stehen. Durch
die zugrundeliegende Internettechnik kann dieser Anspruch dann mit hoher Effektivitdt und

Effizienz implementiert werden.

Betrachtet man die Erfolgsfaktoren nun einmal aus einem analytisch zusammenfassenden
Blickwinkel, so fillt auf, dass sie in ihrer Gesamtstruktur einer aufeinander aufbauenden Lo-
gik folgen. Hierbei sind einige Faktoren als notwendige, technische Grundvoraussetzungen
fiir den Absatzerfolg zu sehen, gefolgt von Hygienefaktoren und den eigentlich differenzie-
renden Faktoren der Marktbearbeitung im Sinne der vorgestellten E-Commerce-
Moglichkeiten. Die folgende Abbildung 3.20 fasst das pyramidale Verstindnis der Faktoren

in ihrer Gesamtheit zusammen.

' vgl. Kap. 3.2.2.

% Vgl. ausfiihrlich zu Einkaufskonzepten und strategischen Allianzpartnerschaften Albaum 2003, S. 6 f;
Bergauer/Wierlemann 2008, S. 13 f.; Heinemann 2009, S. 161 ff.; Heinemann/Puhlmann 1999, S. 310 ff.;
HMWVL 2007, S. 68 ff.; Licbmann/Zentes 2001, S. 707 ff.; Rudolph/Loos 2006, S. 725 ff.; Tapscott 2008, S.
13 f.; Unterberg 2008, S. 209 f.; Zentes et al. 2004, S. 340 ff.; Zentes et al. 2007, S. 55 f.; Zentes/Swoboda
2001, S. 183 f.
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EF 4: Eindeutige Unique-Selling-Froposition EF 8: Einkaufskonzepte und strategische Allianzen

Abbildung 3.20: Erfolgspyramide der E-Commerce-Implementierung (Quelle: Eigene Analytik und Darstel-
lung)

3.4.4 Fazit zu den literaturbasierten Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung
und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel

Die abschlieBende, integrative Betrachtung sowohl der Gelingensfaktoren der Entwicklung
als auch der Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel
zeigt, dass beide Gruppen eng miteinander verbunden sind und die eindeutige Zuordnung so-
mit teilweise schwierig wird, weil die Uberginge von entwicklungs- zu implementierungsre-

levanten Aspekten flieBend sind.

Hierbei stehen die einzelnen Faktoren in engem Zusammenhang zueinander. Strukturell kann
gesagt werden, dass eine gute Fundierung in der Entwicklungsphase einer E-Commerce-
Strategie bereits eine Erfolgsgrundlage fiir die Implementierungsphase schafft, da gewisse
Gelingensfaktoren direkten Bezug zu der implementierungsrelevanten Leistung spezifischer
Erfolgsfaktoren haben. Abbildung 3.21 greift diesen Gedankengang auf und stellt derartige
Beziige dar, um so abschlieend ein integratives Gesamtbild von Gelingensfaktoren der Ent-
wicklung und Erfolgsfaktoren der Implementierung zu zeichnen.
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Abbildung 3.21: Integrative Betrachtung des Zusammenhangs zwischen Gelingensfaktoren der Entwicklung
und Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel (Quelle: Eigene Analytik und
Darstellung)

3.5 Verkniipfung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ mit den literaturbasierten Gelingens- und Scheiternsfaktoren der
Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel

Im Folgenden sollen die in den Kapiteln 3.2, 3.3 und 3.4 erarbeiteten Erkenntnisse weiter ver-
dichtet und in Relation zueinander gebracht werden, um somit ihren eigentlichen Erkenntnis-
wert im Sinne der zugrundeliegenden Forschungsfragen dieser Arbeit zu realisieren. Dieses

wird in Kapitel 3.5.1 vorgenommen.

3.5.1 Weiterentwicklung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung
und -Implementierung‘ auf der zweiten Stufe

Die Weiterentwicklung des Modells auf seiner zweiten Stufe an dieser Stelle bedeutet konk-

ret, dass die ,Gelingensfaktoren A bis L der Entwicklung‘' (GF) sowie die ,Erfolgsfaktoren 1

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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bis 8 der Implementierung‘' (EF) von E-Commerce-Strategien im Handel mit dem zuvor auf
seiner ersten Entwicklungsstufe erarbeiteten ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung*? verkniipft werden. Abbildung 3.22 stellt diese Erweite-
rung ankniipfend an Abbildung 3.15 in Kapitel 3.3.5.2 graphisch dar. Hierbei handelt es sich
demnach um den zweiten Schritt der Modifikation und Weiterentwicklung der zugrundelie-
genden Basismodelle von Nagel/Wimmer, Hamel/Prahalad, Porter und Treacy/Wiersema.’
Durch diesen nichsten Weiterentwicklungsschritt wird das Modell deutlich konkreter und
gewinnt an Aussagekraft fur die Beantwortung der in dieser Arbeit betrachteten Forschungs-

fragen hinzu.

Durch die Einordnung der GF (A bis L) und EF (1 bis 8) in das ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung kann dessen Belastbarkeit und Rea-
litatsndhe entscheidend verbessert werden. Nachdem im ersten Entwicklungsschritt bereits die
Wabhl einer spezifischen Wettbewerbsstrategie unter Beriicksichtigung externer Einfliisse der
Branchenstruktur und interner Potenziale auf Basis unternehmensspezifischer Kernkompeten-
zen dargelegt wurde und auflerdem die konkrete Entscheidungsunterstiitzung zur Reaktion auf
die situativ vorliegende Beeinflussung der fiinf Branchenkrifte durch E-Commerce in den
Modellrahmen aufgenommen wurde®, kénnen die so gewihlten Reaktionsmuster innerhalb
der hindlerischen Wettbewerbsstrategien nun durch die ganz konkrete Zuordnung der GF und
EF um die Dimension des tatsdchlichen Handelns erweitert werden. Abbildung 3.22 stellt
diese GF beziehungsweise EF fiir die jeweilige der fiinf durch E-Commerce beeinflussten

Porter‘schen Branchenkrifte strukturiert zusammen.

Sie dienen somit als eine Auswahl an konkreten Problemlosungsansitzen, derer man sich un-
ter Berticksichtigung der eigenen Kernkompetenzen und gewihlten Wettbewerbsstrategie
(zum Beispiel Customer Intimacy) bedienen kann. Hierbei wird in Klammern hinter den ein-
zelnen Faktoren gleichzeitig angegeben, fir welche Art des ,Spezif. E-Commerce-
Reaktionsmusters*® — also Preisreaktion (P) oder Differenzierung (D) oder in mehreren Fillen
sogar beide (P/D) — diese sich am besten eignet. Bei dieser groben Zuordnung handelt es sich
um eine erste Einschédtzung und Gewichtung des Autors, denn prinzipiell ist diese Frage aus-

schlieflich im situativen Kontext zu beantworten.

' Vgl. Kap. 3.4.3.
2 Vgl. Kap. 3.3.5.
3Vgl. Kap. 3.3.2,3.3.3, 3.3.4 und 3.3.5; Porter 2001, S. 67.
4 Vgl. Kap. 3.3.5.
> Vgl. Abb. 3.22.
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Abbildung 3.22: Zweite Entwicklungsstufe: ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung‘ — Einfluss branchenstruktureller Aspekte (,5-Forces®) , der Strategiewahl (,Value Discipli-
nes‘), Kernkompetenzausstattung und konkret angewandter Gelingensfaktoren (GF) und Erfolgsfaktoren (EF)
auf potenzielle Erfolgschancen des Handelsunternehmens im E-Commerce (Quelle: Eigene Darstellung, Analy-
tik und Herleitung; Modellbestandteile nach Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.; Nagel/Wimmer 2009, insb. S. 105
ff.; Porter 1980, S. 3 ff.; Porter 2001, S. 63 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 84 ff.; Treay/Wiersema 1995, S. 45
ff.)

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen und die scheinbare Komplexitit reduzieren, da es sich

nur um das Treffen verschiedener Entscheidungen handelt, die durch die bereits zuvor ge-

troffenen Entscheidungen jeweils beeinflusst werden: Dem auf oben beschriebene Weise mo-

difizierten Modell nach (vergleiche Abbildung 3.22, oberer linker Kasten), tibt E-Commerce
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in der Art Einfluss auf die Branchenkraft ,Markteintrittsbarrieren‘ aus, dass diese sinken (in
der Abbildung gekennzeichnet durch ,EC-Einfluss: —)'. Da dieses unter Anderem die direkte
Folge haben wird, dass viele neue Anbieter mit ihren (immer leichter und giinstiger zu gestal-
tenden) Web-Shops in die Handelsbranche eintreten, kann das hiervon betroffene Handelsun-
ternechmen darauf reagieren, indem es — als ganz konkrete Reaktion auf diese geschilderte
Situation — eine differenzierende Reaktion wihlt, um sich von den vielen, neuen Wettbewer-
bern abzuheben (diese Strategiewahl entspricht dem ,Spezif. E-Commerce-Reaktionsmuster
(Conduct (2))* in Abbildung 3.22). Die beispielhaft beschriebene Reaktion wird — neben dem
auslosenden Impuls der durch E-Commerce veridnderten Rahmenbedingungen der Branche —
getroffen unter expliziter Berticksichtigung der Erfordernisse der urspriinglich verbindlich
gewihlten Wettbewerbsstrategie (zum Beispiel Customer Intimacy) und der Moglichkeiten,

die die unternehmenseigene Kernkompetenzbasis erdffnet.

Die an dieser Stelle vorgenommene Modellerweiterung liegt nun darin — als inhaltliche
Ausgestaltung der im Beispiel gewéhlten differenzierenden Reaktion —, eine oder mehrere der
zur Verfligung stehenden GF oder EF als konkrete — und empirisch fundierte® — Ausgestaltun-
gen dieser differenzierenden Reaktion wihlen zu kénnen.* Im Beispiel konnte dies zum Bei-
spiel die Wahl von EF 3 (,Implementierung exzellenter Online-Service- und Suchfunktionen®)
sein, um sich durch iiberdurchschnittlichen Service von den annahmegemi8 vielen neuen
Web-Shops abzuheben. Dieses wiirde als einzelne differenzierende Reaktion der wettbe-
werbsstrategischen Gesamtausrichtung der Customer Intimacy entsprechen und sollte den
unternehmenseigenen Kernkompetenzen entsprechen. Falls ein Widerspruch dieser ins Auge
gefassten differenzierenden Reaktion zu den identifizierten Kernkompetenzen erkennbar sein
sollte, wire die notwendige Konsequenz innerhalb des Modells die pro-aktive Suche nach
einer anderen differenzierenden Reaktion, die das Potenzial der im Vorfeld analysierten

Kernkompetenzen besser zu nutzen vermag.

Als weitere konkrete Malinahme innerhalb dieses fiktiven Beispiels kénnte additional GF G
(,Beriicksichtigung der eigenen Markenidentitit bei der Entwicklung der unternehmensspezi-
fischen E-Commerce-Strategie®) anvisiert werden, um im Rahmen einer mittelfristigen Uber-
arbeitung der Multi-Channel-Strategie die eigene Online- und Stationdrmarke besser aufei-

nander abzustimmen und sich hierdurch zu differenzieren. Auch in diesem Fall wiirde eine

' Vgl. Porter 2001, S. 63 ff.; Kap 3.2.2.

>Vgl. Kap. 3.2.2 und 3.3.5.

3 Vgl. Kap. 3.4.3 und 3.4.3.

*Vgl. die entsprechende Tabelle im zu ,Markteintrittsbarrieren‘ gehdrenden, oberen linken Kasten in Abb. 3.22.
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situationsspezifische Entscheidung getroffen werden, die sowohl die verinderte Branchen-
struktur, als auch die im Beispiel vorliegende Wettbewerbsstrategie der Customer Intimacy,
als auch die unternehmensspezifischen Kernkompetenzen (die wahrscheinlich schon in der

etablierten Stationdrmarke seit langer Zeit verankert sind) bertiicksichtigt.

Das Beispiel konnte an dieser Stelle entsprechend fortgefiihrt werden und ebenso auf alle wei-
teren vier in Abbildung 3.22 dargestellten Branchenkrifte iibertragen werden oder aber mit
der pro-aktiven Uberlegung begonnen werden, wie die eigenen Kernkompetenzen unter ver-
anderten Rahmenbedingungen der Branche besser genutzt werden konnen. Fiir die wiederum
situationsspezifisch gewéhlten E-Commerce-Reaktionsmuster wiirden sich somit jeweils wei-
tere, empirisch bereits fundierte und konkrete Ausgestaltungsmoglichkeiten durch die GF und

EF ergeben.

All diese — durch das Modell konkretisierbaren — vom Héndler abzuleitenden Entscheidun-
gen' vor dem Hintergrund des E-Commerce-Einflusses auf die Handelsbranche fiihren in ih-
rem gemeinsamen Wirken schlielich zu den potenziellen Erfolgschancen des Héndlers im E-
Commerce.” Somit findet dann im dargestellten Rahmen des ,Integrativmodells der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® die Branchenstruktur als Ganzes —
strukturiert erarbeitet tiber die aufeinanderfolgende Betrachtung der Dynamiken innerhalb der
einzelnen fiinf Krifte — ebenso Berticksichtigung wie die unternehmerische Kernkompetenz-
basis und die verbindlich gewdhlte Wettbewerbsstrategie aus dem Portfolio der ,Value
Disciplines‘: Untermauert durch empirische Gelingens- und Scheiternserfahrungen, die in der
Handelsbranche bei der Umsetzung von Multi-Channel-Konzepten {iber viele Jahre hinweg

beobachtet werden konnten.

3.5.2 Fazit zur Weiterentwicklung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung‘ auf der zweiten Stufe

Im vorherigen Kapitel 3.5.1 konnte die an die Weiterentwicklung des theoretischen Basismo-
dells gestellte ,Forderung 4: Moglichkeit zur nachtraglichen Integration empirischer Gelin-

gens- und Scheiternsfaktoren des E-Commerce*® erfiillt werden.

' Diese Entscheidungsfindung ist in Abb. 3.22 durch die fiinf Wirkungspfeile dargestellt.
% Vgl. das mittige Pentagon in Abb. 3.22.
3 Vgl. Kap. 3.3.5.
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Somit konnte die Aussagekraft des Theoriemodells auf die ganz spezifischen Forschungsfra-
gen dieser Arbeit angepasst werden. Durch die Verkniipfung der fundierten theoretischen Ba-
sis' von marktorientiertem und ressourcenorientiertem Ansatz sowie dem kundenorientierten
Ansatz der ,Value Disciplines* mit empirisch beobachtbaren, literaturstudienbasierten GF
und EF? der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel war
es dariiber hinaus moglich, die Belastbarkeit und Realitétsndhe der gewdhlten Theorie im

Kontext dieser Arbeit zu zeigen.

Somit vereinigt das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung* nach dieser zweiten Stufe der Weiterentwicklung — gemessen an der Ziel-
definition dieser Arbeit — alle notwendigen Betrachtungsperspektiven mit Ausnahme der noch
bendtigten, spezifischen familienunternehmerischen Aspekte. Diese werden dann — nach ihrer
Erarbeitung in Kapitel 4 — im Rahmen des fiinften Kapitels dieser Arbeit in das bestehende
Modell integriert.

3.6 Kapitelfazit

In diesem dritten Kapitel wurden in Kapitel 3.1 zunichst die konzeptionellen Grundlagen ge-
schaffen und fiir die Untersuchung wichtige Schliisselbegriffe definitorisch abgegrenzt. Basie-
rend auf diesem konzeptionellen Grundverstindnis des Teil-Forschungsgegenstandes ,E-
Commerce-Strategien im Handel* konnte dann eine Bestandsaufnahme der bisherigen For-
schung zu diesem Gebiet vorgenommen werden (Kapitel 3.2). Diese Bestandsaufnahme konn-
te unter Anderem verschiedene Forschungsliicken innerhalb des Forschungsfeldes der E-
Commerce-Strategie herausarbeiten. Zu diesen Forschungsliicken gehoren neben Weiteren,
die vielfache Konzentration der Forschungsbemiihungen auf die ,New Economy‘, was eine
strukturelle Vernachldssigung der Betrachtung von E-Commerce — beziehungsweise in diesen
Fillen in der Regel Multi-Channel-Ansétzen — bei klassischen Handelsunternehmen mit sich
bringt. AuBlerdem fehlt vielfach die Verlinkung der E-Commerce-Strategieforschung zur klas-
sischen Strategieforschung, obwohl diese das eigentliche Fundament bildet. Zusammen mit
der ebenfalls festgestellten Vernachldssigung konkreter Entwicklungs- und Implementie-
rungsanspriiche an E-Commerce-Strategien und die Erforschung dieser Konstrukte vor den

spezifischen Kontextbedingungen der zugrundeliegenden Unternehmensform konkretisieren

' Vgl. Kap. 3.3, insb. Kap. 3.3.2., Kap. 3.3.3 und Kap. 3.3.4.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
3 Vgl. Kap. 3.4.3.
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diese Forschungsliicken das weitere Arbeitsfeld der Dissertation zur SchlieBung dieser ,blin-

den Flecken®.

Hiermit konnte in Kapitel 3.3 bereits begonnen werden, indem die theoretischen Bezugspunk-
te zur klassischen Strategieforschung herausgearbeitet wurden. In diesem Rahmen konnten
aus mehreren betrachteten Theorien der marktorientierte und ressourcenorientierte Ansatz
sowie der kundenorientierte Ansatz der ,Value Disciplines‘ — eingebettet in den ganzheitli-
chen Strategiebetrachtungsrahmen der ,Strategieschleife — als besonders geeignet zur theore-
tischen Fundierung der eigenen Arbeit herausgestellt werden. In Kapitel 3.4 wurde diese theo-
retische Perspektive erweitert durch die Integration (Kapitel 3.5) von empirischen, literaturba-
sierten GF der Entwicklung und EF der Implementierung von E-Commerce-Strategien im
Handel in das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung* dieser Arbeit. Hierdurch konnte auch in einem ersten Schritt bereits der
hervorgehobenen Forschungsliicke in Bezug auf die fehlende Entwicklungs- und Implemen-
tierungssichtweise in der bisherigen Literatur — sowohl theoretisch als auch empirisch — be-

gegnet werden.

Somit wurde das Fundament geschaffen, um die weitere Forschungsliicke der Integration von
Spezifika der Unternehmensform Familienunternehmen schlieBen zu koénnen. Die hierfiir
notwendigen Erkenntnisse zu Familienunternehmen im Kontext der Entwicklung und Imple-
mentierung von E-Commerce- beziechungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel werden

im nun folgenden vierten Kapitel erarbeitet.
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4 Familienunternehmen und ihre besonderen Merkmale im Kontext der
Anforderungen nachhaltig erfolgreicher E-Commerce-Umsetzung

Im vorliegenden vierten Kapitel wird das Ziel verfolgt, charakteristische Merkmale von Fami-
lienunternehmen aus der relevanten Literatur herauszuarbeiten, welche diesen Unternehmens-
typus von anderen Unternehmensformen, wie zum Beispiel klassischen borsennotierten Un-
ternehmen, abgrenzen. Hierzu ist das Kapitel in vier Teile untergliedert. Abschnitt 4.1 stellt
die Art des Vorgehens zur strukturierten Herausarbeitung besagter Eigenschaften dar, wihrend
Kapitel 4.2 die definitorische Abgrenzung des Begriffs ,Familienunternehmen® vornimmt. In
Abschnitt 4.3, dem inhaltlichen Herzstiick dieses vierten Kapitels, werden dann die auf Basis
eines umfassenden Literaturstudiums ermittelten Charakteristika von Familienunternehmun-
gen mit besonderer Relevanz fiir E-Commerce- und Multi-Channel-Strategien dargestellt.

SchlieBlich zieht Kapitel 4.4 ein Fazit und leitet in das fiinfte Kapitel iiber.

4.1 Vorgehen zur literaturbasierten Erarbeitung der besonderen Merkmale von
Familienunternehmen mit Relevanz fiir die Entwicklung und/oder Implementierung
von E-Commerce-Strategien im Handel

4.1.1 Grundlegende Annahme des Vorliegens besonderer Strukturmerkmale von
Familienunternehmen

Die zugrundegelegte Annahme, dass Familienunternehmen sich tatsdchlich von anderen Un-
ternechmensformen unterscheiden lassen, ist nicht selbsterkldrend oder gar unstrittig, so dass
sie zunéchst in Frage gestellt werden muss: ,,Ist es tiberhaupt berechtigt, davon auszugehen,
dass sich Wirtschaftsorganisationen, die sich im Eigentum von Familien befinden und in der
Regel von Mitgliedern derselben auch gefiihrt werden, von anderen, bei denen dies nicht der
Fall ist, markant unterscheiden? Besitzt der Umstand einer eigentumsbasierten Verzahnung
von Familie einerseits und Unternehmen andererseits (also diese enge Koevolution und struk-
turelle Koppelung zweier ganz unterschiedlicher Typen sozialer Systeme) tatsdchlich struk-
turbildende Konsequenzen auf der Seite des Unternehmens, die es rechtfertigen, sich speziell
iiber Familienunternehmen als einer ganz eigenen Ausprigung unabhingig von Grofe, Bran-

che, Rechtsform und gesellschaftskulturellem Hintergrund den Kopf zu zerbrechen?*!

Entgegen vieler familienunternehmensbezogener Beitrdge in der Literatur soll dieser Unter-

schied im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht ohne Weiteres unterstellt werden. Jedoch hat

! Wimmer et al. 2005, S. 16.
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die diesem Kapitel zugrundeliegende, umfassende Literaturanalyse in der Tat einige immer
wiederkehrende familienunternehmerische Strukturmerkmale herausarbeiten konnen, die ins-
besondere — vor dem Hintergrundwissen der Erkenntnisse des dritten Kapitels dieser Arbeit —
auch im Kontext von E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien von Bedeu-
tung sind. Auch Wimmer et al. kommen als Antwort auf ihre oben zitierte kritische Frage
nach der Berechtigung der Unterstellung familienunternehmerischer ,Andersartigkeit® zu ei-
ner dhnlichen Erkenntnis: ,,In der Erarbeitung und theoretischen Auswertung des uns zur Ver-
fiigung stehenden Fallstudienmaterials sind wir tatsdchlich auf eine Reihe von Strukturmerk-
malen, Organisationsmustern und kulturellen Eigenheiten gestoen, die es rechtfertigen, hier

. u 1
von einer besonderen Ausprigung von Unternehmen zu sprechen.*

Auch im Rahmen dieser Arbeit soll von der Belastbarkeit der Annahme familienunternehme-
rischer Andersartigkeit ausgegangen werden und diese im weiteren argumentativen Verlauf
vor dem spezifischen Hintergrund der hier zugrundeliegenden Forschungsfragen weiter besti-

tigt werden.

4.1.2 Literaturanalyse anhand der sechs Dimensionen der Unternehmenssteuerung

Wie im vorherigen Abschnitt 4.1.1 begriindet wurde, wird davon ausgegangen, dass Fami-
lienunternehmen sich tatséchlich von anderen Unternehmensarten unterscheiden. Das im Fol-
genden angestrebte Ziel ist es, typische Muster aus der familienunternehmerischen Literatur
herauszuarbeiten, die es ermdglichen, diesen annahmegemdl vorhandenen Unterschied auch
greifbar zu beschreiben. Denn erst durch eine derart greifbare Benennung vorhandener Diffe-
renzierungen zu anderen Unternehmungstypen erschliet sich die Moglichkeit, dieses Wissen
auch gewinnbringend — im Sinne der Anwendung auf die eingangs formulierten Forschungs-

fragen dieser Arbeit — einzusetzen.

Da die zum aktuellen Zeitpunkt vorhandene wissenschaftliche Literatur — theoretischen wie
auch empirischen Inhalts — zum Erkenntnisobjekt der Familienunternehmen von groem Um-
fang ist, liegt die Notwendigkeit einer Systematisierung vor, in deren strukturierendem Rah-
men diese Analyse auf familienunternehmerische Eigenschaften erfolgen kann. Deshalb wird

die im Folgenden vorzunehmende Literaturuntersuchung entlang der von Wimmer et al. vor-

! Wimmer et al. 2005, S. 16.
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geschlagenen sechs Dimensionen der Unternehmenssteuerung strukturiert sein.! Es handelt
sich hierbei um diejenigen Dimensionen, auf die das Top-Management primér achten muss,
,,um sich im Dienste der Uberlebenssicherung des Ganzen mit jenen Informationen zu versor-
gen, die gezielte Gestaltungsimpulse fiir das Herbeifiihren von Leitentscheidungen aus dieser

«
Verantwortungsebene heraus nahe legen.

Anders formuliert handelt es sich um diejenigen
Aspekte der Unternehmensfiihrung, die — in ihrem Zusammenspiel betrachtet — gewéhrleisten,

dass alle wichtigen Facetten der Unternehmenssteuerung Beachtung finden.
Es handelt sich hierbei um die Auseinandersetzung des Familienunternehmens mit
1. der eigenen Zukunft oder der Dimension Strategie,
2. den eigenen Umweltbeziehungen oder der Dimension Marketing,
3. seiner eigenen sozialen Architektur oder der Dimension Organisationsentwicklung,

4. dem eigenen Umgang mit Knappheit oder der Dimension Ressourcen-

Management,

5. den eigenen humankapitalbezogenen Wertvorstellungen oder der Dimension Perso-

nalmanagement und

6. der eigenen Erlangung einer addquaten Selbsteinschitzung oder der Dimension Con-

trolling.

Dieser von Wimmer et al. bereitgestellte Strukturierungsansatz soll demnach die Funktion
eines Suchrasters fiir identifizierbare, charakteristische Merkmale von Familienunternehmun-
gen Ubernehmen. Wichtig ist an dieser Stelle auerdem anzumerken, dass bereits eine gewisse
Vorselektion familienunternehmerischer Eigenschaften vorgenommen wird, die auf einer ers-
ten Beurteilung des Autors basiert. Diese Selektion besteht darin, nur solche Eigenschaften als
Analyseergebnis anzufiihren, die auch ein MindestmalB an Relevanz im Kontext der im dritten
Kapitel erarbeiteten Gelingensfaktoren der Entwicklung® und Erfolgsfaktoren der Implemen-

tierung* von E-Commerce- bezichungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel haben. Die

' Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 107 ff.
*> Wimmer et al. 2005, S. 112.
3 Vgl. hierzu insb. Kapitel 3.4.2.
*Vgl. hierzu insb. Kapitel 3.4.3.
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tatsdchliche Verkniipfung dieser verschiedenen Dimensionen wird dann im Rahmen des fiinf-

ten Kapitels vorgenommen.

4.2 Begriffliche Abgrenzung des Familienunternehmens

Die notwendige Abgrenzung der zentralen Begrifflichkeit des Familienunternehmens erlangt
eine umso groflere Notwendigkeit dadurch, dass ein ,richtiges® Verstindnis noch nicht einmal
von einem fachkundigen Leser erwartet werden kann, da sich selbst in der wissenschaftlichen
Diskussion und Forschung rund um Familienunternehmungen bisher keine Definition als be-

sonders anerkannt etablieren konnte.

Ganz im Gegenteil: ,Mittlerweile bei einer beachtlichen Fiille interessanter Forschungsergeb-
nisse angekommen, scheint die Forschung augenblicklich den erreichten Stand zu restimie-

«l

ren.”" Aus eben diesen restimierenden Bemiihungen heraus ergibt sich eine Vielzahl von De-
finitionen, die in der familienunternehmensbezogenen Literatur Anwendung finden. Hierbei
liegt den angewandten Definitionen eine gewisse Logik der Gruppierung zugrunde, die Wie-
chers in seiner Arbeit strukturiert herausarbeitet. Die folgende Abbildung 4.1 stellt diese

Gruppierungslogik tibersichtlich dar.

—

—

S N

Gruppe 1: Gruppe 2: Gruppe 3: Gruppe 4: Gruppe 5: Gruppe 6:
Schwarz- Typo- Konti- | Bestimmung | | Selbstbe- Ressourcen-
Weilt-Def. logien nuum Lder Strategie | schreibung identifikation

Abbildung 4.1: Gruppierung unterschiedlicher Definitionsansitze des Familienunternehmens (Quelle: Wiechers
2006, S. 37)

Fiir ein vertiefendes Verstdndnis der zugrundeliegenden Logik dieser Gruppierungen, sei di-

rekt auf das zitierte Werk? verwiesen. Das im Rahmen dieser Arbeit zugrundegelegte Ver-

' Wiechers 2006, S. 35.
% Vgl. hierzu die ausfiihrlichen Darstellungen von Wiechers 2006, S. 35 ff.
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standnis von Familienunternehmen leitet sich ab aus der in Abbildung 4.1 gestrichelt hervor-
gehobenen Gruppe 4, die fiir die begriffliche Definition die Einflussméglichkeiten der Unter-
nehmensfamilie auf die , Bestimmung der Strategie  anwendet. Interessant sind diese Definiti-
onsansdtze insbesondere darum, weil sie auf die Anwendung ansonsten typischer formaler
Kriterien wie Eigentum oder die Anzahl der Sitze im Beirat verzichten. Der Einfluss einer
Familie konnte sich also zum Beispiel auch durch Mitwirkung in der Geschéftsfithrung oder
anderen wichtigen Positionen duflern, jedoch ohne am Unternehmen beteiligt zu sein (wobei
der Einfluss durch Eigentum natiirlich ebenso méglich und sogar zu erwarten ist). In den
Rahmen dieser vierten Definitionsgruppe féllt auch die von Wimmer et al. verwendete Defini-
tion, welche im Rahmen dieser Arbeit aus den im Folgenden genannten Griinden ebenfalls

Anwendung finden soll:

., Familienunternehmen konnen definiert werden als Unternehmen, bei denen eine Familie
beziehungsweise ein Familienverband einen bestimmenden Einfluss auf die Entwicklung des

o
Unternehmens ausiibt.

Der genannte bestimmende Einfluss der Familie kann beispielsweise zum Ausdruck kommen
in der Qualitdt der Unternehmenskultur und kann aus ganz unterschiedlichen Rollen heraus
wahrgenommen werden. Hierzu gehéren die Geschéftsfithrung selber, aber auch Funktionen
in Beirat, Aufsichtsrat, Gesellschafterversammlung und Ahnlichen. Normalerweise ist dieser
Einfluss verbunden mit einer Mehrheitsbeteiligung an der Unternehmung, muss es jedoch

. . .2
nicht zwangsweise sein.

Thre letztendliche Eigenart als Unternehmenstypus® erhalten Familienunternehmen somit aus
der Koppelung von Unternchmen auf der einen und dazugehériger Familie* auf der anderen

Seite.” Hierbei stellen Unternehmen und Familie verschiedene soziale Systeme mit jeweils

! Wimmer et al. 2009, S. 101; vgl. auch Wimmer et al. 2004, S. 3.

2 Vgl. Wimmer et al. 2009, S. 101.

3 Vgl. zur vertiefenden Betrachtung der familienunternehmerischen Definition auch die Ausfiihrungen von Klein
2004, S. 9 ff.; Leach 2007, S. 2.

4 Dementsprechend stellt die Familie selber innerhalb der Familienunternehmensforschung ein ganz eigenes,
umfassendes Forschungsfeld dar: Vgl. wg. besonderer Aktualitit z.B. Dyer/Dyer 2009, S. 216 ff. Die
folgenden Ausfithrungen dieser Arbeit konzentrieren sich jedoch stark auf direkte Eigenschaften der
Unternehmung selber.

* Vgl. bspw. zum Einfluss der Familie — durch Managementarbeit und Eigentiimerrolle — auf die Performanz des
Unternehmens Kowalewski et al. 2010, S. 45 ff. bzw. zum expliziten Einfluss der Griinderfamilie auf die
Unternehmensleistung Tsao et al. 2009, S. 319 ff. AuBerdem ebenfalls zum familialen Einfluss auf die
Unternehmensleistung: Allouche et al. 2008, S. 315 ff.; Sciascia/Mazzola 2008, S. 331 ff.; Lumpkin et al.
2008, S. 127 ff.; Dyer 2006, S. 253 ff.; Westhead/Howorth 2006, S. 301 ff.; Auken/Werbel 2006, S. 49 ff.
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eigener Logik dar." Aus der Koevolution dieser grundlegenden Verschiedenartigkeit, welche
fiir beide Systeme strukturprigende und identitétsstiftende Konsequenzen mit sich bringt,

gewinnen Familienunternehmen ihre charakteristischen Eigenarten.

Die im Kontext dieser Arbeit besonders relevanten familienunternehmerischen Eigenarten

werden im folgenden Kapitel 4.3 systematisch und strukturiert dargestellt.

4.3 Darstellung besonderer Merkmale von Familienunternehmen mit Relevanz fiir die
Entwicklung und/oder Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel
anhand der sechs Dimensionen der Unternehmenssteuerung

4.3.1 Dimension 1: Der familienunternehmerische Blick in die Zukunft — Strategie

4.3.1.1 Verstindnis der Dimension Strategie

,»In den fritheren Jahrzehnten konnte man mit deutlich mehr Sicherheit davon ausgehen, dass
jene Umstinde und Faktoren, die ein Unternehmen in der Vergangenheit erfolgreich gemacht
haben, auch die Zukunft sichern werden. Diese Uberzeugung, obwohl in der Praxis noch allzu

3 Diese

hiufig anzutreffen, ist in der Zwischenzeit selbst zu einem groflen Risiko geworden.
Einschidtzung von Wimmer et al. hebt hervor, dass vergangenes Gelingen keineswegs den

zukiinftigen Erfolg sichern muss.

Vor diesem Hintergrund lésst sich auch das hier zugrundegelegte Verstindnis der Dimension
der Unternehmenssteuerung Strategie auffassen. Es bedeutet, den proaktiven Blick in eine per
Definition ungewisse Zukunft, die sich immer weniger aus bekannten Mustern der Vergan-
genheit konstruieren ldsst. Strategie bedeutet hier also — konform zu dem im dritten Kapitel
erarbeiteten Strategieverstdndnis — eine Fiihrungsaufgabe, die es unbedingt erfordert, sich
vom kurzfristigen Alltagsdenken operativer Herausforderungen zu losen und gezielt der bis-

her noch kaum greifbaren Chancen und Risiken einer unklaren Zukunft anzunehmen.*

! Vgl. auch Simon 2009, S. 17 ff. bzw. den Beitrag von Litz 2008, S. 217 ff. Dieser betrachtet
Familienunternehmen und Unternehmensfamilie aufgrund ihrer engen Verkniipfung symbolisch als
Mgbiusband.

2 Vgl. zu weiteren Besonderheiten von Familienunternehmen Wimmer et al. 2009, S. 101 ff.

’ Wimmer et al. 2005, S. 113.

*Vgl. Kap. 3.1 und Kap. 3.3; Wimmer et al. 2005. S. 114.
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4.3.1.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Strategie

Um als Unternehmung — im obigen Sinne verstandenen — strategischen Herausforderungen
erfolgreich begegnen zu konnen, ist es notwendig, die unvermeidbare Unsicherheit zukiinfti-
ger Entwicklungen zu erkennen und anzuerkennen, was jedoch in Familienunternehmen ten-
denziell schwerer fillt als in ihren korporativen Pendants: ,,Es braucht ein Klima, in dem jeder
sein Unwissen kommunizieren kann und scheinbare Sicherheiten anderer verdeutlicht werden
konnen. Dieses spezifische Klima wird in Familienunternehmen besonders von der Person-
lichkeit des Unternehmers geprégt. Je hoher der Anspruch desselben an sich selbst ist, alles zu
wissen und im Griff zu haben, um so schwieriger wird ein konstruktiver Umgang mit dem
wachsenden Bereich des Nichtwissens im ganzen Unternehmen.“' Diese zentrale Bedeutung
der Unternchmerpersénlichkeit an der Spitze® hat jedoch noch weitergehende Auswirkungen
auf die strategiebezogenen Eigenarten von Familienunternehmen. So wird in der diesbeziigli-
chen Literatur vielfach vermutet, dass Familienunternehmungen bei ihrer strategischen Arbeit
prinzipiell stirker nach innen ausgerichtet seien, weniger kapitalintensive Strategieoptionen
praferieren und grundsitzlich langsameres — da grofitenteils ausschlieBlich auf eigenen finan-

ziellen Mitteln basierendes — Wachstum anstreben als Nicht-Familienunternehmen.’

Diese bei Familienunternehmen tendenziell vorhandene Biindelung der Strategiearbeit* an der
Unternehmensspitze hat dabei den Vorteil von Entscheidungsflexibilitit und im Allgemeinen
hoher Geschwindigkeit, da der Abstimmungs- und Koordinationsaufwand entsprechend ge-
ring ausfillt.” Nachteile sind jedoch in der Abhéngigkeit der strategischen Entscheidungen
oftmals nur einer einzigen Person zu erkennen: Denn zum Einen ist die Familienunterneh-
mung auf diese Weise den moglichen, oft rein intuitiv getroffenen Fehlentscheidungen dieser
einzelnen Person ohne weiteres Hinterfragen ausgeliefert.® Zum Anderen bleibt das Potenzial
samtlicher anderer Fiihrungskrifte in Bezug auf strategische Uberlegungen auf diese Weise

giinzlich ungenutzt.’

! Wimmer et al. 2005, S. 119.

2 Vgl. auch Klein 2004, S. 235 ff.

* Vgl. Harris et al. 1994, S. 159 ff.

*Vgl. zum Thema *Strategic Planning in the Family Business’ auch Mazzola et al. 2008, S. 239 ff.

3 Vgl. Goffee/Scase 1985, S. 53 ff; Hall 1988, S. 51 ff.; Tagiuri/Davis 1996, S. 199 ff.; Poza et al. 1997, S. 13 ff,;
Leach 2007, S. 9.

® Darum wird diese Art der Strategiefindung in der Literatur — vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 29 ff. — auch als
Lintuitive Strategieentwicklung® bezeichnet.

7 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 29 ff.; Wimmer et al. 2005, S. 124 f.; Feltham et al. 2005, S. 4 ff.
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Die besagte intuitive und auf die Unternehmerpersonlichkeit zentrierte Art der Strategiefin-
dung bringt es auBerdem mit sich, dass in Familienunternechmen oftmals das Fehlen eines
formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Strategiefragen und
diesbeziiglichen Entscheidungsnotwendigkeiten erkennbar ist. Ohne eine habitualisierbare
Routine in der Wahrnehmung wichtiger Strategieaufgaben fiihrt dies in Familienunternehmen
jedoch verstirkt zu einer Vernachlassigung der Strategiearbeit, da auf diese Weise die tatséch-

liche Notwendigkeit in Anbetracht des dringenden Alltagsgeschifts in den Hintergrund tritt."

Eine weitere Besonderheit der familienunternehmerischen Auseinandersetzung mit Strategie-
fragen liegt in dem langen Zeithorizont, der derartigen Uberlegungen zugrundeliegt. Dies liegt
ganz grundsitzlich an der oftmals gegebenen Einheit von Eigentiimerfunktion® und Top-
Management: Diese schafft hdufig ein tiefverwurzeltes, existenzielles Engagement, welches
sich im erfolgreichen Weiterbestehen der Unternchmung ausdriickt.® Dieses grundsitzliche
Ziel der dauerhaften Uberlebenssicherung des eigenen Unternehmens schafft in der familien-
unternehmerischen Praxis die Grundlage, die den strategischen Entscheidungen einen lang-
fristigen Zeithorizont verleiht.* Durch diese hiufig historisch gewachsene, existenzielle und
emotionale Verwurzelung® von Familienunternechmen in ihrer Herkunftsregion wird eine akti-
ve Art der Verantwortungsiibernahme fiir eine langer definierte Zukunft anvisiert, was gute
Voraussetzungen fiir strategisch langfristiges Denken und Handeln schafft.® Basierend auf
dieser Grundlage kommt es insbesondere in nach wie vor pionierhaft orientierten Familienun-
ternehmungen oftmals zu einer ausgepriigten und lebendigen Vision’ iiber den tieferliegenden
Bestehenssinn des Unternehmens und das damit einhergehende Selbstverstindnis. Diese tief-
verwurzelte Art der historisch gewachsenen Vision — entgegen der eher formalen, oft in einem
verhéltnismdBig kurzen Strategieworkshop ausgewihlter Fithrungskrifte erarbeiteten , Vision®
in Kapitalmarktunternehmen — bildet eine gute Basis, um fiir den Aufbau belastbarer Lang-

friststrategien weiter konkretisiert zu werden.®

"' Vgl. Sonfield/Lussier 2004, S. 189 ff.; Carlock/Ward 2001, S. 22 ff.

% Vgl. Klein 2004, S. 234 ff.

3 Vgl. hierzu auch weiterfithrend die Arbeit von Salvato/Melin 2008, S. 259 ff.: ,Creating Value across Genera-
tions in family-controlled Businesses — The Role of Family Social Capital‘.

*Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 121.; Leach 2007, S. 7 f.

% Vgl. insb. zur emotionalen Bindung von Unternehmen und Familie auch Astrachan/Jaskiewicz 2008, S. 139 ff.
und i.w.S. zum emotionalen Einfluss der intra-familidren Beziehungen auf die zweite Generation Lee 2006, S.
175 ff. AuBerdem zu den besonderen Problemen familienunternechmerischer ,Emotional issues® Leach 2007, S.
14.

© Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 121 f.

"Vgl. zu dieser Art der gemeinsamen Vision in Familienunternehmen auch Leach 2007, S. 50 ff.

8 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 121 f.
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Zu dieser erkennbaren Langfristorientierung im eigenen unternehmerischen Denken und Han-
deln passt auch die in der Literatur zu findende Eigenschaft von Familienunternehmen, andere
— oder zumindest additionale — Zielsetzungen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen zu
verfolgen. In der Literatur auffindbare empirische Untersuchungen zeigen, dass Familienun-
ternehmen sich als strategisches Ziel weniger stark auf ausschliefliche Wertmaximierung
konzentrieren.' Erklirte Zicle bestehen beispiclsweise auch regelmiBig darin, eine Arbeits-
platzgewihr fiir — teilweise nicht bendtigte oder befihigte — Familienmitglieder bereitzustel-
len.? Andere Ergebnisse dhnlicher empirischer Erhebungen lassen sogar den Schluss zu, dass
Familienbediirfnisse in ihrer Gesamtheit oft die ausschlaggebenden Faktoren fiir Entschei-
dungen im Unternehmen sein konnten.® So kommt beispielsweise eine Analyse zu den selbst-

gesetzten Zielen US-amerikanischer Familienunternehmen zu folgender Priorisierung:*
1. Zufriedenheit, Stolz (auf ,ihr* Unternehmen) und Produktivitit der Mitarbeiterschaft.
2. Finanzielle Sicherheit und Vorteilhaftigkeit fiir die Anteilseigner.

3. Sehr gute Produkte, die das unternechmenseigene Know-how in den jeweiligen Berei-

chen voll zur Geltung bringen.

4. Positionierung des eigenen Familienunternechmens als guter ,Corporate Citizen>, im
Sinne eines guten, philanthropischen® ,Unternechmensbiirgers¢, der sich pro-aktiv in
der umgebenden Gesellschaft engagiert und Verantwortung gegeniiber diversen Grup-

pen von Stakeholdern iibernimmt.

5. Unternechmensstabilitit als Grundlage fiir Arbeitsplatzsicherheit.®

' Vgl. z.B. Sharma et al. 1997, S. 1 ff.

2 Vgl. Chrisman et al. 2003, S. 363 f.

3 Vgl. Kahn/Henderson 1992, S. 271 ff.; Harris et al. 1994, S. 159 ff.; Mishra/McConaughy 1999, S. 53 ff.

* Vgl. Tagiuri/Davis 1992, S. 43 ff.

° Der Begriff des ,Corporate Citizen® wird in Anlehnung an Westebbe/Logan 1995, S. 17; Habisch 2003, S. 58;
Leberling 2008, S. 28 ff. wie folgt verstanden: Corporate Citizenship — unternehmerisches Biirgerengagement
— ist die Gesamtheit der Aktivitiiten, durch die Unternehmen selbst in ihr gesellschaftliches Umfeld investieren
und ordnungspolitische Mitverantwortung iibernehmen. Hierzu unterstiitzen sie den Aufbau und die Nutzung
bereichsiibergreifender Strukturen der Zusammenarbeit, um so mit anderen Partnern der Gesellschaft — wie
NGOs, Biirgerinitiativen, Politik etc. — konkrete Herausforderungen ihres Gemeinwesens anzugehen.

® Vgl. diesbeziiglich auch die Ausfihrungen von Leach 2007, S. 200 ff. zum Thema ,Family business
philanthropy*.

" Vgl. im Kontext dieser stakeholderorientierten Zielsetzung auch den Beitrag von Zellweger/Nason 2008, S. 203
ff.

® Es ist davon auszugehen, dass diese Priorisierung der Top-5-Zielsetzungen US-amerikanischer
Familienunternehmen nicht ohne Weiteres auf europiische oder gar deutsche Familienunternehmen zu
iibertragen ist. Jedoch scheint siec dem Autor an dieser Stelle als ein weiterer Baustein zur Erarbeitung
familienunternehmerischer Eigenschaften sinnvoll und in diesem Kontext aussagekriftig.
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Eine weitere, in Familienunternehmen fast durchgehend anzutreffende Langfristzielsetzung
der zu dem jeweiligen Zeitpunkt aktiven Unternehmensspitze ist es, das Unternehmen bis in
die nichste Generation' finanziell unabhéingig zu halten und dann ,gesund* an diese zu iiber-
geben.” Ein Grund fiir die Tatsache, dass Familienunternehmen im Durchschnitt lingere®
Zeithorizonte bei ihren strategischen Uberlegungen zugrundelegen, besteht der Literatur zu-
folge darin, dass sie nicht — wie beispielswiese borsennotierte Unternehmungen — klassischen
Kapitalmarktanforderungen — wie zum Beispiel quartalsweiser Berichterstattung — unterwor-
fen sind.* Dies erméglicht ihnen die oben bereits charakterisierte Wahrnehmung strategischer
Optionen mit einem kontinuierlichen — wenn auch langsameren — Wachstum und im Zeitver-
lauf hiufig besserer ,Performance.’ Derartige Erhebungen gelangen auBerdem zu der Er-
kenntnis, dass dieser beschriebenen Langfristigkeit strategischer Zielsetzungen und Entschei-
dungen oftmals als Basis die anvisierten Nachfolge- beziechungsweise Vererbungsplidne zu-

grundeliegen.’

Als weitere familienunternehmerische Eigenschaft im Kontext der strategischen Dimension
der Unternehmenssteuerung soll noch einmal explizit auf die oben bereits thematisierte Art
der fiir diese Unternehmensart typische ,intuitive Strategiefindung‘ eingegangen werden. Die-
se wurde an obiger Stelle in Verbindung mit der familienunternehmerischen Eigenschaft der
starken strategischen Zentriertheit um die Unternehmerpersénlichkeit herum erwihnt.” Beide
Eigenschaften sind eng miteinander verkniipft. Hierbei kommt es oftmals zur besagten intuiti-
ven Vornahme strategisch weitreichender Entscheidungen, bedingt durch die besondere Néhe
der jeweiligen Fithrungspersonlichkeit zu sowohl Produkten als auch Kunden ,seines® Unter-
nehmens.® Das besondere familienunternehmenstypische Risiko liegt hierbei in einer unsicht-
baren Gefahr, die bei positivem Geschiftsverlauf unerkannt bleiben wird: Der alleinigen Aus-
richtung der ganzen Unternehmung entlang den — wahrscheinlich auf Dauer als alleiniger
MafBstab ungeeigneten — Personlichkeitsmerkmalen und damit einhergehenden Wertvorstel-

lungen einer einzigen Person, oftmals des Griinders. Wie oben bereits thematisiert, werden fiir

"' Vgl. zu diesem ganz eigenen familienunternehmerischen Forschungsfeld der Nachfolgeherausforderungen die
diesbeziiglichen Arbeiten von Wimmer/Gebauer 2009, S. 47 ff. und Dreyer/Schlippe 2009, S. 71 ff. sowie zur
Betrachtung des Vergleiches der Ubergabe von Vater an die Tochter bzw. Vater an den Sohn Haberman/Danes
2007, S. 163 ff.

2 Vgl. zu dieser grundlegenden Art der Zukunftsplanung vieler Familienunternehmen insb. Ward 2004, S. 27 f;
Klein 2004, S. 271 ff.; Von Moos 2003, S. 46 ff.; Redlefsen 2003, S. 14 ff. und S. 128 ff.

® Erneut in Relation gesetzt zu Nicht-Familienunternehmen.

*Vgl. De Visscher et al. 1995, S. 6 ff.

5 Vgl. hierzu Moscetello 1990, S. 1 ff.; Aronoff/Ward 1994, S. 70 f.

6 Vgl. Aronoff 1999, S. 33 ff.; Klein 2004, S. 275 ff.

"Vgl. auch Klein 2004, S. 203 ff.

® Diese Art der Strategiefindung wird von Mintzberg (1987) auch als ,Crafting Strategy* bezeichnet.
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Familienunternehmen diejenigen Erfolgsfaktoren aus der Pionierphase oftmals zu einer spite-
ren Bedrohung, wenn sie nicht offen in Frage gestellt und auf ihre Tauglichkeit hin tiberpriift
werden. Gerade diese Uberpriifung bestehender Werte und vermeintlicher Erfolgsrezepte wi-
derspricht jedoch oftmals der Natur ihrer — somit auch oft emotional gefiérbten — Personenab-
hiangigkeit. ,,Je tabuisierter die personliche Zukunft der Person an der Spitze des Unterneh-
mens ist, weil es eben nicht vorstellbar ist, das es eines Tages auch ohne sie gehen wird, um
so schwieriger ist es, einen reflektierten Umgang mit der kiinftigen Entwicklung des Unter-

- 1
nehmens als Ganzes zu gewinnen.*

Dieses Risiko besteht auch fiir ganz greifbare Produkt-Markt-Kombinationen selber: Die — fiir
Familienunternehmen ebenfalls charakteristische — Besetzung einer Marktnische?, die eine bis
dahin erfolgreiche Spezialisierung zulisst und sogar erfordert, kann sich bei der raschen An-
derung der zugrundeliegenden Kundenbediirfnisse oftmals als erfolgsvernichtende ,Sackgas-
se‘ herausstellen.® Diese Uberlegung ist von besonders hoher Relevanz fiir Familienunter-
nehmen, da gerade heute die Schnelllebigkeit auf den Mirkten hoch ist und rasant weiter zu-
nimmt. Vor dem zugrundeliegenden E-Commerce-Kontext dieser Arbeit gilt dies umso mehr.
Die in Familienunternechmen haufig anzutreffende Nischenausrichtung bringt auch strategie-
bezogene Vorteile mit sich: Denn sie zwingt oftmals zu einer von vornherein globalen Aus-
richtung des Geschiiftes*, um wichtige Grofendegressionsvorteile generieren zu kénnen. Die-
se Ausrichtung bringt wiederum wichtige Erfahrungswerte mit sich, die eine solide Basis fle-

xibler und rasch realisierter, strategischer Ausrichtungen bilden kann.’

Betreffend der tatsdchlichen Implementierung einmal erarbeiteter Strategien wirkt sich die
zentralisierte Macht an der familienunternehmerischen Fiihrungsspitze wiederum als Stirke
aus. Denn da diese annahmegemaf an einer erfolgreichen und ziigigen Strategieimplementie-
rung interessiert ist und sich hierfiir auch in vollem Umfang verantwortlich fiihlt, ist die Ge-

lingenswahrscheinlichkeit der tatsichlichen Umsetzung entsprechend hoch.’

! Wimmer et al. 2005, S. 126.

2 Vgl. zur strategischen Ausrichtung sog. , Ein-Markt-Familienunternehmen® auch Klein 2004, S. 301 ff,, insb. S.
311 ff. mit direktem Bezug zu der familienunternehmerischen ,Eignerstrategie*.

* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 124.

* Vgl. zum Einfluss familialer Faktoren auf das Internationalisierungsengagement von Familienunternehmen
auch Claver et al. 2009, S. 125 ff.; Graves/Thomas 2008, S. 151 ff. bzw. zur Betrachtung des
Internationalisierungsgrades am  speziellen Beispiel von australischen Familienunternehmungen
Graves/Thomas 2006, S. 207 ff. sowie zum Thema ,Internationalization strategy of small and medium-sized
family businesses’ Fernandez/Nieto 2005, S. 77 ff.

* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 122.

® Mehr zu den strategischen Umsetzungsherausforderungen i.d.S. in Nagel/Wimmer 2009, S. 347 ff.
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Neben den oben beschriebenen, typischen Facetten der familienunternehmerischen Strategie-
arbeit, den von primér kapitalmarktorientierten Unternehmen teilweise erheblich abweichen-
den Zielsetzungen und der mehrfach betonten Langfristigkeit des Zeithorizonts im Rahmen
strategischer Uberlegungen lassen sich bei Familienunternehmen jedoch auch noch weitere
Eigenschaften finden, welche die eigenen Ressourcen und Kompetenzen betreffen.! Diese
sollen hier nicht umfassend vertieft werden. Jedoch sei noch auf die fiir Familienunternehmen
ganz charakteristischen, stabilen Bezichungen zu allen Wertschopfungspartnern® hingewiesen,
was bei dem hier vorliegenden, strategischen Betrachtungskontext zum Beispiel die Entwick-
lung neuer Technologien oder das Teilen von Risiken als Grundlage der strategischen Zu-
kunftsplanung stark beeinflussen kann. Die gleiche Logik trifft auch fiir das charakteristisch
gute Verhiltnis zu den eigenen Kunden zu. Hier sind Aspekte wie eine sehr gezielte Abstim-
mung neuer Vorhaben und somit deutlich kundengerechterer Entwicklung von Anfang an zu

nennen}

Als weitere strategierelevante und familienunternehmenstypische Ressource konnen auch die
eigenen Mitarbeiter betrachtet werden. In der Literatur wird immer wieder auf deren Verléss-
lichkeit und Loyalitét bei der Umsetzung schwieriger Vorhaben hingewiesen, was das Strate-
giedenken wiederum durch bessere Planbarkeit erleichtert. Diese oftmals als ,sustainable
(human) capital® beschriebene Ressource liegt in der familienunternehmenstypischen Einsatz-

bereitschaft eingebettet, die auch iiber das Engagement von Familienmitgliedern hinausgeht.*

4.3.2 Dimension 2: Umweltbeziehungen von Familienunternehmen — Marketing
4.3.2.1 Verstindnis der Dimension Marketing

,»Wir gehen davon aus, dass die besondere Pflege der unterschiedlichen Nahtstellen zwischen
dem Innen und AuBlen eines Unternehmens gegenwirtig aus ganz verschiedenen Griinden
zusehends an Bedeutung gewinnt und deshalb einer verstirkten unternehmerischen Aufmerk-
samkeit bedarf. Unter den Bedingungen eines erhéhten Wettbewerbs und angesichts der mo-
dischen Kurzlebigkeit der am Markt angebotenen Problemldsungen (von Produkten und

Dienstleistungen) verschérft sich das Identitétsproblem fiir Unternehmungen. Sie miissen sich

! Vgl. hierzu insb. Habbershon/Williams 1999, S. 4 ff.; Makadok 2001, S. 387 ff.; Sirmon/Hitt 2003, S. 339 ff.;
Chrisman et al. 2003, S. 359 ff.; Zahra et al. 2004, S. 363 ff.; Miihlebach 2004, S. 1 ff.
2 Vgl. zur Thematik ,Family businesses and interfirm cooperation‘ auch Roessl 2005, S. 203 ff. bzw. zu , The role
of family members in entrepreneurial networks’ Anderson et al. 2005, S. 135 ff.
3 Vgl. neben Weiteren Lyman 1991, S. 303 ff.; Aronoff/Ward 1995, S. 121 ff.; Poza et al. 2004, S. 99 ff.
*Vgl. Sirmon/Hitt 2003, S. 339 .
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deutlich voneinander unterscheiden und diesen Unterschied glaubhaft und konsequent nach
innen wie nach aulen kommunizieren konnen. Die erfolgreiche Positionierung eines Systems
in seiner Umwelt erfordert eine gekonnte Form der Selbstdarstellung und eine gelingende

Wahrnehmung durch andere.*'

In eben diesem Sinne soll ,Marketing® als die nunmehr zweite zu betrachtende Dimension der
Unternehmenssteuerung auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit aufgefasst werden. Mit
diesem Begriffsverstindnis als durchgéngig geltende Hintergrundinformation kénnen nun im
folgenden Abschnitt 4.3.2.2 die besonderen Merkmale von Familienunternehmen innerhalb
der so zu verstehenden Dimension Marketing aus der Familienunternehmensliteratur heraus-

gearbeitet werden.

4.3.2.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Marketing

Die wahrscheinlich am starksten herausstechende Eigenschaft von Familienunternehmen in-
nerhalb der an dieser Stelle zu betrachtenden Dimension Marketing liegt in der starken Fokus-
sierung auf einzelne Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse: ,,In dieser besonderen
Beziechungsqualitit gegeniiber Kunden, in dieser ausgepragten Féhigkeit, sich in die Probleme
des Kunden hineinzuversetzen und seine brennendsten Engpésse zu erspiiren und dafiir L6-
sungen anzubieten, liegt wohl aktuell der wichtigste Wettbewerbsvorteil vieler Familienun-
ternehmen. [...] Jetzt kommen die traditionellen Stirken des mittelsténdischen Familienbe-
triebs wieder zur Geltung: Sie haben ihre Wurzeln oftmals in einem innovativen Produkt be-
ziehungsweise in einer pfiffigen Dienstleistungsidee, mit der sie ihre Kunden im positiven

. . 2
Sinne iiberraschen.*

Eine weitere familienunternehmerische Stirke, die sich direkt aus der zuvor beschriebenen
Kundenorientierung ableitet, ist das permanente Lernen im eigenen Unternehmen, welches
durch diesen engen Kontakt zum Kunden und seinen Problemen stark stimuliert wird. Denn
aus dieser engen fachlichen Kooperation mit Kunden kommen laufend neue Anregungen fiir
potenzielle Weiterentwicklungsméglichkeiten und Verbesserungen des eigenen Leistungsan-

gebotes. Dies fiihrt insgesamt zu einer hohen Innovationskraft, die Familienunternehmen in

' Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 128 f.
2 Wimmer et al. 2005, S. 131.; Vgl. hierzu auch Dreux 1990, S. 225 ff.
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diesem Kontext zugesprochen werden kann.' Denn wie bereits beschrieben, ist es fiir Fami-
lienunternehmen charakteristisch, zu langjahrigen Wertschépfungspartnern und insbesondere
Kunden eine besonders intensive, fast ebenfalls schon ,familidre’ Beziehung zu pflegen, wel-

che diese Art des positiven Einflusses von aufen erst ermdglicht.”

Diese positiven Seiten der besonderen familienunternehmerischen Kundenorientierung haben
jedoch auch ihren Preis, denn: ,,Wahrend heute viele vor allem gréere Publikumsgesellschaf-
ten zu sehr in einem vordergriindig-instrumentellen Marketingverstdndnis verhaftet sind, so
haben viele Familienunternehmen eher das Problem, dass sie zu nah an ihren konkreten Kun-

“® Dieses

den dran sind und deshalb ihren Markt als Ganzes nicht in den Blick bekommen.
kann fiir die Unternehmung und die dahinterstehende Familie natiirlich fatale Folgen haben.
Insbesondere dann, wenn man diese ,den Blickwinkel einengende‘ Art der Kundenorientie-
rung in Kombination mit der familienunternehmenstypischen Art der ,intuitiven Strategieent-
wicklung* und hohen Personenorientierung® beim Treffen strategischer Entscheidungen in-

terpretiert.

Eine weitere aus der Literatur erkennbare Eigenschaft von Familienunternehmen ist zu finden
in der unternehmensinternen Art und Weise, in der Marketingentscheidungen bei diesem Un-
ternehmenstypus getroffen werden: ,,In der herkémmlichen Vorstellung von Hierarchie waren
alle relevanten Auflenkontakte an der Organisationsspitze gebiindelt. Sie besal3 das Monopol
in der ,Auflenpolitik’ und nahm deshalb viele operative Aufgaben auf diesem Gebiet selbst
wabhr. In der Tradition vieler Familienunternehmen ist diese Denkweise nach wie vor anzu-
treffen. Mit diesem Konzept ldsst sich jedoch heute kein Unternehmen ab einer bestimmten

“6 Uber diese Grundproblematik der familienunter-

GroBenordnung mehr erfolgreich fiihren.
nehmerischen Handhabung von Marketingbelangen hinaus, verschirft sich die Problematik
noch weiter dadurch, dass hier das gleiche Schema wie bei der Betrachtung strategischer Be-
lange’ zugrundegelegt werden kann. ,In vielen Familienunternehmen wird dieser Aufgabe
ghnlich wie im Bereich der Strategie cher intuitiv denn systematisch nachgekommen.*® Eine
Herangehensweise, die insbesondere bei steigender Komplexitit zu dauerhaften und struktu-

rellen Problemen fithren kann.

lVgl. Wimmer et al. 2005, S. 131 f.
% Vgl. neben Weiteren Lyman 1991, S. 303 ff.
* Wimmer et al. 2005, S. 136.
*Vgl. Kap. 4.3.1.2; Nagel/Wimmer 2009, S. 29 ff.
> Vgl. Kap. 4.3.1.2.
° Wimmer et al. 2005, S. 133.
"Vgl. Kap. 4.3.1.2.
8 Wimmer et al. 2005, S. 136.
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Diese Art der problematischen Biindelung von Marketingaufgaben an der Unternehmensspit-
ze' findet ihre teilweise Begriindung in einer weiteren Eigenschaft, die fiir diesen Unterneh-
menstyp kennzeichnend ist: Eine iiberhohte Vorsicht im Umgang mit Fremden und Nichtver-
trauten, so dass man derartige, potenzielle Kontaktmdoglichkeiten lieber beim Unternehmer
personlich biindelt und ,das Fremde* somit besser unter Kontrolle halten kann. Diese Art der
,AuBlenabschirmung von der Unternchmensspitze* beschréinkt jedoch den Zugang zu wichti-

gen Chancen und Innovationsméglichkeiten enorm.

Bei der Betrachtung von Familienunternehmen im Licht der Marketingdimension der Unter-
nehmenssteuerung, lassen sich jedoch auch gewichtige Stirken von Familienunternehmen in
der Literatur finden, die ganz besonders in der Fahigkeit der integrativen Handhabung von
Marketing als Bestandteil des gesamten Fithrungsspektrums liegen: ,,Die Funktion des Marke-
ting der Werbung, der Offentlichkeitsarbeit, das ganze ,corporate design* gilt es in diese Fiih-
rungsdimension als Steuerungsgréfen zu integrieren. Fiir dieses Prinzip der wechselseitigen
Nutzenstiftung bringen Familienunternehmen in der Regel gute Voraussetzungen mit, weil sie
gewohnt sind, einen Grofiteil der Beziehungen unter lingerfristigen Aspekten einzugehen

[...].

Es kann also gesagt werden, dass Familienunternehmen durch die charakteristischen, marke-
tingrelevanten Aspekte ihrer Organisationskultur — wie die bereits beschriebene enge und per-
sonliche Beziehung zu Kunden und Lieferanten — zusatzlichen Wert fiir ihren kooperierenden
Wertschopfungspartner und sich selber schaffen. Und dies in einem Umfang, der das diesbe-
ziigliche AusmaB von Nicht-Familienunternehmen iibertrifft.* Einige Familienunternehmen
habe diese, fiir sie charakteristische, Besonderheit erkannt und nutzen sie als Wettbewerbsvor-
teil im Rahmen ihrer verschiedenen Marketingengagements. Sie konzentrieren sich auf die
Herstellung qualitativ hochwertiger Produkte, kombiniert mit herausragenden Service- und
Dienstleistungsofferten fiir ihre Kunden und verdeutlichen dieses Vorgehen auch in ihrer
ganzheitlichen Kommunikation nach auBen.’ Die hierdurch geschaffene gute Basisreputation

kann durch empirische Markenforschung von Familienunternehmungen im Rahmen breit an-

' Vgl. zu grundsitzlichen Fragen der Legitimation von Fiihrung in Familienunternehmen — was auch den Aspekt
der Biindelung von Marketingaufgaben an der Unternehmensspitze in diesem Sinne mit einschliet — Klein
2004, S. 205 ff.

% Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 136.

’ Wimmer et al. 2005, S. 134 f.

4 Vgl. Poza et al. 2004, S. 101 f.

* Vgl. Lounsbury/Glynn 2001, S. 545 ff.
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gelegter Medienforschung bestitigt werden.! Dies ist auch ein Grund dafiir, dass der Famili-

enname in der eigentlich unternehmensbezogenen externen Kommunikation genutzt wird.”

Abschliefend lassen sich die literaturbasierten Erkenntnisse zu den Eigenschaften von Fami-
lienunternehmen innerhalb der Dimension Marketing wie folgt zusammenfassen: ,,An diesem
Punkt zeigt sich wieder die prinzipielle Ambivalenz bestimmter Strukturmerkmale von Fami-
lienunternehmen. Wenn einerseits davon gesprochen wird, dass die innovative Produktbezo-
genheit in Verbindung mit einer starken Kundenorientierung gerade unter den gegenwirtigen
Rahmenbedingungen ein wichtiger Vorteil ist, so kann das Nichtbeachten der Marktdynamik
als Ganzes im Zeitverlauf auch zum Verhingnis werden. Dieser Risikofaktor ist ebenso der

Logik des Erfolges immanent.**

4.3.3 Dimension 3: Soziale Architektur von Familienunternehmen —
Organisationsentwicklung

4.3.3.1 Verstindnis der Dimension Organisationsentwicklung

,Bis vor wenigen Jahren konnten Organisationsstrukturen, wenn sie einmal als funktional
empfunden wurden, mit einer erheblichen Lebensdauer rechnen. Die Notwendigkeit, umfang-
reichere Reorganisationsmaflinahmen einzuleiten, stellte sich normalerweise nur in gréferen
zeitlichen Abstanden. In der Zwischenzeit gehoren dermafien stabile Organisationsverhéltnis-
se der Vergangenheit an. Die Frage, wie die Organisation eines Unternehmens am funktionals-
ten zu gestalten ist, ist heute zu einer permanenten Fiihrungsaufgabe geworden. Aber genau
das dafiir erforderliche Denken in alternativen Organisationsstrukturen, sowie das gezielte
Gestalten von Prozessen zur Verdnderung derselben ist es, was unserer Erfahrung nach in der

momentanen Situation allen Beteiligten am schwersten fallt.*

Dieses Zitat bringt das im Folgenden zugrundegelegte Verstindnis der Unternehmenssteue-
rungsdimension Organisationsentwicklung auf den Punkt. Es geht demnach also um die An-
forderung, die eigenen organisationalen Strukturen pro-aktiv in Frage zu stellen und sie bei

Bedarf — auch radikal — weiterzuentwickeln. Mit diesem Anforderungsmuster wurde die Fa-

' Vgl. z.B. Medientenor 2005.
% Vgl. Hennerkes 2004, S. 28.
3 Wimmer et al. 2005, S. 137.
* Wimmer et al. 2005, S. 137 .
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milienunternehmensliteratur gesichtet und die Ergebnisse dieser Literaturanalyse im folgen-

den Abschnitt 4.3.3.2 strukturiert zusammengestellt.

4.3.3.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Organisationsentwicklung

Bezugnehmend auf das im vorstehenden Kapitel 4.3.3.1 formulierte Anforderungsmuster, die
eigenen organisationalen Strukturen pro-aktiv in Frage zu stellen und sie bei Bedarf entspre-
chend weiterzuentwickeln, sei eine zusammenfassende Antwort auf die Frage nach den dies-
beziiglichen familienunternehmerischen Fahigkeiten an dieser Stelle bereits in aggregierter
Form, in den Worten von Wimmer et al., vorweggenommen: ,,Die besonderen Schwierigkei-
ten von Familienunternehmen, ihre Organisationsstrukturen je nach verdnderter Marktlage
und Zukunftsaussichten gezielt weiterzuentwickeln, wurzeln in einem charakteristischen Bau-
prinzip solcher Unternehmen, das letztlich auch mit ihrer Ndhe zum Familialen zu tun hat.
Blickt man mit dem niichternen Blick des Organisationsdiagnostikers auf die Struktur der
Aufgabenverteilung sowie auf den inneren Zusammenhang der einzelnen Arbeitsabldufe, so

ist da selten eine besondere sachliche Logik zu erkennen.*!

Dieses Fehlen einer besonderen sachlichen Logik, die fiir den auBlenstehenden Betrachter
nicht erkennbar wird, hat viel mit der Nahe zu eigentlich familialen Mustern zu tun. Denn wie
auch in Familien steht ebenso in Familienunternehmungen die Entwicklung einzelner Perso-
nen® und Charaktire stirker im Vordergrund als abstrakte Aufgabenlogiken. Anfallende Zu-
standigkeiten und organisatorische Erfordernisse sind deshalb oftmals auf bestimmte Perso-
nen zugeschnitten.3 »Man hat da jemand, von dem man annimmt, dass er/sie zum Unterneh-

“* Diese

men passt, und jetzt werden die konkreten Aufgaben dazu gesucht — nicht umgekehrt.
familienunternehmerische Eigenschaft, Personen vor eigentlichen Aufgabenbereichen in den
Vordergrund zu stellen, bedingt als logische Folge auch die weitere Eigenschaft der Abhén-
gigkeit der oftmals ganzen Organisation von einigen wenigen zentralen Personen mit gewach-

senen Schliisselrollen.’

! Wimmer et al. 2005, S. 150.
% Vgl. zur Entwicklung der Unternehmerfamilie im Verlauf verschiedener Entwicklungsstadien Klein 2004, S. 73
ff.
* Vgl. Wimmer et. Al 2005, S. 151.
* Wimmer et al. 2005, S. 151.
* Vgl. Feltham et al. 2005, S. 1 ff.
177



Dieser organisatorische Umstand, dass sich Familienunternehmen um ,anscheinend dazu pas-
sende‘ Personen herum entwickeln, erklért zu einem Teil, dass dieser Unternehmenstypus so
selten klar nachvollziehbare, strukturierte Organigramme mit festgelegten, hierarchiedomi-
nierten Zustindigkeiten und eindeutigen Entscheidungskompetenzen aufweist.' Dies fiihrt
jedoch zu einigen, fiir Familienunternehmen charakteristischen Problemen: ,,Die unvermeidli-
che Personalisierung aller auftauchenden Probleme verhindert einerseits, dass das Unterneh-
men lernt, Méngel in der Organisation addquat zu diagnostizieren und sie einer angemessenen
Losung zuzufiihren. In Familienunternehmen Organisationsentwicklung zu betreiben, ist
schon aus diesem Grunde ein duflerst schwieriges Unterfangen, weil man bei all diesen Fra-

2 Uber diese grundlegende Problematik’

gen ganz systematisch auf einen blinden Fleck stoft.
hinaus fiihrt diese familienunternehmerische Eigenart der durchgehenden Personalisierung zu
einer ganz charakteristischen Kultur der Vertuschung, weil niemand bei auftretenden Schwie-
rigkeiten das Ziel von — persénlich formulierten — Schuldzuweisungen werden mochte.* ,,Ri-
tuale des Beschuldigens wie des gnidigen Verzeihens® (falls man Gliick hat) sind deshalb in

solchen Firmen &hnlich wie in vielen Familien hdufig an der Tagesordnung.*

Die wohl groB3-
te Problematik der oben dargestellten Personalisierung liegt jedoch darin, dass somit organisa-
torische Verhiltnisse kurzfristig kaum verdnderbar sind. Denn, weil simtliche Beteiligte sich
in ihrem Handeln primédr an Schliisselpersonen orientieren, fehlt in vielen Familienunterneh-
men ein grundsitzliches Verstidndnis fiir eigentlich zugrundeliegende Organisationszusam-

menhiinge und deren Entwicklung’ auf allen Ebenen.®

Ein weiterer Grund fiir das oben angefiihrte Fehlen einer sachlichen Logik in familienunter-
nehmerischen Organisationsmustern aus Sicht des externen Betrachters ist es, dass Familien-
unternehmen typischerweise keine bewusste Steuerung ihrer organisationalen Entwicklung
vornehmen: ,,Familienunternehmen setzen iiblicherweise auf organisches Wachstum. Ent-
sprechend verdndern sich die Organisationsverhiltnisse auch eher nach evolutionédren Prinzi-
pien. Radikale Eingriffe in rascher Abfolge aufeinander sind daher selten beobachtbar. Ganz
im Gegenteil, es ist eher die Tendenz festzustellen, dass die Organisations- und Fiihrungsver-

hiltnisse zu wenig im Fokus der Aufmerksamkeit stehen und dass deshalb vielfach zu spdt auf

' Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 151.
* Wimmer et al. 2005, S. 153.
* Vgl. zu weiteren, typisch familienunternehmerischen Konflikt- bzw. Krisenpotenzialen auch
Schlippe/Kellermanns 2009, S. 173 ff. und Riisen/Schlippe 2009, S. 203 ff.
* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 153.
> Vgl. zum Thema ,Forgiveness as an intervention in family-owned businesses’ auch Hubler 2005, S. 95 ff.
¢ Wimmer et al. 2005, S. 153.
"Vgl. zur Entwicklung der Unternehmerfamilie erneut die Ausfithrungen von Klein 2004, S. 73 ff.
8 Vgl. Wimmer et al. 2005. S. 153.
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markt- oder wachstumsbedingte Veréinderungsnotwendigkeiten' reagiert wird.“> Vielmehr
kommt es zu tiefergreifenden organisatorischen Anpassungen oftmals erst dann, wenn perso-
nelle Verdnderungen an der Unternehmensspitze anstehen. Dieses wiederum ist typischer-
weise bei Eigentiimerwechseln oder im Rahmen der Generationsablosung® der Fall.* Diese,
fiir Familienunternehmen charakteristische, Kopplung des organisationalen Wandels mit Er-
neuerungen im Top-Management liel so lange keine Komplikationen aufkommen, wie die
notwendigen unternehmerischen Erneuerungszyklen mit denen der hinter dem Unternehmen
stehenden Eigentiimerfamilie konform gingen.” Auch in anderen Bereichen des unternehmeri-
schen Organisationsdesigns iibt die familiale Dimension teils erheblichen Einfluss aus. Bei-
spielsweise bescheinigt die Literatur, dass auffallend héufig eine Aufteilung der Gesamtunter-
nehmung in Einzelbereiche je nach zugrundeliegender Anzahl der Kinder in der Unterneh-
mensfamilie vorgenommen wird und somit betriebswirtschaftliche Notwendigkeiten in den
Hintergrund riicken.’ In diesem Sinne e¢benso beobachtbar ist das familienunternehmerische
Phénomen, die Unternehmung ganz bewusst teilungsféhig zu gestalten — und diesen organisa-
torischen Zustand auch unabhéngig von eventuellen Erfordernissen beizubehalten —, damit
beispielsweise ansonsten nicht zu 16sende Konflikte’ auf der Eigentiimerseite bei fehlenden
Handlungsalternativen® durch eine Realteilung des Unternehmens geldst werden kénnen.’
Diese beschriebenen Facetten des Fehlens aktiver Organisationsentwicklung, um betriebswirt-
schaftlichen Erfordernissen gerecht werden zu konnen, fithren ironischerweise gerade bei er-
folgreichen und von daher expansiven Familienunternehmen zu besonderen Schwierigkeiten,
denn: ,,Bei einem entsprechenden GréBenwachstum ist die unternehmerische ,Zellteilung*
auch fiir Familienunternehmen heutzutage unbedingt angesagt. Durch die traditionelle Mono-
polisierung aller unternehmerischen Funktionen an der Spitze ist ein solcher Schritt in vielen

Féllen allerdings nur mit groBen Schwierigkeiten umsetzbar.“'®

' Vgl. zu dieser ,Resistance to change* auch Leach 2007, S. 11.

* Wimmer et al. 2005, S. 140.

3 Vgl. vertiefend Wimmer/Gebauer 2009, S. 47 ff.; Dreyer/Schlippe 2009, S. 71 ff.

* Vagl. iiber die reine Ubergabe hinaus Klein 2004, S. 73 ff. zu einer Ubersicht (Klein 2004, S. 74) zu den
grundlegenden Phasen der Unternehmerfamilie.

% Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 150.

©Vgl. Ward 2004, S. 18 ff.

7 Vgl. zu méglichen derartigen Konflikten in Familienunternehmen vertiefend Schlippe/Kellermanns 2009, S.
173 ff.; Risen/Schlippe 2009, S. 203 ff.

¥ Vgl. zu Instrumentarien zur Vermeidung und Losung von Gesellschafterkonflikten in Familienunternehmen
Fabis 2009, S. 269 ff.

° Vgl. Nicolai 2003, S. 13; May 2001, S. 175 ff.

' Wimmer et al. 2005, S. 140.
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Genau wie bei der systematischen Analyse anderer Dimensionen der Unternechmenssteuerung
wird bei der Literaturbetrachtung im Kontext der Dimension Organisationsentwicklung deut-
lich, dass auch hier die besondere familienunternehmerische Organisationskultur einen erheb-
lichen Einfluss ausiibt. Aufgrund der Niahe dieser unternehmerischen zu den familialen
Kommunikationsmustern sind in Familienunternehmen auch beziiglich organisatorischer Be-
lange nur wenige formelle, hierarchisch-biirokratische Muster zu finden und der direkte
miindliche Kontakt zwischen wenigen Personen dominiert.! Diese im Familialen wurzelnde
Abneigung gegeniiber schriftlichen Arten der Kommunikation hat auch bei berechtigter Vor-
sicht gegeniiber Biirokratisierungstendenzen Nachteile. Organisationen sind auf ein Mindest-
maf} an geregelter Schriftlichkeit angewiesen, weil diese die Funktion ihres Gedéchtnisses
besitzt. Ansonsten ist die Abhéngigkeit von den handelnden Personen kaum noch kontrollier-
bar. Dies ist eine Tendenz, die bezeichnenderweise gerade als Charakteristikum bei Familien-
unternchmen beobachtet werden kann.” |, Darin liegt neben den bekannten Vorziigen dieses
familialen, die einzelne Person aufwertenden Kommunikationsstils auch ein beachtliches Ri-

siko.«?

Auf der anderen Seite darf nicht tibergangen werden, dass die Literatur in der hieraus
entstehenden Flexibilitdt und erhohten Entscheidungsgeschwindigkeit auf der anderen Seite
auch einen groBen Teil des organisational bedingten Wettbewerbsvorteils* von Familien- ge-

geniiber klassischen GroBunternehmungen sieht.’

Eine weitere Eigenschaft von Familienunternehmen liegt darin, dass — falls diese Entschei-
dung entgegen oben beschriebener familienunternehmerischer Charakteristika getroffen wird
— eine Vornahme der Dezentralisierung von Fiihrungsverantwortung als organisationaler
Schritt nur sehr schwer umzusetzen ist. Dies resultiert unmittelbar aus der oben bereits be-
schriebenen Personenzentriertheit und vor diesem Hintergrund insbesondere aus der besonde-
ren Stellung des Familienunternehmers an der Spitze selbst. Wimmer et al. fassen diese Prob-
lematik prignant formuliert so zusammen: ,,Die Dezentralisierung unternehmerischer Ver-
antwortung fillt in herkdmmlichen Familienunternehmen auflerordentlich schwer, weil lang-
gediente Fiihrungskréfte in der Regel in eine ganz andere Richtung ,erzogen® worden sind und

weil von auBen geholte Fremdmanager iiblicherweise nur ganz schwer Ful fassen kénnen. S

! Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 147; Barrett 2003, S. 13 f.
2 Vgl. Adams et al. 1996, S. 157 ff.; Morris et al. 1997, S. 387 ff.
3 Wimmer et al. 2005, S. 148.
* Vgl. umfassend zu den Erfolgsmustern von bereits seit mehreren Generationen erfolgreich bestehenden
Familienunternehmen Wimmer et al. 2009, S. 95 ff.
3 Vgl. Poza et al. 1997, S. 135 ff.; Poza 2004, S. 15 ff.
¢ Wimmer et al. 2005, S. 141.
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Dariiber hinaus wird betont, dass an der Unternechmensspitze agierende Eigentiimer' oftmals
trotz klarer Vorsitze, notwendige Dezentralisierungsschritte vorzunehmen, dazu neigen, alle
wirklich wichtigen Entscheidungskompetenzen schlieSlich doch weiter unter ihrer letztendli-

chen Kontrolle zu behalten.”

Dieses eigentlich in sich widerspriichliche Verhalten der Familienunternehmenslenker erklart
sich teilweise aus der vorher beschriebenen, jahrelangen ,Erziechung® der internen Fiithrungs-
krifte, da diese es in der Vergangenheit in der Regel schwer hatten, auf angemessene Art und
Weise in die notwendige unternehmerische Fithrungsverantwortung hineinzuwachsen. Da aus
oben genannten Griinden auch extern geholte Fremdmanager® keine einfache Losung dieses
Problems sein kénnen, stehen Familienunternehmen insbesondere an diesem Punkt vor einer
ernstzunehmenden Herausforderung im Kontext ihrer eigenen Organisationsentwicklung, die
als sehr erfolgskritisch betrachtet werden muss:* ,Es ist dies eines der zentralen Dilemmata
grofBerer Familienunternehmen, und dessen erfolgreiche Bearbeitung wird tiber ihre kiinftige

Entwicklung entscheiden.*’

Etwas anders formuliert liegt ein wichtiger — aus den oben beschriebenen, organisatorischen
Verhéltnissen in vielen Familienunternehmen resultierender — Nachteil der organisationalen
Aufstellung also in der typischen Zuriickhaltung, unterhalb der Familienunternehmensspitze
ein professionelles Management® entstehen zu lassen, was im Ernstfall schnell zu einem ge-
fihrlichen Fiihrungsvakuum fiihren kann.” Wimmer et al. betonen, dass Familienunternehmen
an dieser Stelle besonders verwundbar seien, wenn sich der Unternehmer von bestimmten
Feldern der Vergangenheit nicht zu trennen vermag oder wenn an der Unternehmensspitze
mehrere Familienmitglieder zusammenarbeiten®, dies jedoch aufgrund von Konfliktdynami-

ken® der Familie scheitert.'’ Als Ergebnis dieser gefihrlichen Problematik ist sich die Famili-

' Vgl. Klein 2004, S. 235 f.

2 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 141.

* Vgl. zur Betonung der groflien Bedeutung externer Erfahrungen fiir Familienunternehmen auch Leach 2007, S.
76 f.

4 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 142.

° Wimmer et al. 2005, S. 142.

® Vgl. zum Thema ,Professional management in family business* auch Hall/Nordqvist 2008, S. 51 ff. bzw. zur
Thematik ,Professionalization of management and succession performance — A vital linkage® auch
Chittoor/Das 2007, S. 65 ff.

Erneut ist an dieser Stelle zu erkennen, dass sich auch dieses fiir Familienunternehmen charakteristische
Problem direkt aus der typischen Personenzentriertheit und somit fehlenden Dezentralisierung von
Fiihrungsverantwortung ergibt. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen weiter oben innerhalb dieses Kapitels.

Vgl. zu verschiedenen méglichen Auspragungen und Konstellationen eines derartigen ,Familienmanagements*
Klein 2004, S. 239 ff.

? Vgl. in diesem Kontext zu Konflikten in Familienunternehmen erneut Schlippe/Kellermanns 2009, S. 173 ff;;
Riisen/Schlippe 2009, S. 203 ff. bzw. zu Vermeidungs- und Losungsmoglichkeiten derartiger Konflikte im
Gesellschafterkreis Fabis 2009, S. 269 ff.

10 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 153.
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enunternehmensliteratur weitestgehend einig dartiber, dass es ein zentrales Ziel der Organisa-
tionsentwicklung von Familienunternehmungen sein muss, einen stirker partizipativen Fiih-
rungsstil zu etablieren.' Ein weiteres — ebenfalls mit den zuvor beschriebenen Facetten zu-
sammenhéngendes — Merkmal von Familienunternehmen ist ihre besondere Schwierigkeit, im
Rahmen ihrer Organisationsentwicklung zeitgeméBe Arbeitsweisen im engeren Sinne zu etab-
lieren; etwa das oftmals notwendige Arbeiten in Teams. Oder allgemeingiiltiger formuliert:
»Das Sich-Bewegen in komplexen organisationsinternen und externen Netzwerken und das
Steuern von Arbeitsprozessen in denselben hat gegeniiber dem Festhalten an traditionell hie-
rarchischen Fiithrungsbeziechungen enorm an Bedeutung gewonnen. In diesem Punkt gibt es

aus unserer Sicht auch in Familienunternehmen durchwegs einen groBen Nachholbedarf.*?

Bei Betrachtung der Familienunternehmensliteratur wird in Bezug auf ihre Organisationsent-
wicklung auBlerdem auch hdufig der Aspekt des Einsatzes von Kontrollgremien beziehungs-
weise ,Corporate Governance im Allgemeinen thematisiert.” Hierbei betonen verschiedene
Autoren, dass es fiir Familienunternehmen wichtig sei, Kontrollorgane moglichst durchset-
zungsstark zu gestalten. Beispielsweise durch die méglichst umfassende externe Besetzung®,
damit auch tatsdchlich die moglichen Beratungs- und Kontrollvorteile ihr umfassendes Poten-

zial fiir die Unternehmung und ihre Familie entfalten kénnen.’

Letztlich seien die literaturbasierten Beobachtungen zu Familienunternehmen im Kontext der
Organisationsentwicklung durch ein weiteres, zusammenfassendes Zitat von Wimmer et al.
abgeschlossen: ,,Familienunternehmen besitzen mit ihrer primér impliziten Know-how-Basis®
eine gar nicht hoch genug einzuschitzende Ressource, die zumeist aber nicht konsequent ge-
nug eingesetzt wird. [...] Hier sind die meisten Familienunternehmen gefordert, ihre Tradition
des naturwiichsigen Lernens zu iiberwinden, ohne das, was intern an wirksamen Formen der
wechselseitigen Know-how-Produktion bereits vorhanden ist, gering zu schitzen. Es geht
eher darum, genau dieses Potenzial gezielter zu nutzen und sich ergidnzend dazu den Mog-
lichkeiten einer problemldsungsorientierten Wissenszufuhr nach aullen zu 6ffnen. Hier treffen

wir gerade bei Familienunternehmen oftmals auf einen wunden Punkt. Viele von ihnen haben

! Vgl. stellvertretend fiir weitere z.B. Sorenson 2000, S. 183 ff.

2 Wimmer et al. 2005, S. 143.

*Vgl. z.B. Lange 2009, S. 243 ff.

* Vgl. zur empirischen Betrachtung der Frage ,Should the CEO also be chair of board?” in familiengesteuerten
‘public firms’ Braun/Sharma 2007, S. 111 ff. bzw. zum Thema ,The relationship between boards and planning
in family businesses‘ Blumentritt 2006, S. 65 ff.

* Vgl. neben weiteren Chen/Hsu 2009, S. 347 ff.; Hennerkes 1998, S. 162 ff.; May 1998, S. 359 ff.

®Vgl. zu diesem impliziten Wissen in vielen Familienunternehmen auch Leach 2007, S. 6.
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noch kein Verstindnis fiir die zentrale Bedeutung des Faktors Wissen' und seine stindige
Erneuerung entwickelt. Zu sehr gehen sie von der Annahme aus, dass sich die erforderliche

. . o 2
Know-how-Basis gleichsam naturwiichsig erneuert.*

4.3.4 Dimension 4: Familienunternehmen und ihr besonderer Umgang mit Knappheit —
Ressourcen-Management

4.3.4.1 Verstindnis der Dimension Ressourcen-Management

,Die zentrale Frage, wie die vorhandenen Mittel fiir die Aufgabenerfiillung beziehungsweise
fiir die qualitétsgerechte Bereitstellung der erwarteten Leistungen optimal eingesetzt werden
konnen, stellt sich in der Zwischenzeit wohl fiir jede Art von Organisation, ein Umstand, der
Managementwissen auch auflerhalb der Wirtschaft mit so einer ungewohnlich hohen Attrakti-
vitdt ausgestattet hat. Die Bearbeitung dieser Frage verlangt Entscheidungsstrukturen (die
selbst ja ihrerseits oft nicht unerhebliche Ressourcen binden), in denen diese unvermeidli-
cherweise konflikthafte Optimierung von Ressourceneinsatz und adidquater Aufgabenerfiil-
lung vorgenommen werden kann. Gibt es fiir diesen Optimierungsprozess organisationsintern
weder geeignete Kriterien noch die passenden Entscheidungsstrukturen, dann bleibt nur eine
formal-biirokratische Fremdsteuerung, die ihrerseits aber immer ineffizienter und kostspieli-

ger wird.«?

Demnach geht es vor dem hier zu betrachtenden Analyseraster des Ressourcen-Managements
im Kontext von Wirtschaftsunternehmen also auch darum, wie es gelingt, die Zahlungsfahig-
keit der Organisation langfristig aufrechtzuerhalten. Klassischerweise besteht ein Teil der Be-
trachtung deshalb darin, das grundlegende unternehmerische Liquiditdtsmanagement zu hin-
terfragen, welches das Grundsatzziel verfolgt, die Unternechmensexistenz, die unternehmeri-

sche Handlungsfihigkeit und den permanenten Ertragsdruck in ein Gleichgewicht zu bringen.

Vor dem Hintergrund dieser und hiermit zusammenhéngender Fragestellungen wurde die Lite-
ratur auf typische familienunternehmerische Bewiltigungsmuster hin analysiert und die hie-

raus resultierenden Ergebnisse im folgenden Abschnitt 4.3.4.2 dargestellt.

! Vgl. zum Thema ,Knowledge integration and dynamic organizational adaption in family firms’ auch Chiri-
co/Salvato 2008, S. 169 ff.
* Wimmer et al. 2005, S. 144 f.
* Wimmer et al. 2005, S. 156.
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4.3.4.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Ressourcen-Management

Wie bei der Betrachtung anderer Dimensionen der Unternehmenssteuerung, so kann auch im
Kontext des Ressourcen-Managements vorweggenommen werden, dass Familienunternehmen
sich deutlich von anderen Unternehmenstypen unterscheiden lassen. Dieses hingt damit zu-
sammen, dass bereits die Zielsetzungen des Ressourcenumgangs sich von denen anderer Un-
ternehmungsarten differenzieren. So haben schnelles Wachstum und die Maximierung der
Ertrage fiir Familienunternehmen nur nachrangige Bedeutung, weil diese in der betriebswirt-
schaftlichen Realitit in der Regel nur bei gleichzeitig hohem Risiko' realisierbar sind.” Viel-
mehr iiberwiegen ressourcenstrategische Zielsetzungen der sicheren und méglichst stabilen
Ubergabe® des Unternehmens in die nichste Generation, wobei riskante Optionen und kurz-
fristige Ertragskraftmaximierung dann ausscheiden.* Insgesamt sind Familienunternehmen
also durch zuriickhaltende Zielsetzungen charakterisiert, was dann ganz bestimmte Muster der
strategischen Ressourcenplanung und operativen Ressourcenverwendung nach sich zieht.’
Dieses familienunternehmenstypische Verhalten wird in der diesbeziiglichen Literatur auch
als ,patient capital bezeichnet.® Durch dieses besondere Ressourcenverhalten haben Fami-
lienunternehmen laut verschiedener Untersuchungen deutlich unterscheidbare Wertentwick-

lungen, die sie zu Nicht-Familienunternehmen abgrenzen.’

Aus dieser grundlegenden Differenz zwischen Familienunternehmen und Nicht-
Familienunternehmen, die sich bereits aus der bloBen Betrachtung der zugrundeliegenden
Zielsetzungen ergibt, folgen weitere, ganz konkrete Eigenarten bei der Ressourcenverwen-
dung. Hierzu gehort unter anderem das oftmals besondere Verhaltnis zu Banken, das Wimmer
et al. wie folgt beschreiben: ,,Unserer Erfahrung nach ist diese Beziehung besonders konflikt-
und enttduschungsanfillig. Warum? Dabhinter steht eine spezifische Ambivalenz, die beide
Seiten zueinander entwickeln. Einerseits bringen Familienunternehmen den Banken, soweit es
um Fragen der Fremdfinanzierung geht, von Haus aus ein gewisses Grundmisstrauen entge-
gen. Diese skeptische Haltung verstirkt die ohnehin vorhandene Tendenz, sich in Finanzfra-

gen nicht wirklich in die Karten schauen zu lassen. Dies fiihrt zwangsldufig zu einer gewissen

"' Vgl. zur diesbeziiglichen Thematik ‘Entrepreneurial orientation, risk taking, and performance in family firms*
auch Naldi et al. 2007, S. 33 ff. sowie zu ,Entrepreneurial risk taking in family firms* Zahra 2005, S. 23 ff.
2 Vgl. Gallo et al. 2004, S. 309 ff.; Gallo/Vilaseca 1998, S. 35 ff.; Wimmer et al. 2005, S. 158.
* Vgl. hierzu vertiefend erneut Wimmer/Gebauer 2009, S. 47 ff.; Dreyer/Schlippe 2009, S. 71 ff.
*Vgl. 2.B. Ward 2004, S. 27 .
* Vgl. McConaughy/Phillips 1999, S. 123 ff.
® Vgl. Sirmon/Hitt 2003, S. 339 ff.
7 Vgl. Anderson/Reeb 2003, S. 1301; Poza et al. 2004, S. 99 ff.; Gomez-Mejia et al. 2001, S. 81 ff.
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Intransparenz im Umgang miteinander.“' Passend zu diesem — sich deutlich von anderen Un-
ternehmensarten abhebenden — Verhiltnis zu Banken f#llt auBerdem auf, dass auch Finanzie-
rungsstruktur und Kapitalkosten in Familienunternehmen unterscheidbar sind. Laut Studien
erhalten sie oftmals giinstiger Fremdkapital als Nicht-Familienunternehmen.? Adams et al.
haben eigens zur vertiefenden Untersuchung der familienunternehmenstypischen Kapitalkos-

ten ein umfassendes Modell entwickelt.®

Im Kontext der Kapitalbeschaffung ergibt sich eine spezifische Risikobelastung dadurch, dass
Familienunternehmen héufig ihre Beziehungen zu Banken — insbesondere ihrer Hausbank —
falsch einschétzen. So ldsst eine lingere Geschiftsbeziehung auch ganz bestimmte Loyalitéts-
erwartungen von Seiten der geschiftsfithrenden Eigentiimer an die Bank entstehen. Diese
Erwartungshaltung dufert sich darin, dass in schlechten Zeiten eine — oftmals unrealistische —
besondere Unterstiitzung angenommen wird.* Integriert man nun noch die strukturell verin-
derten Grundbedingungen, die sich im Verhaltnis von Familienunternehmen zu Banken insbe-
sondere auch durch die Neuerungen von ,Basel II* ergeben haben, so stehen sie vor groen
Anderungsbedarfen, gemessen am historischen Umgang mit diesen Aufgabenfeldern: , All
dies zusammen verlangt den Familienunternehmen einige wesentliche ,Tabubriiche® im Um-

gang mit sich selbst ab.

Eine weitere familienunternehmerische Eigenschaft im Betrachtungsfeld des Ressourcen-
Managements ist diejenige einer iiberdurchschnittlich hohen Eigenkapitalausstattung.’ ” Die-
ses hdngt zusammen mit den oben beschriebenen Priferenzen beziiglich ihrer Wachstumsart
und damit einhergehender Risikovermeidung. Hierbei ldsst sich diese, aus den oben beschrie-
benen Grundiiberzeugungen resultierende, familienunternehmenstypische Verhaltensart nicht
eindeutig als positiv oder negativ klassifizieren. ,,Wird ein Unternehmen mit solchen Grund-

iiberzeugungen gefiihrt, [...] dann sind damit eine Reihe wichtiger Konsequenzen® verbunden.

! Wimmer et al. 2005, S. 164.

2Vgl. z.B. Anderson et al. 2003, S. 263 ff.

3 Vgl. Adams et al. 2004, S. 290 ff.

* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 167.

> Wimmer et al. 2005, S. 167.

6 Vgl. Gallo et al. 2004, S. 303 ff.; Klein 2004, S. 106 ft.; Poza 2004, S. 107 ff.; Wimmer et al. 2005, S. 159.

7 Vgl. zum Thema ,Financial structure of the family business’ am Beispiel spanischer Familienunternehmen auch
Lopez-Gracia/Sanchez-Andujar 2007, S. 269 ff.

8 Gemeint ist als eine Konsequenz z.B. die bereits beschriebene, iiberdurchschnittlich hohe Ausstattung mit
Eigenkapital in Familienunternehmen.
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Viele dieser Konsequenzen besitzen wieder das typische Janusgesicht: Es sind damit exzepti-

onelle Chancen verkniipft aber auch ganz charakteristische Risiken.*'

Grundsitzlich besteht ein Teil der Erkldrung fiir die charakteristische Art familienunterneh-
merischer Thesaurierungspolitik in dem Umstand, dass sie in der Verwendung der erwirt-
schafteten Ertrdge mit mehr Unabhingigkeit entscheiden konnen. Durch die oftmals vorhan-
dene Verpflichtung der Eigentiimer gegeniiber ,ihrem* Unternehmen fillt es dariiber hinaus
noch einmal leichter, Gewinne in der Unternechmung zu belassen.” Anders formuliert kommt
es in Familienunternehmen tiberdurchschnittlich hiufig zu einer strikten Gewinnakkumulati-
on.’ Somit fiigt sich auch die Beobachtung in das bestehende Bild ein, dass nur eine zahlen-
méBige Minderheit von Familienunternehmen besondere Wachstumschancen offensiv durch

die Inanspruchnahme von Beteiligungskapital oder einem Borsengang nutzt.*

Aus den beschriebenen Eigenarten der familienunternehmerischen Kapitalherkunft ergeben
sich wiederum charakteristische Folgen fiir den operativen Umgang mit den zur Verfiigung
stehenden Mitteln: ,,Ein solcher Umgang mit Ressourcen zwingt zu einer sehr disziplinierten
Unternehmensentwicklung. Strategisch bedeutet dies, die eigene Gréfle gezielt mit jenen aus-
gewihlten Marktsegmenten in Verbindung zu setzen, auf die man sich unternehmerisch kon-

zentrieren méchte.*

Diese zitierte ,disziplinierte Unternehmensentwicklung® ldsst Familienunternehmen ihre den-
noch ehrgeizigen Ziele oftmals durch einen besonders scharfsinnigen Einsatz der knappen
Ressourcen erreichen.® Dies fithrt dazu, dass sie nachweislich andere Kostenstrukturen’ auf-
weisen. So weisen empirische Studien auf signifikant geringere operative Kosten hin, als bei
vergleichbaren Nicht-Familienunternehmungen in der gleichen Branche und vergleichbarer

Wertschdpfungsposition.®

Im Rahmen der Literaturbetrachtung zu familienunternehmerischen Eigenarten beim Res-
sourcen-Management sei auflerdem gezielt auf drei besondere ,Schattenseiten des Ressour-

cenumgangs von Familienunternehmen® hingewiesen, wie Wimmer et al. sie herausstellen.

! Wimmer et al. 2005, S. 159.
2 Vgl. generell zum Eigenkapitalanteil der Unternehmerfamilie in deutschen Familienunternehmen Klein 2004,
S. 106 ff.
3 Vgl. Terberger 1998, S. 163 ff.; Wimmer et al. 2005, S. 159 ff.
* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 161.
5 Wimmer et al. 2005, S. 161.
6 Vgl. Oetker 1999, S. 71 ff.; Wimmer et al. 2005, S. 162.
7 Uber die oben bereits beschriebenen Kapitalkosten hinaus.
8 Vgl. Gallo et al. 2004, S. 311 f.
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Die eine bezieht sich auf die besondere Art des Fillens von Investitionsentscheidungen.
Durch das hiufige Zusammenfallen von Top-Management und Eigentiimerrolle existiert zwar
zum Einen der Vorteil des geringen Abstimmungsaufwandes. Die betonte Kehrseite dieser
Praxis besteht jedoch darin, dass Entscheidungen oftmals isoliert und von der jeweiligen Per-
son alleine getroffen werden.! Wimmer et al. betonen vor dem Hintergrund der Ressourcen-
verwendung, dass tendenziell wenig rational iiber diese Entscheidungen nachgedacht wird,
sondern zu einem grofen Teil das Bauchgefiihl des Entscheiders den Ausschlag gibt. Proble-
matisch ist somit auch im Kontext des Ressourcen-Managements, dass der aggregierte Sach-

verstand des iibrigen Unternehmens nur wenig Beriicksichtigung findet.”

Ein anderes, enormes Risiko liegt in der Kombination aus oben beschriebener, komfortabler
Eigenkapitalausstattung und einem unterdurchschnittlich ausgepriagten Controllingbewusst-
sein.’ Diese Kombination fiihrt hiufig dazu, dass eigentlich erkennbare Friihwarnsignale sei-
tens des Marktes, Kosten, eigener Produktivitit und so weiter zunéchst einmal ignoriert wer-
den (konnen). Die eigentlich positive, iiberdurchschnittliche Eigenkapitalausstattung kann
somit auch den negativen Effekt bedingen, dass Familienunternehmen héufig auf eine ernst-
zunehmende Entwicklung zeitverzogert reagieren. Meist erst dann, wenn die Situation bereits
existenzbedrohende Ausmafle angenommen hat.* ,»An diesem Punkt ldsst sich besonders gut
zeigen, wie nah oft bei Familienunternehmen Erfolg und Misserfolg beieinander liegen. [...]
Haufig reagiert man zunéchst auf die Krise mit einer Verstirkung der bisherigen Anstrengun-
gen und kann sich dies scheinbar leisten, weil man ja auf ein gesundes Polster zuriickgreifen

kann.®

Die dritte Risikoquelle fiir Familienunternehmen sind spezifische Liquidititsgefahrdungen,
die auf diese Weise nur bei ihrem Unternehmenstypus vorkommen kénnen. Es handelt sich
hierbei um unvorhersehbare Ereignisse, die sich aus der Ndhe zum Familialen ergeben und
die Selbstfinanzierungskraft der Unternehmung tibersteigen kénnen. Derartige Risiken sind
beispielsweise Liquidititsabfliisse fiir iiberraschende Vermogensiibertragungen (insbesondere
Scheidungen, unerwartete Todesfille, konfliktbedingte Riickziige einzelner Familienmitglie-

der aus ihrer Eigentiimerrolle und Ahnliches). In diese Risikogruppe gehéren jedoch ebenso

! Diese Problematik der fiir Familienunternehmen charakteristischen ,einsamen Entscheidungen‘ der

Unternehmensspitze wurde bereits in den Ausfithrungen zu den Betrachtungen oben stehender Dimensionen
der Unternehmenssteuerung thematisiert.

2 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 168.

: Vgl. zu familienunternehmensspezifischen Eigenarten der Unternehmenssteuerungsdimension Controlling auch
die noch folgenden Ausfiihrungen in Kap. 4.3.6.2.

4 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 169.

* Wimmer et al. 2005, S. 170.
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ganz einfach tiberhhte Entnahmen der Eigentiimer, die das Unternehmen nicht verkraftet und
deren Auswirkungen — durch das bereits erwihnte, zuriickhaltende Controllingbewusstsein —

zu spét erkannt werden.

Als Fazit kann zur Betrachtung des Ressourcen-Managements in Familienunternehmungen
zusammengefasst werden, dass sie innovativ und hoch gefahrdet zugleich sind. Hier soll er-
neut auf die zusammenfassenden Worte von Wimmer et al. zuriickgegriffen werden: ,,Das,
was in der aktuellen Strategiediskussion so besonders hervorgehoben wird (Orientierung an
den eigenen Ressourcen, gezieltes Nutzen und Weiterentwickeln der eigenen Kernkompeten-
zen', Konzentration auf den Kundennutzen, Ausbau von Alleinstellungsmerkmalen, Ge-
schiftsmodellinnovationen et cetera), ist bei Familienunternehmen mit ihrem Prinzip eines
eigenkapitalfinanzierten Wachstums in Verbindung mit einer klaren, langfristig orientierten
strategischen Fokussierung im Grunde genommen vom Typus her schon nahe gelegt. Es wire
allerdings fatal, wollte man iibersehen, dass viele Familienunternehmen, gerade weil sie die in
diesem Typus eingebauten Risiken unterschitzen, genau diese Vorteile nicht ausschépfen und

sich damit auf lange Sicht gesehen in ihrem unternehmerischen Bestand gefihrden.

4.3.5 Dimension 5: Humankapitalbezogene Wertvorstellungen und Praktiken in
Familienunternehmen — Personalmanagement

4.3.5.1 Verstindnis der Dimension Personalmanagement

,»Dass Unternehmungen Personen durch Arbeitsvertrdge an sich binden reicht in der Regel
nicht aus, um ihr Engagement, ihre Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit auf Dauer zu
gewihrleisten. Unternehmungen verfiigen deshalb iiber ein mehr oder weniger elaboriertes
Verhaltensrepertoire, um die Beziehungen zwischen sich und ihrem Personal so zu gestalten,
dass die wechselseitigen Erwartungen halbwegs ausbalanciert werden kénnen. Im allgemei-
nen fasst man die hier angesprochenen Fiihrungsaufgaben unter dem Begriff Personalma-

3
nagement zusammen.*

Dieses Verstindnisses nach gehoren also samtliche Recruiting-Abldufe, Entlohnungssysteme

(Compensation and Benefits), Personal Controlling und Mitarbeiterintegration sowie -

' Vgl. zu diesem Verhalten des ,gezielten Nutzens und Weiterentwickelns der eigenen Kernkompetenzen® auch
den Beitrag von Sharma 2009, S. 6 ff.
’ Wimmer et al. 2005, S. 162.
’ Wimmer et al. 2005, S. 172.
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weiterentwicklung in diese Dimension der Unternehmenssteuerung hinein. Da die Komplexi-
tit des so umfassten Aufgabenbereiches immer weiter steigt, kommt dem unternehmerischen
Personalmanagement eine ebenso wachsende Bedeutung zu. Diese Bedeutung resultiert auch
aus den besonders weitreichenden Risiken, die aus fehlerhaften Personalentscheidungen resul-

tieren kénnen.

Das folgende Kapitel 4.3.5.2 fasst die auf Familienunternehmen bezogenen Erkenntnisse die-

ser Unternehmenssteuerungsdimension zusammen.

4.3.5.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Personalmanagement

An dieser frithen Stelle soll das im Folgenden weiter zu detaillierende Gesamtergebnis dieser
Betrachtung von Familienunternehmen im Kontext der Unternehmenssteuerungsdimension
Personalmanagement bereits ansatzweise vorweggenommen sein: ,,Legt man die Malstébe
eines professionell entwickelten Personalmanagements [...] an Familienunternehmen an, so

schneiden die meisten von ihnen nicht gut ab.'

Dieses harte Gesamturteil erkldrt sich unter anderem aus der Tatsache, dass in vielen wichti-
gen Gebieten des familienunternehmerischen Personalmanagements deutliche Professionali-
sierungsriickstinde vorherrschen.? Viele Familienunternehmen verfiigen iiber wenig ausfor-
mulierte Entlohnungsstrukturen, Arbeitsplatzbeschreibungen oder etablierte Kriterien und
Prozesse fiir Recruitment oder Potenzialbewertung ihres Humankapitals.® Personalmanage-
ment wird in der Familienunternehmensliteratur als einer der Bereiche gesehen, in denen Fa-
milienunternehmen am meisten von GroBunternechmen lernen kénnen und sollten.* Das Ge-
genteil ist jedoch der Fall, denn ebenso die Bereitschaft, in diese Gebiete zu investieren, ist,

verglichen zu Nicht-Familienunternehmen, deutlich geringer ausgepragt.

Diese ,Andersartigkeit® von Familienunternehmen vor dem Betrachtungshintergrund der Un-
ternehmenssteuerungsdimension Personalmanagement findet ihre grundsétzliche Begriindung
wieder in der starken Anlehnung an familiale Muster. Das soziale System der Familie ist —

wie bereits in anderen Kontexten hervorgehoben — um Personen beziehungsweise die Bezie-

! Wimmer et al. 2005, S. 175.
% Vgl. die diesbeziigliche Einschiitzung von Wimmer et al. 2005, S. 175.
3 Vgl. Astrachan/Kolenko 1994, S. 251 ff.
4 Vgl. Hennerkes 1995, S. 27.
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hungen zwischen ihnen herum konstruiert.! Personen sind deshalb nicht einfach austauschbar,
was jedoch — bezogen auf unternehmerische Anforderungen eines zielgerichteten Personal-
managements — zu erhhten Herausforderungen fithren kann. ,,Man kann nicht den eigenen

Kindern wegen Unfihigkeit kiindigen oder die Ehefrau schlicht entlassen.

Derartige familia-
le Grundmuster des iibergeordneten Fithrungsverstindnisses® begriinden auch, weshalb es in
Familienunternehmungen tberdurchschnittlich oft so eine besondere Herausforderung ist,
zuverldssig funktionierende Muster der Arbeitsteilung zwischen einzelnen Fithrungsebenen zu
definieren oder die anfallende unternehmerische Fiihrungsverantwortung {iberhaupt auf mehr
als eine Schliisselfigur zu verteilen.* Diese grundsitzlichen Herausforderungen in Bezug auf
das Personalmanagement betreffen dariiber hinaus ausdriicklich nicht nur kleiner dimensio-

nierte Familienunternehmen. Auch gréere Firmen dieser Gattung haben die Tendenz, samtli-

che Fiihrungskompetenzen auf wenige Personen zu iibertragen.’

Auch bei der Betrachtung der zugrundegelegten Entscheidungsrelevanzen bei Einstellungen
neuer Mitarbeiter lassen sich in der Literatur klare familienunternehmerische Muster finden.®
Entgegen der Praxis in korporativen Unternehmen steht bei Familienunternehmungen das
persdnliche ,Dazupassen® des potenziell neuen Mitarbeiters deutlich stirker im Vordergrund.
Dies duflert sich zum Beispiel dadurch, dass nicht nur ein potenzieller Mitarbeiter selber ge-
nauer betrachtet wird, sondern ebenso sein privates Umfeld — insbesondere der Partner — von
entscheidungsrelevantem Interesse ist.” Darum werden im Rahmen des familienunternehmeri-
schen Personalmanagements auch lieber jiingere Personen rekrutiert und an das Unternechmen
gebunden. In einem zweiten Schritt werden auch Fithrungskrifte, wenn moglich, intern aus-
gewihlt, wobei lange Unternehmenszugehorigkeit und Loyalitét dann wichtige Werte fiir eine
letztendliche Entscheidung darstellen.® Sollte dennoch ein externer Neueinsteiger zum Zuge
kommen, hat dieser es in der Regel schwer. ,,Fiir diese Schwierigkeit ist wiederum ein beson-
deres Strukturmerkmal von Familienunternehmen verantwortlich. Top-Manager, die nicht der
Eigentiimerfamilie angehdren, sind an einer wichtigen, aber auch heiklen Nahtstelle’ angesie-
delt. Sie stehen gleichsam zwischen dem Unternehmen einerseits und der Eigentiimerfamilie

andererseits. Sie konnen auf Sicht nur erfolgreich sein, wenn sie in ihrer Fiithrungsarbeit fiirs

' Vgl. auch in Bezug auf die Dimension Personalmanagement erneut Simon 2009, S. 17 ff.
’ Wimmer et al. 2005, S. 177.
* Vgl. zu Mustern der Fithrungsbeteiligung der Familie auch Klein 2004, S. 205 ff.
4 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 178.
3 Vgl. Albach/Freund 1989, S. 37.
®Vgl. bzgl. der Zusammenarbeit mit externen Managern auch Klein 2004, S. 246 ff.
7 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 180.
8 Vgl. Hilse/Wimmer 2002, S. 234 ff.
o Vgl. in diesem Kontext auch Leach 2007, S. 91 ff.
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Unternehmen auch die Interessenlage der Eigentiimer inklusive der oft konflikthaften Famili-
enkonstellation mitberiicksichtigen. Sie geraten nicht selten in eine sehr belastende Spannung
hinein, weil man sie zumeist mit einem konkreten Verdnderungsauftrag holt, sie insgeheim
aber an der fiir viele Probleme im Unternehmen verantwortlichen Familien- und Eigentiimer-
konstellation nichts ndern diirfen.“' In Kontrast zu dieser Bestandsaufnahme betonen Wim-
mer et al. jedoch eindeutig die steigende Relevanz fiir Familienunternehmen, an der Spitze

. . : 2
auch mit Fremdmanagern stirker zusammenzuarbeiten.” *

Diese Forderung nach der Einbindung externer Fithrungskrifte eignet sich als reibungslose
Uberleitung zu einer weiteren, charakteristischen Familienunternehmenseigenschaft im Rah-
men des Aufgabenfeldes Personalmanagement. Gemeint ist das Qualifikationsniveau von
Fiihrungskriften. Die Investitionen in das Qualifikationsniveau des Fiihrungspersonals fallen
in Familienunternehmungen charakteristischerweise erheblich geringer aus als in korporativen
Unternehmen. Dieses entspringt einer Kultur, innerhalb derer Familienunternehmer — insbe-
sondere aus der Griindergeneration — hiufig begabte Autodidakten sind, die ihre unternehme-
rische Begabung durch praktische Erfahrungen weiter fundiert haben.* So ist auch die Feed-
back-Kultur in Familienunternehmen unterentwickelt, da insbesondere Fiihrungskrifte ja an-
nahmegemif durch die Riickkoppelungen ihrer Titigkeiten von alleine lernen.’ Dieses gerin-
ge Feedback-Niveau fiihrt jedoch in einem Folgeschritt zu weniger Klarheit und Nachvoll-
ziehbarkeit in Bezug auf getroffene Entscheidungen, so dass fiir betroffene Fithrungskriifte
hiufiger als in Nicht-Familienunternehmen der Eindruck von willkiirlichen Sympathieent-

scheidungen im Rahmen des Personalmanagements entsteht.’

Als weiteres Merkmal muss die positive Leistungskultur’ vieler Familienunternehmen her-
vorgehoben werden. ,,Sehr viel Kraft beziehen die meisten Familienunternehmen aus ihrer
spezifischen Kultur. Sie vermdgen ein ungewohnlich starkes Zugehorigkeits- und Gemein-
schaftsgefiihl zu erzeugen. Nicht selten ist eine ganz hohe Identifikation mit dem Unterneh-
men und der Eigentiimerfamilie zu beobachten. Damit verbunden ist vielfach eine Einsatz-

und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, die weit iiber ein ,normales’ Arbeitgeber-

! Wimmer et al. 2005, S. 181.

2 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 181.

* Vgl. zur familienunternehmerischen Herausforderung des ,Creating an environment for successful nonfamily
CEOs* auch Blumentritt et al. 2007, S. 321 ff.

* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 178.

> Vgl. iiber das Feedback-Verhalten hinaus zu einem weiter gefassten Phasenverstindnis der Fiihrung in
Familienunternechmen Klein 2004, S. 255.

®Vgl. Poza/Alfred 1996, S. 13 f.

7 Vgl. hierzu auch Leach 2007, S. 4 f. und S. 8.
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Arbeitnehmer-Verhiltnis hinausgeht.“' Diese iiberdurchschnittlich hohe Leistungsbereitschaft
der eigenen Mitarbeiterschaft begriindet oftmals wichtige Wettbewerbsvorteile gegeniiber
Nicht-Familienunternechmen, was in der Literatur auch als ,survivability capital®® bezeichnet
wird. Auch hier diirfen jedoch die negativen Seiten nicht iibersehen werden. ,,Ein wichtiger
Nachteil dieser Leistungskultur, die zumeist tief in den Werten der Griinderfamilie wurzelt, ist
der Umstand, dass Interessengegensétze und Konflikte in der Regel sehr zugedeckt sind. Es
existieren keine erfolgreich erprobten Muster einer konstruktiven® Konfliktaustragung.«* Auf
diese Weise wird inhaltliche Kritik schnell als personenbezogene Krankung aufgefasst und
zwischen funktionsbedingten Diskussionen und personlichen Konflikten ist nur noch schwer

zu unterscheiden.

Die Frage, ob Familienunternehmen als ein Resultat ihres Personalmanagements mehr oder
weniger attraktive Arbeitgeber fiir Fiihrungskréfte sind, l4sst sich aus Sicht der Literatur nicht
cindeutig beantworten, da Argumente fiir beide Sichtweisen zu finden sind.” Einige von der
Literatur besonders hiufig formulierte Probleme bei der Fithrungskriftegewinnung, auf die an
dieser Stelle hingewiesen sein soll, resultieren wieder auf direkte Weise aus dem Einfluss der
Eigentiimerfamilie. Hierbei handelt es sich darum, dass die Top-Fiihrungspositionen® in vie-
len Familienunternehmen auch tatsdchlich nur fiir Familienmitglieder vorbehalten sind und
die Karrierechancen fiir externe Fithrungskrifte somit von Beginn an gedeckelt sind. Ebenso
zu nennen ist die hdufigere Wahrnehmung externer Fiihrungskréfte in Familienunternehmun-
gen, weniger intensiv geférdert zu werden, ein geringerer Professionalititsgrad im Allgemei-

- . 7
nen und auflerdem Begrenzung des eigenen Vermogensaufbaus.

Als letzter Aspekt der Betrachtung familienunternehmerischen Personalmanagements sei an
dieser Stelle auf die Gesamtkompensation — Gehalts- bezichungsweise Lohnniveau®, sonstige
Benefits und Unternehmensbeteiligung — eingegangen. Auch an dieser Stelle muss zwischen

einer breiteren Mitarbeiterschaft und der Betrachtung von Fithrungskriften differenziert wer-

' Wimmer et al. 2005, S. 182.

% Vgl. zum Begriff des ,survivability capital* Sirmon/Hitt 2003, S. 343: ,Survivability capital represents the
pooled personal resources that family members are willing to loan, contribute, or share for the benefit of the
family business.*

* Vgl. auch die Uberlegungen von Leach 2007, S. 58 f. zu dem familienunternehmensbezogenen Aspekt
,Creative versus destructive conflict.

* Wimmer et al. 2005, S. 182.

3 Vgl. zu dieser Uneindeutigkeit Covin 1994, S. 291ft.; Rosenblatt 1999, S. 45 ff.; Wiechers 2006, S. 315 f.

®Vgl. zu Fithrungskonstellationen in Familienunternehmen Klein 2004, S. 234.

7 Vgl. Covin 1994, S. 287 ff.; Dunn 1995, S. 17 ff.; Wiechers 2006, S. 318.

8 Vgl. zum Thema ,The determinants of employee compensation in family firms® auch die empirischen
Ausfiihrungen von Carrasco-Hernandez/Sanchez-Marin 2007, S. 215 ff.

192



den. Zu der Hohe des allgemeinen Lohnniveaus in Familienunternehmen kann aus der Litera-
tur ebenfalls keine genaue Aussage formuliert werden, da hierzu kontrdre Studienergebnisse

existieren, die dazu je nach betrachteten Landern ebenfalls in ihren Ergebnissen variieren.'

Eindeutigere Aussagen lassen sich jedoch bei der Betrachtung von Fiihrungskréften erarbei-
ten. So liegen die Gehilter familienfremder Top-Manager iiber denen familienzugehoriger
Fiihrungskrifte in vergleichbaren Positionen.? Dafiir sind familienfremde Fiihrungskrifte je-
doch signifikant seltener an Wertsteigerungen des Unternechmens beteiligt.” AuBerdem fillt
auf, dass in Familienunternechmen leistungsabhingige, variable Vergiitungen® eine geringere
Bedeutung besitzen als bei Nicht-Familienunternehmungen, obwohl in der Literatur ersicht-
lich wird, dass diese bei richtiger Anwendung auch in Familienunternehmen einen — empi-
risch nachweisbaren — positiven Einfluss auf das Gesamtergebnis haben konnen.’ Insgesamt
fithrt die literaturbasierte Betrachtung familienunternehmerischer Lohn- und Gehaltsniveaus
zu dem Ergebnis, dass zusammenfassend nicht von einem einheitlichen Muster von Entloh-

nungssystemen innerhalb dieses Unternehmenstyps gesprochen werden kann.®

4.3.6 Dimension 6: Erlangung der familienunternehmerischen Selbsteinschitzung —
Controlling

4.3.6.1 Verstindnis der Dimension Controlling

»Wenn es unter gegebenen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen darum geht, die unterneh-
merische Verantwortung im Unternehmen auf breitere Schultern zu verlagern, so ist die
Transparenz bezogen auf die eigene wirtschaftliche Entwicklung, das Verfiigenkénnen iiber
Echtzeitinformationen zur Diagnose der eigenen Situation die zentrale Voraussetzung, um so
etwas wie Eigenverantwortung tiberhaupt erst erwarten zu kénnen. Mit Controlling sind dem-
nach all jene Aktivititen gemeint, die die Linienverantwortlichen in die Lage versetzen, ihr
jeweiliges Geschift im Sinne einer Selbstkontrolle gezielt zu beobachten, um aus den daraus

gewonnenen Eindriicken fiir die Zukunft die erforderlichen Schliisse ziehen zu kénnen. Das

' Vgl. Wiechers 2006, S. 327.
2 Vgl. Gomez-Mejia/Tosi 1995, S. 1002 ff.
* Vgl. McConaughy 2000, S. 121 ff.; Wiechers 2006, S. 329 f.
* Vgl. zur grundsitzlichen Bedeutung von ,Motivation and rewards* in Familienunternehmen auch Leach 2007,
S. 96 f.
Vgl Schulze et al. 2001, S. 99 ff.
®Vgl. Berkman 1992, S. 13 f.
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Controlling organisiert demzufolge das Gedéchtnis eines Unternehmens, das, was im Augen-

blick jeweils zu erinnern ist, und folglich auch das, was beruhigt vergessen werden kann.'

Vor diesem Controllingverstdndnis wurde im Kontext der sechsten und letzten Dimension der
Unternehmenssteuerung die Familienunternehmensliteratur studiert. Auch bezogen auf die
Dimension Controlling wurde aus der Literatur erkennbar, dass Familienunternehmen hier
ebenfalls ganz eigene Charakteristika ausgeprdgt haben, die sich von Nicht-
Familienunternehmen unterscheiden lassen. Thre Darstellung wird im folgenden Abschnitt

4.3.6.2 vorgenommen.

4.3.6.2 Besondere Merkmale von Familienunternehmen innerhalb der Dimension
Controlling

Auch bei der Darstellung der familienunternehmensbezogenen Analyseergebnisse innerhalb
dieser sechsten und letzten Dimension der Unternehmenssteuerung soll eine aggregierte Ge-
samterkenntnis bereits zu Beginn vorweggenommen sein. Wie im vorherigen Teilkapitel
4.3.6.1 im Rahmen der Erlduterung des hier zugrundeliegenden Controllingverstindnisses
beschrieben, ist das Verfiigenkonnen iiber Echtzeitinformationen zur Diagnose der eigenen
Situation die zentrale Voraussetzung, um grundsitzlich iiber die steuernde Funktion eines un-
ternehmerischen Controllings sprechen zu kénnen. ,,Um so erstaunlicher ist es, immer wieder
Unternehmungen anzutreffen (und es sind keineswegs nur solche, die kurz vor ihrem Ende
stehen), die keine entscheidungsrelevanten Aussagen iiber betriebswirtschaftliche Problemla-
gen treffen konnen. Familienunternehmen zihlen nicht selten zu dieser Kategorie?, weil sie
einerseits die erforderlichen Kosten scheuen, andererseits sich die Familie vielfach auch gar
nicht so gern in die Karten schauen ldsst. Ein gewisses Maf} an Intransparenz besitzt hier Sys-

tem «3

Auch bei Betrachtung des Aufgabenbereiches Controlling lassen sich diesbeziigliche Griinde
fiir diese Gesamteinschitzung an der Wurzel wieder durch die Verkniipfung des Unterneh-
mens mit den bereits bekannten, eigentlich familialen Mustern finden. Denn ,iiber Geld redet
man nicht offen‘. Vielmehr werden diese duferst Controlling-relevanten Thematiken nur in

einem eng definierten Kreis diskutiert. Erneut kommt auch die familienunternehmerische Ei-

' Wimmer et al. 2005, S. 184 .
2 Vgl. i.w.S. zum Thema ,Measuring success in family businesses* auch Hienerth/Kessler 2006, S. 115 ff.
* Wimmer et al. 2005, S. 183.
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genschaft zum Tragen, dass Zuwendungen — in diesem Fall finanzielle — den Charakter von
Geschenken haben. Auch im finanzbezogenen Controllingkontext kommt der schon mehrfach
beschriebenen Personenzentriertheit eine gewichtige Funktion zu, weil derartige Aufgaben-
felder nur mit langfristig erwiesenen Vertrauenspersonen — haufig aus der Familie, bei genug
Vertrauen aber auch aus dem Unternehmen — besetzt werden. Auch hier sind langjéhrige Zu-

gehdrigkeit und bewiesene Loyalitit die ausschlaggebenden Kriterien.'

Weiter kompliziert wird der Controllingaspekt in Familienunternehmen durch das weitere,
bereits bekannte Muster, sehr zuriickhaltend mit interner Kommunikation” umzugehen.® Dies
trifft umso mehr zu, wenn es sich um ohnehin schon ,tabuisierte‘ Themen wie Finanzen und
dazugehorige Bereiche handelt. Auch die schon mehrfach zur Argumentation herangezogene
familienunternehmerische Tendenz zu persénlichen Schuldzuweisungen blockiert die eigent-
lich notwendige Entwicklung eines zeitgemdBen Controllings im oben skizzierten Sinne.
Denn diese hat es besonders schwer, sich von der kulturell gefestigten, personenorientierten
Kontrollmentalitidt und den dazugehérigen Vertuschungs- beziehungsweise Tabuisierungsme-
chanismen abzusetzen.* Hinzu kommt, dass eine Verénderung dieser grundsitzlichen Um-
stinde auch nicht ohne Weiteres durch einen Generationswechsel zu erwarten ist, da in der
Literatur auch die Meinung argumentiert wird, dass es sich hierbei um ein generationsunab-

hingiges Phiinomen handele.’

Eine entscheidende Funktion kommt innerhalb all dieser controllingbezogenen Belange den
externen Steuerberatern beziehungsweise Wirtschaftspriifern des Familienunternehmens zu.
Denn eine genaue Trennung zwischen den — in diesem Kontext meist finanziellen — Belangen
des Unternehmens und der Familie ist wichtig, um den Zwang zu reduzieren, diesbeziigliche
Informationen tiberdurchschnittlich stark vertraulich zu behandeln. Den eingebundenen Steu-
erberatern und/oder Wirtschaftspriifern kommt also die sehr wichtige Doppelrolle zu, zwi-
schen Unternehmens- und Familieninteressen einen tragfahigen Ausgleich zu finden und die-

se beiden Sphéren moglichst frithzeitig voneinander zu trennen.’

Des weiteren fillt bei der Betrachtung familienunternehmerischer Eigenschaften vor dem

Hintergrund des Aufgabenfeldes Controlling auf, dass eine weitere typische Eigenschaft zum

' Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 184.
2 Vgl. zur Betonung der Relevanz von ,Establishing open communication® in Familienunternehmungen auch
Leach 2007, S. 56 f.
* Vgl. insb. zur Kommunikation innerhalb von Mehrgenerationenfamilien Klein 2004, S. 86 f.
* Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 186.
*Vgl. z.B. Sonfield/Lussier 2004, S. 198 f.
© Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 185 f.
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Tragen kommt: ,,.Da Familienunternehmen ohnehin eine vergleichsweise gréere Zuriickhal-
tung in der Entwicklung von Verwaltungskosten aufweisen, passt es ins Bild, dass man hier
selten ein elaboriertes Controlling antrifft. Traditionelle Sparsamkeit und die Tendenz, eine
besondere Aura der Exklusivitdt um alle Finanzfragen aufzubauen, wirken zusammen und
verhindern, dass im Unternehmen ein tragfahiges Wissen um die Eckdaten der eigenen wirt-
schaftlichen Entwicklung entstehen und darauf aufbauend eine entsprechende Bereitschaft zur

«l

Verantwortungsiibernahme wachsen kann.”" Dies erklédrt zumindest teilweise auch die weitere
Beobachtung der diesbeziiglichen Literaturstudien, dass in Familienunternehmen weiterhin
verstarkt und vielfach sogar ausschlielich vergangenheitsbezogene Messgroflen zum Einsatz
gelangen, wie zum Beispiel die klassischen Groflen des Umsatzes oder des Deckungsbei-
trags.? Es finden also verstiirkt die in der Vergangenheit bewihrten GroBen dauerhafte Wei-

terbeachtung und eine eigentlich notwendige Uberarbeitung oder Erweiterung bleibt aus.’

All diese oben beschriebenen Muster der Bewiltigung von Controllinganforderungen in Fa-
milienunternehmen sind — iiber die bereits genannten Grundeigenschaften hinaus — teilweise
auch wieder erkldrbar durch ganz eigene Zielsetzungen, die sie von Nicht-
Familienunternehmen differenzieren. Gemeint ist die relativ geringere Relevanz reiner er-
trags- beziehungsweise umsatzorientierter Zielgroen, was einen weiteren Teil zur Erklarung
der oben beschriebenen Controllingdefizite leisten kann.* Oder wie Sharma es formuliert: It
is generally accepted that these firms aim to achieve a combination of financial and nonfinan-

cial goals.«®

Uber die oben beschriebenen Controllingfacetten hinaus, muss ein aussagekriftiges Control-
ling jedoch auch im Stande sein, die schlechter greifbaren und dennoch relevanten ,weichen
Wirklichkeiten® zu erfassen, wie beispielsweise die Existenz durchgéngiger Qualititsstan-
dards, kulturelle Aspekte, Mitarbeiter- und Managementpotenziale, organisationsinterne
Kommunikationsprozesse oder auch das grundsitzliche Qualititsniveau der Entscheidungs-
findung.® Vor diesem Hintergrund sind insbesondere Familienunternechmen haufig mit der
Herausforderung konfrontiert, dass aufgrund von autoritdren Kommunikations- und weiteren
Problemen die mittleren und unteren Hierarchiestufen die im Top-Management getroffenen

Entscheidungen als wirklichkeitsentfernt ablehnen. Auf diese Weise sind die verschiedenen,

! Wimmer et al. 2005, S. 184.
2Vgl. Poza/Alfred 1996, S. 7 f.
* Vgl. Wiechers 2006, S. 336.
4 Vgl. Davis/Tagiuri 1989, S. 47 ff. und aktueller Olson et al. 2003, S. 639 ff.
> Sharma 2004, S. 6.
© Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 187.
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organisationsinternen Realitdtseinschitzungen derart weit voneinander entfernt, dass dies ein
wirkliches Risiko ausmacht. Uber diesen isoliert betrachteten Sachverhalt hinaus, weisen
Wimmer et al. darauf hin, dass insbesondere der Einsatz umfassender Konzepte wie der Ba-
lanced Scorecard' %, die speziell auf eine balancierte Verkniipfung finanzorientierter Ziele mit
weicheren, schwieriger erfassbaren Beobachtungsgroflen ausgerichtet ist, auch im familienun-

ternchmerischen Kontext zu leistungsstarken Ergebnissen fiihren kann.?

Die vorherigen Betrachtungen zu familienunternehmerischen Eigenschaften innerhalb der
Unternehmenssteuerungsdimension Controlling seien an dieser Stelle noch einmal auf den
Punkt gebracht und abgeschlossen mit der zusammenfassenden Feststellung von Hil-
se/Wimmer: ,,Weil in Familienunternehmen alle Dinge, die mit Geld und Eigentum zu tun
haben, auf die Unternehmensspitze, also meist auf die Familie konzentriert sind und ansons-
ten einem Tabu unterliegen, und wegen einer generell groen Sparsamkeit fristet das Fiih-

rungsfeld Controlling dort ein eher stiefmiitterliches Dasein.**

4.4 Kapitelfazit

Im Rahmen des vorliegenden vierten Kapitels wurde zunéchst die zugrundegelegte Annahme
iiber die Existenz struktureller Eigenschaften von Familienunternehmen als zentrale Primisse
des gesamten Forschungsvorhabens bestitigt und die inhaltliche Vorgehensstruktur im Rah-
men der vorgenommenen Literaturanalyse aufgezeigt und begriindet (Kapitel 4.1). Im An-
schluss daran wurde in Abschnitt 4.2 der Begriff des Familienunternehmens als essenziellem
Forschungsobjekt der Arbeit abgegrenzt und definiert. Das inhaltliche Herzstiick des vierten
Kapitels bildet Teilkapitel 4.3, innerhalb dessen entlang verschiedener Dimensionen differen-
zierende Eigenschaften von Familienunternehmen aus der bestehenden Literatur erarbeitet
werden konnten. Diese identifizierten familienunternehmerischen Eigenschaften erheben aus-
dricklich keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, da sie einer bewussten Vorselektion durch
den Autor unterliegen (miissen). Diese Selektion besteht darin, nur solche familienunterneh-
merischen Eigenschaften in die Darstellungen des Kapitels 4.3 mit aufzunehmen, die eine

direkte Relevanz in Bezug auf die im dritten Kapitel identifizierten Gelingens- beziehungs-

' Vgl. Kaplan/Norton 1997.
2 Vgl. zur Thematik ,Balanced Scorecards to drive the strategic planning of family firms’ auch Craig/Moores
2005, S. 105 ff.
3 Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 187 ff.
* Hilse/Wimmer 2002, S. 241.
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weise Erfolgsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im

Handel haben.

Bei der Analyse spezifischer Eigenschaften von Familienunternehmen im genannten Betrach-
tungskontext fillt auf, dass viele der familienunternehmerischen ,Basiseigenschaften® im
Rahmen verschiedener Analysedimensionen immer wieder in den Blickpunkt geraten und — je
nach betrachteter Dimension — verschiedene Implikationen ausldsen. Ebenfalls féllt auf, dass
ein und dieselbe Basiseigenschaft von Familienunternehmen ihre Wirkung oftmals als Stérke

und risikoreiche Schwiche zugleich entfaltet.

Aus diesem Grund kann die volle Aussagekraft der in diesem vierten Kapitel erarbeiteten fa-
milienunternehmerischen Eigenschaften erst durch die konkrete Interpretation im engeren
Forschungskontext dieser Arbeit entwickelt werden. Diese inhaltliche Einbettung bezie-

hungsweise Verkniipfung wird im folgenden fiinften Kapitel vorgenommen.
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5 Theoretische Modellierung von Erfolgs- und Risikopotenzialen in
Familienunternehmen bei der Entwicklung und nachhaltigen
Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel — Ein
Propositionenkatalog

5.1 Vorgehen zur Modellierung von Erfolgs- und Risikopotenzialen in
Familienunternehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-
Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel

Die Zielsetzung des vorliegenden fiinften Kapitels liegt in der theoretisch hergeleiteten Mo-
dellierung von familienunternehmerischen Erfolgs- und Risikopotenzialen bei der Entwick-
lung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel' und der Einarbeitung
dieser Erkenntnisse in das bestehende ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung®®. Die Erkenntnisse der beiden vorherigen Kapitel drei
und vier werden hierzu integrativ zusammengefiihrt und familienunternehmerische Eigen-
schaften mit den Anforderungen der E-Commerce-Erfolgsmuster auf Ubereinstimmung hin

abgeglichen. Abbildung 5.1 illustriert diese zugrundeliegende Logik des fiinften Kapitels.

Hierzu ist — ausgehend von der bisherigen Erkenntnisbasis der vorliegenden Arbeit — ein in
mehrere Schritte unterteiltes Vorgehen notwendig: In Teilkapitel 5.2 werden die im vorherigen
vierten Kapitel erarbeiteten familienunternehmerischen Eigenschaften zunichst verdichtet und
in tabellarischer Form strukturiert, um sie fiir die weiteren Arbeitsschritte moglichst leicht
zugénglich aufzuarbeiten. Hieran ankniipfend wird in Abschnitt 5.3 die eigentliche Verkniip-
fung der GF und EF mit diesbeziiglich relevanten familienunternehmerischen Eigenschaften
vorgenommen, um daraus dann in einem Folgeschritt die angestrebten Erfolgs- und Risikopo-
tenziale von Familienunternehmen bei deren Umsetzung abzuleiten. Im Rahmen von Teilkapi-
tel 5.4 werden die somit neu gewonnenen Erkenntnisse in das bestehende ,Integrativmodell
der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit integriert und

in Abschnitt 5.5 schlieBlich ein Fazit gezogen.

! Vgl. an dieser Stelle auch den gleichlautenden Titel der Gesamtarbeit: Im Rahmen dieses fiinften Kapitels
werden die theoretischen Uberlegungen und Herleitungen abgeschlossen, die es dann im nachfolgenden
Forschungsverlauf empirisch zu hinterfragen gilt.

% Vgl. zum aktuellen Entwicklungsstand des Modells Kap. 3.5.
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Abbildung 5.1: Logische Bausteine des fiinften Kapitels zur Ableitung von Erfolgs- und Risikopotenzialen in
Familienunternehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel (Quel-
le: Eigene Darstellung)

5.2 Verdichtung und weiterfiihrende Strukturierung der im vierten Kapitel erarbeiteten
Eigenschaften von Familienunternehmen

Wie bereits erwihnt, ist es notwendig, die im vierten Kapitel erarbeiteten Eigenschaften von
Familienunternehmen fiir die weitere Verwendung weiter zu verdichten und zu strukturieren.
Dies ist erforderlich, um ihre bessere Anwendbarkeit in den folgenden Arbeitsschritten dieses
vorliegenden Kapitels zu gewdhrleisten. Die angestrebte Verdichtung und weitergehende
Strukturierung wird im Folgenden in tabellarischer Form erarbeitet und bezieht sich direkt auf
die jeweiligen Ergebnisse der zugrundeliegenden Analyse der familienunternehmerischen

Literatur in Kapitel vier.

In der folgenden Tabelle 5.1 werden zunidchst die jeweiligen , Familienunternehmenseigen-
schaften (vergleiche erste Spalte) angefiihrt und in der zweiten Spalte weitergehend knapp
erlautert. Diese werden dann in der dritten Spalte jeweils mit einem oder mehreren , Familien-
unternehmerischen Basis-Charakteristika* verkntipft. Diese Basis-Charakteristika liegen den
Familienunternehmenseigenschaften jeweils als Fundament zugrunde, so dass sich die eigent-
lichen Familienunternehmenseigenschaften hieraus ableiten. Diesem Verstindnis nach kann
ein Basis-Charakteristikum mehreren konkreten Eigenschaften zugrundeliegen, welche somit
auch als verschiedene Ausprigungen eines zugrundeliegenden Charakteristikums verstanden

werden konnen.
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Die vierte Spalte der folgenden Tabelle 5.1 verweist jeweils noch einmal auf das zugrundelie-
gende , Referenzkapitel * fur vertiefende Informationen, dem die vorher genannten Informatio-
nen der Spalten eins bis drei entnommen sind. Hierbei wird entlang der Kapitelstruktur des
vierten Kapitels vorgegangen, die sich wiederum an den zur Analyse herangezogenen sechs
Dimensionen der Unternehmenssteuerung orientiert. Diese zugrundeliegende Analysestruktur

ist demnach in der folgenden Tabelle 5.1 erneut nachvollziehbar.

Im Rahmen der tabellarischen Analyse féllt auf, dass sich die Vielzahl familienunternehmeri-
scher Eigenschaften mit E-Commerce-Relevanz aus einer iiberschaubaren Anzahl ,familien-
unternehmerischer Basis-Charakteristika“ (vergleiche Spalte drei der Tabelle 5.1) ableitet.
AuBerdem soll an dieser Stelle noch einmal betont sein, dass es sich bei den in der Literatur
identifizierten Eigenschaften von Familienunternehmen um Durchschnittsbetrachtungen han-
delt und einzelne Unternehmungen in ihren ganz individuellen Eigenschaftsausprigungen

hiervon abweichen konnen.

Nachdem in der Tabelle 5.1 die notwendige Verdichtung und weiterfithrende Strukturierung
der im vierten Kapitel erarbeiteten familienunternehmerischen Eigenschaften vorgenommen
wird, kann nun die eigentliche Verkniipfung dieser Eigenschaften mit den spezifischen — im
dritten Kapitel erarbeiteten — Anforderungsmustern von E-Commerce- bezichungsweise Mul-
ti-Channel-Strategien im Handel vorgenommen werden. Dieses passiert im folgenden Ab-

schnitt 5.3.
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Vision

,Echte’ Basis fur Langfrist-
strategien

nehmerpersonlichkeit
o Familiale Kommunikati-
onsmuster

Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
1-a: Schwierigkei- o Kein Klima zur Kommunikati- « Starker Einfluss der Unter-
ten beim Umgang on von Unwissen nehmerpersdnlichkeit Kap
mit zukunftsbezo- o Starke Abhéngigkeit von o Familiale Kommunikati- 4312
genem Unwissen Personlichkeit des Unter- R
(Strategie) nehmers an Spitze SIS
o Orientierung an Vorstellun-
1-b: Tendenziell gen der Unternehmerpersén-
intern orientierte lichkeit o Starker Einfluss der Unter- | Kap.
Ausrichtung der o Orientierung an konkreten — nehmerpersonlichkeit 4.31.2
Strategiearbeit bereits vorhandenen — Kun-
denbedirfnissen
1-c: Auswahl weni- | * Fina_nzi(_arung oﬂr_nals aus- o ) )
ger kapitalintensi- schlieBlich aus eigenen fi- o Bedirfnis nach finanzieller Kap
. " nanziellen Mitteln Unabhéngigkeit )
ver Strategieoptio- . - . . f 43.1.2
- . E|nsch_rankung_v‘on wirt- * Risikoaversion
schaftlichem Risiko
e Finanzierung oftmals aus-
1-d:Strategisches schlieBlich aus eigenen fi- o Bedirfnis nach finanzieller Ka
Anstreben langsa- nanziellen Mitteln Unabhéngigkeit 4 3pi 2
meren Wachstums | e Einschréankung von wirt- * Risikoaversion T
schaftlichem Risiko
o Starke Abhangigkeit von
1-e: Biindelung der Persoénlichkeit des Unter-
Strategiearbeit an nehmers an Spitze o Starker Einfluss der Unter- | Kap.
der Unternehmens- | ¢ Weitreichende andere Po- nehmerpersonlichkeit 4312
spitze tenziale der Unternehmung
bleiben ungenutzt
* Bedingt durch oftmals ,ein-
1-f: Fehlen eines same’ Entscheidungen an f
formalisierten Pro- der Spitze * ﬁ:}r:qzrr Eelcggril?ciireiLtj Diey
zesses fiir eine * Hohe Entscheidungsge- . Familialz Kommunikati-
strukturierte Aus- schwindigkeit, wenig Nach- Kap.
einandersetzung vollziehbar- onsm_uster S 4.3.1.2
mit Strategiefragen keit/Einflussméglichkeiten * Emot.|0nale/|ntu.|t|\lle Ent-.
—,Intuitive Strate- der Restunternehmung s_che|dungen iy [ =
gieentwicklung* » Operatives Alltagsgeschaft 5
im Vordergrund
» Einheit von Eigentimerfunk- e Unternehmen als wirt-
1-g: Langer Zeitho- tion und Top-Management schaftliche E)fi;tenzgrund-
rizont bei Strategie- | * Motivatioq durch tiefverwur- lage der Famlhe . Kap.
fragen zeltes, existenzielles Enga- o Starke emotionale Bindung 43.1.2
gement bzgl. des Weiterbe- der Familie an die Unter-
stehens der Unternehmung nehmung
* Bedingt durch tiefverwurzel- CEELE e_n_]otiona_le Bindung
1-h: Vorhandensein tes, existenzielles Engage- gz;;i:g'e DR
einer ausgepragten ment bzgl. des Weiterbeste- « Starker Einfluss der Unter- Kap.
und lebendigen hens der Unternehmung 4.3.1.2

Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 1/7 (Quelle: Eigene Darstellung)
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Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
o Ziele weniger stark auf aus- o Familiale Grundwerte
schlieBliche Wertmaximie- o Starke emotionale Bindung
1-i: Andere Zielset- rung hin ausgerichtet der Familie an die Unter-
. . ¢ Ziel der Unternehmenstiiber- nehmung
zungen als Nicht- x ) - . Kap.
~ gabe an nachste Generation | e Risikoaversion
Familienunterneh- - N - A 4.3.1.2
) o Vielfach auch Ziele im Rah- « Emotionale/intuitive Ent-
men von ,Corporate Social scheidungen wie in Fami-
Responsibility* als wichtig lien
angesehen
« Einheit von Eigentiimerfunk- | ° Starker Einfluss der Unter-
- nehmerpersonlichkeit
o 1) Tl EI g D o Familiale Kommunikati-
1-j: Stérke bei der o Starke Abhéngigkeit von - Kal
Strategieimplemen- Personlichkeit des Unter- Emotionale/intuitive Ent 4 3pi 2
tierung nehmers an Spitze * T10i:§)nna eénvbji' I\iI:F nn;i- T
e Zligige Art der (wenig forma- ﬁ;ne ungen wie a
lisierten) Kommunikation
o Starker Einfluss der Unter-
1k: Stabile Bezie- » Vorteile bei F&E sowie Risi- nehmerpersonlichkeit
hungen zu Wert- | | SSR Gestal | onamuster | KaP.
schopfungspart- osttiver EInruss aut esta- 4.3.1.2
—— tungsmdglichkeiten von Stra- | e Familidre' Behandlung
tegien langjahrig vertrauter, exter-
ner Partner
o Bessere Planbarkeit in Stra- o Familiale Grundwerte
14: Mitarbeiter als tegiefragen durch Verlass- » Starke emotionale Bindung
str'ate ische Res- lichkeit der Familie an die Unter- Kap.
sourcg e Orientierung an der Einsatz- nehmung 43.1.2
bereitschaft von Familienmit- | e Starker Einfluss der Unter-
gliedern selber nehmerpersonlichkeit
o GroRe Starke und empfindli- o Familiale Grundwerte
ches Risiko zugleich « Besonders intensive Pflege
2.a: Starke Fokus- ¢ Einsatz fur den Kunden als einmal bewéhrter Bezie-
siel"un auf Kunden ultimativer Anspruch im Un- hungen
- ih?e ganz indi- ternehmen o Familidre’ Behandlung Kap.
viduellen Bediirf- o Fuhrt zu strukturellem Aus- langjahrig vertrauter, exter- | 4.3.2.2
ileee blenden der Bedurfnis- ner Partner (hier der Kun-
se/Entwicklungen des Rest- den)
marktes/Wettbewerbs o Starker Einfluss der Unter-
nehmerpersonlichkeit
o Sier: e G5, CHEER * Besonders intensive Pflege
9. eng einmal bewahrter Bezie-
i Kontakt zum Kunden und
2-b: Permanentes f hungen
" seinen Herausforderungen e Kap.
Lernen im eigenen - ] o Familidre* Behandlung
U o Fihrt zu allgemein hoher — g 4322
nternehmen langjéhrig vertrauter, exter-
produktbezogener — Innova- ner Partner (hier der Kun-
tionskraft von FU
den)
2-c: Biindelung der o Starker Einfluss der Unter-
relevanten Aufen- » Traditionelle hierarchische nehmerpersonlichkeit
kontakte (und Mar- Muster vielfach noch etabliert | ¢ Familiale Kommunikati- Ka
ketingentscheidun- | e Fiihrt zu Problemen aber onsmuster 4 3pé 2

gen insgesamt) an
der Unternehmens-
spitze

gewisser Unternehmensgro-
Re/-komplexitat

* Besonders intensive Pflege
einmal bewéhrter Bezie-
hungen

Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-

Commerce-Strategien — Teil 2/7 (Quelle: Eigene Darstellung)
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Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
2-d: Intuitive Mar- ) . " - Szl Sl dlr il
ketingentschei- . Verglelchbgr mit 0.g. JIntuiti- nehmerpersonlichkeit Kap.
dungen ver Strategieentwicklung’ e Familiale Kommunikati- 4322
onsmuster
o Deshalb Biindelung derarti-
ger Kommunikation/Kontakte
2-e: Uberhohte zur besseren Kontrolle an « Starker Einfluss der Unter-
Vorsicht beim Um- der Unternehmensspitze (vgl. h snlichkeit K
gang mit Fremdem 2-c) nehmerpersoniichkelt 4%’2 2
und Nichtvertrau- o Diese ,Auenabschirmung * Fam'“alf Kommunikati R
ten von der Unternehmensspitze* onsmuster
beschréankt Chancen und In-
novationsmdglichkeiten
¢ Besonders intensive Pflege
einmal bewéahrter Bezie-
* Nachweisbar durch empiri- hungen
2-f: Gute Basisre- sche Markenforschung e Starker Einfluss der Unter- | Kap.
putation von FU o Familienname als Vertrau- nehmerpersonlichkeit 4322
ensgarant e Bedurfnis nach finanzieller
Unabhéangigkeit
 Risikoaversion
 Risiko durch ausbleibende
3-a: Besondere Anpassung an verénderte x .
Schwierigkeiten, Marktla- ° Festh.a Itfen a.n ,Bewahnem
eigene Organisati- ge/Zukunftsaussichten ° SChV\fl'_?]r'gkelg s'?(h selbst‘ Kap.
onsstrukturen ge-  Oft findet keine aktive Orga- ﬁ“'T‘ ema Er ommun= 1 4 332
zielt weiterzuentwi- nisationsentwicklung statt — atoiiedigechal
ckeln evolutionére Entwicklung
o Zustandigkei- e o
ten/Erfordernisse oft auf Indi- | ° Es;nrrl:fslfelfommunlkatl-
3-b: Personen star- viduen zugeschnitten « Starker Einfluss der Unter-
ker im Vordergrund | e Abhangigkeit der Organisati- e Kap.
als Aufgabenlogi- on von einzelnen Personen Sozial 1 hitektur eh 4.33.2
ken * Problem der schwierigen * Soziale r'<:: ! FT'I. urle er
Veranderbarkeit von Organi- Voin:r:?:;ﬁoiml e als elner
sationsstrukturen 9
o Familiale Kommunikati-
o Problem der Organisations- onsmuster
3.c: Oft keine ein- diagnostik bei Ungereimthei- | o Starker Einﬂuss_ der pnter—
deutig definierten ten ; nehmerpersonlichkeit
Zustindigkei- o Gefahr Qes ,Einschlafens* . Sozia_le Architgktur ehe;r Kap.
ten/Entschei- von PrOJekt_en ohlne klare von einer Famllle als einer | 4.3.3.2
dungskompetenzen Ver?ntwortllcttk_en Orgaplsgtlop )
o Weilder Fleck' in FU e Schwierigkeit, sich selbst
zum Thema der Kommuni-
kation zu machen
e Soziale Architektur eher
von einer Familie als einer
. Organisation
3-d: Kultur der Ver- | ° E:ﬁsl?ghi;r\fg;a:;ﬁ:fgio' o Familiale Kommunikati- Kap.
tuschung onsmuster 4332

o Kritik oftmals nicht objektiv

e Schwierigkeit, sich selbst
zum Thema der Kommuni-
kation zu machen
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Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 3/7 (Quelle: Eigene Darstellung)

mensiibergabe

Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
3-e: Aufteilung der - » Soziale Architektur eher
Gesamtunterneh- ¢ ﬁ'ii‘jz?m'g niatelh izl e sy von einer Familie als einer
in Ei - ) . Organisation
:;?cnhgel:aEcII?T::r:?Ii- * ggkbe?tw Esrift:e?:;:t\zgggﬁa' . Fegthalten an Bewshrtem'’ Ezpé 2
Fr::':zf:g:;snsz;‘s Konflikten reagieren zu kén- Bizgl;]fg|nsgri1gakcehitf|nan2|eller
Unternehmens) nen * Risikoaversion
o Durch Fuhrungstraditionen . .
3. Wenig de- oft auch schwer umsetzbar | *CTER TSR S
zer.ItraIisierte Fiih- o zesipehe ol el [ Organisation Kap.
rungsverantwor- SN EMSERS ST o Festhalten an ,Bewéhrtem' | 4.3.3.2
tung * Tendenziell bedingte Kompe- | | g4 o1 Einfluss der Unter- o
tenz bei Fihrungskréaften un- g .
terhalb der Spitze nehmerpersoénlichkeit
» Soziale Architektur eher
3-g: Integrations- * Bedingt durch eigenes ,Im- von eir_1er _Familie als einer
toL S . munsystem’ von FU Organisation Kap.
schwierigkeiten bei . m ;
Fremdmanagern . Erschwe_rt Dezentralisierung . Festhlalten an 1_Bewahrtem 4.3.3.2
noch weiter o Eher interne Lésungen vor-
ziehen
o Soziale Architektur eher
3-h: Wenig zeitge- e Z.B.nur wenig_Arbeit in von eir_1er _Familie als einer
méi&e Arbeitswei- Teams trptz t§I|S bestehender Organisation Kap.
- Notwendigkeit o Festhalten an ,Bewéhrtem' | 4.3.3.2
o Genereller FU-Nachholbedarf | e Familiale Kommunikati-
onsmuster
» Soziale Architektur eher
von einer Familie als einer
3-i: Oft wenig « Bedingt durch teils fehlende Organisation
durchsetzungs- externe Besetzung o Starker Einfluss der Unter- | Kap.
starke Kontroll- o Kritischer Punkt fiir Zukunft nehmerpersonlichkeit 4332
gremien von FU o Festhalten an ,Bewahrtem’
o Familiale Kommunikati-
onsmuster
o Oft kein Versténdnis fiir zent- . .
® Soziale Architektur eher
3-j: Kein professio- {':/Iizsiideutung C2B LIl von einer Familie als einer Kap
::g:?n\gl:sensma  Zu starke Annahme von na- . Ség?hnallstztr:o;n Bewshrtem' 4332
turwiichsiger Wissenserneue- ’
rung
* A.hn“Ch zuruckhglte_;nden o Starker Einfluss der Unter-
4-a: Insgesamt zu- Zielsetzungen wie im Strate- nehmerpersanlichkeit
riickhaltende Ziel- giebereich: ,Patient capital’ P ) .
. ) b e Bedurfnis nach finanzieller | Kap.
setzungen auch im | e Vielfach Ressourceneinsatz Unabhangigkeit 4342
Ressourcen- wiederum mit Fokus auf lang- | | Festhalten an Bewahrtem® o
Management fristiges Ziel der Unterneh- ’

» Risikoaversion

Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 4/7 (Quelle: Eigene Darstellung)
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nalmanagement

mankapitals

 Einer der Bereiche mit dem
groRten Aufhol- und Investiti-
onsbedarf bei geringer Inves-
titionsbereitschaft

e Soziale Architektur eher von
einer Familie als einer Or-
ganisation

e Festhalten an ,Bewahrtem’

Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
* g;l;?:hnsfgtrauen s o Starker Einfluss der Unter-
i . . . nehmerpersonlichkeit
4-b: Beziehung zu . Tenden_2|ell erhoéhte Iqtrgns- o Sl e fiEmEl
Banken besonders parenz im Umgang miteinan- Unabhangiakeit Kap.
konflikt- und ent- der Risk 9'9 4342
tauschungsanfillig | « Uberhohte Loyalitatserwar- :F'Sr_;.?a;/elf'?m e
tungen des FU im Krisenfall amiliale Kommunikations-
muster
o Bedingt durch Wunsch zur
4-c: Uberdurch- Risikovermeidung und lang- e Bedurfnis nach finanzieller
- D oercu fristigen Uberlebenssicherung Unabhéangigkeit
schnittlich hohe . L L f Kap.
: . ¢ Birgt Chancen und Risiken « Risikoaversion
Eigenkapitalaus- leichzeiti . . 4342
stattung erneut gleichzeitig e« Eher interne L&sungen vor-
» Haufig strikte Gewinnakku- ziehen
mulation in FU
4-d: Gezielte unter- | e Disziplinierte Unternehmens-
nehmerische Kon- entwicklung durch Selbstbin- » Beduirfnis nach finanzieller
zen-tration der dung an Eigenkapital Unabhangigkeit Kap.
Ressourcen auf o Hierdurch verstarkt scharfsin- | e Risikoaversion 4342
Kernkompeten- niger Einsatz der knappen ¢ Festhalten an ,Bewahrtem’
zen/Kernmirkte Ressourcen
o Bedingt durch Konzentration * Bedurfnis nach finanzieller
o der besonders knappen Res- Unabhéangigkeit
4-e: Geringers ope- sourcen « Risikoaversion Kap.
el DL  V/gl. Eigenschaft 4-d o Familidre ,Sparsamkeit’ als Rt
eigene Wertvorstellung
o Durch haufiges Zusammen-
fallen von Top-Management o Starker Einfluss der Unter-
4-f: |Isoliertes* Tref- und Eigentum nehmerpersonlichkeit Ka
fen von Investiti- » Wieder sehr intuitive Art der e Emotionale/intuitive Ent- P
A - : L . 4342
onsentscheidungen Entscheidung scheidungen wie in Fami-
o Sachverstand der Restunter- lien
nehmung bleibt ungenutzt
o Kdnnen so verstarkt bei die-
sem Unternehmenstyp vor-
- kommen . .
4-g: FU-spezifische . e Soziale Architektur eher von
Liquiditatsgefahr- DZIzL Gl Schelzlj_ungen, un- einer Familie als einer Or- faap‘.‘ 2
dungen erwartete Todesfalle (I_Erb— ganisation 3.4.
schaftssteuern), Familienkon-
flikte mit Eigentumsriickzug
etc.
° \r,]\l/;ggs?rﬁ‘(ft%?::lf dr;? E:_“Oh' « Starker Einfluss der Unter-
beitsplatzbeschreibungen . g?shiE:)zr\?::ssigz“((;)hzkelltneuen
. o Kaum etablierte Kriterien und ] g
5-a: Deutliche Pro- Proz fr Recruitment und Humankapitals)
fessionalitatsriick- Poct)eﬁifaelb:westjnu d:s Hﬂ_ e Familiale Kommunikations- | Kap.
stéande im Perso- 9 muster 4352

Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 5/7 (Quelle: Eigene Darstellung)
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Familienunterneh- | Erlduterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel

o Starker Einfluss der Unter-

. g o Auch privates Umfeld von nghmerpergonhchkeﬂ

5-b: ,Dazupassen .  Risikoaversion (bzgl. neuen
X N entscheidungsrelevantem In- :
neuer Mitarbeiter — Humankapitals) Ka
oft ausschlagge- . . o Familiale Kommunikati- 4 3p.5 2
bender als eigentli- | © Darum lieber Recruitment onsmuster D
. von jiingeren Personen . .
che Qualifikation o Soziale Architektur eher
von einer Familie als einer
Organisation
5-c: Oft ver-
g::rld:z‘fglssiirt?lr:; o Starker Einfluss der Unter-
glanz ATIERG O e Durch geringe Investitionen nehmerpersonlichkeit
Untergehmenss it in Fuhrungskraftequalifikation | e Familiale Kommunikati- Kal
p « Fundiert in typischer Kultur onsmuster P
ze durch unter- h . . 4352
durchschnittliches praktischer Erfahrun- e Soziale Architektur eher
Qualifikationsni- gen/Autodidaktismus von einer Familie als einer
VL Gl [F Organisation
rungskriéfte
« Wenig Klarheit Gber Konse-
quenzen getroffener Ent- o Familiale Kommunikati-
5-d: Unterentwi- scheidungen onsmuster Ka
ckelte Feedback- o Eindruck willktirlicher Sympa- | e Soziale Architektur eher 4 3p.5 2
Kultur thieentscheidungen fur Fuh- von einer Familie als einer o
rungskréfte Organisation
 Vorteil: Hohe Einsatzbereit- o Starker Einfluss der Unter-
Gern (LTl alh schaft durch Identifikation nehmerpersonlichkeit
tur'der Mitaﬂ)eiter _ | *Nachteil: Durch Kultur ,ver- o Familiale Kommunikati- Kap
Survivability capi- steckte’ Konflikte — keine er- onsmuster 43 5 2
,tal‘ folgreiche erprobten Muster o Soziale Architektur eher o
konstruktiver Konfliktaustra- von einer Familie als einer
gung Organisation
* Top-Positionen oft fur Famili- * \?gﬁlzgse/?rgglﬁlgu;Izheeir:er
5-f: Gedeckelte enmitglieder reserviert Organisation — Rollen fur Kap
Karrierechancen o Geringere Forderung fur ex- - . -
fiir Fremdmanager terne Fuhrungskrafte ST PO (Gt AR
de an Unternehmensspitze
schon vorbestimmt
« Seltener Beteiligung an o Starker Einfluss der Unter-
5-g: Geringe Be- Wertsteigerung des Unter- nehmerpersénlichkeit
deutung leistungs- nehmen_§ fur externe Fih- . SOZ|a_Ie Archlte_l_(tur ehgr Kap.

n h rungskrafte von einer Familie als einer
abhangiger, variab- . . . o 4.3.5.2
ler Vergiitung * Keine ausgepragte Anreiz- Organisation

struktur durch Vergltungs- e Eher interne Lésungen vor-
systeme ziehen
» Wenig elaborierte Control- o Starker Einfluss der Unter-
lingsysteme nehmerpersoénlichkeit
« VVermeidung der Kosten von o Familiale Kommunikati-
6-a: Unterdurch- Controllingsystemen onsmuster (,Uber Geld
schnittlich ausge- * Gewolltes MaR an Intranspa- spricht man nicht.’) Kap.
préagtes Control- renz rund um Finanzfragen « Soziale Architektur eher 4.3.6.2

lingbe-wusstsein

 Risiko, da entscheidungsre-
levante Aussagen Uber be-
triebswirtschaftliche Lage oft
nicht hinreichend méglich ist

von einer Familie als einer
Organisation (,Ehefrau
kiimmert sich um Finan-
zen')
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Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 6/7 (Quelle: Eigene Darstellung)

Familienunterneh- | Erldauterung der Eigenschaf- Familienunternehmerische Refe-
menseigenschaften | ten Basis-Charakteristika renz-
kapitel
» Belastbares Entscheidungs- « Familiale Kommunikati-
6-b: Wenig ausge- wissen fehlt oft oﬁsm:s?er (()Ubel: GeaI]d
pragtes Controlling | e Somit oft erneute Personali- e manynicht “/ Persdn-
schmilert die Basis sierung von Problemen (vgl. Ii(r:)he g Gl Kritik) Kap.
fiir Bereitschaft zur 5-d) Emotionalefintuitive Ent 4.3.6.2
Verantwortungs-  Vielfacher Einsatz vergan- ° S(;?\gi:?l:]: eerl,n\,\l,Ji;I\i/r? Fann;i-
libernahme genheitsbezogener Mess- lien 9
groRen
» Schlecht greifbare Aspekte o Starker Einfluss der Unter-
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Tabelle 5.1: Komprimierte Darstellung relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften im Kontext von E-
Commerce-Strategien — Teil 7/7 (Quelle: Eigene Darstellung)

5.3 Verkniipfung von Gelingensfaktoren der Entwicklung/Erfolgsfaktoren der

Implementierung von E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im
Handel mit den diesbeziiglich relevanten Eigenschaften von Familienunternehmen

5.3.1 Vorgehen zur Verkniipfung von Gelingensfaktoren der
Entwicklung/Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-
beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel mit den diesbeziiglich
relevanten Eigenschaften von Familienunternehmen

Im nachfolgenden Teilkapitel 5.3.2 wird die integrierte Betrachtung der im dritten Kapitel
erarbeiteten Anforderungsmuster von E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-
Strategien im Handel gemeinsam mit den im vierten Kapitel herausgearbeiteten — und im vor-
herigen Abschnitt 5.2 noch einmal zielfithrend verdichteten und strukturierten — Eigenschaften
von Familienunternehmen vorgenommen.' Das Vorgehen wird sich hierbei am Geriist der im
dritten Kapitel erarbeiteten ,Gelingensfaktoren der Entwicklung® (GF A bis L) beziehungs-

weise ,Erfolgsfaktoren der Implementierung® (EF 1 bis 8) von E-Commerce-Strategien im

Handel orientieren.

! Vgl. zur grundlegenden Logik dieses Vorgehens auch Abb. 5.1.
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Die detaillierten Anforderungsmuster der jeweiligen GF/EF werden deshalb im Folgenden in
direkte Relation zu den familienunternehmerischen Eigenschaften gesetzt und die Ergebnisse

dieser Betrachtung im Rahmen von Kapitel 5.3.2 iibersichtlich und strukturiert aufgezeigt.

5.3.2 Umsetzung der Verkniipfung von Gelingensfaktoren der
Entwicklung/Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-
beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel mit den diesbeziiglich
relevanten Eigenschaften von Familienunternehmen

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor A: Vollstindige Integration von E-Commerce-
und Wettbewerbs- beziehungsweise Unternehmensstrategie’ und diesbeziiglich relevanter fa-

milienunternehmerischer Eigenschaften

GF A' fordert die vollstindige Integration einer E-Commerce- bezichungsweise Multi-
Channel-Strategie in iibergeordnete Strategien. Hierzu wird insbesondere die aufeinander ab-
gestimmte Verkniipfung mit klassischen Kanilen hervorgehoben, um Unstimmigkeiten in der
héndlerischen Marktbearbeitung bereits im ersten Schritt auszuschlieBen. Es kann zwischen
drei Stufen der Integration unterschieden werden, wobei die Literatur empfiehlt, mit der ,voll-

stdndigen unternechmensweiten Integration‘ eine méglichst umfassende anzustreben.

Verschiedene familienunternehmerische Eigenschaften sind in diesem Kontext von direkter
Relevanz, von denen einige die ganzheitliche Integration der E-Commerce-Strategie tendenzi-
ell eher begiinstigen oder behindern. Zu den diesbeziiglich fendenziell behindernden Eigen-

schaften zéhlen:

1-a: Schwierigkeiten beim Umgang mit zukunftsbezogenem Unwissen — Durch ein fehlendes
Klima zur Kommunikation von Unwissen kann die hochkomplexe Strategieintegration er-

schwert werden, da Unwissenheit hierbei eine zentrale Herausforderung ist.

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategicoptionen — Da insbesondere die anzustreben-
de ,vollstindige unternechmensweite Integration® mit hohem Aufwand (Zeit wie auch (Hu-

man)Kapital) verbunden ist.

1-f: Fehlen eines formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Stra-
tegiefragen — Weil das Fehlen eines Strategieentwicklungsrahmens angesichts der hohen

Komplexitit rasch Operatives wieder in den Vordergrund treten lassen.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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3-b: Personen stirker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Da personenabhingiges Denken

die Verkniipfung von Strategien auf abstrakter, aufgabenlogischer Ebene erschwert.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustindigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Weil hier-

durch die Gefahr, der Komplexitit zu erliegen, ansteigt.

3-e: Aufteilung der Gesamtunternehmung in Einzelbereiche nach Familienbediirfnissen — Da
durch diese Aufspaltung eine umfassende Gesamtintegration erschwert und der diesbeziigli-

che Abstimmungsaufwand steigt.

3-f: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung — Weil hierdurch die umfassende Strate-

gieintegration in konkreten Teilbereichen erschwert wird.

4-g: Familienunternehmensspezifische Liquidititsgefdhrdungen — Denn der Umsetzungser-
folg des langerfristigen und kapitalintensiven Vorhabens des GF A konnte durch derartige

Liquiditétsgefdhrdungen zusétzlich bedroht werden.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Da die Uberpriifung des jeweiligen Einzelerfolgs

erschwert wird, was negativen Einfluss auf die Motivation haben kann.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zéhlen:

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Denn diese Kultur des langfristigen Denkens

begiinstigt die vollstindige Integration trotz des hohen Anfangsaufwandes.

4-c: Uberdurchschnittliche hohe Eigenkapitalausstattung — Denn diese begiinstigt eine ,saube-

re‘ — langerfristige — Strategieintegration, trotz der damit anfallenden Kosten.

4-d: Gezielte unternehmerische Konzentration der Ressourcen auf Kernkompeten-
zen/Kernmérkte — Weil diese klare unternehmerische Gesamtzielsetzung als Basis fiir die

ganzheitliche Integration der E-Commerce-Strategie wertvoll ist.

Insgesamt kann demnach gefolgert werden, dass sich ein differenziertes Bild familienunter-

nehmerischer Eigenschaften in Bezug auf eine ganzheitliche Verankerung der E-Commerce-
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Strategie ergibt, wobei allerdings die tendenziell behindernden Eigenschaften in ihrer Anzahl

deutlich iiberwiegen'.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor B: Wettbewerbsanalyse zur Bestimmung der
unternehmerischen E-Commerce-Ausgangsposition ‘ und diesbeziiglich relevanter familienun-

ternehmerischer Eigenschaften

GF B? verlangt die Schaffung einer belastbaren Informations-Ausgangsbasis als sicheres Fun-
dament fiir die zu entwickelnde E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategie.
Dies ist insbesondere auch fiir ,Late-Mover® im E-Commerce — zu denen eine groflere Anzahl
Familienunternehmen erwartungsgemaf gehoren — relevant. Diese im GF B geforderte, um-

fassende strategische Analysephase ist demnach von erfolgskritischer Relevanz.

Auch in diesem Kontext finden sich verschiedene familienunternehmerische Eigenschaften,
von denen einige die Umsetzung des GF B tendenziell eher begiinstigen beziehungsweise

wiederum behindern. Zu den diesbeziiglich tendenziell behindernden Eigenschaften gehoren:

1-a: Schwierigkeiten beim Umgang mit zukunftsbezogenem Unwissen — Weil auch und ins-
besondere bei einer belastbaren Ausgangsanalyse offen iiber Unwissen kommuniziert werden

muss, um realistische Ergebnisse zu erzielen.

1-b: Tendenziell intern orientierte Ausrichtung der Strategiearbeit — Denn zu starke, eventuell

hauptsichliche, Innenorientierung ist fiir eine derartige Analyse hinderlich.

1-e: Biindelung der Strategiearbeit an der Spitze — Da Analyseergebnisse oftmals durch sub-

jektive Unternehmermeinung geprigt sind und viel Denkpotenzial ungenutzt bleibt.

! Der zusammenfassende Versuch einer Gesamtbeurteilung bzgl. eines insgesamt behindernden oder eher
begiinstigenden Einflusses der familienunternehmerischen Eigenschaften auf die Umsetzbarkeit des jeweils
betrachteten GF bzw. EF gibt eine einschitzende Tendenz wieder und kann allein aufgrund ihrer
vorgenommenen Aggregationsleistung nicht detailgenau sein. Sie ist auBerdem zwangsweise der — zumindest
teilweise — subjektiven Interpretation des Autors unterworfen. Dies gilt ebenso fiir sédmtliche der noch
folgenden Gesamtbeurteilungen am Ende der detaillierten Betrachtungen der einzelnen GF bzw. EF. Dartiber
hinaus ist auch die bloBe Anzahl behindernder bzw. begiinstigender FU-Eigenschaften natiirlich kein
belastbarer MaBstab fiir ein Uberwiegen des daraus resultierenden Einflusses auf die tatsichliche
Umsetzbarkeit des jeweils betrachteten GF bzw. EF. Vielmehr kann diese Aussage nur einzelfallspezifisch im
konkreten Kontext getitigt werden; dies geschieht im Rahmen der noch folgenden Fallstudienempirie.

2Vgl. Kap. 3.4.2.
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1-f: Fehlen eines formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Stra-
tegiefragen — Weil die wichtige strategische Analyse somit eher durch Operatives iiberlagert

und eventuell sogar zu frith abgebrochen wird.

1-i: Andere Zielsetzungen als Nicht-Familienunternehmen — Erschwert tendenziell die grund-

legende Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen einer Analyse des Wettbewerbs.

2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Da dieser

starke Kundenfokus den Blick auf die , Wettbewerbs‘-Analyse verstellt.

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte (und Marketingentscheidungen insgesamt) an
der Unternehmensspitze — Weil durch diese Biindelung eine Beurteilung der diesbeziiglichen

Situation fiir andere im Unternehmen im Rahmen der Analyse schwierig bis unméglich wird.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Da gerade die

realistische Bewertung nicht vertrauter Faktoren wichtiger Analysebestandteil ist.

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Denn die Analyse des eigenen organisationalen Potenzials in Hinblick auf E-Commerce-

Moglichkeiten wird hierdurch enorm erschwert.

3-d: Kultur der Vertuschung — Weil im Rahmen der Analyse somit die Gefahr besteht, dass

eigene strukturelle Schwichen vertuscht oder verharmlost werden.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Da gerade eine belastbare Wissensbasis na-

turgemdf die Grundlage fiir eine aussagekriftige Analyse bilden muss.

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fithrungskrifte — Denn selbst wenn

entgegen 1-e gewollt, ist somit keine optimale Einbindung weiterer Fithrungskrifte moglich.

6-a: Unterdurchschnittlich ausgepréigtes Controllingbewusstsein — Weil (korreliert mit 3-j)
ohne aussagekriftiges Controlling nur schwierig vergleichbare Analyseergebnisse erarbeitet

werden kénnen, wenn das hierfiir notwendige interne Wissen fehlt.

6-c: Insbesondere Controlling-Schwierigkeiten bei Erfassung relevanter ,weicher Wirklich-
keiten* — Da wichtiger Bestandteil von 6-a, weil ,weiche Wirklichkeiten® als Analyseergebnis

gerade fiir die E-Commerce-Startphase relevant sind.
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Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehdren:

1-k: Stabile Bezichungen zu Wertschopfungspartnern — Denn diese Stabilitét erleichtert die

Analyse in diesem Bereich durch bessere Kalkulier- und Vorhersehbarkeit.

1-1: Mitarbeiter als strategische Ressource — Weil (vergleiche 1-k) durch Verlésslichkeit der

Mitarbeiter die Analyse ebenfalls besser kalkulierbar ist.

Zusammengefasst ergibt sich somit ein Bild, welches erwarten lasst, dass typische familienun-
ternehmerische Eigenschaften den GF B einer umfassenden strategischen Ausgangsanalyse

eher behindern als begiinstigen.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor C: Bekennen des Top-Managements zum E-

Commerce ‘ und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

GF C' fordert grundlegend die Beriicksichtigung zweier Aspekte: Zum Einen das unbedingte
,Commitment‘ des Top-Managements zu den E-Commerce-Pldnen bereits in der Entwick-
lungsphase als besonders grundlegenden erfolgskritischen Faktor und zum Zweiten (auch als
logische Folge) die Besetzung der Position des E-Commerce-Verantwortlichen mit einer Top-
Fuhrungskraft, um den Stellenwert der Aufgabe zu verdeutlichen und entsprechende Interes-
sen gerade auch bei zu etablierenden Multi-Channel-Systemen in der ,0ld Economy* durch-
setzen zu kénnen. Der E-Commerce-Verantwortliche soll deshalb als Konsequenz eine hoch-
karidtige Fiihrungskraft mit E-Commerce-Kenntnissen sein und kein IT-Denker, sondern viel-

mehr ein Strategiedenker.

Familienunternehmerische Eigenschafien von direkter Relevanz, die beziiglich der Anforde-

rungen des GF C fendenziell behindernd wirken, sind:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategicoptionen — Weil ein E-Commerce-
Neustart/grundlegende Uberarbeitung ein kapitalintensives Engagement ist und das Commit-

ment hierdurch behindert werden konnte.

1-d: Strategisches Anstreben langsameren Wachstums — Denn E-Commerce-Engagements
beinhalten oft rasche Wachstumsziele, die auch (vergleiche 1-¢) mit groBerem Kapitaleinsatz

und Unsicherheit (also Risiko) versehen sind.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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1-f: Fehlen eines formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Stra-
tegiefragen — Da dies das Risiko erhoht, dass anfingliches E-Commerce-Commitment mittel-

fristig hinter operativen Alltagserfordernissen zuriickstehen muss.

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Weil die fehlende Formalisierung der Entscheidung

vorschnell zur Infragestellung des E-Commerce-Engagements fiihren kann.

3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Denn hierdurch erschwert sich die
erfolgskritische Besetzung von E-Commerce-Fithrungspositionen mit exzellenten Fremdma-

nagern, die oftmals unbedingt notwendiges Know-how von auflen bringen.

5-a: Deutliche Professionalitétsriickstinde im Personalmanagement — Da dies iiber die Ge-
winnung hinaus insbesondere auch das Halten qualifizierter E-Commerce-Spezialisten (Fach-

und Fithrungskrifte) erschwert.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation — Da
hierdurch die eigentliche Qualifikation potenzieller Mitarbeiter zu sehr relativiert wird, ob-

wohl dies ein ganz kritischer Erfolgsfaktor im sehr analytischen E-Commerce ist.

5-g: Geringe Bedeutung leistungsabhéngiger, variabler Vergiitung — Denn so fillt die fiir E-

Commerce-Erfolge notwendige Anreizstruktur zu gering aus.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften sind zu zéhlen:

1-e: Biindelung der Strategiearbeit an der Unternehmensspitze — Weil das geforderte Com-

mitment des Top-Managements sicher ist, wenn der Familienunternehmer dahinter steht.

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Weil E-Commerce-Engagements (und das da-
zugehorige Commitment des Top-Managements) aufgrund ihrer Komplexitdt und Investition-

sumfangs immer vor einem langen Zeithorizont interpretiert werden sollten.

1-h: Vorhandensein einer ausgeprégten und lebendigen Vision — Da solch eine ,echte® Vision
langfristiges E-Commerce-Commitment festigt, wenn die Engagements wirklich zu den wei-

teren Langfristzielen (im Sinne der gemeinsamen Vision) der Unternehmung passen.

Zusammengefasst ergibt sich eine indifferente Gesamteinschitzung, die erwarten lésst, dass

typische familienunternehmerische Eigenschaften den GF C des Bekennens des Top-
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Managements zum E-Commerce sowohl behindern, in einigen Punkten jedoch auch stark

begiinstigen.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor D: Kulturelle Transformation — Verankerung
der E-Commerce-Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur’ und diesbeziiglich

relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

GF D' stellt die Forderung nach einer friihzeitigen Fokussierung auf die kulturelle Transfor-
mation des Unternehmens hin zur umfassenden Akzeptanz der unausweichlichen Notwendig-
keit von E-Commerce-Vertrieb fur Handler. Hierbei handelt es sich also primédr um eine wei-
tere interne Kommunikationsherausforderung, mit der moglichst frith begonnen werden soll-

te.?

Auch in diesem Kontext finden sich verschiedene familienunternehmerische Eigenschaften,
von denen einige die Umsetzung des GF D tendenziell eher begiinstigen beziehungsweise

wiederum behindern. Zu den diesbeziiglich tendenziell behindernden Eigenschaften ziahlen:

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Weil proaktive Organisationsentwicklung hin zu E-Commerce-Erfordernissen die notwendige

Basis sein sollte, damit neuartiges Denken auch tatséchlich zur Anwendung kommen kann.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustindigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Da es
problematischer ist, eine neue Geisteshaltung zur E-Commerce-Notwendigkeit anzunehmen,

wenn das eigene, daraus resultierende Verantwortungsspektrum unklar ist.

3-d: Kultur der Vertuschung — Denn ,Angst vor personalisierten Fehlern® im neuen E-
Commerce-Aufgabenbereich begiinstigt Ablehnung ,bisher sowieso nicht notwendiger

Denkweisen.

3-e: Aufteilung der Gesamtunternehmung in Einzelbereiche nach Familienbediirfnissen (nicht
denen des Unternehmens) — Weil Kulturen in jeweiligen Bereichen sich moglicherweise un-
terscheiden und die Erlangung einer gemeinsamen E-Commerce-Denkweise nochmals er-

schweren.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
% Der eigenstindige Gelingensfaktor C des Bekennens des Top-Managements zum E-Commerce ist als einer der
ersten und wichtigsten Schritte im Rahmen der kulturellen Transformation anzusehen.
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5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Da Mitarbeitern aus Erfahrung bewusst ist, dass die
Einarbeitung in neue, komplexe Aufgabenbereiche durch unzureichendes Feedback erschwert

wird, und diese Neuerungen somit tendenziell eher abgelehnt werden.
Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-b: Tendenziell intern orientierte Ausrichtung der Strategiearbeit — Weil die (eher nicht zu
hinterfragende) Orientierung an den Vorstellungen der Unternehmerpersonlichkeit, wenn er

dauerhaft hinter den eigenen E-Commerce-Plinen steht', das ohnehin bekannte Muster ist.

1-h: Vorhandensein einer ausgeprégten und lebendigen Vision — Da hierdurch die Mglichkeit
besteht, die neue E-Commerce-Rolle authentisch in die bestehende, gemeinsam geteilte Visi-

on zu integrierten.

Aggregiert betrachtet ist zu erwarten, dass typische familienunternehmerische Eigenschaften

den GF D einer kulturellen Transformation eher behindern als begiinstigen.

Integrative Betrachtung von , Gelingensfaktor E: Friihzeitige und parallele Entwicklung eines
Systems zur Erfolgsmessung der E-Commerce-Engagements’ und diesbeziiglich relevanter

familienunternehmerischer Eigenschaften

GF E? verlangt die friihzeitige Definition verbindlicher Meilensteine fiir die Entwicklungs-
phase des handlerischen E-Commerce-Engagements, damit eine spétere Erfolgsmessung
tiberhaupt erst ermoglicht wird. Wichtig ist ein langfristig orientiertes, auf die jeweiligen E-
Commerce-Erfordernisse angepasstes Controlling, welches finanzielle genauso wie nicht-

finanzielle Parameter beriicksichtigt und auf langfristige Wirkung ausgelegt ist.

Familienunternehmerische Eigenschafien von direkter Relevanz, die beziiglich der Anforde-

rungen des GF E tendenziell behindernd wirken, sind:

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fiihrungskrifte — Denn insbesondere
Professionalitdt und spezifisches Know-how sind erfolgskritische Faktoren fiir den Aufbau

des Controlling-Systems.

' Vgl. hierzu die Betrachtung von ,Gelingensfaktor C: Bekennen des Top-Managements zum E-Commerce*
2Vgl. Kap. 3.4.2.
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3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Da die unter 5-¢ angefiihrte Problema-

tik somit auch nicht ohne Weiteres durch externe Top-Krifte gelost werden kann.

4-g: Familienunternechmensspezifische Liquidititsgefdhrdungen — Denn der Umsetzungser-
folg des langerfristigen und kapitalintensiven Vorhabens des GF E konnte durch derartige

Liquiditétsgefdhrdungen zusitzlich bedroht werden.

6-a und 6-b: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein (und hierdurch un-
terentwickelte Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung) — Weil somit annahmegemsf
noch nicht einmal eine belastbare Basis vorhanden ist, um den ohnehin komplexen (da umfas-

senden und schnelllebigen) Herausforderungen eines E-Commerce-Controllings zu begegnen.

6-c: Insbesondere Controlling-Schwierigkeiten bei Erfassung relevanter ,weicher Wirklich-
keiten‘ — Da gerade auch diese weichen ,Verldsslichkeiten® in der komplexen Aufbauphase

eines E-Commerce-Controlling-Systems von Relevanz sind.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zéhlen:

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Weil diese familienunternehmerische Eigen-

schaft der in GF E formulierten Forderung nach langfristiger Ausrichtung entspricht.

Zusammengefasst ergibt sich somit ein Bild, welches erwarten ldsst, dass typische familienun-
ternehmerische Eigenschaften den GF E der friihzeitigen Entwicklung eines auf die jeweiligen
E-Commerce-Erfordernisse hin individualisierten Controlling-Systems eher behindern als

begiinstigen.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor F: Erarbeitung der Rollendefinition von E-
Commerce im Unternehmen ' und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigen-

schaften

GF F' zielt ab auf die moglichst trennscharfe Definition der Rolle des E-Commerce-
Engagements im Familienunternehmen, so dass Art und Umfang und die damit verbundenen

Zielsetzungen allen Beteiligten klar sind.” Hierzu gehoren konkrete Vorstellungen iiber zum

' Vel. Kap. 3.4.2.
% Aufbauend auf der E-Commerce-Positionsbestimmung des Gelingensfaktors B.
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Beispiel den geographischen oder finanziellen Umfang der E-Commerce-Aktivititen der ei-

genen Unternehmung.

Familienunternehmerische Eigenschafien von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des GF F fendenziell behindernd wirken, sind:

1-a: Schwierigkeiten beim Umgang mit zukunftsbezogenem Unwissen — Weil gerade bei an-
fanglicher E-Commerce-Rollendefinition der Umgang mit Unwissen eine grofle Bedeutung

haben muss.

1-e: Biindelung der Strategiearbeit an der Unternehmensspitze — Da die facettenreiche Rol-
lendefinition somit unter Ausschluss der aggregierten Potenziale der Restunternehmung, ins-

besondere der restlichen Fithrungskréfte, vorgenommen wird.

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Denn die Gefahr besteht, dass auch im Rahmen der

Rollendefinition zu stark situativ-intuitiv und weniger nach Fakten vorgegangen wird.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Weil das Risiko
gegeben ist, dass zu definierende, bisher fremde, Potenzialgrenzen ohne verldssliches Spezia-

listenwissen auch hier zu restriktiv gezogen und Chancen ungenutzt bleiben.

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Denn genau diese Arbeit mit dem E-Commerce-spezifischen Potenzial der eigenen Organisa-

tion ist Kernbestandteil der Rollendefinition im hier gemeinten Sinne des GF F.

3-b: Personen stirker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Da jedoch gerade Aufgaben-

logiken/Wirkungszusammenhénge im Rahmen dieses GF genau definiert werden sollten.

4-f: ,Isoliertes‘ Treffen von Investitionsentscheidungen — Weil insbesondere so weitreichende

Entscheidungen das Potenzial moglichst vieler Fithrungskriéfte beinhalten sollten.

6-a: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein — Da eine trennscharfe Rol-
lendefinition des E-Commerce ohne genaue Kenntnisse aussagekriftiger Controlling-Fakten

iiber andere Unternehmensbereiche noch schwieriger in Relation zu setzen ist.
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Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften sind zu zihlen:

1-h: Vorhandensein einer ausgeprigten und lebendigen Vision — Weil eine belastbare Vision
die Vorstellung iiber den notwendigen E-Commerce-Umfang zur Erreichung der héhergestell-

ten Visionsziele unterstiitzt.

Zusammengefasst ist zu erwarten, dass typische familienunternehmerische Eigenschaften den

GF F der Erarbeitung einer E-Commerce-Rollendefinition stirker behindern als begiinstigen.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor G: Beriicksichtigung der eigenen Markeniden-
titit bei der unternehmensspezifischen E-Commerce-Strategie‘ und diesbeziiglich relevanter

familienunternehmerischer Eigenschaften

GF G' fordert die explizite Integration der bereits vorhandenen hindlerischen Markenidentitit
in die kommunikative Konzeption der unternehmensspezifischen E-Commerce- beziehungs-
weise Multi-Channel-Strategie. Empirische Beobachtungen zeigen hierbei, dass der potenziell
erfolgreichste Weg das Ubertragen der bestehenden Unternehmensmarke auf den Online-

Kanal ist.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die beziiglich der Anforde-

rungen des GF G fendenziell behindernd wirken, sind:

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte (und Marketingentscheidungen insgesamt) an
der Unternehmensspitze — Da somit die externe Wahrnehmung der bestehenden Unterneh-
mensmarke fiir den an der strategischen E-Commerce-Arbeit beteiligten Rest des Unterneh-

mens nur ganz schwer einschétzbar und somit nur unter Unsicherheit handhabbar ist.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zahlen:

1-h: Vorhandensein einer ausgepragten und lebendigen Vision — Weil die Grundwerte der Vi-
sion in Verbindung mit formal bereits existierender Markenidentitit eine solide Basis fiir die

markenbedingte Kommunikation der hindlerischen E-Commerce-Vorhaben bilden.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Denn diese wichtige Stéirke der beste-
henden Markenidentitit kann und sollte dann geméB des GF G auch im Online-Kanal umfas-

send eingesetzt werden.

Zusammengefasst ergibt sich somit ein Bild, welches erwarten lisst, dass typische familienun-
ternehmerische Eigenschaften den GF G der Berticksichtigung der eigenen, bereits existieren-

den Markenidentitét eher begiinstigen als behindern.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor H: Beachtung der spciteren Notwendigkeit der
online-spezifischen Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-

Strategie * und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

GF H' verlangt die frithzeitige Beachtung des angestammten Sortiments bereits frithzeitig bei
der Entwicklung der E-Commerce-Strategie. Dies ist von zentraler Bedeutung, da sich aus
dem zugrundeliegenden Sortiment viele Folgeanforderungen ableiten. Somit sollte dem spezi-
fischen Einfluss des eigenen Sortiments — als annahmegeméf etabliertes familienunternehme-
risches Handelsunternehmen — grofie Aufmerksamkeit gewidmet werden, auch wenn dieser
GF aufgrund der Komplexitit eines umfassenden Sortiments mit erheblichem Aufwand ver-

bunden sein kann.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des GF H tendenziell behindernd wirken, sind:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategieoptionen — Weil die Arbeit an einer umfas-
senden Sortimentierung oft mit hohem Detailaufwand (tendenziell kapitalintensiv) verbunden

ist, ohne jedoch operative Alltagserfordernisse zu 16sen oder direkt umsatzwirksam zu sein.

1-f: Fehlen eines formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Stra-
tegiefragen — Da insbesondere fiir die oft komplexe, strategische Grundlagenarbeit an um-

fangreichen Sortimenten ein — teilweise — formalisierter Rahmen hilfreich unterstiitzen kann.

3-b: Personen stirker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Denn bei einem komplexen,

vielteiligen Sortiment sind verléssliche Aufgabenlogiken hilfreicher als Personenbezug.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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3-f und 5-c: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung / Oft vergleichsweise weniger
professionelles Management unter Unternehmensspitze — Weil sich besonders komplexe und

umfassende sortimentsbezogene Strategieaufgaben somit schlechter aufteilen lassen.

4-g: Familienunternechmensspezifische Liquidititsgefdhrdungen — Denn der Umsetzungser-
folg des langerfristigen und kapitalintensiven Vorhabens des GF H konnte durch derartige

Liquiditétsgefdhrdungen zusétzlich bedroht werden.

6-a: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein — Da moglichst genaues Wis-
sen Uber sortimentsspezifische Kennzahlen gerade im Kontext von E-Commerce-

strategischen Uberlegungen von besonderer Relevanz ist.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Denn ein zugrundeliegender, langfristiger Zeit-
horizont rechtfertigt den hohen komplexititsbedingten Aufwand im Kontext eines umfassen-

den Sortimentes.

2-a und 2-b: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse / Per-
manentes Lernen im eigenen Unternehmen — Da das etablierte Sortiment durch hohe Kunden-
fokussierung — und hiermit zusammenhéngende Lernprozesse — annahmegemil bereits gut
durchdacht ist, bildet dies einen belastbaren Ausgangspunkt fiir diesbeziigliche E-Commerce-

spezifische Uberlegungen.

4-e: Geringere operative Kosten — Weil derartige operative Stirken im weiteren Aufgabenfeld

der Sortimentierung insbesondere vor dem E-Commerce-Kontext gut genutzt werden kdnnen.

Insgesamt stehen sich bei der Interpretation vor dem Hintergrund des sortimentsbezogenen
GF H begiinstigende und behindernde familienunternehmerische Eigenschaften ausgeglichen

gegeniiber.
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Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor I: Einsatz integrierter Management-Teams
bereits in der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien‘ und diesbeziiglich relevanter

familienunternehmerischer Eigenschaften

GF 1' zielt ab auf den Einsatz integrierter Management-Teams der alten Vertriebswege und
des neuen Kanals.? Vermieden werden sollte eine nicht hinreichend durchdachte Konkurrenz-
situation zwischen den alten Kanélen und dem Online-Kanal, weil dies erfahrungsgemaf ver-
starkt zu destruktivem internen Wettbewerb zwischen den Kanélen fiihrt, deren Management

eigentlich — auch bereits in der Entwicklungsphase — konstruktiv zusammenarbeiten sollte.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des GF I fendenziell behindernd wirken, sind:

3-h: Wenig zeitgemife Arbeitsweisen — Weil insbesondere die Arbeit in Teams eine oftmals

in Familienunternehmen strukturell vernachlissigte Arbeitsweise ist.

1-e und 5-d: Biindelung der Strategiearbeit an der Unternehmensspitze / Unterentwickelte
Feedback-Kultur — Da diese beiden grundlegenden Eigenschaften die Arbeit in integrativen
Strategie-Teams (selbst wenn diese entgegen 3-h ,erzwungen‘ werden sollte) substanziell be-

hindern.

Es finden sich keine konkreten fendenziell begiinstigenden Eigenschaften von Familienunter-

nehmen in Hinblick auf GF 1.

Insgesamt behindern familienunternehmerische Eigenschaften die erfolgreiche Umsetzung

des GF L.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
2 GF I kann also als direkter Beitrag zu dem grundlegenden GF A der ganzheitlichen Integration interpretiert
werden.
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Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor J: Parallele Entwicklung von IT-Know-how
und der eigentlichen E-Commerce-Strategie’ und diesbeziiglich relevanter familienunterneh-

merischer Eigenschaften

GF I' fordert den Aufbau von IT-Know-how innerhalb der eigenen Unternehmung, mit dem
moglichst frithzeitig begonnen werden sollte. Die Forderung dieses GF ist deshalb insbeson-
dere fiir Familienunternehmen relevant, weil davon ausgegangen werden kann, dass diese
tendenziell eher zu den ,Late-Movern® im Kontext von E-Commerce und diesbeziiglichen IT-
Kenntnissen gehdren. Gerade dieses explizite Wissen und seine Anwendung auf die eigene
spezifische Situation kann jedoch im Online-Handel als echte Kernkompetenz betrachtet wer-
den, durch deren gezielten Einsatz und kontinuierlichen Ausbau sich verschiedene Wettbe-

werbsvorteile (Differenzierung wie auch Effizienzpolster) generieren lassen.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die im Hinblick auf die An-

forderungen des GF J tendenziell behindernd wirken, sind:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategicoptionen — Da die unternehmensinterne Ent-

wicklung von IT-Know-how ein kapitalintensives Engagement ist.

1-e: Biindelung der Strategiearbeit an der Unternehmensspitze — Weil das geforderte IT-
Vorhaben im Gegensatz hierzu steht: Der Familienunternehmer wird ohne ganz explizites

eigenes Know-how den Arbeitsfortgang kaum ,kontrollieren® konnen.

2-e: Uberhhte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Denn das hohe

angestrebte Maf3 an komplexen IT-Kenntnissen ist fiir viele Familienunternehmen unbekannt.

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Da die Anpassung eigener Organisationsstrukturen bei der Entwicklung von (direkt auf die

eigene spezifische Handelsherausforderung abzielendem) IT-Know-how auch erfolgen muss.

3-b: Personen stdrker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Weil insbesondere bei dieser IT-

Herausforderung primér aufgabenlogische Herausforderungen im Fokus stehen.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustindigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Denn klar

abgegrenzte Verantwortungsbereiche sind aufgrund der Komplexitét unbedingt erforderlich.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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3-d: Kultur der Vertuschung — Da im Rahmen dieser komplexen und umfangreichen Aufgabe
auch Fehler auftreten werden, iiber die dann toleranzoffen gesprochen werden sollte, um einen

moglichst hohen Lerneffekt fiir alle Beteiligten sicherzustellen.

3-f: Wenig dezentralisierte Fiihrungsverantwortung — Weil gerade bei der Komplexitit dieser

umfangreichen IT-Herausforderung dezentralisierte Aufgabenverteilung notwendig ist.

4-g: Familienunternehmensspezifische Liquidititsgefdhrdungen — Denn der Umsetzungser-
folg des langerfristigen und kapitalintensiven Vorhabens des GF J konnte durch derartige Li-

quiditatsgefdhrdungen zusétzlich bedroht werden.

5-a: Deutliche Professionalititsriickstinde im Personalmanagement — Denn das richtige

Know-how des Personals ist erfolgskritisch fiir die Komplexitét der IT-Herausforderung.

3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Da somit der sich aus 5-a ergebenden

Problematik erneut auch durch extern geholte Manager nur schwer begegnet werden kann.

3-h: Wenig zeitgemilBe Arbeitsweisen — Weil gerade fiir diese hochkomplexe IT-Anforderung

derartige Arbeitsweisen notwendig sein werden.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Denn ,sauberes® Wissensmanagement ist die

Basis fiir komplexe Herausforderungen im Bereich der /nformations-Technologie.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation — Da

fachliche IT-Expertise bei dieser Herausforderung eine wesentliche Erfolgsgrundlage bildet.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Weil durch unproduktives Feedback die Entwick-
lungsschleifen den Beteiligten nur sub-optimale Lern- und Losungseffekte bringen und somit

Potenzial verloren geht.

5-g: Geringe Bedeutung leistungsabhingiger, variabler Vergiitung — Da leistungsabhéngige

Vergiitung den IT-Entwicklungsprozess qualitativ verbessern und beschleunigen kann.

6-a: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein — Weil erst eine verldssliche
— durch ein elaboriertes Controllingsystem erhobene — Datenbasis die Kontrolle iiber den

komplexen und lingerwierigen IT-Entwicklungsprozess gewihrleisten kann.
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Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zihlen:

1-d: Strategisches Anstreben langsameren Wachstums — Da der Aufbau von eigenem IT-
Know-how genau diesem familienunternehmerischen Grundsatz entspricht: Ein lingeres En-

gagement, welches dann jedoch solide Wettbewerbsvorteile erschafft.

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Denn eben dieser ldngere Zeithorizont rechtfer-

tigt den umfangreichen IT-Entwicklungsprozess aus strategischer Sicht.

1-i und 2-a: Andere Zielsetzungen als Nicht-Familienunternehmen / Starke Fokussierung auf
Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Weil der fiir Familienunternehmen beson-
ders typischen Zielsetzung herausragender Wertschaffung fiir ihre Kunden mit einem auf die

Bediirfnisse der Kundschaft hin angepassten IT-System im Online-Kanal begegnet wird.

Insgesamt {iberwiegen bei der Interpretation vor dem Hintergrund des GF J behindernde fami-
lienunternehmerische Eigenschaften. Jedoch sprechen auch einige starke Argumente fiir die
Begiinstigung seiner Umsetzung in Familienunternehmen, so dass sich erneut ein differenzier-

tes Bild ergibt.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor K: Friihzeitige Einplanung strategischer Alli-
anzen im Rahmen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien ‘ und diesbeziiglich relevanter

familienunternehmerischer Eigenschaften

GF K' zielt ab auf die frithzeitige Anbahnung von strategischen Allianzen (im Bereich der
gesamten Wertschopfungskette) bereits wihrend der Entwicklungsphase einer E-Commerce-
Strategie. Derartige Allianzen sollten sich an den Kernkompetenzen des familienunternehme-
rischen Héndlers orientieren und beispielsweise die eigene Sortimentierung sinnvoll abgerun-

det ergénzen.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des GF K tendenziell behindernd wirken, sind:

1-a: Schwierigkeiten beim Umgang mit zukunftsbezogenem Unwissen — Weil Unwissen ins-
besondere in der Anbahnungsphase einer strategischen Allianz trotz gewisser Zielvorstellun-

gen einen groflen Raum einnimmt.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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1-b: Tendenziell intern orientierte Ausrichtung der Strategiearbeit — Da dies einer extern ori-

entierten Allianzbildung im Strategiebereich ganz grundsétzlich widerspricht.

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte (und Marketingentscheidungen insgesamt) an
der Unternehmensspitze — Denn diese einseitige Biindelung relevanter Auflenkontakte

schrinkt bereits das Potenzial bei der Anbahnung strategischer Allianzen ein.

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Weil sich sinnvolle Allianzméglichkeiten nicht rein

intuitiv identifizieren lassen, sondern strukturiert herausgearbeitet werden miissen.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Da diese iiber-
hohte Vorsicht im vorliegenden Kontext auch die Wahrnehmung bestehender Chancen verhin-

dern kann.

3-f: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung — Weil dezentralisierte Verantwortung
insbesondere bei der Komplexitit des Zusammenspiels verschiedener Bereiche von Allianzen
(beispielsweise Sortiment versus Kommunikation versus Logistik et cetera) erfolgskritisch

sein kann.

3-h: Wenig zeitgeméBe Arbeitsweisen — Denn genau diese Arbeitsweisen werden fiir die Zu-

sammenarbeit in externen Allianzen benétigt.

4-b: Beziehung zu Banken besonders konflikt- und enttduschungsanfillig — Da Banken beim
— nachhaltigen! — Aufbau eines Netzes strategischer Allianzen auch unbedingte Beachtung

finden sollten.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Weil gezieltes gegenseitiges Feedback von hoher
Qualitit auch fiir den Erfolg im Rahmen strategischer Allianzen mit teilweise divergierenden

Zielsetzungen der beteiligten Allianzpartner wichtig ist.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehdren:

1-g: Langer Zeithorizont bei Strategiefragen — Denn strategische Allianzen entfalten annah-

megemdl ihr volles Wirkungspotenzial fiir die beteiligten Partner erst nach ldngerer Zeit.
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1-h: Vorhandensein einer ausgeprigten und lebendigen Vision — Da eine klare Vision zukiinf-
tiger Ziele die Anbahnung der strategischen Allianzbildung mit einem potenziellen Partner

durch die zugrundeliegende Klarheit eigener Vorstellungen erleichtert.

1-k: Stabile Beziehungen zu Wertschopfungspartnern — Weil diese stabilen Beziehungen be-

reits eine gute Basis fiir strategische E-Commerce-Allianzen sein konnen.

2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Da eine positive Basisreputation die

eigene Attraktivitdt und somit die Moglichkeiten bei potenziellen Allianzpartnern steigert.

Insgesamt ergibt ein Ubergewicht behindernder familienunternehmerischer Eigenschaften bei
der Interpretation vor dem Hintergrund des GF K. Jedoch sprechen auch einige starke Argu-
mente fiir die Begiinstigung seiner Umsetzung, so dass sich auch in diesem Fall ein differen-

ziertes Bild ergibt.

Integrative Betrachtung von ,Gelingensfaktor L: Entwicklung von auf E-Commerce-Ziele
ausgerichteten Human-Ressource-Systemen* und diesbeziiglich relevanter familienunterneh-

merischer Eigenschaften

GF L' verlangt nach der Entwicklung zielfiihrender Vergiitungssysteme in Abstimmung mit
den angestrebten Zielen der E-Commerce-Strategie. Hierzu gehort auch, dass das Vergiitungs-
niveau fur Fithrungskréfte und andere Funktionstridger aus dem E-Commerce-Bereich denen
anderer Unternehmensbereiche wenigstens entspricht und somit ebenso die Relevanz der

wahrzunehmenden Aufgabe kommuniziert wird.

Familienunternehmerische Eigenschafien von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des GF L fendenziell behindernd wirken, sind:

5-a: Deutliche Professionalititsriickstdnde im Personalmanagement — Weil gerade im Bereich
der Human-Ressource-Systeme eine allgemeine, strukturelle Schwiche von Familienunter-

nehmen liegt.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation — Da
fiir ein zielgerichtetes Human-Ressource-System die entsprechende Qualifikation annahme-

gemdB eine zentrale Grundlage sein sollte.

''Vgl. Kap. 3.4.2.
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5-g: Geringe Bedeutung leistungsabhéngiger, variabler Vergiitung — Weil leistungsabhingige
Entlohnung fiir ein Human-Ressource-System zur ausdriicklichen Erreichung von E-

Commerce-Zielen ein wichtiger Baustein sein kann.

Es finden sich keine konkreten fendenziell begiinstigenden Eigenschaften von Familienunter-

nehmen in Hinblick auf GF L.

Insgesamt behindern familienunternehmerische Eigenschaften die erfolgreiche Umsetzung

des GF L.

Waihrend obenstehend die integrative Betrachtung einzelner GF in der Entwicklungsphase
von E-Commerce-Strategien im Handel und diesbeziiglich relevanter familienunternehmeri-
scher Eigenschaften vorgenommen wurde, liegt der Fokus im Folgenden auf der Implementie-
rungsphase von E-Commerce-Strategien. Die Art der integrativen Betrachtung der EF der
Implementierung und familienunternehmerischer Eigenschaften mit dem Ziel der theoreti-
schen Herausarbeitung von Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienunternehmen in der

Implementierungsphase bleibt dabei die gleiche.

Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 1: Einbindung von ,Online-Communities* und
,Sozialen Netzwerken " in die Implementierung der E-Commerce-Marktbearbeitung * und dies-

beziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

EF 1' fordert die explizite Nutzung diverser Kommunikationsarten im Internet, in deren Rah-
men (potenzielle) Kunden hdufig pro-aktiv in die Kommunikation der eigenen Marke und
Positionierung eingebunden werden, was iibergreifend auch mit der Bezeichnung des ,Web

2.0° zusammengefasst wird.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des EF 1 tendenziell behindernd wirken, sind:

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte (und Marketingentscheidungen insgesamt) an
der Unternehmensspitze — Weil dieses Verhéltnis zu Auflenkontakten der Natur der hier ge-

meinten Online-Kommunikation grundlegend widerspricht.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
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2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Da eine falsche Intuition durch die hohe Verbrei-

tungsgeschwindigkeit im Internet schneller als in anderen Kanélen fatale Folgen haben kann.

2-e: Uberhshte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Denn diese Art

der Marktbearbeitung wird annahmegema0 fiir viele Familienunternehmen neu sein.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustdndigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Da es
hierdurch schnell zu Unkoordiniertheit und widerspriichlichen Informationen kommen kann,

was durch die Informationstransparenz des Internets vom Kunden sofort aufgedeckt wird.

3-f: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung — Weil diese fiir die ihrerseits dezentrali-

sierte Art der Kommunikation wichtig ist; insbesondere zur Komplexititsbewéltigung.

3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Denn gerade in diesem Aufgabenfeld

konnen erfahrene externe Manager entscheidend zum Implementierungserfolg beitragen.

5-b und 5-c: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifika-
tion / Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fithrungskrifte — Da dies in Kombina-
tion mit 3-g die Problematik verscharft, kompetente Mitarbeiter fiir die komplexen Aufgaben-

profile zu finden.

5-f: Gedeckelte Karrierechancen fiir Fremdmanager — Weil dies die Gewinnung und Bindung

kompetenter Fithrungskrifte weiter erschwert und Probleme aus 3-g, 5-b und 5-¢ verschirft.

3-h: Wenig zeitgemille Arbeitsweisen — Da insbesondere die Flexibilitit fiir die Bewiltigung

der informationsbezogenen Vielfalt des Online-Kanals von erfolgskritischer Bedeutung ist.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Weil dies wahrscheinlich der zentrale Punkt
ist: Bei den Anforderungen des EF 1 geht es fast ausschlieSlich um den gezielten Einsatz be-

ziehungsweise die damit reziprok verkniipfte Generierung von Wissen.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Denn erst offenes Feedback, basierend auf den

schnellen und aussagekriftigen Riickkopplungen des Internets, generiert bei EF 1 Mehrwert.

5-g: Geringe Bedeutung leistungsabhingiger, variabler Vergiitung — Da durch hohes Engage-

ment erzielte Erfolge gerade hier gut nachvollziehbar sind; auch auf operativer Ebene.
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6-a und 6-c: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein / Insbesondere Con-
trolling-Schwierigkeiten bei Erfassung relevanter ,weicher Wirklichkeiten‘ — Weil die durch
ein elaboriertes Controlling zu erzielende Nachvollziehbarkeit als Grundlage zur Bewertung

des Erfolgs von grundlegender Bedeutung ist.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-j: Stirke bei der Strategieimplementierung — Da Implementierung dann annahmegeméf

ziigig und umfassend umgesetzt wird, wenn der Familienunternehmer wirklich dahinter steht.

2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Weil dieser

traditionelle Kundenfokus auch im Internet eine gute Grundlage im Kontext des EF 1 bildet.

2-b: Permanentes Lernen im eigenen Unternechmen — Denn genau dieses Lernen bildet die
Grundlage, welche durch die unkomplizierte und zeitnahe Riickkopplung des Online-

Mediums entscheidend verbessert werden kann.

2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Da diese sich auch bei der eher dialog-
haften Art der Kommunikation im Internet gut einsetzen ldsst und die Glaubwiirdigkeit durch

die authentische Kommunikation durch den Kunden selber weiter gesteigert werden kann.

5-e: Leistungskultur der Mitarbeiter - ,Survivability Capital® — Weil diese Art des personli-
chen Einsatzes und dahinterstehender Uberzeugung gerade auch in der von EF 1 beschriebe-

nen Art der Kommunikation ihr Potenzial gut entfalten kann.

Insgesamt ergibt sich das Bild des Uberwiegens behindernder familienunternehmerischer
FEigenschaften bei der Interpretation vor dem Hintergrund des EF 1. Jedoch sprechen auch
Argumente fiir die Begiinstigung einer Umsetzung im Familienunternehmen, so dass sich

auch hier ein differenziertes Bild ergibt.
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Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 2: Maximierung der Individualisierung und Per-
sonalisierung bei der Implementierung von Online-Handelskonzepten ‘ und diesbeziiglich re-

levanter familienunternehmerischer Eigenschaften

EF 2' zielt ab auf die méglichst umfassende Ausnutzung der verschiedenen Moglichkeiten zur
Individualisierung der Leistungen, die die technologischen Grundlagen des Internets dem fa-
milienunternehmerischen Héndler bieten. Hiermit kann bei gelungener Umsetzung von Indi-
vidualisierung/Personalisierung ein Service am Kunden realisiert werden, der den Moglich-

keiten des Stationédrverkaufes nicht unterlegen sein muss.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des EF 2 tendenziell behindernd wirken, sind:

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Weil die Individualisierung des EF 2 den familienunternehmerischen Strukturen ein hohes

MaB an Flexibilitdt abverlangt und permanente Weiterentwicklung deshalb essentiell ist.

3-f: Wenig dezentralisierte Fiihrungsverantwortung — Da diese fiir die Beherrschung der ho-
hen Detaildichte des Aufgabenfelds Online-Individualisierung wichtig ist, um als ,Einzelner*

bei zentralisierter Verantwortung nicht der daraus resultierenden Komplexitit zu erliegen.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Weil Wissen und seine zweckmiBige Organi-

sation die Basis dieser Individualisierungsservices des EF 2 bildet.

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fithrungskrifte — Da auch hier wegen
der Komplexitit der Aufgabe eine Aufteilung der Aufgaben des EF 2 — auf gut qualifizierte

Fuhrungskrifte! — sinnvoll ist.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Denn aussagekriftiges Feedback ist notwendig fiir

moglichst hilfreiche Lernschleifen im Rahmen des E-Commerce-Implementierungsprozesses.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zéhlen:

1-j: Stirke bei der Strategicimplementierung — Weil die schon angefiihrte Implementierungs-

stirke auch im Rahmen der Umsetzung des EF 2 zum Tragen kommt.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
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2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Da die be-
reits stark individualisierte Kundenbeziehung eine solide Grundlage fiir die Individualisierung

und Personalisierung im Online-Medium bereitstellt.

4-e: Geringere operative Kosten — Denn geringe Kosten helfen, die anzustrebenden — sehr

operativen — Individualisierungsprozesse auf ein wirtschaftlich besseres Fundament zu stellen.

Insgesamt sind erneut begiinstigende und behindernde Eigenschaften zu finden, die sich auf
den ersten Blick relativ ausgeglichen gegeniiberstehen. Es darf jedoch nicht iibersehen wer-
den, dass der Umsetzung von Online-Individualisierungsprozessen einige grundsitzliche Fa-
milienunternehmenseigenschaften widersprechen, die bei Nichtbeachtung eine fundamentale

Gefahrdung der erfolgreichen Umsetzung bedeuten konnen.

Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 3: Implementierung exzellenter Online-Service-

und Suchfunktionen ‘ und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

EF 3! verlangt die Umsetzung der besten technischen Losungen, um die Effizienz fiir den
Kunden zu maximieren: Einer der primidren Griinde fiir die Kaufentscheidung im Online-
Kanal aus Sicht der Kunden ist die Reduzierung von zeitlichem sowie finanziellem Aufwand,
welche sich insbesondere aus der Qualitdt der Navigation und Effizienz der Internetseiten des
Online-Héndlers ableitet. Darum handelt es sich bei den ,Online-Service- and Search-
Solutions* um einen Key-Performance-Indicator der Implementierung von E-Commerce-

Strategien im Handel.

Auch hier gibt es einige familienunternehmerische Eigenschaften, welche die Umsetzung der

Anforderungen dieses EF 3 tendenziell eher behindern:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategieoptionen — Weil diese technische Implemen-

tierungsarbeit des EF 3 durch die zugrundeliegende Komplexitit kapitalintensiv sein kann.

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Da sich die Notwendigkeit und insbesondere auch
die sinnvollste Art der Ausgestaltung dieses kapitalintensiven EF 3 nicht unbedingt auf den

ersten Blick intuitiv erschlief3t.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Denn auch diese
umfangreiche technische Implementierung wird einen groflen Bereich des Nichtvertrauten mit

sich bringen.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
232



3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Weil auch im Rahmen dieses EF 3 organisationale Flexibilitdt notwendig ist, um insbesondere

differenzierungsfihige Online-Service-Funktionen dauerhaft zu gewahrleisten.

3-b: Personen stirker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Da es sich bei dieser Implemen-

tierungsleistung um eine stark aufgabenlogisch gepriagte Herausforderung handelt.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustindigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Weil klare
Zustandigkeiten wegen Umfang und Komplexitit der Aufgaben die Grundvoraussetzung fiir

den Erfolg dieser Implementierung des EF 3 bilden.

3-d: Kultur der Vertuschung — Denn gerade die bereits gemachten Fehler sollten im Rahmen
dieser detailrelevanten Implementierungsarbeit offen diskutiert werden konnen, damit alle

Beteiligten aus ihnen lernen und somit erst Nutzen ziehen konnen.

3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Da es sich bei EF 3 wieder um ein
typisches Aufgabenfeld handelt, in dessen Rahmen externes Know-how und Erfahrungswis-

sen von erfolgskritischem Wert sein konnen.

3-h: Wenig zeitgeméfe Arbeitsweisen — Weil insbesondere gut koordinierte Teamarbeit fiir

den aus der Komplexititsbewiltigung resultierenden Implementierungserfolg notwendig ist.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Denn grundsitzlich zielt auch EF 3 mit sei-
nem Fokus auf Service- und Suchfunktionen wieder auf die moglichst umfassende Auswer-

tung und zielgerichtete Anwendung von (primér kundenpréferenzbezogenem) Wissen ab.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation —
Weil fiir das spezifische, sachliche Aufgabenfeld des EF 3 erneut das entsprechende Know-

how und die Qualifikation erfolgskritisch sind.

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fiihrungskréfte — Da die Komplexitét
der zugrundeliegenden Aufgabenbiindel ein hohes Qualifikationsniveau der hiermit betrauten

Fuhrungskrifte erfordert.

5-g: Geringe Bedeutung leistungsabhingiger, variabler Vergiitung — Weil die Leistung in die-

sem Aufgabenfeld gut nachvollziehbar ist und ihr Einsatz sinnvoll wiére.
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6-a bis 6-c: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein und -Know-how —
Denn eine die Nachvollziehbarkeit erh6hende Erfolgsmessung, sollte bereits ganz am Anfang

des Implementierungsvorhabens integriert werden, um nachhaltigen Erfolg zu sichern.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften sind zu zahlen:

1-j: Stirke bei der Strategieimplementierung — Weil die familienunternehmerische Implemen-

tierungsstérke tendenziell auch im Rahmen von EF 3 ihr Potenzial entfalten kann.

1-k: Stabile Beziehungen zu Wertschopfungspartnern — Da diese stabilen Beziehungen helfen

konnen, umfassenden Service iiber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus zu realisieren.

2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Weil die
Zielsetzungen des EF 3 auch wieder eine bestimmte Facette dieser ohnehin bereits vorhande-

nen Kundenfokussierung darstellen.

2-b: Permanentes Lernen im eigenen Unternechmen — Da permanentes Lernen eine wichtige

Voraussetzung fiir die Implementierung des EF 3 darstellt.

2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Denn eine gute Ausgangsreputation des
Handlers kann helfen, auch fiir die entsprechenden Online-Service- und Suchfunktionen die

frithzeitige Akzeptanz bei den Kunden zu schaffen.

4-e: Geringere operative Kosten — Da die Vorteile einer grundsitzlich schlanken Kostenstruk-
tur und die Fahigkeit der Ubertragung auf andere Bereiche auch bei der Implementierung des

EF 3 ihr Potenzial entfalten kénnen.

Insgesamt ergibt sich auch in Bezug auf EF 3 das schon mehrfach vorgefundene, differenzier-
te Bild, da die den EF 3 behindernden Eigenschaften zwar anzahlmaBig tiberwiegen, ihnen

jedoch auch einige aussagekriftige begiinstigende Eigenschaften gegeniiberstehen.

! Z.B. wenn die betreffende, vom Kunden gewiinschte Sortimentierung zwar in den Bereich eines
Kooperationspartners mit Spezial-Know-how fillt, der Kunde iiber die Online-Méglichkeiten des betreffenden
familienunternehmerischen Héndlers jedoch trotzdem die Moglichkeit hat, Echtzeitinformationen iiber die
Lieferbarkeit etc. zu erhalten.

234



Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 4: Implementierung eindeutig differenzierbarer
Unique-Selling-Proposition‘ und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigen-

schaften

Die Erzielung einer aussagekriftigen USP (EF 4') fiir die Online-Aktivititen des Handelsun-
ternehmens ist die grundlegende Aufgabe zur Sicherung des langfristigen Erfolgs im Online-
Geschéft bei den Implementierungsaufgaben fiir E-Commerce- bezichungsweise Multi-
Channel-Strategien. Hierzu ist fiir das jeweilige Familienunternehmen die Erfiillung einer

Mehrzahl von Teilaufgaben aus dem online-fokussierenden Marketingbereich notwendig.

Auch hier gibt es einige familienunternehmerische Eigenschaften, welche die Umsetzung der

Anforderungen dieses EF 4 tendenziell behindern:

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Weil ausschlieBlich auf Intuition basierende Ent-
scheidungen auch in diesem Kontext aufgrund der hohen zugrundeliegenden Komplexitit im

Aufgabenbereich einer E-Commerce-USP nicht hinreichend fundiert sein kénnten.

6-a bis 6-¢: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein und -Know-how — Da
die Moglichkeit der verlédsslichen Nachvollziehbarkeit der tatsdchlichen Aulenwirkung der
USP auf (potenzielle) Kunden einen entscheidungsrelevanten Teil des Marketing-Controllings

ausmachen sollte.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-j: Stirke bei der Strategieimplementierung — Denn auch in Bezug auf die Implementierung

der wichtigen USP kann diese familienunternehmerische Stirke entfaltet werden.

1-k: Stabile Beziehungen zu Wertschépfungspartnern — Weil diese Beziehungen (richtig ein-
gesetzt) bereits einen aussagekriftigen Teil der USP ausmachen, insbesondere wenn andere

Handler kein solches Netzwerk fiir ihre Kunden geltend machen kénnen.

2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Da diese fa-
milienunternehmerische Grundeigenschaft substanziellen und gut kommunizierbaren Mehr-

wert fiir (potenzielle) Kunden und somit bereits einen wichtigen Teil der USP schaffen kann.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
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2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Weil diese gute Basisreputation eine

belastbare Ausgangsbasis fiir den glaubwiirdigen Aufbau einer detaillierteren USP bildet.

Insgesamt iiberwiegen im Fall des EF 4 die begiinstigenden Eigenschaften von Familienun-
ternehmen, so dass die zentral wichtige Implementierung einer eindeutig differenzierbaren

USP auf einer grundsitzlich soliden Basis begonnen werden kann.

Integrative Betrachtung von , Erfolgsfaktor 5: Friihzeitige Implementierung hiochster Sicher-

heitsstandards * und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften

EF 5' fordert wegen der Anonymitit des Internets, die bei (potenziellen) Kunden hiufig Uber-
legungen hinsichtlich der Seriositdt von Online-Héndlern aufkommen lésst, héchste Sicher-
heitsstandards, da das Sicherheitsimage des jeweiligen familienunternehmerischen Héndlers
bezichungsweise seiner Online-Aktivititen einen erfolgskritischen Hygienefaktor darstellt.
Hierzu sind eine Reihe rechtlicher und technischer Rahmenbedingungen unbedingt zu beach-

ten, denen sich Familienunternehmen gegeniibergestellt sehen.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des EF 5 tendenziell behindernd wirken, sind:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategieoptionen — Denn die Implementierung um-
fangreicher Sicherheitsstandards involviert diverse Teilbereiche (Recht, Technik (Hardware),
Software, Bankeinbindung, interner Datenschutz, et cetera), was sich in den Kosten nieder-

schlégt.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Weil gerade bei
der umfangreichen Erarbeitung der Sicherheitsstandards auch erhebliche Interna fiir unterstiit-

zende externe Partner offengelegt werden miissen.

3-b: Personen stirker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Da es sich im Kontext der Onli-

ne-Sicherheitsstandards erneut um sehr sachliche Aufgabenlogiken handelt.

3-d: Kultur der Vertuschung — Weil gerade im Bereich der Online-Sicherheit erkennbare

Schwichen auch ungeschont diskutiert werden miissen, um sie beheben zu kénnen.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
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3-h: Wenig zeitgemife Arbeitsweisen — Da gerade ein multidisziplindres Team zur Bearbei-
tung dieser facettenreichen (Recht, Technik (Hardware), Software, Bankeinbindung, interner

Datenschutz, et cetera) Themen geeignet wire.

6-a bis 6-c: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein und -Know-how —
Weil gerade ein aussagekriftiges Controlling notwendig ist, um tatséchliche Implementie-

rungserfolge im Bereich der Online-Sicherheitsstandards verldsslich beurteilen zu konnen.
Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften sind zu zéhlen:

2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Da diese allgemeine Basisreputation
sich in der AuBenwirkung schon ein Stiick weit auf das dazugehorige Sicherheitsimage tiber-

tragt und die Wahrnehmung des (potenziellen) Kunden wichtiger Bestandteil des EF 5 ist.

Insgesamt tiberwiegen im Fall des EF 5 die tendenziell behindernden Eigenschaften von Fa-
milienunternehmen, so dass die Implementierung hochster Sicherheitsstandards als besondere

Herausforderung fiir Familienunternehmen verstanden werden kann.

Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 6: Implementierung weiterer Absatz- und Kom-
munikationskandle zur Unterstiitzung des Online-Kanals * und diesbeziiglich relevanter fami-

lienunternehmerischer Eigenschaften

Bei EF 6' handelt es sich anders formuliert um die Forderung nach der Implementierung eines
Multi-Channel-Handelssystems als die — der Literatur zufolge — meistversprechende Form des
Online-Handels. Darum wird die Implementierung eines Multi-Channel-Systems auch als
eigenstindiger EF angefiihrt, obwohl es ja vielmehr eine mogliche Ausprigung von Online-
Handelssystemen darstellt.” Hierbei sind fir die Implementierung von Multi-Channel-
Systemen in der Literatur ebenfalls sicben abgrenzbare Erfolgsfaktoren (MC-EF?) zu finden.*
Ganzheitlich betrachtet zielen alle sieben MC-EF ab auf eine integrierte, kanaliibergreifend
koordinierte Steuerung verschiedener Teilaspekte des Multi-Channel-Managements (zum
Beispiel MC-EF 1 ,Koordinierte Kommunikation‘, MC-EF 2 ,Kanaliibergreifendes CRM*
oder MC-EF 7 ,Kanaliibergreifende Kultur®).

' Vgl. Kap. 3.4.3.
2 Vgl. hierzu noch einmal Kap. 3.1.2.2.
3 MC-EF: Multi-Channel-Erfolgsfaktor.
*Vgl. Kap. 3.4.3.1.
237



Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-
forderungen des EF 6 — beziiglich einer moglichst integrativen Art des Kanal- und Wert-

kettenmanagements — fendenziell behindernd wirken, sind:

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte (und Marketingentscheidungen insgesamt) an
der Unternehmensspitze — Da diese undifferenzierte Biindelung — ohne eine Integration der
Kanalverantwortlichen — tendenziell den in MC-EF 4 geforderten integrierten Markenauftritt

(Common Brand and Corporate-Design) erschwert.

2-d: Intuitive Marketingentscheidungen — Weil nur Intuition der Entscheidungskomplexitét

durch das Zusammenspiel mehrerer Kanéle wahrscheinlich alleine nicht gerecht werden kann.

3-a: Besondere Schwierigkeiten, eigene Organisationsstrukturen gezielt weiterzuentwickeln —
Denn gerade durch die Integrations- und Abstimmungsanforderungen von Multi-Channel-

Systemen ist eine ,sich anpassende‘ Organisationsstruktur notwendige Erfolgsvoraussetzung.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustindigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Da klare

Zustindigkeiten bei multiplen Verantwortungsbereichen grundlegend erfolgskritisch sind.

3-d: Kultur der Vertuschung — Weil insbesondere zwischen den multiplen Kanélen keine de-

struktive Konkurrenz, sondern offenes, gegenseitiges Lernen aus Fehlern dominieren sollte.

3-e: Aufteilung der Gesamtunternehmung in Einzelbereiche nach Familienbediirfnissen — Da
insbesondere bei dem erhéhten Koordinationsaufwand eines Multi-Channel-Systems ein Fa-

milienunternehmen als Ganzes ,funktionieren‘ sollte.

3-f: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung — Denn gerade innerhalb der differenzier-
ten Komplexitit eines Multi-Channel-Handelssystems kénnen Probleme im Grunde nur de-

zentralisiert ,vor Ort* zuverldssig gelost werden.

3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Weil externe, erfahrene Multi-

Channel-Profis eine erfolgskritische Bereicherung, gerade in der Anfangsphase, sein konnen.

3-h: Wenig zeitgemiBe Arbeitsweisen — Da durch die natiirlich gegebene Komplexitit von

Multi-Channel-Systemen integrierte Teams als Arbeitsweise umso sinnvoller erscheinen.

3-i: Oft wenig durchsetzungsstarke Kontrollgremien — Denn durch die besondere Vielschich-

tigkeit von Multi-Channel-Systemen steigt die Relevanz von Kontrollgremien.
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3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Weil dies im Multi-Channel-Kontext wichtig
ist, damit es nicht zu (fiir Kunden wahrnehmbaren!) Wissens- und Informationsdifferenzen
(MC-EF 2: CRM, MC-EF 3: Sortiment, MC-EF 4: Marke, et cetera) zwischen Kanilen

kommt.

4-a: Insgesamt zuriickhaltende Zielsetzungen auch im Ressourcen-Management — Da gerade
in Multi-Channel-Systemen dem Ressourcen-Management eine zentrale Aufgabe durch den

deutlich erhohten Koordinationsaufwand im Rahmen der Ressourcenverteilung zukommt.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation —
Weil vielmehr die Erfahrung mit Multi-Channel-Handelssystemen ein wichtiges Entschei-

dungskriterium bei der Beurteilung potenzieller Mitarbeiter darstellen sollte.

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fithrungskrifte — Da professionelle
Managementmethoden fiir komplexe Multi-Channel-Integrationsherausforderungen besonders

erfolgskritisch sind.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Denn nur durch zielgerichtet eingesetztes Feedback

ist ein gemeinsames, kanaliibergreifendes Lernen der Beteiligten moglich.

6-a bis 6-c: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein und -Know-how —
Weil in MC-EF 6 explizit ein ,kompetentes kanaliibergreifendes Controlling® (Competent

Channel-Controlling) als erfolgskritischer Faktor gefordert wird.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-k: Stabile Beziehungen zu Wertschépfungspartnern — Weil dies eine gute Voraussetzung fiir

die integrierte Kommunikation entlang der diversen Teile der Wertschopfungskette bietet.'

2-a: Starke Fokussierung auf Kunden und ihre ganz individuellen Bediirfnisse — Da diese Ei-

genschaft das in MC-EF 2 geforderte ,kanaliibergreifende CRM* grundlegend begiinstigt.

' Vgl. MC-EF 1: ,Koordinierte Kommunikation entlang der Wertschopfungskettet (Coordinated
Communication).
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Insgesamt iiberwiegen im Fall des EF 6 die tendenziell behindernden Eigenschaften von Fa-
milienunternehmen eindeutig, so dass hier besondere Herausforderungen fiir Familienunter-

nehmen zu erwarten sind.

Integrative Betrachtung von , Erfolgsfaktor 7: Exzellenz bei der Implementierung der Hinter-
grundsysteme und des Supply-Chain-Managements ‘ und diesbeziiglich relevanter familienun-

ternehmerischer Eigenschaften

EF 7' formuliert die grundlegende Herausforderung der maximalen Automatisierung (IT- und
System-Management) bei gleichzeitiger kanalspezifischer Gewihrleistung optimierter Ar-
beitsabldufe und Kernprozesse (Supply-Chain-Mangement). Hierfiir notwendig sind umfang-
reiche Investitionen in die zugrundeliegende Technik, ein umfangreiches Komplexititsma-
nagement sowie die Bereitschaft auch dauerhaft ,up-to-date® zu bleiben, um derartige Wett-

bewerbsvorteile im Zeitverlauf sichern zu konnen.

Familienunternehmerische Eigenschafien von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des EF 7 tendenziell behindernd wirken, sind:

1-c: Auswahl weniger kapitalintensiver Strategieoptionen — Da die sowohl die erstmalige Im-

plementierung als auch der Erhalt exzellenter Hintergrundsysteme kapitalintensiv sind.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Weil die in EF 7
geforderte Art der ,High-End-Technologie‘ und der professionelle Umgang damit wahrschein-

lich fiir viele Familienunternehmen etwas Nichtvertrautes darstellen wird.

3-b: Personen stiarker im Vordergrund als Aufgabenlogiken — Denn diese klassischen IT- und

Technologieherausforderungen sind ihrer Natur nach stark aufgabenlogisch gepragt.

3-c: Oft keine eindeutig definierten Zustandigkeiten/Entscheidungskompetenzen — Da klare
Zustandigkeiten und dazugehorige Entscheidungskompetenzen bei dem grolen Umfang eines

Implementierungsvorhabens im Sinne des EF 7 erfolgsnotwendig sind.

3-d: Kultur der Vertuschung — Weil bei dieser umfangreichen und komplexen Implementie-

rungsaufgabe das Auftreten von Fehlern erwartbar und ihre offene Diskussion notwendig ist.

3-f: Wenig dezentralisierte Fithrungsverantwortung — Da dezentralisierte Problembewéltigung

durch das Ausmal} der zu erbringenden Implementierungsleistung unabdingbar ist.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
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3-g: Integrationsschwierigkeiten bei Fremdmanagern — Weil kompetente Fremdmanager fiir
einige Familienunternehmen die einzige Ldsung sind, wenn sie kein eigenes Spitzen-Know-

how auf dem Gebiet der Implementierung leistungsstarker IT-Hintergrundsysteme besitzen.

3-h: Wenig zeitgemiBe Arbeitsweisen — Denn interdisziplindre Teamarbeit mit den Kanalver-

antwortlichen ist eine wichtige Arbeitsweise im Kontext des EF 7.

3-j: Kein professionelles Wissensmanagement — Weil auch bei EF 7 richtig angewandtes Wis-

sen wieder die allem zugrundeliegende Erfolgsbasis darstellt.

4-f: Isoliertes’ Treffen von Investitionsentscheidungen — Da durch die grofe Komplexitit
und Individualitit der in EF 7 geforderten Investitionsentscheidung diese nur in Zusammenar-

beit mit — moglicherweise externen — Spezialisten gefillt werden sollte.

5-b: ,Dazupassen‘ neuer Mitarbeiter oft ausschlaggebender als eigentliche Qualifikation —
Weil es sich bei den Anforderungen des EF 7 um Expertenaufgaben handelt, die eine entspre-

chende Qualifikation und Erfahrung erfordern, die primér entscheidungsrelevant sein sollten.

5-c: Oft vergleichsweise weniger professionelles Management unter Unternehmensspitze
durch unterdurchschnittliches Qualifikationsniveau der Fithrungskrifte — Da professionelle
und erfahrene Fiihrungskrifte zur erfolgreichen Bewiltigung dieser umfassenden und kom-

plexen Implementierungsaufgabe notwendig sind.

5-d: Unterentwickelte Feedback-Kultur — Denn regelméfige und gezielte Feedbackschleifen
konnen helfen, den Implementierungserfolg im Bereich exzellenter IT-Hintergrundsysteme

durch die Unterstiitzung von Lernprozessen zu erhhen.

6-a bis 6-c: Unterdurchschnittlich ausgeprigtes Controllingbewusstsein und -Know-how —
Weil der tatsdchliche Implementierungsfortschritt und die Leistungsfihigkeit der Systeme

auch aussagekriftig und objektiv erfassbar sein miissen, um bei Bedarf korrigieren zu konnen.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften zéhlen:

1-j: Stirke bei der Strategieimplementierung — Denn wenn die Implementierungsentscheidung
an der Unternehmensspitze definitiv gefallen ist, kann die familienunternehmerische Imple-

mentierungsstirke — bei entsprechend vorhandenem Know-how — zur Entfaltung gelangen.
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Insgesamt iiberwiegen auch im Fall des EF 7 die tendenziell behindernden Eigenschaften von
Familienunternehmen eindeutig, so dass in diesem Bereich ebenfalls besondere Herausforde-

rungen fiir Familienunternehmen zu erwarten sind.

Integrative Betrachtung von ,Erfolgsfaktor 8: Implementierung von Einkaufskonzepten und
strategischen Allianzen * und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaf-

ten

EF 8' entspringt der Beobachtung, dass im traditionellen Handel der Fokus eines professionel-
len Beziechungsmanagements oftmals auf den Endkunden liegt. Fiir den Online-Bereich sind
jedoch strategische Partnerschaften auch mit anderen Teilnehmern der Wertschopfungskette
essenziell wichtig geworden. Denn in dem von hoher Geschwindigkeit gekennzeichneten E-
Commerce ermdglichen diese Partnerschaften Wettbewerbsvorteile, die mit direkter Absatz-

wirksamkeit an die Endkunden weitergegeben werden konnen.

Familienunternehmerische Eigenschaften von direkter Relevanz, die in Hinblick auf die An-

forderungen des EF 8 tendenziell behindernd wirken, sind:

2-c: Biindelung der relevanten Auflenkontakte an der Unternchmensspitze — Weil somit das
Potenzial an AuBlenkontakten durch andere Organisationsmitglieder ungenutzt bleibt, welches

die mogliche Basis fiir strategische Allianzen bilden konnte.

2-e: Uberhohte Vorsicht beim Umgang mit Fremdem und Nichtvertrauten — Da sich das
Spektrum an strategischen Allianzen wahrscheinlich im  schnelllebigen Online-

Handelsgeschift rasch dndern wird und der Umgang mit Fremdem somit unumgénglich ist.

Zu den tendenziell begiinstigenden Eigenschaften gehoren:

1-k: Stabile Beziehungen zu Wertschopfungspartnern — Denn diese Beziehungen kénnen eine

solide Basis fiir den Ausbau zu strategischen Online-Allianzen bilden.

2-f: Gute Basisreputation von Familienunternehmen — Da diese gute Reputation eine vorteil-

hafte Ausgangslage zur Gewinnung von Allianzpartnern darstellt.

''Vgl. Kap. 3.4.3.
242



Insgesamt stehen sich im Fall des EF 8 tendenziell begiinstigende und behindernde Familien-

unternehmenseigenschaften ausgeglichen gegeniiber.

5.3.3 Zwischenfazit

Insgesamt zeigt sich ein differenziertes Bild beziiglich familienunternehmerischer Eigenschaf-
ten und ihrer zu erwartenden Behinderung oder Begiinstigung der Umsetzung von GF und EF
fiir E-Commerce-Strategien im Handel. Deshalb kann es sich hier nicht um ein-eindeutige
Aussagen handeln, sondern vielmehr um profund hergeleitete Gesamttendenzen. Diese be-
grinden sich in umfassenden Literaturanalysen zu den erfahrungsbedingten Erfolgsgrundla-
gen von E-Commerce-Strategien' und den spezifischen Eigenschaften des Unternchmenstyps
Familienunternehmen® sowie schlieBlich deren strukturierter und systematischer Zusammen-

fiihrung im Rahmen einer integrativen Betrachtung.?

Zur Formulierung grundlegender, fallstudienempirisch vertiefbarer Propositionen beziiglich
Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienunternehmen bei der Entwicklung (GF) und Im-
plementierung (EF) von E-Commerce-Strategien im Handel ist es dariiber hinaus notwendig,
den einschédtzenden Versuch zu unternehmen, die einzelnen Einfliisse von Familienunterneh-
menseigenschaften zu einem aggregierten Gesamtbild zusammenzufassen. Dies ist in einem
ersten Schritt jeweils am Ende der integrativen Betrachtungen der einzelnen GF beziehungs-
weise EF und diesbeziiglich relevanter familienunternehmerischer Eigenschaften vorgenom-

men worden.

Insgesamt betrachtet lédsst sich als zusammenfassendes Analyseergebnis festhalten, dass die —
auf den jeweils betrachteten GF oder EF aggregiert zusammenwirkenden — familienunter-
nehmerischen Eigenschaften in den zwanzig betrachteten Féllen (zwolf GF und acht EF)
zwolf mal tendenziell behindernde und zwei mal eher begiinstigende Auswirkungen auf den
zu erwartenden Umsetzungserfolg der GF beziehungsweise EF haben. In sechs Féllen der
Betrachtung einzelner GF und EF kommt die Interpretation des Autors zu dem Ergebnis, dass
die familienunternehmensspezifischen Eigenschaften sich in ihren behindernden und begiins-
tigenden Auswirkungen relativ ausgeglichen gegeniiberstehen, so dass die Gesamtwirkung in

diesen Fillen als ,indifferent* bezeichnet werden kann. Diese Gesamteinschitzungen der zu-

' Vgl. Kap. 3.
2 Vgl. Kap. 4.
3 Vgl. Kap. 5.
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sammengenommenen Einfliisse familienunternehmerischer Eigenschaften basieren natiirlich
zu einem Teil auf der Interpretation durch den Autor der vorliegenden Forschungsarbeit. Die-
se Interpretation begriindet sich — iiber die fiir den Leser direkt nachvollziehbare Art der struk-
turierten Verdichtung hinaus — auch durch die implizit einflieBenden Erkenntnisse des umfas-
senden Literaturstudiums des Autors zu den genannten Einzelteilen der tibergeordneten For-
schungsthematik.! AuBerdem liegt bei der Interpretation der zusammengenommenen Auswir-
kungen der Eigenschaften von Familienunternehmen auch immer die Frage zugrunde, ob oder
inwieweit die tendenziell behindernden Eigenschaften grundlegend wichtige Mindestanforde-
rungen verletzen bezichungsweise wie gut sie zu tiberwinden sind (eine tiefsitzende Unter-

nehmenskultur ist beispielsweise annahmegeméf nur schwer und langfristig verénderbar).

Nachfolgend werden die wichtigen Ergebnisse der zuvor diskutierten Analyse noch einmal
umfassend in Tabelle 5.2 dargestellt. Die tabellarische Struktur orientiert sich der Einheitlich-
keit halber erneut entlang der GF und EF. Zunéchst wird dann in der Tabelle (Spalte drei) das
Verhdiltnis von behindernden versus begiinstigenden Familienunternehmenseigenschaften
aufgezeigt, um eine erste Grobeinschitzung zu ermdglichen. Die sich in den Spalten vier bis
sechs anschlieBende Gesamteinschitzung des Autors beziiglich eines theoretisch vorliegenden
Erfolgs- oder Risikopotenzials beziehungsweise einer diesbeziiglich indifferenten Situation
beinhaltet tiber dieses rein quantitative Verhdltnis hinaus jedoch auch die qualitative Interpre-
tation scmtlicher zuvor angestellter Uberlegungen, die in diesem Kontext von Relevanz sind.
SchlieBlich bietet die siebte Spalte den Uberblick iiber die jeweils zugrundeliegenden , Refe-
renzkapitel* innerhalb der vorliegenden Arbeit, um dem Leser somit die notwendige Transpa-

renz und Nachvollziechbarkeit noch einmal zu erleichtern.

Bei der Betrachtung von Tabelle 5.2 wird deutlich, dass sich aus der bisherigen, theoretisch
hergeleiteten, Perspektive ein kritisches Gesamtbild beziiglich der Erfolgs- und Risikopoten-
ziale von Familienunternehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel ergibt. Dieses wird im Rahmen der noch folgenden empirischen Fallstu-

dienuntersuchungen weiter hinterfragt werden.

"'vgl. Kap. 3 und 4.
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GF/EF Inhalt des Verhiltnis be- Theore- Theore- Theore- Referenz-
GF/EF hindernde vs. | tisch FU- | tisch FU- | tisch FU- kapitel
begiinstigende | Erfolgs- Risiko- | Indifferenz
FU-Eigen- potenzial | potenzial
schaften
Vollstéandige Kap. 3.4.2.1,
Integration der Kap. 3.4.2.2,
EC-Strategie Kap. 4.3.1.2,
GF A | in Wettbe- 8:3 X Kap. 4.3.3.2,
werbs- und Kap. 4.2.4.2,
Unterneh- Kap. 4.3.5.2,
mensstrategie Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Kap. 3.4.2.2,
://vv;'ttt:zgnalyse ﬁ:g'fé&; '22’
cF8 ZAlil;ggngsposi- 192 S Kap.4.3.3.2,
tion Kap. 4.3.5.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Kap. 3.4.2.2,
Bekennen des Kap. 4.3.1.2,
GFC | Top- 9:3 X Kap. 4.3.2.2,
Managements Kap. 4.3.3.2,
Kap. 4.3.5.2,
Kap. 5.3.2
Kulturelle Kap. 3.4.2.1,
Transformati- Kap. 3.4.2.2,
on-EC- i Kap. 4.3.1.2,
Pl Verankerung 2 X Kap. 4.3.3.2,
in Unterneh- Kap. 4.3.5.2,
menskultur Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Frihzeitige Kap. 3.4.2.2,
Entwicklung Kap. 4.3.1.2,
GF E | EC-Erfolgs- 5:1 X Kap. 4.3.3.2,
messungssys- Kap. 4.3.5.2,
tem Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Kap. 3.4.2.2,
Erarbeitung ﬁgp. 33;3
GFF | EC-Rollen- 8:1 X P A
definition Kap. 4.3.3.2,
Kap. 4.3.4.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
L Kap. 3.4.2.1,
s&:‘;zzg‘]‘e‘r _ Kap. 3.4.2.2,
GF G Markenidenti- 1:2 X Kap. 4.3.1.2,
tt Kap. 4.3.2.2,
Kap. 5.3.2

Tabelle 5.2: Aggregierte Darstellung theoretisch hergeleiteter Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunter-
nehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel — Teil 1/3 (Quelle:
Eigene Darstellung)
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GF/EF Inhalt des Verhiltnis be- | Theore- Theore- Theore- Referenz-
GF/EF hindernde vs. | tisch FU- | tisch FU- | tisch FU- kapitel
begiinstigende | Erfolgs- Risiko- | Indifferenz
FU-Eigen- potenzial | potenzial
schaften
Kap. 3.4.2.1,
Beachtung Kap. 3.4.2.2,
online- Kap. 4.3.1.2,
spezifischer Kap. 4.3.2.2,
GF H | Sortimentie- 6:4 X Kap. 4.3.3.2,
rung bereits in Kap. 4.3.4.2,
Entwicklungs- Kap. 4.3.5.2,
phase Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Einsatz inte- Kap. 3.4.2.1,
grierter Ma- Kap. 3.4.2.2,
nagement- X Kap. 4.3.1.2,
GF1 Teams in EC- 3:0 X Kap. 4.3.3.2,
Entwicklungs- Kap. 4.3.5.2,
phase Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Kap. 3.4.2.2,
Kap. 4.3.1.2,
Entwicklung X Kap. 4.3.2.2,
e IT-Know-how ez X Kap. 4.3.3.2,
Kap. 4.3.5.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.2.1,
Fruhzeitige ﬁgg' ig?g
Einplanung . i ann
GFK strategischer 84 X ﬁ:g' 3252
Allianzen Kap. 4'3'5'2’
Kap. 5.3.2
EC-affine Hu- Kap. 3.4.2.1,
man- X Kap. 3.4.2.2,
e Ressource- e X Kap. 4.3.5.2,
Systeme Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Einbindung ﬁgg' 2‘3‘?3
,Online- A
EF1 | Communities’ 15:5 X ﬁgp' 3252
und ,Soziale Kap. 4'3'5'2’
Netzwerke' Kag. 4'3.6'2‘
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Maximierung ﬁap. ig?g
der Individua- Kgp' 4'3'2'2’
EF2 | lisierung und 5:3 X Kag' ey
Ej{:\rsonalme- Kap. 4.3.4.2,
Kap. 4.3.5.2,
Kap. 5.3.2

Tabelle 5.2: Aggregierte Darstellung theoretisch hergeleiteter Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunter-
nehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel — Teil 2/3 (Quelle:
Eigene Darstellung)
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GF/EF Inhalt des Verhiltnis be- | Theore- Theore- Theore- Referenz-
GF/EF hindernde vs. | tisch FU- | tisch FU- | tisch FU- kapitel
begiinstigende | Erfolgs- Risiko- | Indifferenz
FU-Eigen- potenzial | potenzial
schaften
Kap. 3.4.3.1,
Kap. 3.4.3.2,
Exzellente Kap. 4.3.1.2,
Online- Kap. 4.3.2.2,
EF 3 Service- und 15:6 X Kap. 4.3.3.2,
Suchfunktio- Kap. 4.3.4.2,
nen Kap. 4.3.5.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Differenzierba- Kap. 3.4.3.2,
re Unique- . Kap. 4.3.1.2,
e Selling- S X Kap. 4.3.2.2,
Proposition Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Frithzeitig HE e
héchste Si- S AL,
EF 5 - 7:1 X Kap. 4.3.2.2,
cherheitsstan- K
- ap. 4.3.3.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Kap. 3.4.3.2,
Implementie- Kap. 4.3.1.2,
rung weiterer Kap. 4.3.2.2,
EF 6 Absatz- und 18:2 X Kap. 4.3.3.2,
Kommunikati- Kap. 4.3.4.2,
onskanale Kap. 4.3.5.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
Kap. 3.4.3.1,
Kap. 3.4.3.2,
Exzellente Kap. 4.3.1.2,
Hintergrund- Kap. 4.3.2.2,
EF 7 systeme und 16:1 X Kap. 4.3.3.2,
Supply-Chain- Kap. 4.3.4.2,
Management Kap. 4.3.5.2,
Kap. 4.3.6.2,
Kap. 5.3.2
. Kap. 3.4.3.1,
E(';“)'::‘ﬁ';"“ Kap. 3.4.3.2,
EF 8 . 22 X Kap. 4.3.1.2,
strategische
Allianzen SElg B2,
Kap. 5.3.2

Tabelle 5.2: Aggregierte Darstellung theoretisch hergeleiteter Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunter-
nehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel — Teil 3/3 (Quelle:
Eigene Darstellung)
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5.4 Integration der familienunternehmerischen Erfolgs- und Risikopotenziale bei der
Entwicklung und nachhaltigen Implementierung von E-Commerce-
beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel in das ,Integrativimodell der
E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit

Im Folgenden wird — ankniipfend an die Entwicklungsstufen eins' und zwei’ — die Erweite-
rung des bestehenden ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung* dieser Arbeit auf der dritten Stufe vorgenommen. Durch diese Entwick-
lungsstufe wird der fiinften anfangs formulierten Forderung an das Modell nach der ,Mog-
lichkeit zur nachtriglichen Integration spezifischer familienunternehmerischer Aspekte‘®
nachgekommen. Hierzu sollen im Folgenden die in den Kapiteln 4, 5.2 und 5.3 erarbeiteten
Erkenntnisse zu familienunternehmerischen Eigenschaften und ihrer Verkniipfung mit dem
Kontext der Umsetzung von E-Commerce-Strategien im Handel in Relation zu den bisher
bestehenden Bestandteilen des Modells gesetzt werden. Dieses wird in Abschnitt 5.4.1 vorge-

nommen.

5.4.1 Weiterentwicklung des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung
und -Implementierung‘ auf der dritten Stufe

Auf seiner bisherigen zweiten Entwicklungsstufe verkntipft das Modell die fundierte theoreti-
sche Basis von — in den umfassenden Gesamtrahmen der Strategieschleife’ eingebetteten —
marktorientiertem® und ressourcenorientiertem® Ansatz sowie dem kundenorientierten Ansatz
der ,Value Disciplines‘” mit empirisch beobachtbaren, literaturstudienbasierten GF® und EF®

der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel.

Insgesamt findet zum aktuellen Entwicklungsstand'® demnach im dargestellten Modellrahmen
die Branchenstruktur als Ganzes — strukturiert erarbeitet {iber die aufeinanderfolgende Be-
trachtung der Dynamiken innerhalb der einzelnen fiinf Branchenstrukturkrifte — ebenso Be-

riicksichtigung wie die unternehmerische Kernkompetenzbasis und die verbindlich gewéhlte

' Vgl. Kap. 3.3.5.

2Vgl. Kap. 3.5.1.

* Vgl. zu den eingangs formulierten Anforderungen an das Modell im spezifischen Forschungskontext dieser
Arbeit Kap. 3.3.5.

4 Vgl. Kap. 3.3.5.1.

> Vgl. Kap. 3.3.2.

®Vgl. Kap. 3.3.3.

"Vgl. Kap. 3.3.4.

8Vgl. Kap. 3.4.2.

°Vgl. Kap. 3.4.3.

12 Vgl. ausfiihrlich zur aktuellen Funktionsweise des Theoriemodells Kap. 3.5.1.
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Wettbewerbsstrategie aus dem Portfolio der drei ,Value Disciplines‘: Untermauert durch kon-
kret greifbare Gelingens- und Scheiternserfahrungen, die in der Handelsbranche bei der Um-
setzung von E-Commerce- und Multi-Channel-Konzepten iiber viele Jahre hinweg beobachtet
werden konnten. Insgesamt erlaubt es die ,Lesart’ des Modells zum aktuellen Entwicklungs-
stand — entweder als notwendige Reaktion auf die durch E-Commerce verdnderte Branchen-
struktur im Handel oder als pro-aktive Weiterentwicklungsmafinahme aus Kernkompetenzsicht
eines Handelsunternehmens —, einen oder mehrere GF oder EF als konkrete inhaltliche Aus-
gestaltungen dieser reaktiven oder pro-aktiven Verdnderung wéhlen zu konnen. Somit kénnen
aus Sicht eines familienunternehmerischen Handelsunternehmens durch das Treffen aufeinan-
der folgender Entscheidungen im Rahmen des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung® konkrete E-Commerce-Strategieoptionen herausgebildet

werden.!

Die an dieser Stelle vorgenommene Modellerweiterung liegt nun darin, die — zum bisheri-
gen Stand der zweiten Entwicklungsstufe — als ganz konkrete Strategie-Realisierungsoptionen
wihlbaren GF und EF noch um die fundierte Einschditzung ihres , Realisierungspotenzials * zu
erweitern. Dieses Realisierungspotenzial eines jeden GF bezichungsweise EF ergibt sich aus
den diesbeziiglich in Tabelle 5.2 abgeleiteten Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienun-
ternehmen aufgrund ihrer spezifischen Eigenschaften. Abbildung 5.2 integriert diese neue
Betrachtungskomponente in die bereits bekannte graphische Darstellung des ,Integrativmo-
dells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘. Die Abbildung kniipft

direkt an die Abbildungen 3.15” und 3.22* an und wird im Folgenden weiter erlautert.

Aus dieser Modellerweiterung ergibt sich nun also die Moglichkeit, die konkret wihlbaren
Strategieoptionen der GF und EF nicht nur anhand ihrer Passung in Bezug auf die eigene
Kernkompetenzbasis, die umgebende Branchenstruktur und Einklang mit der als verbindliche
Strategie gewihlten ,Value Discipline* zu iiberpriifen‘.* Vielmehr ist es moglich, die potenzi-
ell interessanten GF und EF auch hinsichtlich ihres familienunternehmensbezogenen Erfolgs-

und/oder Risikopotenzials zu bewerten.

! Vgl. zur Lescart und vertiefendem Verstindnis der Funktionsweise des Modells das angefiihrte Beispiel in Kap.
3.5.1.
®Vgl. Kap. 3.3.5.2.
*Vgl. Kap. 3.5.1.
*Vgl. Kap. 3.5.1.
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Abbildung 5.2: Dritte Entwicklungsstufe:

JIntegrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -

Implementierung‘ — Einfluss branchenstruktureller Aspekte (,5-Forces®), der Strategiewahl (,Value Discipli-
nes‘), Kernkompetenzausstattung, konkret angewandter Gelingensfaktoren (GF) und Erfolgsfaktoren (EF) sowie
familienunternehmensspezifischer Erfolgs- und Risikopotenziale auf potenzielle Erfolgschancen des familienun-
ternehmerischen Héndlers im E-Commerce (Quelle: Eigene Darstellung, Analytik und Herleitung; Modellbe-
standteile nach Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.; Nagel/Wimmer 2009, insb. S. 105 ff.; Porter 1980, S. 3 ff.;
Porter 2001, S. 63 ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 84 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.)

Dies kann dann verschiedene Konsequenzen beziiglich der zu féllenden, ganz konkreten Aus-

gestaltungsentscheidungen der E-Commerce-Strategie haben, je nach Vorliegen von GF/EF-

spezifischem:
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o Erfolgspotenzial: Der betreffende GF/EF bietet sich als ,Umsetzungsbaustein® fiir die
Erreichung der hohergestellten Ziele der iibergeordneten E-Commerce-Strategie in

Familienunternehmen der Handelsbranche an.

o Risikopotenzial: Es sprechen Griinde einer oder mehrerer familienunternehmerischer
Eigenarten gegen die Erfolgswahrscheinlichkeit bei der Umsetzung des betreffenden
GF/EF. Sollte dessen Umsetzung jedoch trotzdem als hochgradig erfolgskritisch ein-
gestuft werden, dann ist somit von Anfang an transparent, wo die potenziellen ,Fall-
stricke® fiir ein Familienunternehmen liegen und diese konnen somit gezielt (wiede-
rum unter bereits vorhandener Kenntnis iiber die eigene Kernkompetenzbasis, die um-
gebende Branchenstruktur und die eigene verbindliche, {ibergeordnete Strategiewahl)

fokussiert werden.

e Indifferenz: Es sprechen gute Griinde sowohl fiir als auch gegen die Erfolgswahr-
scheinlichkeit bei der Umsetzung des betreffenden GF/EF in Familienunternehmen der
Handelsbranche. Durch dieses Wissen kénnen weiterfithrende Entscheidungen deut-

lich fundierter getroffen werden.

Somit verdichtet das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und - Imple-
mentierung® dieser Arbeit die familienunternehmerische Entscheidungsfindung eines Héndlers
beziiglich seiner E-Commerce-Realisierung schrittweise immer weiter: Beginnend bei der
umfassenden — und durchgiingig Beriicksichtigung findenden — theoretischen Basis', iiber die
situative Ableitung spezifischer GF/EF-Empfehlungen bis hin zu deren Uberpriifung in Bezug
auf ihr jeweiliges Erfolgs- beziehungsweise Risikopotenzial bei einem Umsetzungsvorhaben

in Familienunternehmen.

Folgendes Beispiel” soll die Funktionsweise des Modells — ankniipfend an das bereits in Ka-
pitel 3.5.1 zur Erlauterung der Neuerungen des Modells auf der zweiten Entwicklungsstufe
genutzte Beispiel — auf seiner dritten Entwicklungsstufe verdeutlichen. Dem Modell nach
(vergleiche Abbildung 5.2, oberer linker Kasten), {ibt E-Commerce in der Art Einfluss auf die
Branchenkraft ,Markteintrittsbarrieren aus, so dass diese sinken (in der Abbildung gekenn-

zeichnet durch ,EC-Einfluss: —*). Da dieses unter anderem die direkte Folge haben wird, dass

' Vgl. Kap. 3.3.
% Direkte Ankniipfung an bzw. Erweiterung des modellbezogenen Beispiels in Kap. 3.5.1 im Kontext der
Weiterentwicklung des Theoriemodells auf der zweiten Stufe.
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viele neue Anbieter mit ihren Web-Shops in die Handelsbranche eintreten, kann der hiervon
betroffene familienunternehmerische Handler darauf reagieren, indem er — als ganz konkrete
Reaktion auf diese geschilderte Situation — eine differenzierende Reaktion wihlt, um sich von
den neuen Wettbewerbern abzuheben. Diese wieder aufgegriffene, beispielhaft beschriebene
Reaktion wird — neben dem auslosenden Impuls der durch E-Commerce verdnderten Rah-
menbedingungen der Branche — getroffen unter expliziter Berticksichtigung der Erfordernisse
der verbindlich gewihlten Wettbewerbsstrategie (zum Beispiel Customer Intimacy) und der
Moglichkeiten, die die unternehmenseigene Kernkompetenzbasis erdftnet. Ganz konkret
konnte der sich in dieser Entscheidungssituation befindende familienunternehmerische Hand-
ler — als inhaltliche Ausgestaltung der im Beispiel gewéhlten differenzierenden Reaktion —
einen oder mehrere der zur Verfiigung stehenden GF und/oder EF als konkrete — und empi-
risch fundierte' — Ausgestaltungen dieser differenzierenden Reaktion wihlen (vergleiche die
Spalten ,Entw.* und ,Impl.© der in die Graphik integrierten Tabellen in Abbildung 5.2). In die-
sem fortgefiihrten Beispiel konnte dies zum Beispiel wiederum die Wahl von EF 3 (,Imple-
mentierung exzellenter Online-Service- und Suchfunktionen®) sein, um sich durch iiberdurch-
schnittlichen Service von den neuen Web-Shops abzuheben. Dieses wiirde als einzelne diffe-
renzierende Reaktion der wettbewerbsstrategischen Gesamtausrichtung der Customer In-
timacy entsprechen und sollte mit den unternehmensspezifischen Kernkompetenzen in Ein-
klang stehen. Falls ein Widerspruch dieser anvisierten differenzierenden Reaktion zu den
identifizierten Kernkompetenzen erkennbar sein sollte, wire die notwendige Konsequenz,
innerhalb des Modells die proaktive Suche nach anderen differenzierenden GFs oder EFs, die
das Potenzial der zuvor analysierten Kernkompetenzen besser zu nutzen vermégen. Uber die-
se kritische Hinterfragung der Kernkompetenzeignung hinaus, kann bei der letztendlichen
Entscheidung fiir oder gegen die Anwendung des beispiclhaft fokussierten EF 3 auf dieser
dritten Entwicklungsstufe des ,Integrativmodells der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung® nun auBerdem ganz konkret dessen Umsetzungspotenzial fir den Unter-
nehmungstypus Familienunternehmen mit berticksichtigt werden: In diesem konkreten Bei-
spielfall des EF 3 kann von einer — theoretisch hergeleiteten und empirisch im Folgenden
noch zu hinterfragenden — ,Indifferenz‘ (also weder eindeutig tiberwiegendes Erfolgs- noch
Risikopotenzial) bei der familienunternehmerischen Umsetzung ausgegangen werden (ver-

gleiche die beiden Spalten ,FU* der in die Graphik integrierten Tabellen in Abbildung 5.2).

''Vgl. Kap. 3.4.2 und 3.4.3.
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Somit ist auch von vornherein bekannt, dass wichtige familienunternehmerische Eigenschat-
ten sowohl fiir als auch gegen einen anzunehmenden Umsetzungserfolg dieses EF 3 sprechen.
Welche dies im Einzelnen sind und wie sie sich begriinden, kann dann durch einen Blick in
Kapitel 5.3.2 ermittelt werden. Somit kann der in die geschilderte Entscheidungssituation in-
volvierte familienunternehmerische Héndler dann in seinem ganz individuellen Fall beurtei-
len, inwiefern die einzelnen begiinstigenden und behindernden Faktoren in seiner individuel-
len Unternehmensrealitdit tatsdchlich zutreffen und welche Aspekte er bei der Umsetzung des

EF 3 dann ganz besonders beachten sollte.

5.4.2 Fazit zur Weiterentwicklung des ,Integrativimodells der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung‘ auf der dritten Stufe

Im vorherigen Abschnitt 5.4.1 konnte die an die Weiterentwicklung des ,Integrativmodells der
E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung* gestellte ,Forderung 5: Moglich-
keit zur nachtriglichen Integration spezifischer familienunternehmerischer Aspekte*! erfiillt

werden.

Somit konnte durch diesen dritten Entwicklungsschritt die Aussagekraft des theoretisch-
konzeptionell hergeleiteten Untersuchungsmodells an die spezifischen Forschungsfragen an-
gepasst werden und vereinigt — gemessen an der Zieldefinition der vorliegenden Arbeit — nun
alle notwendigen Betrachtungsperspektiven. Die vierte und finale Entwicklungsstufe des Mo-
dells wird im siebten Kapitel dieser Arbeit vorgenommen, nachdem die in das Modell inte-
grierten Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen auch auf fallstudienempiri-
scher Ebene hinterfragt wurden und die bisherige theoretisch-konzeptionelle Perspektive auf
das Forschungsobjekt Familienunternehmen somit noch einmal mafigeblich erweitert werden

kann.

5.5 Kapitelfazit

In diesem fiinften Kapitel wurde in Teilkapitel 5.2 zundchst die Verdichtung und weiterfiih-
rende Strukturierung der im vierten Kapitel erarbeiteten Eigenschaften von Familienunter-
nehmen vorgenommen. Dies geschah in tabellarischer Form mit der zugrundeliegenden Ziel-

setzung, eine bessere Handhabbarkeit fiir die weiteren Arbeitsschritte im Verlauf dieses fiinf-

''Vgl. Kap. 3.3.5.
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ten Kapitels zu schaffen und die Nachvollziehbarkeit fiir den Leser zu erleichtern. Abschnitt
5.3 bildet den inhaltlichen Kern des fiinften Kapitels. Hier wurde die eigentliche Verkniipfung
von GF der Entwicklung beziehungsweise EF der Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel mit den diesbeziiglich relevanten Eigenschaften von Familienunterneh-
men vorgenommen. Auf dem theoretischen Fundament dieser Verkniipfung konnten in einem
Folgeschritt dann familienunternehmerische Erfolgs- und Risikopotenziale bei der Entwick-
lung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel abgeleitet werden.
SchlieBlich wurden dann im Rahmen des Teilkapitels 5.4 diese Erfolgs- und Risikopotenziale
in das bestehende ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und - Implemen-
tierung* der vorliegenden Arbeit integriert und seine Entwicklung somit auf die vorletzte drit-

te Stufe ausgebaut.

Dieses Modell — beziehungsweise insbesondere die im Rahmen dieses fiinften Kapitels theo-
retisch hergeleiteten Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen — bildet die
Grundlage fiir einen Propositionenkatalog, den es im Rahmen detaillierter Familienunterneh-
mens-Fallstudien im weiteren empirischen Forschungsverlauf dieser Arbeit zu hinterfragen

gilt.
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Teil 3: Ergebnisspiegelung nach den empirischen Erhebungen

6 Kritische Spiegelung theoretisch-konzeptioneller Propositionen und
empirischer Ergebnisse — Familienunternehmerische
Weiterentwicklungsbedarfe im Kontext der Herausforderungen von E-
Commerce in der Handelsbranche

Im vorliegenden sechsten Kapitel wird das Ziel verfolgt, die aus der Fallstudien-Empirie ge-

wonnenen Ergebnisse zu den bestehenden theoretischen und empirischen Erkenntnissen aus

den Kapiteln drei bis fiinf in Relation zu setzen, eingebettet in das im zweiten Kapitel ge-
schaffene Rahmenverstindnis der Handelsbranche aufgrund ihrer spezifischen E-Commerce-

Dynamiken. Hierbei werden sowohl Ubereinstimmungen als auch Widerspriiche herausgear-

beitet. Das Kapitel ist zu diesem Zweck thematisch strukturiert. Es wird also nicht jede Fall-

studie einzeln und umfinglich aufbereitet, sondern zu den jeweiligen Themenfeldern werden

Indikatoren und inhaltliche Belege aus den Fillen gezielt herangezogen und genutzt." Die

Fallstudiendarstellungen sind in vollem Umfang im Anhang dieser Arbeit zu finden.? Im

Rahmen dieser durchgéngig nicht-anonymisierten Fallstudiendarstellungen wurde auf die

Darstellung einiger sensibler Inhalte nach Riicksprache mit den Teilnehmern verzichtet. Diese

werden bei der — aus Diskretionsgriinden — teilweise anonymisierten Auswertung in diesem

sechsten Kapitel umfassend beriicksichtigt.

Das Kapitel ist in drei Hauptbestandteile untergliedert. Unterkapitel 6.1 betrachtet die Ent-
wicklungsphase von E-Commerce, wihrend Unterkapitel 6.2 den Fokus auf die Implementie-
rungsphase legt. In Abschnitt 6.3 wird schlielich eine integrative Betrachtung beider Sicht-
weisen vorgenommen und eine abschlieBende Gesamtbeurteilung zum Forschungsgegenstand
dieser Arbeit abgeleitet. Durch die im Rahmen dieses sechsten Kapitels vorgenommene Spie-
gelung der eigenen Forschungsempirie mit dem bisherigen Wissensstand soll ein umfangli-

ches und differenziertes Gesamtbild der untersuchten Forschungsthematik gezeichnet werden.

! Diese hier gewihlte Vorgehensweise folgt der Idee der ,strukturierenden Inhaltsanalyse*. Vgl. hierzu umfassend
Mayring 1991, S. 213 f. und Mayring 2007, S. 58 ff. sowie die Ausfithrungen zu dem in dieser Arbeit
verwendeten Forschungsansatz in Anhang II.

2 Vgl. Anhang I, Abschnitte Al-1 bis AI-7.
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6.1 Betrachtung der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien im Handel

In diesem Unterkapitel 6.1 liegt der Fokus auf der Entwicklungsphase von E-Commerce-
Strategien im Handel. Zunéchst wird die diesbeziiglich vorgefundene Situation in den unter-
suchten Fallstudienunternehmen in Abschnitt 6.1.1 dargestellt, um diese dann in einem zwei-
ten Schritt — in Abschnitt 6.1.2 — zu den theoretischen und empirischen Erkenntnissen aus den

Kapiteln drei bis fiinf in Relation zu setzen.

6.1.1 Charakterisierung der Entwicklung von E-Commerce-Strategien in den
untersuchten Fallstudienunternehmen

6.1.1.1 Betrachtung der zwolf Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-
Strategien im Handel in den untersuchten Fallstudienunternehmen

Insgesamt ldsst sich bei der Betrachtung der Entwicklung von E-Commerce-Strategien in den
teilnehmenden Fallstudienunternehmen feststellen, dass strategische Zielsetzungen als zentra-
ler Bestandteil der Entwicklungsphase nicht selbstverstindlich vorhanden sind. Von den sie-
ben Fallstudienunternehmen verfiigen mit drei Teilnehmern nur weniger als die Hilfte tiber
umfassend ausgearbeitete und im Interview eindeutig formulierbare E-Commerce-
Zielsetzungen. Am trennschirfsten ausgearbeitet liegen diese innerhalb der Gruppe der Fall-
studienteilnehmer bei der TAKKT AG vor. ,,E-Commerce ist ohnehin schon komplex und
schnelllebig genug. Wenn wir bei der tiglichen Arbeit nicht auf sauber ausgearbeitete strategi-
sche Zielsetzungen zuriickgreifen konnten, dann wiirde das Ganze zu stark an Orientierung
verlieren.”, begriindet Dr. Felix A. Zimmermann, Vorstandsvorsitzender der TAKKT AG, die
genaue Ausarbeitung strategischer E-Commerce-Aspekte bei dem Spezialversandhdndler.
Drei der Unternehmen haben nur wenig detaillierte Zielsetzungen und mit der August Dahm
GmbH verfiigt ein Fallstudienunternehmen {iber gar keine formal formulierte, strategische
Zielsetzung als Grundlage des E-Commerce-Entwicklungsprozesses. ,,Die fiir E-Commerce
notwendigen Aspekte haben wir auch ohne riesigen Biirokratieaufwand gut im Blick. Und
was unsere Kunden im Einzelnen fiir Wiinsche haben, wird mir sowieso téglich bei Telefona-
ten mit ihnen klar gemacht.“, so Tim Fiillbrandt, Marketing- und Vertriebsverantwortlicher
bei der August Dahm GmbH. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die ebenfalls zu

Rate gezogene Meinung des unabhingigen Experten Dr. Ralph Wiechers." Sie bestitigt diesen

' Vgl. hierzu auch Anhang II mit Ausfilhrungen zu dem verwendeten Forschungsansatz. Hierbei wird unter
Anderem auch auf die Rolle des unabhingigen Experten eingegangen, der im Rahmen eines
leitfadengestiitzten Interviews umfassend zu seiner Einschdtzung der Schnittstelle von E-Commerce,
Familienunternehmen und Handel befragt wurde.
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Gesamteindruck, da auch er im Gespriach angibt, keine umfassend ausgearbeiteten E-
Commerce-Zielsetzungen in durchschnittlichen Familienunternehmen der Handelsbranche zu
erwarten. Insgesamt ldsst sich also einfiihrend festhalten, dass strategische E-Commerce-
Zielsetzungen in den an der Empirie teilnehmenden Fallstudienunternehmen eher unterdurch-

schnittlich ausgeprégt vorhanden sind.

Im Kontext von Gelingensfaktor A' — | Vollstindige Integration von E-Commerce- und Wett-
bewerbs- beziehungsweise Unternehmensgesamtstrategie® — der Entwicklung von E-
Commerce-Strategien im Handel ist bei den empirischen Erhebungen zu beobachten, dass
sich von den sieben Fallstudienunternehmen lediglich bei zweien die vollstindige” Integration
der E-Commerce-Strategie findet. Eines hiervon ist die bereits im obigen Absatz erwéhnte
TAKKT AG. ,,Ohne eine vollstindige Integration unserer E-Commerce-Aktivititen konnten
wir einen betrichtlichen Anteil der E-Commerce-Marge auch einfach direkt verschenken.®,
bringt es Alexander Ketzler, Geschiftsfiihrer der Certeo Business Equipment GmbH? aus der
TAKKT-Holding, auf den Punkt. Weitere zwei — unter ihnen zum Beispiel die Peek & Clop-
penburg KG, die sich noch in einem vergleichsweise frithen E-Commerce-Stadium befindet —
haben die E-Commerce-Strategie teilweise® integriert und die groBte Gruppe ist mit insgesamt
drei untersuchten Fallstudienunternehmen diejenige, welche die strategische Integration bis-
her gar nicht bewusst fokussiert hat. Das bedeutet nicht, dass gar keine Integration der E-
Commerce-Strategie in iibergeordnete Wettbewerbsstrategien vorliegt. Jedoch hat man sich in
den betreffenden Familienunternehmen bisher keine bewussten Gedanken hierzu gemacht. So
geben beispielsweise die Ansprechpartner bei der s.Oliver GmbH an, dass E-Commerce als
Ergdnzungskanal betrachtet wird und eine derart aufwendige und formalisierte Integration
unzweckmaBig sei. Interessant ist auBBerdem, dass bei einem der untersuchten Unternehmen
die zwei Gesprdchspartner in den jeweiligen Interviews sich widersprechende, gegensdtzliche
Einschdtzungen abgeben: Wihrend ein Interviewpartner die E-Commerce-Strategie als voll-
stindig integriert einschétzt, spricht der zweite ,bestenfalls von einer teilweisen Integration®.
Die Einschdtzung des ebenfalls befragten, unabhingigen Experten bestdtigt diesen fallstu-
dienempirisch gewonnenen Gesamteindruck. Er schitzt, dass bei durchschnittlichen Fami-
lienunternehmen in der Handelsbranche tendenziell eher mit einer méBigen Integration der E-

Commerce-Strategie im obigen Sinne zu rechnen sei. Dies liege unter Anderem daran, dass

"vgl. Kap. 3.4.2.1.

2 Vgl. fiir das Verstindnis einer ,vollstindigen Integration der E-Commerce-Strategie* Kap. 3.4.2.1, insb. Tab.
3.8.

* Die Certeo Business Equipment GmbH ist der am stirksten auf E-Commerce im Sinne dieser Arbeit
ausgerichtete Teil des Holding-Aufbaus der TAKKT AG.

*Vgl. fiir das Verstindnis einer ,teilweisen Integration der E-Commerce-Strategie* Kap. 3.4.2.1, insb. Tab. 3.8.
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seiner Erfahrung nach auch die tibergeordneten Strategien oftmals nicht detailliert genug aus-
gearbeitet seien, um eine bewusste und umfassende Eingliederung der E-Commerce-Strategie
vorzunehmen. Aggregierend lésst sich festhalten, dass bei den fallstudienempirisch untersuch-
ten Familienunternehmen die jeweiligen E-Commerce-Strategien tendenziell nur unzu-
reichend in die iibergeordnete Wettbewerbs- beziehungsweise Unternechmensgesamtstrategie

integriert sind.

Gelingensfaktor B' zielt ab auf eine , Wettbewerbsanalyse zur Bestimmung der unternehmeri-
schen E-Commerce-Ausgangsposition‘. Die Betrachtung der untersuchten Fallstudienunter-
nehmen ergibt, dass drei der Handelsunternehmen umfassende Markt- und Wettbewerbsanaly-
sen und zwei Teilnehmer teilweise — ausdriicklich nicht umfassende — Analysen durchfiihren.
Die Ansprechpartner von der s.Oliver GmbH und August Dahm GmbH erklédren in den Inter-
views, dass sie keine derart formalisierten Analysen im Sinne des GF B durchfiihren und dies
auch fiir nicht notwendig halten, da man ,sein Wettbewerbsumfeld aus Erfahrung gut kenne
und einschitzen konne und der betriebswirtschaftliche Erfolg dem ja auch Recht gebe‘. For-
male Markt- und Wettbewerbsanalysen werden von diesen Ansprechpartnern dariiber hinaus
als ,zu biirokratisch und zeitintensiv* eingeschétzt. Im Gegensatz hierzu duflert sich der Vor-
standsvorsitzende der TAKKT AG, Dr. Felix A. Zimmermann, mit den Worten: ,,Umfassende
Analysen und eine daraus resultierende, genaue Kenntnis unseres Marktes sind die Basis eines
jeden unserer Erfolge, insbesondere im schnelllebigen E-Commerce-Geschéft.“ In dhnlichen
Worten betonen dies auch Dr. Holger Schneider, Corporate Development New Media und Jan
Wulff, Performance-Marketing New Media/E-Commerce von der Otto GmbH & Co KG so-
wie Patrick Cloppenburg, Generalbevollméchtigter und Mitglied der Unternehmensleitung bei
der Peck & Cloppenburg KG. Insgesamt fiihren von sieben Fallstudienunternehmen also drei
umfassende, zwei zumindest teilweise und zwei gar keine Markt- und Wettbewerbsanalysen
durch. Die unabhingige Experteneinschitzung bestitigt diesen Gesamteindruck, die umfas-
sende derartige Analysen bei durchschnittlichen Familienunternehmen im Handel als tenden-

ziell unwahrscheinlich erachtet.

Die Betrachtung von Gelingensfaktor C* — ,Bekennen des Top-Managements zum E-
Commerce® — der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel zeigt, dass bei drei
Fallstudienunternehmen das geforderte Ausmafl des Commitments im Top-Management vor-

handen ist. Als positives Beispiel kann an dieser Stelle die Peek & Cloppenburg KG genannt

'Vl Kap. 3.4.2.1.
2Vgl. Kap. 3.4.2.1.
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werden. In dem Modehaus liegt die strategische sowie operative E-Commerce-Verantwortung
bei Patrick Cloppenburg, Generalbevollméchtigter und Mitglied der Unternehmensleitung,
personlich. Im Interview mit ihm wird deutlich, dass er sich sowohl in hoher aufgehidngten
strategischen als auch in detailorientierten operativen Fragen sicher auskennt und von ,seinen*
E-Commerce-Zielsetzungen voll iiberzeugt zu sein scheint. Bei weiteren drei Teilnehmern
trifft dies zwar nicht umfassend, aber zumindest teilweise zu, wihrend die Ansprechpartner
der August Dahm GmbH angeben, dass sich die Geschiftsleitung ihres Unternehmens nicht
unbedingt zu den E-Commerce-Engagements bekenne, da man schlieBlich jahrzehntelang
auch ohne diese Vertriebsform erfolgreich in seiner Marktbearbeitung gewesen sei. Bei der
Betrachtung von Gelingensfaktor C fillt insbesondere die Heterogenitét innerhalb der Gruppe
der Fallstudienteilnehmer auf: Wihrend das Top-Management der Peek & Cloppenburg KG
oder auch Siemes GmbH nachdriicklich hinter den E-Commerce-Pldnen steht und entspre-
chend kommuniziert, scheint dies bei der Otto GmbH & Co KG schon aufgrund der organisa-
tionalen Aufstellung schwieriger zu sein. ,Hier kommen alle wirklich wichtigen Top-
Fuhrungskrifte aus Bereichen der Old-Economy*, wie einer der beiden Ansprechpartner es
ausdriickt. Besonders interessant ist bei der Betrachtung dieses Themenfeldes erneut, dass bei
einem der untersuchten Fallstudienunternehmen die zwei interviewten Ansprechpartner vollig
gegensdtzliche Einschéitzungen abgeben: Wihrend der eine das Commitment des Top-
Managements zum E-Commerce als ,umfassend‘ betrachtet, sicht der zweite Interviewpartner
es als ,bestenfalls teilweise vorhanden und stark von der jeweiligen Tageslaune abhéngig* an.
Insgesamt findet sich von den sieben untersuchten Handelsunternechmen also bei dreien ein
umfassendes, bei ebenfalls dreien ein teilweises und bei einem kein E-Commerce-
Commitment des Top-Managements bezichungsweise der Geschiftsleitung. Die unabhingige
Expertenmeinung steht diesem Gesamtbild neutral gegeniiber. Er hilt die Einschétzung des E-
Commerce-Commitments des Top-Managements bei einer durchschnittlichen Betrachtung
von Familienunternehmen der Handelsbranche fiir nicht pauschalisierbar. Insgesamt kommt
man so zu einem differenzierten Bild. Wihrend die Fallstudienempirie zeigt, dass in vier von
sieben betrachteten Unternehmen kein umfassendes E-Commerce-Commitment des Top-
Managements vorhanden — und dieses somit nur unzureichend — ist, hdlt der unabhingige

Experte eine verbindliche Einschitzung aus seiner Erfahrung fiir nicht moglich.

Bei der Reflexion von Gelingensfaktor D' — Kulturelle Transformation und Verankerung der

E-Commerce-Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur® — im Kontext der Fall-
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studienempirie kommt man zu der Beobachtung, dass sich mit der TAKKT AG bei nur einem
der untersuchten Fallstudienunternehmen eine gut vorangeschrittene Integration im umfas-
senden Sinne des GF D erkennen ldsst. Drei weitere — unter ihnen beispielsweise die Electro-
nicPartner GmbH und Peek & Cloppenburg KG — geben an, den kulturellen Wechsel teilweise
bereits angestoflen zu haben, rdumen jedoch mitunter ein, dass diesbeziigliche Bemiihungen
zugunsten des operativen Tagesgeschifts teilweise vernachléssigt werden. Die verbleibenden
drei Fallstudienunternechmen geben sogar an, dass eine kulturelle Transformation im obigen
Sinne ,nur sehr gering ausgepriagt ist‘. ,,Diesen kulturellen Shift zum E-Commerce sehe ich
als eine unserer anspruchsvollsten Aufgaben fiir die Zukunft an.“, so Dr. Jorg Ehmer, Spre-
cher der Geschiftsfithrenden Direktoren bei der ElectronicPartner GmbH. Somit ergibt sich
das Gesamtbild, dass von sieben untersuchten Handelsunternehmen mit sechs fast keines iiber
eine gute und weit vorangeschrittene, kulturelle Transformation im Sinne einer E-Commerce-
Akzeptanz bei der breiteren Mitarbeiterschaft verfiigt. Die unabhingige Expertenmeinung
verfestigt dieses eindeutige Bild noch weiter, denn Dr. Ralph Wiechers schétzt, dass die oben
gemeinte Art der kulturellen Transformation in  durchschnittlichen Handels-
Familienunternehmen tiberdurchschnittlich lange dauert. SchwerpunktmaBig begriindet durch
eine erhhte Pfadabhéngigkeit von Familienunternehmen auf der einen und ein gewisses Ver-
harrungsvermdgen des Handels auf der anderen Seite. Aggregierend betrachtet ergibt sich auf
Basis der Fallstudienempirie sowie der Experteneinschitzung also das deutliche Bild einer
mittelfristig nicht ausreichenden kulturellen Transformation bei den Fallstudienunternehmen

im E-Commerce-Kontext.

Gelingensfaktor E' der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel setzt an bei einer
Jfriihzeitigen und parallelen Entwicklung von Systemen zur Erfolgsmessung der E-
Commerce-Engagements‘. Zwei Fallstudienunternehmen verfiigen iiber eine umfassende Er-
folgsmessung ihrer E-Commerce-Engagements und drei weitere iiber eine teilweise Erfolgs-
messung. Zwei der untersuchten Handler geben an, dass ihre Erfolgsmessung fiir den Bereich
E-Commerce zu undifferenziert sei, um in allen notwendigen Bereichen differenzierte Aussa-
gen treffen zu konnen. Sebastian Klare, Head of Distance Selling bei der s.Oliver GmbH sieht
in der Entwicklung und Implementierung eines aussagekriftigen E-Commerce-
Erfolgsmessungssystems gar eine der grofiten Herausforderungen iiberhaupt, ,,weil es nicht
nur unglaublich komplex, sondern dazu auch noch sehr schnelllebig und somit permanenten

Veranderungen unterworfen ist.* Insgesamt realisieren von den sieben Fallstudienteilnehmern
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demnach zwei eine derart umfassende E-Commerce-Erfolgsmessung, wie die Literatur sie als
Grundlage fiir nachhaltigen Online-Erfolg fiir notwendig erachtet. Die anderen fiinf werden
diesem Anspruch nicht gerecht. Die Einschétzung des befragten Experten deckt sich mit die-
ser Erkenntnis. Seiner Erfahrung nach sei in typischen Familienunternehmen der Handels-
branche mit einer eher unterdurchschnittlich ausgepragten Erfolgsmessung im Online-Bereich
zu rechnen. Dies fiihrt er ebenso zuriick auf die von der Literatur vertretene familienunter-
nehmerische Eigenschaft von unterentwickelten Controlling-Systemen' als auch auf die Er-
kenntnis, dass seiner Erfahrung nach die Handelsbranche’ generell nicht so stark analytisch
getrieben sei wie einige andere Branchen. Zusammenfassend betrachtet ergibt sich also das
Bild, dass bei den untersuchten Familienunternechmen die Erfolgsmessung im E-Commerce-

Kontext im Durchschnitt nicht den vorhandenen, sinnvollen Méglichkeiten entspricht.

Im Kontext von Gelingensfaktor F*> — ,Erarbeitung der Rollendefinition von E-Commerce im
Unternehmen® — der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel ist bei den empiri-
schen Erhebungen zu beobachten, dass sich hier zwei Extreme gegeniiberstehen. Wihrend
sich bei zwei untersuchten Unternehmen eine ausdifferenzierte Rolle der E-Commerce-
Engagements im Gesamtkontext der Marktbearbeitung finden lédsst, geben die verbleibenden
fiinf Fallstudienteilnehmer an, die Rolle von E-Commerce gar nicht bewusst definiert zu ha-
ben und das Online-Geschift ,einfach entlang der Nachfrage laufen zu lassen‘. ,,Ein ganzes
Stiick weit gibt der schnelllebige Markt ja schlieSlich ohnehin von selbst vor, wie die Rolle
von E-Commerce zu verstehen ist.“, so Henry Taubald, Chief Operations Officer und Mit-
glied der Geschiftsfithrung bei der s.Oliver GmbH, der damit wohl die Meinung vieler ande-
rer Fallstudienteilnehmer in Worte fasst. Somit gibt es bei der Betrachtung dieser Kategorie
kein Mittelfeld, innerhalb dessen die Interviewpartner beispielsweise angeben, dass die E-
Commerce-Rolle zumindest teilweise ausdifferenziert sei. Auch hier kommt es zu einer Besté-
tigung der empirischen Fallstudienbeobachtungen durch die hinzugezogene Expertenmei-
nung, denn der Experte erwartet gemif seiner Erfahrung eher keine gut ausdifferenzierte E-
Commerce-Rolle. Vielmehr, so Dr. Ralph Wiechers im Interview, werde ,,Online als Kanal
akzeptiert, aber in das Gesamtkonzept nicht wirklich hineingelassen und somit seine Rolle
auch nicht hinreichend ausdifferenziert”. Insgesamt kann also gesagt werden, dass im Rahmen
des GF F die in der Literatur oft beschriebene Pfadabhdngigkeit von Familienunternehmen ihr

besonderes Gewicht zu entfalten scheint. Die hier untersuchten Familienunternehmen der

' Vgl. zu dieser familienunternehmerischen Eigenschaft Kap. 4.3.6.
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Handelsbranche vermeiden es den Fallstudienergebnissen nach, ihre E-Commerce-
Engagements in eigenen Organisationseinheiten zu biindeln und diese dann dauerhaft mit den
notwendigen Ressourcen zu versehen. Ein weiteres strukturelles Problem scheint in diesem
Kontext darin zu liegen, dass E-Commerce im Gesamtgefiige der Organisationen selten so
prominent aufgehingt ist, dass es jenes Gewicht erlangen konnte, welches angesichts der stra-
tegisch weitreichenden Bedeutung des Themas fiir eine erfolgreiche Umsetzung unabdingbar
zu sein scheint. E-Commerce kann sich bei Familienunternehmen in der Handelsbranche des-

halb im Verhiltnis zu den angestammten Unternehmensbereichen nicht angemessen entfalten.

Gelingensfaktor G' zielt ab auf die ,Beriicksichtigung der eigenen Markenidentitiit bei der
Entwicklung der unternehmensspezifischen E-Commerce-Strategie‘. Dieser Gelingensfaktor
wird von den untersuchten Unternechmen besonders gut umgesetzt. Zwei Unternehmen nutzen
ihre Stamm-Marke umfassend auch fiir das Online-Geschift. Die weiteren fiinf Fallstu-
dienteilnehmer setzen ihre angestammte Markenidentitét zumindest eingeschrinkt ein, bei-
spielsweise als eine von mehreren Internet-Marken oder als Marke, die zwar genannt wird,
aber nicht so stark im Vordergrund steht wie im angestammten Stationdrgeschéft. Dies ist zum
Beispiel konkret bei der Schuhhaus Siemes GmbH der Fall: ,,Wir nutzen die Marke Siemes
zwar ganz selbstbewusst im Online-Kanal, jedoch stehen die eigentlichen Schuhmarken selber
deutlich starker im Vordergrund der Prisentation.”, so Thomas Brodowski, Bereichsleiter E-
Commerce. Keines der Fallstudienunternehmen verzichtet auf den Einsatz seiner traditionel-
len Markenidentitit, zum Beispiel zu Gunsten einer reinen Zweitmarkenstrategie im Online-
Kanal. Auch hier kann die unabhingige Expertenmeinung die fallstudienempirischen Er-
kenntnisse weiter stiitzen. Denn auch der Experte sicht bei Familienunternehmen in der Han-
delsbranche eine hohe Relevanz bei der Nutzung der etablierten Handelsmarke im Online-
Kanal. Zusammenfassend betrachtet kann demnach gesagt werden, dass die Fallstudienunter-

nehmen ihre etablierte Markenidentitét im Sinne des Gelingensfaktors G stark nutzen.

Die Betrachtung von Gelingensfaktor H> — ,Beachtung der spéteren Notwendigkeit der onli-
ne-spezifischen Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-Strategie®
— zeigt, dass von den untersuchten Familienunternehmen nur zwei dieser Forderung gerecht
werden. Eines davon ist die Peek & Cloppenburg KG. Die Anforderungen einer online-
spezifischen Sortimentierung finden bei Peek & Cloppenburg bereits in der Entwicklungspha-

se der hindlerischen E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategie Beachtung. So
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kann man gut begriindet differenzieren, welche Bestandteile des modischen Stamm-
Sortiments — beispielsweise aus Griinden einer besonders hohen Beratungsintensitit — besser
oder weniger gut fiir den Online-Absatz geeignet sind. ,,Im Sortimentsbereich kénnen wir
unsere Kernkompetenz als etablierter Modehéndler auch im Online-Kanal richtig ausspie-
len.”, so Patrick Cloppenburg, Generalbevollmichtigter und Mitglied der Unternehmenslei-
tung. Die grofite Gruppe ist mit vier Fallstudienunternehmen diejenige, welche der Notwen-
digkeit einer online-spezifischen Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase der E-
Commerce-Strategie zumindest teilweise Beachtung schenkt. Hierbei werden meistens aus-
gewihlte Sortimentsbestandteile auf ihre Online-Tauglichkeit hin bewertet. ,,An dieser Stelle
sehe ich allerdings noch ganz konkrete Optimierungspotenziale.”, schitzt Dr. Jérg Ehmer,
Sprecher der Geschiftsfithrenden Direktoren, die diesbeziigliche Situation bei der Electro-
nicPartner GmbH ein. Eines der untersuchten Handelsunternehmen gibt an, diesem Kriterium
gar keine Beachtung beizumessen und im Hinblick auf die Online-Tauglichkeit einzelner Sor-
timentsbestandteile vielmehr nach einem ,Trial-and-Error-Prinzip‘ vorzugehen. ,,Was sich im
Web-Shop nicht gut verkauft oder zu logistischen oder sonstigen Problemen fiihrt, wird halt
nicht weiter online verkauft.”, so bringt es einer der Interviewpartner auf den Punkt. Insge-
samt findet also bei einem von den sieben Fallstudienunternehmen das Thema der Online-
Sortimentstauglichkeit umfassende Beachtung, wihrend vier Teilnehmer es teilweise und
zwei weitere Unternehmen gar nicht beachten. Auch in diesem Fall fiihrt die externe Exper-
tenmeinung zu einer Bestdtigung dieses Gesamtbildes. Dr. Ralph Wiechers gibt im diesbeziig-
lichen Gespréch an, dass er erfahrungsgemaf bei durchschnittlichen Familienunternehmen der
Handelsbranche nicht davon ausgehe, ,,dass derartige Sortimentierungsaspekte bereits in einer
frithen Entwicklungsphase der E-Commerce-Strategie eine Rolle spielen. Fiir solche strategi-
schen Ausgereiftheiten ist meiner Erfahrung nach in Familienunternehmen ganz einfach kein

Personal vorhanden. In der eher pragmatisch tickenden Handelsbranche sowieso nicht.*

Bei der Reflexion von Gelingensfaktor I' — ,Einsatz integrierter Management-Teams bereits in
der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien® — im Kontext der Fallstudienempirie
kommt man zu der Beobachtung, dass mit der TAKKT AG bei nur einem der untersuchten
Unternehmen integrierte Management-Teams tatsdchlich umfassend zum Einsatz gelangen.
Drei Fallstudienteilnehmer geben an, derartige Teams teilweise einzusetzen. Hierbei raumen
die Interviewpartner jedoch ein, dass ein vermehrter Einsatz integrierter Management-Teams

zur Voranbringung der jeweiligen E-Commerce-Engagements moglich und auch sinnvoll sei.
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Besonders hervorzuheben ist innerhalb dieser Gruppe die Peek & Cloppenburg KG, da man
hier — in Anbetracht des relativ frithen E-Commerce-Stadiums — die integrierte Team-Arbeit
schon tiberraschend gut konzeptioniert hat. Aufféllig groB ist mit drei Unternehmen die Zahl
derjenigen untersuchten Héndler, die selber angeben, auf den Einsatz integrierter Teams ginz-
lich zu verzichten. Sie machen in diesem Fall also knapp die Hailfte der befragten Fallstu-
dienteilnehmer aus. Der Uberraschungswert dieser Erkenntnis verringert sich durch die hin-
zugezogene Expertenmeinung, welche dieses Bild bestitigt. Der Experte gibt an, dass er in
typischen Familienunternehmen der Handelsbranche umfassend integrierte Management-
Teams fiir unwahrscheinlich hilt. ,,Das heif3t nicht, dass ich ein formales Existieren solcher
Teams fiir unwahrscheinlich halte. Aber hiufig setzt man sich meiner Erfahrung nach zwar an
einen Tisch, um kanaliibergreifende Lsungen zu entwickeln, nur damit die Vertreter der tra-
ditionellen Kanile dann mit starren Meinungen nichts zu der eigentlichen Problemlésung bei-
tragen.” Aggregierend lésst sich also festhalten, dass bei den untersuchten Familienunterneh-
men der von der Literatur als so wichtig eingestufte Einsatz integrierter Management-Teams

nur unzureichend gegeben ist.

Gelingensfaktor J' der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel setzt an bei einer
,parallelen Entwicklung von IT-Know-how zeitgleich zu der Entwicklung der eigentlichen E-
Commerce-Strategie‘. In diesem Kontext zeichnet sich ein sehr eindeutiges Bild bei der Be-
trachtung der fallstudienempirischen Ergebnisse ab. Wihrend — erneut mit der TAKKT AG —
nur eines der Fallstudienunternehmen umfassend an einer (Weiter-)entwicklung von eigenem
IT-Know-how parallel zu der eigentlich E-Commerce-Strategie arbeitet, geben alle weiteren
sechs Unternehmen an, dass IT fiir sie auch im Zusammenhang mit hochgesteckten E-
Commerce-Zielen kein eigenes Arbeitsfeld sei und man dieses komplett outgesourced habe.
,,Wir sind Modespezialisten und keine Programmierer.”, so bringt Henry Taubald, Chief Ope-
rations Officer und Mitglied der Geschéftsfithrung bei s.Oliver diese durchaus auch auf weite-
re Fallstudienunternehmen iibertragbare Ansicht auf den Punkt. Ein Mittelfeld ist im Kontext
des GF J nicht vorhanden. So gibt kein einziges der untersuchten Unternehmen an, beispiels-
weise nur in gewissen, kernkompetenznahen Bereichen sein IT-Know-how selbststéindig wei-
ter zu entwickeln, wihrend der Rest immer noch outgesourced werden konnte. Auch dieser
sehr einseitige Befund wird durch die hinzugezogene Expertenmeinung eindeutig untermau-
ert. Der Experte wiirde auf Basis seiner akademischen wie auch praktischen Familienunter-

nehmens- und Handelserfahrungen tendenziell eine eher unterdurchschnittliche (Weiter-
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Jentwicklung von IT-Know-how in durchschnittlichen Familienunternehmen der Handels-
branche erwarten. Den Grund sieht Dr. Ralph Wiechers neben der von der Literatur beschei-
nigten familienunternehmerischen Aversion gegen die enormen IT-Investitionen insbesondere
auch in einer Eigenart der Handelsbranche: IT werde oft als abstrakter Kostenblock fernab des
héndlerischen Kerngeschifts in der traditionellen, stationdren Verkaufsfldche betrachtet. Mit
Blick auf die fiir wirkliche E-Commerce-Differenzierung so wichtige IT-Aufstellung muss
also von einer strukturellen Schwachstelle bei Familienunternehmen der Handelsbranche ge-

sprochen werden.

Im Kontext von Gelingensfaktor K' — ,Frithzeitige Einplanung strategischer Allianzen im
Rahmen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien® — ist bei den empirischen Erhebungen
zu beobachten, dass mit der Otto GmbH & Co KG von den sieben Fallstudienunternchmen
nur eines umfassende Allianzen im Sinne des GF K eingeht. ,,Durchdachte Kooperation war
in unserem Geschéft schon immer erfolgskritisch und wird es meiner Einschétzung nach auch
im E-Commerce bleiben.”, begriindet Dr. Holger Schneider, Corporate Development New
Media, das ausgeprigte Allianzverhalten der Otto GmbH & Co KG. Drei der weiteren Fami-
lienunternechmen gehen teilweise Allianzen ein. In diesen Fillen sind die Interviewpartner
jedoch unabhéngig voneinander der Meinung, dass im E-Commerce-Bereich weniger Allian-
zen strategischer und/oder operativer Natur eingegangen werden, als es ihrer Ansicht nach
eigentlich moglich und auch sinnvoll wire. ,,Fiir die durchdachte Suche von Allianzpartnern
bleibt bei den vielen anderen E-Commerce-Baustellen ehrlich gesagt ganz einfach zu wenig
Zeit.“, so Svenja Dahm, Assistentin der Geschéftsleitung bei der August Dahm GmbH. Die
drei verbleibenden Fallstudienteilnehmer geben an, dass sie aus vielfiltigen, individuellen
Grinden gar keine Allianzen eingehen. Im Durchschnitt gesehen stehen die in der empiri-
schen Untersuchung betrachteten Handelsunternehmen den durchaus vorhandenen Allianz-
moglichkeiten also reserviert gegeniiber. Interessant ist hier erneut das Vorliegen von abwei-
chenden Meinungen bei den zwei Interviewpartnern eines Unternehmens. Wihrend der eine
angibt, dass das Unternehmen tiberhaupt gar keine Allianzen eingehe, ist der andere der An-
sicht, dass man dies zumindest teilweise tue. Auch mehrfaches Nachfragen im Interviewver-
lauf konnte diese gegensitzlichen Einschétzungen nicht in Einklang bringen. Die unabhéngige
Expertenmeinung fiihrt auch in diesem Fall zu einer Bestétigung des empirisch gewonnenen
Bildes der reservierten Grundsatzeinstellung der Fallstudienunternehmen gegeniiber Allianz-

moglichkeiten. Dr. Ralph Wiechers wiirde aufgrund seiner Erfahrungen ein ebenso restriktives
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Allianzverhalten bei durchschnittlichen Familienunternechmen der Handelsbranche erwarten,
wie es auch durch die oben beschriebene Fallstudienempirie nahe gelegt wird. Als Haupt-
grund fiir seine Einschitzung gibt er das ,typische‘ Familienunternehmensverhalten an, sich

,ungern in die Karten schauen zu lassen‘.

Die Betrachtung von Gelingensfaktor L' — , Entwicklung von auf E-Commerce-Zicle hin aus-
gerichteten Human-Ressource-Systemen® — zeigt, dass von den sieben untersuchten Handels-
unternehmen eines eine umfassende Ausrichtung seiner Human-Ressource-Systeme auf spezi-
fische E-Commerce-Zielsetzungen hin vorgenommen hat, wihrend zwei der Fallstudienunter-
nehmen diese Adaption der Human-Ressource-Systeme zumindest teilweise vollzogen haben.
Eine teilweise Ausrichtung konnte zum Beispiel bedeuten, dass man zwar an E-Commerce-
Erfordernisse angepasste Entlohnungssysteme eingefiihrt hat, in weiteren Bereichen (wie bei-
spielsweise an E-Commerce angepasstes Recruiting oder Mitarbeiterentwicklung) aber noch
Nachholbedarf besteht. Dieser konkrete Fall trifft auf die ElectronicPartner GmbH zu. Auffal-
lend ist die mit vier von sieben Familienunternehmen grofle Zahl derjenigen Fallstudienteil-
nehmer, die selber angeben, gar keine Ausrichtung ihrer Human-Ressource-Systeme auf not-
wendige — und von den Interviewpartnern auch durchgehend als solche eingeschétzte — E-
Commerce-Erfordernisse vorzunehmen. ,,Human-Ressource-Mafnahmen sind ein ganz akutes
Arbeitsfeld im E-Commerce, wenn ich mir mein eigenes Team angucke.“, so Sebastian Klare,
Head of Distance Selling bei s.Oliver. Bei der fallstudienempirischen Betrachtung dieser Ka-
tegorie fillt erneut auf, dass zwei Ansprechpartner eines Unternehmens zu widerspriichlichen
Einschdtzungen kommen: Wéhrend der ranghdhere Gespriachspartner davon ausgeht, dass die
Human-Ressource-Systeme ,nahezu umfassend‘ auf die — bei diesem Fallstudienunternehmen
durchaus vielseitigen — E-Commerce-Zielsetzungen angepasst seien, gibt der rangniedrigere
Ansprechpartner unabhéngig davon an, dass ,maximal eine teilweise — aber lingst nicht aus-
reichende — Ausrichtung in engen Teilbereichen® gegeben sei. Erneut fiihrt die hinzugezogene
Meinung des unabhingigen Experten zu einer Bestitigung dieses fallstudienempirisch ge-
wonnen Gesamteindrucks. Auch Dr. Ralph Wiechers wiirde erfahrungsgeméf keine weitge-
hende Anpassung umfangreicher Human-Ressource-Systeme in typischen Familienunterneh-
men der Handelsbranche erwarten. Primér ist seine Einschitzung auf der einen Seite begriin-
det durch das auch von der Literatur bestiitigte Familienunternehmensmerkmal?, iber tenden-

ziell unterentwickeltes Personalmanagement zu verfiigen. Auf der anderen Seite sieht er die
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Begriindung auch in den Eigenarten der Handelsbranche, da insbesondere im klassischen Sta-
tiondr-Handel ganz andere Kompetenzen als erfolgsrelevant angesehen seien, als umfangrei-
che Human-Ressource-Systeme. Aggregierend kann also festgehalten werden, dass in der
Schnittstelle von E-Commerce und Personalmanagement eine weitere, strukturelle Schwach-

stelle von Familienunternehmen im Handel zu liegen scheint.

6.1.1.2 Betrachtung sonstiger Aspekte mit Relevanz fiir die Entwicklungsphase von E-
Commerce-Strategien im Handel in den untersuchten Fallstudienunternehmen

Uber die in Abschnitt 6.1.1.1 betrachteten Kategorien hinaus gibt es noch einige weitere As-
pekte, die fiir die Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien bei den Teilnehmern der
Fallstudienempirie von grundlegender Bedeutung sind. Als letzten Punkt enthélt deshalb der
die Gespriche strukturierende Interviewleitfaden' eine abschlieBende Frage, die explizit auf
vorher noch nicht erfasste Aspekte abzielt und den Gespréchspartner auffordert, weitere rele-
vante Punkte im Schnittstellenbereich von E-Commerce und dem eigenen Unternehmen aus
seiner Sicht darzulegen. Hierbei wurden einige Themen von den Interviewpartnern angespro-
chen, die fiir strategische Uberlegungen in der E-Commerce-Entwicklungsphase ganz grund-
sdtzlich von Bedeutung sind. Diese fordern zum Teil auch ein weiterfithrendes Verstandnis der

im vorherigen Abschnitt 6.1.1.1 dargestellten Erkenntnisse.

Ein grundsétzlicher Aspekt, den mehrere Interviewpartner thematisieren, liegt in der struktu-
rellen Vernachlidssigung strategischer E-Commerce-Aufgaben zugunsten einer starken zeitli-
chen Einbindung in das operative Tagesgeschift, wie es zum Beispiel Tim Fiillbrandt, Marke-
ting- und Vertriebsverantwortlicher bei der August Dahm GmbH hervorhebt. Die Inter-
viewpartner geben hierbei sinngemif3 an, dass ihnen die groBe langfristige Bedeutung der
Strategiearbeit im E-Commerce-Kontext zwar bewusst sei. Allerdings fragten ihre Vorgesetz-
ten” regelmiBig nach greifbaren, operativen Ergebnissen und nicht nach langfristigen Strate-
gieliberlegungen, obwohl es sich bei diesen Ansprechpartnern durchweg um Fithrungskrifte
handelt, die ,eigentlich® strategische Verantwortung haben. Ein weiterer Punkt mit Einfluss
auf die strategischen E-Commerce-Belange der Fallstudienunternehmen ist der Meinung vie-
ler Interviewteilnehmer nach auflerdem die Art der Organisation des familialen Einflusses auf

die strategischen Belange des Unternehmens. So zeichnet sich das Bild ab, dass ein gut struk-

' Vgl. zur Ansicht des Interviewleitfadens Anhang IIL.
2 Mit Ausnahme nur eines Falls immer der an der Spitze stehende Familienunternechmer oder ein sonstiges,
leitendes Familienmitglied personlich.
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turierter, organisierter und rationalisierter Einfluss der Unternehmerfamilie — zum Beispiel in
Aufsichtsgremien wie denen bei der Otto GmbH und Co KG oder Peek & Cloppenburg KG —
positiven Einfluss auf die E-Commerce-Belange in einer frithen strategischen Phase zu haben
scheint, wahrend das negative Gegenteil ebenso zutrifft. Beispielsweise in Form intuitiver
Spontanentscheidungen, die von hierzu bemichtigten Familienmitgliedern getroffen werden

konnen, ohne sich vorher der kritischen Meinung eines Aufsichtsgremiums stellen zu miissen.

Weitere Aussagen einiger Interviewpartner {iber den familialen Einfluss auf strategische E-
Commerce-Aspekte vermitteln den Eindruck, dass mit einer stirkeren Bereitschaft zu nach-
haltigem Wirtschaften und der als wichtig empfundene Ubernahme von ,Corporate Social
Responsibility® auch eine gewisse Langsamkeit bei strategischen E-Commerce-
Entscheidungen einhergeht, weil auf diese Weise sehr viele Faktoren mit einbezogen werden
miissen. Eine dhnliche — von mehreren Gespriachspartnern genannte — Meinung ist es, dass die
iiberdurchschnittlich hohe Risikoaversion in ihrem jeweiligen Familienunternehmen zu einer
teilweise erheblichen Verlangsamung notwendiger, strategischer Entscheidungen in E-

Commerce-Belangen fiihre.

6.1.2 Evaluation und Spiegelung der Fallstudien-Ergebnisse mit bestehenden
empirischen und theoretischen Erkenntnissen der Entwicklung von E-Commerce-
Strategien in Familienunternehmen

Das Ziel dieses vorliegenden Abschnitts 6.1.2 ist die Interpretation der bei den Fallunterneh-
men beobachtbaren Muster in der strategischen Entwicklungsphase ihrer E-Commerce-
Strategien vor dem Hintergrund der theoretisch-konzeptionellen Ergebnisse dieser Arbeit, um
somit zu dem angestrebten integrativen Gesamtbild dieses Forschungsvorhabens zu gelangen.
Hierzu werden zum Einen die im vorigen Unterkapitel 6.1.1 dargestellten fallstudienempiri-
schen Erkenntnisse in direkte Relation gesetzt zu den ganz konkret vergleichbaren literaturba-
sierten, theoretisch-konzeptionell hergeleiteten familienunternehmerischen Erfolgs- und Risi-
kopotenzialen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel (vergleiche Kapitel
5.3.1 bis 5.3.3, insbesondere Tabelle 5.2). Zum Anderen werden sie dem einbettenden theore-
tischen Rahmen' (vergleiche Kapitel 3.3.1 bis 3.3.4) dieser Arbeit gegeniibergestellt, um den

tatsdchlichen Erklarungsgehalt der gewihlten Theorien im konkreten Forschungskontext zu

" Bei den theoretischen Bezugspunkten der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine auf die Forschungsziele
angepasste Kombination aus dem situativen Ansatz, dem marktorientieren Ansatz, dem ressourcenbasierten
Ansatz und dem kundenorientierten Ansatz der ,Value Disciplines‘. Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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beurteilen. Der theoretische Gesamtrahmen wird im Folgenden insbesondere genutzt, um die
Relevanz der im Einzelnen betrachteten Faktoren auch aus theoretischer Sicht im vorliegen-

den Forschungskontext noch einmal zu fundieren.

Anders formuliert: Es werden die empirischen Fallstudienergebnisse auf das ,Integrativmodell
der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® dieser Arbeit (vergleiche auf
vorletzer dritter Entwicklungsstufe Kapitel 5.4.1, insbesondere Abbildung 5.2) angewandt,
welches die zwei verschiedenen Abstraktionsniveaus des eher abstrakten Theorierahmens und
der ganz konkret als theoretische Propositionen fiir den Forschungsgegenstand dieser Arbeit
hergeleiteten — und in den Theorierahmen eingebetteten — familienunternehmerischen Erfolgs-
und Risikopotenziale in einem auf die Forschungsziele dieser Arbeit zugeschnittenen Modell
vereint. Das hierfiir im Folgenden angewandte Vorgehen wird erneut anhand der Struktur der
im dritten Kapitel erarbeiteten zwolf Gelingensfaktoren (GF) A bis L der Entwicklung von E-

Commerce-Strategien im Handel systematisiert.

Die im fiinften Kapitel hergeleitete theoretische Proposition im Kontext von Gelingensfaktor
A der vollstindigen Integration der E-Commerce- in die iibergeordnete Wettbewerbs- bezie-
hungsweise Unternehmensgesamistrategie’, erwartet hier ein spezifisches Risikopotenzial®
von Familienunternehmen. Diese Einschétzung wird durch die fallstudienempirischen Ergeb-
nisse’ der vorliegenden Arbeit bestitigt, da nur zwei der sieben Fallstudienunternchmen —
beispielsweise die TAKKT AG — ihre E-Commerce-Strategie umfassend in iibergeordnete
Strategien integriert haben. Héufiger ist im Rahmen der Fallstudien zu beobachten, dass eine
teilweise (zum Beispiel bei der Peek & Cloppenburg KG) oder keine (wie bei der s.Oliver
GmbH) Integration vorliegt. Auch die dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschéitzung
untermauert diesen Eindruck noch einmal, so dass die Forschungsergebnisse dieser Arbeit mit
der Beurteilung von Nagel/Wimmer {ibereinstimmen, dass es bei Familienunternehmen insbe-
sondere innerhalb der Fithrungsdimension Strategie oft zu stark intuitiven Entscheidungen im
Sinne einer ,intuitiven Strategieentwicklung** kommt. Insofern wird auch die diesbeziigliche
Meinung von Sonfield/Lussier sowie Carlock/Ward wiedererkannt, die in Familienunterneh-
men oftmals das Fehlen eines formalisierten Prozesses fiir eine strukturierte Auseinanderset-

zung mit Strategiefragen erkennen.’ Unter Anwendung einer integrativen Betrachtung von

' Vgl. Kap. 3.4.2.

% Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

*Vgl. Kap. 6.1.1.

4 Vgl. Kap. 4.3.1.2 und Nagel/Wimmer 2009, S. 29 ff.

3 Vgl. Kap. 4.3.1.2 sowie Sonfield/Lussier 2004, S. 189 ff. und Carlock/Ward 2001, S. 22 ff.
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theoretischen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen gelangt diese Arbeit zu
der Gesamteinschdtzung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem Risikopotenzi-
al’ vorliegt, wenn es um die Herausforderung geht, die eigene E-Commerce-Strategie belast-
bar in {ibergeordnete Strategien zu integrieren und hiermit die Erfolgsbasis fiir zukiinftige E-

Commerce-Engagements zu legen.

Die theoretische Proposition im Zusammenhang mit Gelingensfaktor B (Durchfiihrung von
Markt- und Wettbewerbsanalysen zur Bestimmung der unternehmerischen E-Commerce-
Ausgangsposition)’ sieht an dieser Stelle ein spezifisches Risikopotenzial® von Familienunter-
nehmen. Auch diese Beurteilung findet sich in den fallstudienempirischen Ergebnissen® dieser
Arbeit wieder, da mit der TAKKT AG, Otto GmbH & Co KG und Peek & Cloppenburg KG
nur drei der sieben untersuchten Familienunternehmen umfassende Markt- und Wettbe-
werbsanalysen im Sinne des GF B durchfiihren. Auch die hinzugezogene unabhingige Exper-
teneinschitzung untermauert diesen Eindruck noch einmal. Die im Forschungsverlauf dieser
Arbeit gewonnenen Erkenntnisse stimmen insofern mit der Stellungnahme von Wimmer et al.
— und auch den hnlich urteilenden Poza et al.> und Lounsbury/Glynn® — iiberein, die wie folgt
argumentieren: ,,An diesem Punkt zeigt sich wieder die prinzipielle Ambivalenz bestimmter
Strukturmerkmale von Familienunternehmen. Wenn einerseits davon gesprochen wird, dass
die innovative Produktbezogenheit in Verbindung mit einer starken Kundenorientierung gera-
de unter den gegenwirtigen Rahmenbedingungen ein wichtiger Vorteil ist, so kann das Nicht-
beachten der Marktdynamik als Ganzes im Zeitverlauf auch zum Verhédngnis werden. Dieser

7 Innerhalb des theoretischen Ge-

Risikofaktor ist ebenso der Logik des Erfolges immanent.
samtmodells der vorliegenden Arbeit ldsst sich dieses — obwohl risikoreiche eben trotzdem
oftmals erfolgreiche — Verhalten am besten durch den kundenorientierten Ansatz der ,Value
Disciplines ‘ begriinden, wohingegen sich durch die Sichtweise des marktorientierten Ansatzes
die erwartbaren Risiken gut erkldren und strukturierter verstehen lassen.® An dieser Stelle be-
wahrt sich durch einen differenzierteren Erklarungsansatz die Verkniipfung multipler Theorien

im |, Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ dieser

Arbeit. Bei einer in diesem Gesamtkontext interpretierten Betrachtung von theoretisch-

"' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
3 Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.1.1.
> Vgl. Poza et al. 2004, S. 101 f.
® Vgl. Lounsbury/Glynn 2001, S. 545 ff.
7 Wimmer et al. 2005, S. 137. Vgl. auch Kap. 4.3.2.2.
8 Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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konzeptionell hergeleiteten Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen, ergibt sich
an dieser Stelle die Gesamteinschditzung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem
Risikopotenzial' im Kontext des GF B vorhanden ist und notwendige Markt- und Wettbe-

werbsanalysen tendenziell vernachldssigt werden.

Mit Blick auf Gelingensfaktor C, der das Bekennen des Top-Managements zum E-Commerce’
fokussiert, gelangt die im fiinften Kapitel hergeleitete theoretische Proposition zu der Ein-
schitzung, dass auch an dieser Stelle ein explizites familienunternehmerisches Risikopotenzi-
al® vorliegt. Dieses Bild kann durch die fallstudienempirisch gewonnenen Einblicke® nicht
eindeutig bestdtigt werden, da zum Beispiel insbesondere bei der Siemes GmbH und Peek &
Cloppenburg KG ein umfassendes Bekennen des Top-Managements zum E-Commerce be-
obachtbar ist. Auch die hinzugezogene Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers ver-
dichtet sich in der Grundsatzaussage, dass dies ,nicht pauschalisierbar® zu beurteilen sei. Vor
dem Literaturhintergrund dieser Arbeit besonders interessant sind die zwei vollig gegensitzli-
chen Einschitzungen’ von zwei Interviewpartnern desselben Fallstudienunternehmens: Der
Ranghohere sieht ,umfassendes® und der Rangniedrigere ,bestenfalls teilweise vorhandenes®
Commitment des Top-Managements. An dieser Stelle kommt es zu einer ausdrucksvollen
Ubereinstimmung mit der Einschédtzung von Wimmer et al., dass in Familienunternehmen
tiberdurchschnittlich oft aufgrund von autoritdren Kommunikations- und weiteren Problemen
die mittleren und unteren Hierarchiestufen Aussagen des Top-Managements als wirklichkeits-
fremd ablehnen und es in der Folge zu ginzlich verschiedenen, organisationsinternen Reali-
téitseinschdtzungen komme.® Unterstiitzt wird diese Beurteilung in der Literatur auch durch
die Einschitzungen von Davis/Tagiuri’ und Olson et al.® In diesem gedanklichen Kontext fin-
det sich innerhalb des theoretischen Gesamtrahmens® der Arbeit auBerdem die Verbindung
zum ressourcenorientierten Ansatz. Wihrend eine geschlossene Haltung des Top-
Managements und funktionierende organisationsinterne Kommunikation als wichtige Res-
source fiir den E-Commerce-Erfolg im Sinne des ressourcenbasierten Ansatzes gesehen wer-

den konnen, scheint eben diese so wichtige Voraussetzung in Familienunternehmen nicht

' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.1.1.
® Dieser genannte ist nur einer von mehreren Fillen, in denen es zu Widerspriichen zwischen den Aussagen der
zwei Interviewpartner desselben Unternehmens kam. Vgl. diese Fille konkret in Kap. 6.1.1 und Kap. 6.2.1.
6 Vgl. Kap. 4.3.6.2 und Wimmer et al. 2005, S. 187 ff.
"Vgl. Davis/Tagiuri 1989, S. 47 ff.
8 Vgl. Olson et al. 2003, S. 639 ff.
°Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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grundsitzlich gegeben zu sein, kann aufgrund der Befunde dieser Arbeit jedoch auch nicht
negiert werden. Eine integrative Gesamtbetrachtung von theoretisch-konzeptionellen Proposi-
tionen und fallstudienempirischen Ergebnissen deutet insgesamt hin auf eine familienunter-
nehmerische Indifferenz’ im Kontext der Frage nach dem Commitment des Top-

Managements.

Im Kontext von Gelingensfaktor D der kulturellen Transformation und Verankerung der E-
Commerce-Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur” lisst die theoretische Propo-
sition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen hier ein spezifisches Risikopotenzial® von
Familienunternehmen erwarten. Diese Einschitzung wird durch die fallstudienempirischen
Ergebnisse® der vorliegenden Arbeit eindeutig bestitigt, da mit der TAKKT AG nur bei einem
der sieben Fallstudienunternehmen eine gut vorangeschrittene kulturelle Transformation er-
kennbar ist. Auch die dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschitzung untermauert die-
sen Eindruck noch einmal sehr klar, so dass die empirischen Forschungsergebnisse mit der
Einschétzung von Barrett sowie Wimmer et al. {ibereinstimmen, dass die besondere familien-
unternehmerische Organisationskultur einen erheblichen Einfluss ausiibe.’® Auch hier kann
unter Zuriickgriff auf den Theorierahmen® dieser Arbeit im Sinne des ressourcenorientierten
Ansatzes von einem Mangel in Hinblick auf nachhaltig erfolgreiche E-Commerce-Umsetzung
gesprochen werden. Unter Anwendung einer integrativen Betrachtung von theoretischen
Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen gelangt diese Untersuchung zu der
Gesamteinschéitzung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem Risikopotenzial’
vorliegt, wenn es um die Herausforderung der kulturellen Transformation und Verankerung

der E-Commerce-Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur geht.

Mit Blick auf Gelingensfaktor E, der die friihzeitige und parallele Entwicklung von Systemen
zur Erfolgsmessung des E-Commerce-Engagements® fokussiert, gelangt die im fiinften Kapitel
hergeleitete theoretische Proposition zu der Einschitzung, dass ebenfalls an dieser Stelle ein

explizites familienunternehmerisches Risikopotenzial’ vorliegt. Dieses Bild kann durch die

' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.1.1.
*Vgl. Kap. 4.3.3.2 sowie Barrett 2003, S. 13 ff. und Wimmer et al. 2005, S. 147 ff.
Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
"Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
8 Vgl. Kap. 3.4.2.
°Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
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fallstudienempirisch gewonnenen Einblicke' bestdtigt werden, was auch auf die hinzugezoge-
ne Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers zutrifft. Auch mit dem Literaturhintergrund
dieser Arbeit sind die Fallstudienbeobachtungen vereinbar, denn in der Fachliteratur wird hiu-
fig davon geschrieben, ,,dass man hier [in Familienunternehmen] selten ein elaboriertes Con-
trolling antrifft.“* In diesem Kontext findet sich innerhalb des theoretischen Gesamtrahmens®
der Arbeit wiederum die Verbindung zum ressourcenorientierten Ansatz. Wéhrend ein belast-
bares und differenziertes Online-Controlling als wichtige Ressource fiir den E-Commerce-
Erfolg gesehen werden muss, scheint genau diese wichtige Voraussetzung in Familienunter-
nehmen nicht grundsétzlich gegeben zu sein. Eine integrative Gesamtbetrachtung von theore-
tisch-konzeptionellen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen deutet insgesamt
auf ein familienunternehmerisches Risikopotenzial’ im Kontext von E-Commerce-

Controlling-Systemen hin.

Im Kontext von Gelingensfaktor F der Erarbeitung der Rollendefinition von E-Commerce im
Unternehmen’ lasst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen
auch hier ein durch die Literatur begriindetes Risikopotenzial® von Familienunternehmen er-
warten. Diese Einschitzung wird durch die fallstudienempirischen Ergebnisse’ dieser Arbeit —
unter Anderem am Beispiel der s.Oliver GmbH — grundsditzlich bestdtigt, wenn auch nicht in
der Eindeutigkeit der theoretisch hergeleiteten Annahme selber. Auch die dariiber hinaus hin-
zugezogene Experteneinschitzung untermauert diesen Eindruck noch einmal. So stimmen die
empirischen Forschungsergebnisse mit der Aussage von Wimmer et al. iiberein, dass die
Uberpriifung bestehender Werte und Erfolgsrezepte oftmals der familienunternehmerischen
Natur widerspreche® und somit eine addquate E-Commerce-Rollendefinition — als proaktives
In-Frage-Stellen etablierter Erfolgsmuster — kaum zustande kommen kann. Auch hier kann
unter Zuriickgriff auf den Theorierahmen® dieser Arbeit im Sinne des ressourcenbasierten
Ansatzes von einem Nicht-Vorhandensein einer wichtigen Ressource in Hinblick auf nachhal-
tig erfolgreiche E-Commerce-Umsetzung gesprochen werden: Némlich der eigenen Bereit-
schaft, neue Erfolgsmuster alten Traditionen iiberzuordnen und somit ihre adéquate Rolle im

Unternehmen sinnvoll zu entwickeln. Unter Anwendung einer integrativen Betrachtung von

' Vgl. Kap. 6.1.1.
2 Wimmer et al. 2005, S. 184. Vgl. hierzu auch Kap. 4.3.6.2.
*Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
*Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
> Vgl. Kap. 3.4.2.
®Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
"Vgl. Kap. 6.1.1.
8 Vgl. Kap. 4.3.1.2 sowie Wimmer et al. 2005, S. 125 f.
°Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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theoretischen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen, gelangt die vorliegende
Untersuchung bei Betrachtung der obigen Aspekte zu der Gesamteinschéitzung, dass bei Fami-
lienunternechmen die Tendenz zu einem Risikopotenzial’ vorliegt, wenn es um die Herausfor-
derung der addquaten Rollendefinition von E-Commerce-Engagements innerhalb der eigenen

Unternehmung geht.

Die theoretische Proposition im Zusammenhang mit Gelingensfaktor G (Beriicksichtigung der
eigenen Markenidentitdt bei der Entwicklung der unternehmensspezifischen E-Commerce-
Strategie)” sieht an dieser Stelle ein spezifisches Erfolgspotenzial® von Familienunternehmen.
Diese theoretisch-konzeptionell erarbeite Beurteilung findet sich in den fallstudienempiri-
schen Ergebnissen® dieser Arbeit eindeutig wieder, da kein einziges der sieben untersuchten
Familienunternehmen auf den Einsatz seiner angestammten Markenidentitét — beispielsweise
zu Gunsten einer reinen Online-Zweitmarkenstrategie — verzichtet. Diese wird — wie bei der
Siemes GmbH der Fall — zwar unter Umsténden zugunsten der eigentlichen Produktprisenta-
tion im Internet eher im Hintergrund gehalten, jedoch trotzdem als eindeutige Markenpositio-
nierung genutzt. Auch die hinzugezogene unabhingige Experteneinschitzung von Dr. Ralph
Wiechers untermauert diesen Eindruck noch einmal. Innerhalb des theoretischen Gesamtkon-
textes’ der vorliegenden Arbeit lisst sich dieses Verhalten erneut am besten durch den res-
sourcenorientierten Ansatz erkliren, weil der Marken- und insbesondere auch Familienname
hiufig eine einzigartige Ressource fiir Familienunternehmen darstellt. Auch der marktorien-
tierte Ansatz erklart als Basistheorie die hohe Bedeutung des angestammten Marken- und/oder
Familiennamens gerade im Online-Kontext, da durch E-Commerce der Wettbewerbsdruck
aufgrund diverser branchenstruktureller Einfliisse steigt und eine differenzierende Marke so-
mit an Relevanz hinzugewinnt. An dieser Stelle bewihrt sich durch einen differenzierteren
Erklarungsansatz erneut die Verkniipfung multipler Theorien im ,/ntegrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ dieser Arbeit. Bei einer im obigen
Gesamtkontext interpretierten Betrachtung von theoretisch-konzeptionell hergeleiteten Propo-
sitionen und fallstudienempirischen Ergebnissen ergibt sich an dieser Stelle die Gesamtein-
schéitzung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem Erfolgspotenzial® im Kontext

des GF G vorhanden ist und somit die — laut der Literatur — sinnvolle Nutzung der etablierten

! Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.

2Vgl. Kap. 3.4.2.

* Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

*Vgl. Kap. 6.1.1.

*Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.

® Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
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Markenidentitit auch im E-Commerce von Familienunternehmen in iiberdurchschnittlichem

Male zu erwarten ist.

Im Kontext von Gelingensfaktor H der Beachtung der spditeren Notwendigkeit der online-
spezifischen Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-Strategie’
lasst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen diesbeziiglich
eine Indifferenz® von Familienunternechmen erwarten. Diese Einschitzung wird durch die fall-
studienempirischen Ergebnissej dieser Arbeit bestdtigt, da sich ein differenziertes, nicht ein-
deutig interpretierbares Bild in der Gruppe der untersuchten Unternehmen ergibt. So findet
die unternehmensspezifische Sortimentierung beispielsweise bei der Peek & Cloppenburg KG
frithzeitig umfassende Beachtung, wihrend dies zum Beispiel bei der ElectronicPartner
GmbH teilweise geschieht. Die dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschitzung geht in
diesem Kontext eher von einer unterdurchschnittlichen Affinitdt von Familienunternehmen
aus. Unter Anwendung einer integrativen Betrachtung von theoretischen Propositionen und
fallstudienempirischen Ergebnissen, gelangt diese Untersuchung zu der Gesamteinschditzung,
dass bei Familienunternehmen eine Indifferenz’ vorliegt, wenn es um die Herausforderung der
frihzeitigen Beachtung online-spezifischer Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase

der E-Commerce-Strategie geht, die stark unternehmensindividuell gepragt ist.

Mit Blick auf Gelingensfaktor I, der den Einsatz integrierter Management-Teams bereits in
der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien® fokussiert, gelangt die den Fallstudien
vorgelagerte theoretische Proposition zu der Einschitzung, dass an dieser Stelle ein explizites
familienunternehmerisches Risikopotenzial® vorliegt. Dieses Bild kann durch die fallstudien-
empirisch gewonnenen Einblicke’ eindeutig bestitigt werden, da die Fallunternehmen mit
vollstandig (zum Beispiel TAKKT AG) oder zumindest teilweise (zum Beispiel Peek & Clop-
penburg KG) integrierten Management-Teams eher die Ausnahme darzustellen scheinen.
Auch die hinzugezogene Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers untermauert dies
noch einmal. Vor dem Literaturhintergrund dieser Arbeit kommt es ebenfalls zu einer Uber-

einstimmung: Diverse Autoren attestieren Familienunternehmen eine unterdurchschnittliche

' Vgl. Kap. 3.4.2.

2 Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

Vgl Kap. 6.1.1.

* Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
>Vgl. Kap. 3.4.2.

®Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

"Vgl. Kap. 6.1.1.
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Affinitit zum Einsatz partizipativer Fiihrungsstile und insbesondere auch Arbeiten in Teams.'
In diesem Kontext findet sich innerhalb des theoretischen Gesamtrahmens® der Arbeit auBer-
dem die Verbindung zum ressourcenorientierten Ansatz. Die fur E-Commerce besonders
wichtige Kompetenz zu partizipativer Teamarbeit als besonders erfolgskritischer Ressource ist
bei Familienunternehmen ergebnisgemaf unterdurchschnittlich stark ausgeprégt. Eine integra-
tive Gesamtbetrachtung von theoretisch-konzeptionellen Propositionen und fallstudienempiri-
schen Ergebnissen deutet insgesamt auf ein familienunternehmerisches Risikopotenzial’® im

Zusammenhang mit dem Einsatz integrierter Management-Teams hin.

Im Kontext von Gelingensfaktor J der parallelen Entwicklung von IT-Know-how zeitgleich zu
der Entwicklung der eigentlichen E-Commerce-Strategie® lisst die theoretische Proposition zu
Beginn der Fallstudien-Untersuchungen hier eine durch die Literatur begriindete Indifferenz’
von Familienunternehmen erwarten. Dieser Einschédtzung wird durch die fallstudienempiri-
schen Ergebnisse® dieser Arbeit widersprochen, die hier eine strukturelle Schwachstelle bei
den untersuchten Familienunternehmen erkennen lassen. Denn ausschlieflich die TAKKT AG
widmet sich dieser IT-Herausforderung im Sinne des GF J, wihrend mit der s.Oliver Gmbh,
Siemes GmbH, Otto Gmbh & Co KG, Peek & Cloppenburg KG, August Dahm GmbH und
ElectronicPartner GmbH alle weiteren Fallstudienunternehmen in diesem Arbeitsfeld Out-
sourcing betreiben. Auch die dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschitzung untermau-
ert diesen der Theorie widersprechenden Eindruck noch einmal. So stimmen die empirischen
Forschungsergebnisse mit der Einschitzung von Wimmer et al. iiberein, dass Familienunter-
nehmen teils gefahrliche Schwachstellen entwickeln, weil sie stirker als andere Unterneh-
mensformen probieren, die Verwaltungskosten gering zu halten.” Auch hier kann unter Zu-
rickgriff auf den Theorierahmen® dieser Arbeit im Sinne des ressourcenbasierten Ansatzes
von einem Nicht-Vorhandensein einer wichtigen Ressource in Hinblick auf nachhaltig erfolg-
reiche E-Commerce-Umsetzung gesprochen werden. Unter Anwendung einer integrativen
Betrachtung von theoretischen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen gelangt

die vorliegende Untersuchung bei Betrachtung der obigen Aspekte zu der Gesamteinschdit-

''Vgl. Kap. 4.3.3.2 sowie stellvertretend fiir weitere Sorenson 2000, S. 183 ff. und Wimmer et al. 2005, S. 143 f.
2 Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
3 Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
*Vgl. Kap. 3.4.2.
> Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
®Vgl. Kap. 6.1.1.
"Vgl. Kap. 4.3.6.2 und Wimmer et al. 2005, S. 184.
8 Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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zung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem Risikopotenzial’ vorliegt, wenn es
um die Herausforderung der notwendigen Entwicklung von IT-Know-how zeitgleich zu der

Entwicklung der eigentlichen E-Commerce-Strategie geht.

Die theoretische Proposition im Zusammenhang mit Gelingensfaktor K (Friihzeitige Einpla-
nung strategischer Allianzen im Rahmen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien)’ sieht
an dieser Stelle eine Indifferenz’ von Familienunternechmen. Diese theoretisch-konzeptionell
erarbeitete Beurteilung findet sich in den fallstudienempirischen Ergebnissen® dieser Arbeit
wieder, da das sich bei den Fallstudienteilnehmern ergebende Bild ebenfalls ein heterogenes
ist. Die hinzugezogene unabhingige Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers geht da-
hingegen tendenziell von einer unterdurchschnittlichen Affinitdt von Familienunternehmen
zur Allianzbildung aus. Innerhalb der theoretischen Fundierung’ der vorliegenden Arbeit lisst
sich dieses Verhalten erneut am besten in den ressourcenorientierten Ansatz einordnen, weil
die Fihigkeit zur Bildung von Allianzen eine nicht einzigartige, trotzdem jedoch wichtige
Kompetenz im schnelllebigen E-Commerce darstellt. Das Vorhandensein dieser Ressource im
Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes scheint bei Familienunternehmen nicht pauschali-
siert beurteilbar zu sein. Auch der marktorientierte Ansatz erklért als Basistheorie die hohe
Bedeutung dieser Allianzbildung im Online-Kontext, da durch E-Commerce der Wettbe-
werbsdruck aufgrund diverser branchenstruktureller Einfliisse steigt und ein auf die Marktbe-
diirfnisse ausgerichtetes Allianzverhalten somit an Relevanz hinzugewinnt. Vor diesem Hin-
tergrund bewihrt sich durch einen differenzierteren Erkldrungsansatz erneut die Verkniipfung
multipler Theorien im ,/Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung ‘ dieser Arbeit. Bei einer im obigen Gesamtkontext interpretierten Betrach-
tung von theoretisch-konzeptionell hergeleiteten Propositionen und fallstudienempirischen
Ergebnissen ergibt sich an dieser Stelle die Gesamteinschéitzung, dass Familienunternehmen
zu einer Indifferenz’ im Kontext des GF K neigen und somit die Affinitit zur Allianzbildung

eher in den individuellen Unternehmensauspragungen zu suchen ist.

Mit Blick auf Gelingensfaktor L, der die Entwicklung von auf E-Commerce-Ziele hin ausge-

richteten Human-Ressource-Systemen’ fokussiert, gelangt die den Fallstudien vorgelagerte

' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.1.1.
> Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
® Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
"Vgl. Kap. 3.4.2.
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theoretische Proposition zu der Einschitzung, dass an dieser Stelle ein explizites familienun-
ternehmerisches Risikopotenzial' vorliegt. Dieses Bild kann durch die fallstudienempirisch
gewonnenen Einblicke? eindeutig besttigt werden. So ist — beispielshaft fiir andere — bei der
ElectronicPartner GmbH diese Entwicklung der Human-Ressource-Systeme zwar zumindest
teilweise vollzogen, jedoch haben andere Fallstudienunternehmen wie die s.Oliver GmbH
noch nicht mit dieser Entwicklung begonnen. Auch die hinzugezogene Experteneinschitzung
von Dr. Ralph Wiechers untermauert dies noch einmal in eindeutiger Art. Vor dem Literatur-
hintergrund dieser Arbeit kommt es ebenfalls zu einer Ubereinstimmung: Diverse Autoren
attestieren Familienunternehmen die Eigenschaft, iiber tendenziell nur unterentwickeltes Per-
sonalmanagement zu verfl'.'lgen.3 In diesem Kontext findet sich innerhalb des theoretischen
Gesamtrahmens®* der Arbeit erneut die Verbindung zum ressourcenorientierten Ansatz. Die fiir
die Fundierung der E-Commerce-Engagements von der Literatur als so wichtig herausgeho-
bene Kompetenz zu gutem Personalmanagement als erfolgskritische Ressource ist bei Fami-
lienunternehmen den Erkenntnissen dieser Arbeit gemal stark unterdurchschnittlich ausge-
préagt. Damit einhergehend ist in einem logischen zweiten Schritt auch ebenso mit einer — wie
die Bezeichnung ,Human-Ressource-Management® bereits aussagt — unterdurchschnittlichen
Ausstattung an humanen Ressourcen selber zu rechnen. Eine integrative Gesamtbetrachtung
von theoretisch-konzeptionellen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen deutet
insgesamt auf ein familienunternehmerisches Risikopotenzial’ in der Schnittstelle von E-

Commerce und Personalmanagement hin.

Insgesamt lédsst sich durch die Fallstudienempirie dieser Arbeit feststellen, dass grundlegende
strategische Zielsetzungen als zentraler Bestandteil der Entwicklungsphase von E-Commerce-
Strategien nicht vorausgesetzt werden konnen. Weniger als die Hélfte der untersuchten Fami-
lienunternehmen verfiigen iiber umfassend ausgearbeitete und in den Interviews eindeutig
formulierbare E-Commerce-Zielsetzungen. Dieser fallstudienempirische Gesamteindruck der
Arbeit steht im Einklang mit den Erkenntnissen der vorangegangenen Literaturanalyse. Meh-
rere Autoren gelangen zu der Einschitzung, dass in Familienunternehmen héufig ein formali-

sierter Prozess fiir eine strukturierte Auseinandersetzung mit Strategiefragen fehlt. Ohne eine

' Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

> Vgl. Kap. 6.1.1.

*Vgl. Kap. 4.3.5.2.

4 Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.

3 Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.1.
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habitualisierbare Routine bei Strategieaufgaben fiihre dies jedoch verstérkt zu einer Vernach-

lassigung der Strategiearbeit zugunsten des dringenden Alltagsgeschifts.'

Die untenstehende Tabelle 6.1 liefert eine aggregierte Gesamtdarstellung theoretisch-
konzeptionell hergeleiteter und fallstudienempirisch hinterfragter Erfolgs- und Risikopotenzi-
ale von Familienunternehmen bei der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel.
Das in der Tabelle dargestellte Gesamtbild ist — neben der zugrundeliegenden Logik der Ta-

belle selber — auch im Detail anhand der obenstehenden Ausfithrungen nachvollziehbar.

6.2 Betrachtung der Implementierungsphase von E-Commerce-Strategien im Handel

In diesem Unterkapitel 6.2 liegt der Fokus auf der Implementierungsphase von E-Commerce-
Strategien im Handel. Zunichst wird die diesbeziiglich vorgefundene Situation in den unter-
suchten Fallstudienunternehmen in Abschnitt 6.2.1 dargestellt, um diese dann in einem zwei-
ten Schritt — in Abschnitt 6.2.2 — zu den bestehenden theoretischen und empirischen Erkennt-

nissen aus den Kapiteln drei bis finf in Relation zu setzen.

6.2.1 Charakterisierung der Implementierung von E-Commerce-Strategien in den
untersuchten Fallstudienunternehmen

6.2.1.1 Betrachtung der acht Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel in den untersuchten Fallstudienunternehmen

Im Kontext von Erfolgsfaktor 1> — ,Einbindung von Online-Communities und Sozialen Netz-
werken in die Implementierung der E-Commerce-Marktbearbeitung® — der Implementierung
von E-Commerce-Strategien im Handel ist festzustellen, dass mit der Otto GmbH & Co KG
und Peek & Cloppenburg KG von den sieben untersuchten Familienunternehmen bei zweien
eine umfassende Einbindung von Online-Communities und Sozialen Netzwerken zu finden

ist.

" Vgl. zu dieser ganzheitlichen Einschitzung des E-Commerce-Strategieprozesses in Familienunternehmen Kap.
4.3.1.2 sowie stellvertretend fiir weitere Sonfield/Lussier 2004, S. 189 ff.; Carlock/Ward 2001, S. 22 ff.
2Vgl. Kap. 3.4.3.1.
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Weitere zwei Fallstudienunternechmen binden Online-Communities/Soziale Netzwerke teil-
weise und sehr ausdifferenziert in ihre Kommunikation ein', wihrend die drei verbleibenden
Unternehmen — wohliiberlegt und gut begriindet — auf die Einbindung von Online-
Comminities/Sozialen Netzwerken verzichten. ,,Wir sind uns durchaus auch der kommunika-
tiven Risiken bewusst, die mit den modernen Online-Medien einhergehen.“, so Dr. Jérg Eh-
mer, Sprecher der Geschiftsfithrenden Direktoren bei der ElectronicPartner GmbH. Somit
nutzen vier der sieben untersuchten Unternehmen derartige kommunikative Moglichkeiten
umfassend oder in sinnvollen Teilen. Auch bei den drei weiteren Unternehmen wird im Inter-
view deutlich, dass diese aus gut iiberlegten Griinden bislang auf den operativen Einsatz von
Online-Communities/Sozialen Netzwerken verzichtet haben und demnach also auch bei ihnen
eine differenzierte Auseinandersetzung mit der Thematik stattfindet. Die unabhéngige Exper-
tenmeinung steht diesem fallstudienempirischen Eindruck neutral gegeniiber. Der befragte
Experte gibt an, dass er in einem typischen Familienunternehmen der Handelsbranche auf-
grund seiner Erfahrungen weder einen iiber- noch unterdurchschnittlich ausgepragten Einsatz
von Online-Communities und/oder Sozialen Netzwerken erwarten wiirde. Insgesamt ergibt
sich das Bild eines {iiberzeugenden und gut {iberlegten Einsatzes von Online-
Communities/Sozialen Netzwerken im Rahmen der Kommunikation der fallstudienempirisch

untersuchten Familienunternehmen.

Erfolgsfaktor 27 zielt ab auf eine ,Maximierung der Individualisierung und Personalisierung
bei der Implementierung von Online-Handelskonzepten®. Die Betrachtung der untersuchten
Fallstudienunternehmen ergibt, dass bei nur einem der sieben betrachteten Handelsunterneh-
men umfassende Moglichkeiten zur Individualisierung und/oder Personalisierung vorhanden
sind. Drei weitere der untersuchten Familienunternehmen geben an, diese Moglichkeiten zu-
mindest teilweise zu nutzen, wihrend die drei verbleibenden Unternehmen iiber keinerlei
Moglichkeiten zur Individualisierung/Personalisierung verfiigen. So gibt zum Beispiel
Thomas Brodowski, Bereichsleiter E-Commerce bei der Siemes GmbH an: ,,Unsere Individu-
alisierung beschrinkt sich zur Zeit auf die Unterscheidung zwischen weiblichen und ménnli-
chen Kunden. In Zukunft soll es jedoch differenzierter zugehen.” Die Expertenmeinung von
Dr. Ralph Wiechers fiihrt auch in diesem Fall zu einer Bestitigung dieses Gesamteindrucks.
Er wiirde erfahrungsgemil in durchschnittlichen Handels-Familienunternehmen tendenziell

keine umfangreichen Moglichkeiten der Individualisierung/Personalisierung erwarten und

" Vgl. zu den verschiedenen Beweggriinden der Entscheidung einer nur teilweisen Einbindung von Online-
Communities/Sozialen Netzwerken Anhang I, Abschnitte Al-1 bis AI-7.
2Vgl. Kap. 3.4.3.1.
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begriindet dies primér mit einer familienunternehmerischen und hindlerischen Aversion gegen
die aufwendige technische Umsetzung bei vermeintlich geringem Effekt durch die auf den
ersten Blick fehlende Ndhe zum Kerngeschift des Handels. Aggregierend betrachtet sind die
Moglichkeiten der Individualisierung und/oder Personalisierung bei den untersuchten Unter-

nehmen nur schwach ausgeprégt.

Die Betrachtung von Erfolgsfaktor 3' — ,Implementierung exzellenter Online-Service- und
Suchfunktionen® — der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel zeigt, dass
erneut bei nur einem der sieben Fallstudienunternehmen derartige Funktionen umfassend und
in Abstimmung auf die unternehmensspezifischen E-Commerce-Zielsetzungen zum Einsatz
kommen. Zwei weitere setzen Online-Service- und Suchfunktionen teilweise’ ein, so dass mit
den verbleibenden vier Unternehmen {iber die Halfte der Fallstudienteilnehmer tiber gar keine
Online-Service- und Suchfunktionen verfiigt, die im Sinne des EF 3 hinreichend auf die stra-
tegisch definierten E-Commerce-Zielsetzungen abgestimmt sind. ,,Ich halte diese ganze tech-
nische Optimierung fiir gar nicht so sinnvoll. Gerade im Modebereich méchten die Kunden
auch einfach einmal im Online-Shop stébern. Insofern werden Suchfunktionen auch in Zu-
kunft keine groBe Prioritdt bei uns haben.”, bewertet Sebastian Klare, Head of Distance Sel-
ling, die diesbeziigliche Situation bei der s.Oliver GmbH. Auch in diesem Fall fiihrt die ein-
geholte Meinung des unabhéngigen Experten zu einer weiteren Bestitigung dieses Eindrucks
aus den Fallstudienbeobachtungen. Er wiirde erfahrungsgemif in typischen Familienunter-
nehmen der Handelsbranche tendenziell eher wenig gut abgestimmte® Online-Service- und
Suchfunktionen erwarten. Seine Einschitzung ist schwerpunktméBig begriindet durch das
Zusammentreffen von relativ hohem technischen Aufwand bei gleichzeitig unterdurchschnitt-
licher IT-Affinitdt — sowohl bei Familienunternehmen als auch in der Handelsbranche im All-
gemeinen — und keiner direkt erkennbaren Umsatzrelevanz derartiger Service-Funktionen.
Dies gelte insbesondere dann, wenn man von einer ,Stationdrhandels-Denkweise* ausgeht, die
primér ein Ziel verfolgt: Die moglichst gute Ausnutzung von physischer Verkaufsfliache unter
Beriicksichtigung der Implikation, dass ,mehr Fliche auch mehr Umsatz und somit Wachs-
tum‘ bedeute. Aggregiert betrachtet ldsst sich bei der Gruppe der Fallstudienunternehmen also
das Bild einer eher unzureichenden Abstimmung operativer Online-Service- und Suchfunkti-

onen auf die strategisch definierten E-Commerce-Zielsetzungen erkennen.

' Vgl. Kap. 3.4.3.1.

2 Gemessen an den tatsichlich vorhandenen und sinnvollen Mdglichkeiten des Einsatzes von Online-Service-
und Suchfunktion im Kontext der jeweils unternehmensspezifischen E-Commerce-Situation.

* In Relation zu den strategischen E-Commerce-Zielsetzungen.
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Bei der Reflexion von Erfolgsfaktor 4' — ,Implementierung eindeutig differenzierbarer Uni-
que-Selling-Proposition‘ — im Kontext der Fallstudienempirie kommt man zu der Beobach-
tung, dass drei der sieben Fallstudienunternehmen iiber eine eindeutige Online-USP verfiigen.
Dies trifft beispielsweise fiir die Peek & Cloppenburg KG zu, da die gekonnte Vor-Selektion
der Modesortimente nach bekannter ,Art des Hauses® fiir eine anspruchsvolle Kundschaft
auch im Online-Kanal ihre differenzierende Wirkung behilt. Die verbleibenden vier unter-
suchten Unternehmen verfiigen nach eigener Aussage der Interviewpartner im Online-Bereich
tiber keine Online-USP, die sie eindeutig und fiir potenzielle Kunden erkennbar vom Wettbe-
werb differenzieren wiirde. ,,Wir verlassen uns hier auf den bekannten Markennamen s.Oliver
als starkes Zugpferd auch im Online-Kontext.“, sagt exemplarisch auch fiir andere Inter-
viewpartner Sebastian Klare, Head of Distance Selling. Somit verfiigt tiber die Hilfte der un-
tersuchten Familienunternehmen nicht iiber eine Online-USP. Auch in diesem Fall bestitigt
die unabhéngige Expertenmeinung von Dr. Ralph Wiechers den durch die Fallstudien gewon-
nenen Eindruck. Er gibt an, dass er in durchschnittlichen Familienunternehmen der Handels-
branche tendenziell ein nicht ausreichendes Vorhandensein von Online-USPs erwarten wiirde
und begriindet seine Einschitzung mit der seiner Erfahrung nach systematischen Uberschit-
zung der eigenen Unternechmensmarke als Pull-Faktor, um potenzielle Kunden in den Online-
Shop zu locken. Aulerdem, so Dr. Ralph Wiechers, unterschitzten die Unternehmen héufig,
dass eine aussagekriftige USP im Stationédrkanal oftmals kaum auf das E-Commerce-Geschift
uibertragbar sei, weil die Rahmenbedingungen in der Regel zu unterschiedlich seien. Zusam-
menfassend betrachtet ergibt sich bei den Fallstudienteilnehmern also das Bild, dass aussage-

kriftige Online-USPs nicht hinreichend vorhanden sind.

Erfolgsfaktor 5% der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel setzt an bei
einer ,frithzeitigen Implementierung hochster Sicherheitsstandards®. Hier zeigt sich ein sehr
positives Gesamtbild der Fallstudienunternehmen. Bei sechs der sieben Familienunternehmen
finden sich hohe Sicherheitsstandards und bei dem einen weiteren immerhin auch groBtenteils
hohe Sicherheitsstandards®. In der gesamten Gruppe der Fallstudienteilnehmer gibt es dem-
nach keinen Fall mit einer problematischen Online-Sicherheitslage. ,,Sicherheit und Seriositét
blicken in unserem Hause auf eine lange Tradition zuriick. Warum sollten wir das im E-

Commerce plotzlich dndern?*, so bringt Norbert Zitz, CFO der Siemes GmbH, einen Gedan-

'vgl. Kap. 3.4.3.1.

2 Vgl. Kap. 3.4.3.1.

*  GroBtenteils hohe Sicherheitsstandards* bedeutet, dass die Online-Sicherheit den gesetzlichen Bestimmungen
entspricht und somit auch entsprechende Sicherheitszertifikate ausgestellt wurden. Dennoch haben die
Ansprechpartner im Interview auf kleine Sicherheitsliicken hingewiesen, die es noch zu schlieen gilt.

285



kengang pragnant auf den Punkt, der nach Einschitzung des Autors fiir den Grofteil der un-
tersuchten Familienunternehmen ebenso zutrifft. Im Rahmen der Interviewfiihrung fillt bei
einem Unternehmen auf, dass die zwei Gesprachspartner gegensitzliche Einschitzungen zu
dem Thema Online-Sicherheit abgeben. Wéhrend der ranghdhere Ansprechpartner durchge-
hend hohe Sicherheitsstandards sieht, spricht der andere nur von groftenteils hohen Sicher-
heitsstandards. Auch mehrfaches Nachfragen im Laufe der Interviewfiihrung kann diesen in-
haltlichen Widerspruch nicht aufkldren. Die eingeholte Expertenmeinung steht im Kontext
dieses EF 5 im Widerspruch zu dem aus der Fallstudienempirie gewonnenen Gesamteindruck.
Er wiirde in typischen Familienunternehmen der Handelsbranche tendenziell eher unterdurch-
schnittliche Online-Sicherheit erwarten und begriindet dies schwerpunktméfig mit der bereits
genannten familienunternehmerischen und héndlerischen IT-Aversion, die auch mit den hohen
diesbeziiglichen Fixkosten zusammenhingt. AuBlerdem wird seiner Erfahrung nach von den
Familienunternehmen der Handelsbranche die Auflenbedrohung durch das Internet aufgrund
ihrer Abstraktheit oftmals als nicht so ernst wahrgenommen, was ebenso zu einer systemati-
schen Vernachldssigung der Online-Sicherheit verleiten konnte. Aggregierend betrachtet
ergibt sich trotz der relativierenden Expertenmeinung das Bild eines hohen Online-
Sicherheitsstandards, zumindest bei den hier untersuchten Fallstudienunternehmen. Diese
Gesamteinschitzung sollte aufgrund der widerspriichlichen Expertenmeinung jedoch durch

vertiefende quantitative Forschung weiter hinterfragt werden.

Im Kontext von Erfolgsfaktor 6' — ,Implementierung weiterer Absatz- und Kommunikations-
kanidle zur Unterstiitzung des Online-Kanals® — der Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel ist bei den empirischen Erhebungen zu beobachten, dass der Grofiteil
der Fallstudienunternehmen sich hier in einer ,Mittelfeldrolle® befindet. Denn wihrend nur
jeweils eines der Familienunternechmen angibt, die Kooperation zwischen dem Online- und
weiteren Absatzkanilen im Sinne eines ,echten‘ Multi-Channel-Systems umfassend bezie-
hungsweise im anderen Extrem gar nicht zu gestalten, werden in fiinf der sieben Fallstudien-
unternehmen teilweise Kooperationen im Sinne ,echter* Multi-Channel-Systeme umgesetzt.
, Teilweise Kooperationen® bedeuten in diesem Zusammenhang nicht unbedingt die bewusste
Beschriankung derartiger kanaliibergreifender Kooperationen auf ausgewihlte Bereiche, son-
dern vielmehr, dass zwar ein Portfolio verschiedener Absatzkanile im Sinne von Multi-
Channel vorhanden ist. Jedoch arbeiten diese dann trotzdem nicht im Sinne eines ,echten®

Multi-Channel-Ansatzes umfassend zusammen, sondern koexistieren teilweise einfach paral-

"'vgl. Kap. 3.4.3.1.
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lel, was dann zu der Beurteilung im Sinne einer ,teilweisen Kooperation® fiihrt. Diese Situati-
on trifft zum Beispiel auch auf die s.Oliver GmbH zu: E-Commerce wird in diesem Kontext
als Erginzungskanal betrachtet und gehandhabt, wihrend das Stationdrgeschéift weiterhin als
der eigentliche Primérkanal angesehen wird. Ein dariiber hinaus gehendes Verkniipfen der
beiden Kanile im Sinne eines Multi-Channel-Systems wird hierbei nicht angestrebt. Das On-
line-Geschift wird bei der s.Oliver GmbH auch mit der strategischen Intention eingesetzt und
ausgebaut, um als Wegbereiter und Testkanal zur ErschlieBung neuer, internationaler Mérkte
zu agieren. Die hinzugezogene Expertenmeinung von Dr. Ralph Wiechers bestitigt diesen
fallstudienempirisch gewonnenen Eindruck sehr genau. Denn seiner Einschitzung nach wiirde
auch er bei durchschnittlichen familienunternehmerischen Héndlern genau diese Art der
Kommunikation und Kooperation zwischen den Vertriebskanilen hiufig erwarten: Formale
Zusammenarbeit, die die Vertreter verschiedener Kanile zwar zu Gesprachen zusammentfiihrt,
welche dann jedoch ebenso charakterisiert ist durch eine Tendenz zu ,verfestigten Positionen®
der Vertreter der klassischen Absatzkanéle, so dass man eher seine eigenen Positionen gegen-
iiber dem ,neuen‘ Online-Kanal verteidigt und deshalb gar nicht in erster Linie gemeinsame
Ergebnisse als Primér-Zielsetzung verfolgt. ,,Gerade altgediente Fithrungskrifte, die in den
klassischen Vertriebskanilen — oftmals Seite an Seite mit dem Unternehmensgriinder — das
Unternehmen grofl gemacht haben, fithlen sich dann in der Pflicht, das Erfolgserbe des Griin-
ders gegen zu viele neumodische Einfliisse wie E-Commerce zu verteidigen. Schlie8lich ha-
ben die traditionellen Vertriebskanile doch das Unternehmen erfolgreich zu dem gemacht,
was es heute ist. Das Risiko eines so schnelllebigen und teils unberechenbaren Geschifts wie
E-Commerce, erscheint dann oft als iibertrieben risikoreich und wird von daher eher abge-
lehnt — auch wenn man sich der betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit eigentlich bewusst
ist., so Dr. Ralph Wiechers im Experteninterview. Insgesamt betrachtet gelangt man also zu
dem Ergebnis, dass die Kooperation und Kommunikation zwischen E-Commerce und den
weiteren Vertriebskanédlen im Sinne eines ,echten‘ Multi-Channel-Systems bei den untersuch-
ten Fallstudienunternehmen zwar formal, jedoch eigentlich nur halbherzig umgesetzt wird und

somit die Inter-Kanal-Synergien, auf die der EF 6 eigentlich abzielt, hdufig ungenutzt bleiben.

Erfolgsfaktor 7' der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel zielt ab auf
,Exzellenz bei der Implementierung der Hintergrundsysteme und des Supply-Chain-
Managements‘. In diesem fiir nachhaltigen E-Commerce-Erfolg wichtigen Kernbereich

kommt die Fallstudienempirie zu dem Ergebnis, dass lediglich eines der sieben Familienun-

"'vgl. Kap. 3.4.3.1.
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ternehmen {iber umfassende Hintergrundsysteme im Sinne der EF 7 verfiigt. Hierbei handelt
es sich um die TAKKT AG. ,,Meiner Einschitzung nach ist das auch einer der Punkte, durch
den wir uns einigen Vorsprung zum Wettbewerb sichern konnen.”, schitzt Dr. Felix A. Zim-
mermann, Vorstandsvorsitzender der TAKKT AG, die diesbeziigliche Lage seines Unterneh-
mens ein. Vier weitere Unternehmen verfiigen nur iiber teilweise Hintergrundsysteme und E-
Commerce-optimiertes Supply-Chain-Management und die zwei verbleibenden Unternehmen
geben sogar an, iiber gar keine Hintergrundsysteme zu verfiigen, die ihren E-Commerce-
Anforderungen gewachsen wiren. ,,Jm Bereich der Hintergrundsysteme sind wir zwar nicht
die Schlechtesten, aber eben auch nicht die Besten. Das sollte sich zumindest in der Tendenz
mittelfristig dndern.”, so Jan Wulff, Performance-Marketing New Media/E-Commerce bei der
Otto GmbH & Co KG. Diese Erkenntnis aus den Fallstudien ist deshalb sehr bedeutsam, weil
belastbare Hintergrundsysteme die Basis nachhaltigen E-Commerce-Erfolgs darstellen. Es
handelt sich hierbei sozusagen um eine echte E-Commerce-Kernkompetenz und notwendige
Erfolgsbedingung. Auch in diesem Fall fiihrt die eingeholte Expertenmeinung zu einer Besti-
tigung des fallstudienempirisch gewonnenen Gesamteindrucks. Der befragte Experte wiirde
erfahrungsgemif in typischen Familienunternehmen der Handelsbranche eher unterdurch-
schnittlich ausgepriagte Hintergrundsysteme erwarten, die den realistischen Anforderungen
des E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Geschiftsansatzes nicht vollstindig ge-
recht werden. Erneut begriindet er seine Einschitzung durch die seiner Erfahrung nach — so-
wohl in Familienunternehmen als auch in der Handelsbranche — oftmals zu findende IT-
Aversion, die hdufig auch mit den hohen diesbeziiglichen Kosten einhergeht. ,Hier greift
meiner Ansicht nach erneut die gleiche Logik: IT wird von typischen Familien-
Handelsunternehmen einfach nicht als so relevant und schon gar nicht als eigene Kernkompe-
tenz betrachtet, die es fiir nachhaltig erfolgreiches E-Commerce natiirlich sein oder werden
miisste. Hier wird oftmals noch in den angestammten Mustern eines — durchaus sehr erfolg-
reichen! — Stationdrhéndlers gedacht und diese beiden Systeme [Stationérer Flachenhandel
und E-Commerce-Konzepte] funktionieren einfach grundlegend verschieden.”, so Dr. Ralph
Wiechers im Gesprich. Aggregierend betrachtet muss auf Basis der Fallstudienempirie und
des Experteninterviews im Bereich der Hintergrundsysteme demnach von einer systemati-

schen Schwachstelle von Familienunternehmen in der Handelsbranche ausgegangen werden.

Die Betrachtung von Erfolgsfaktor 8' — ,Implementierung von Einkaufskonzepten und strate-

gischen Allianzen® — zeigt, dass von den sieben untersuchten Familienunternehmen nur zwei

"'vgl. Kap. 3.4.3.1.
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die fiir E-Commerce relevanten Einkaufskonzepte und strategischen beziehungsweise opera-
tiven Allianzen umfassend umsetzen. Unter ihnen ist die Peek & Cloppenburg KG. ,,Der Ein-
kauf ist fiir den Handel eben nach wie vor ein ganz wichtiges Arbeitsfeld, in dem zum Teil
sehr relevante Erfolgspolster liegen.”, erklart Patrick Cloppenburg, Generalbevollméachtigter
und Mitglied der Unternehmensleitung, das groe Engagement seines Unternehmens in die-
sem Bereich. Zwei weitere Fallstudienunternehmen realisieren Einkaufskonzepte und Allian-
zen nur teilweise, obwohl die jeweiligen Gespriachspartner in den gefiihrten Interviews durch-
gehend angeben, dass sie sich der nachhaltigen Erfolgswirkung derartiger Konzepte bewusst
seien und auch wiissten, dass man hier die vorhandenen Mdoglichkeiten nicht erschliele, ob-
wohl es moglich und sinnvoll sei. ,,Aber im Moment reicht die Zeit dafiir einfach nicht aus.
Da gibt es aktuell halt andere Priorititen auf der Liste.“, so Tim Fiillbrandt, Marketing- und
Vertriebsverantwortlicher bei der August Dahm GmbH. Die drei verbleibenden Fallstu-
dienteilnehmer geben sogar an, dass sie Einkaufskonzepte und strategische Allianzen prak-
tisch gar nicht umsetzen, selbst wenn diese vielleicht formal vorhanden seien. Die eingeholte
Expertenmeinung von Dr. Ralph Wiechers untermauert dieses fallstudienempirisch gewonne-
ne Gesamtbild. Er wiirde aufgrund seiner Erfahrung in typischen Familienunternehmen der
Handelsbranche tendenziell unterdurchschnittliche Affinitéiten zu jeglicher Art von Allianzbil-
dung erwarten und fiihrt seine Einschétzung insbesondere zuriick auf das tiberdurchschnittlich
starke Unabhingigkeitsstreben von Familienunternehmen und die grundlegende Einstellung,
moglichst wenige Geschéftsdetails gegeniiber Dritten — wie eben beispielsweise Allianzpart-
nern — offenlegen zu miissen. Somit gelangt die Fallstudienbetrachtung zu dem Gesamtbild,
dass die Umsetzung von fiir E-Commerce relevanten Einkaufskonzepten und strategischen

bezichungsweise operativen Allianzen im Sinne des EF 8 nur unzureichend vorhanden ist.

6.2.1.2 Betrachtung sonstiger Aspekte mit Relevanz fiir die Implementierungsphase von
E-Commerce-Strategien im Handel in den untersuchten Fallstudienunternehmen

Uber die in Abschnitt 6.2.1.1 betrachteten Erfolgsfaktoren 1 bis 8 hinaus, gibt es noch einige
weitere Aspekte, die fiir die Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien bei den Teil-
nehmern der Fallstudienempirie von grundlegender Bedeutung sind. Wie bereits in Kapitel
6.1.1.2 erwihnt, enthdlt deshalb der die Gespriche strukturierende Interviewleitfaden' als
letzten Punkt eine abschlieBende Frage, die explizit auf diese, vorher noch nicht erfassten,

Punkte abzielt und den Gesprachspartner auffordert, weitere relevante Aspekte im Schnittstel-

! Vgl. zur Ansicht des Interviewleitfadens Anhang I11.
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lenbereich von E-Commerce und dem eigenen Unternehmen aus seiner Sicht darzulegen.
Hierbei wurden einige Punkte von den Interviewpartnern thematisiert, die fiir Uberlegungen
in der E-Commerce-Implementierungsphase grundsitzlich von Bedeutung sind. Diese férdern
zum Teil auch ein weiterfithrendes Verstdndnis der im vorherigen Abschnitt dargestellten Er-

kenntnisse.

Ein wiederholt auftauchender Sachverhalt, der von mehreren Interviewpartnern in diesem
Kontext genannt wird, ist die in der stdrker operativ geprdgten Phase der E-Commerce-
Implementierung immer wieder deutlich werdende Technik- und IT-Intensitdt. Die hiermit
einhergehende Komplexitit sowie die Kosten einer umfassenden Implementierung solch
technisch ausgereifter Losungen wirken nach Aussagen der Interviewpartner oft abschre-
ckend, weil ihre Unternehmen als klassisch gewachsene Handelshéuser in der Regel nur we-
nige Beriihrungspunkte mit derartiger High-End-Technik hatten und man seine Kernkompe-
tenzen ohnehin in anderen Bereichen sieht. ,,Wir sind Modespezialisten und keine Program-
mierer.”, so das bereits erwéhnte Zitat von Henry Taubald, Chief Operations Officer und Mit-
glied der Geschiftsfithrung bei s.Oliver, der hiermit wahrscheinlich die Meinung vieler weite-
rer Fallstudienteilnehmer trifft. Eine weitere grundsétzliche Aussage vieler Gespréchspartner
ist im Bereich der operativen E-Commerce-Implementierung ebenso die immer wieder auf-
tauchende Datenunsicherheit, die auf die Entscheider abschreckend wirke. Gemeint sind
hiermit insbesondere zwei Aspekte, die einen Grofiteil der in der Fallstudienempirie betrachte-
ten Familienunternehmen von der Implementierung — eigentlich als wichtig erachteter Felder
— abhalten. Zum Einen ist hier die Datenunsicherheit genannt, welche ganz grundsitzlich mit
,den unvermeidbaren Tiicken des Internets‘ einhergeht. Gemeint sind beispielsweise Risiken
wie Hackerangriffe oder sonstige kriminelle Eingriffe in die Datensicherheit. Zum Zweiten
versteht die hier angesprochene Datenunsicherheit auch die stark gewachsene Macht der Kon-
sumenten und Kunden durch das Internet, so dass eine schnelle Meinungsbildung und -
beeinflussung durch die Unternehmen mit klassischen Mitteln des Marketings oder der Unter-
nehmenskommunikation kaum zuverldssig gesteuert werden kann. ,,Diese unglaubliche
Transparenz, die das Internet fiir die Kunden mit sich bringt, verlangt uns schon Einiges ab.*,
gibt Svenja Dahm, Assistentin der Geschiftsleitung bei der August Dahm GmbH, zu. Ein in
den Fallstudieninterviews oft genanntes Beispiel ist der zdgerliche Einsatz von Online-
Communities und Sozialen Netzwerken, weil diese schnell ein kommunikatives Eigenleben
innerhalb der Kundengruppe entwickeln. Insbesondere negative Erfahrungen oder Unzuftie-

denheiten mit Produkten oder Service-Leistungen konnen sich so natiirlich schnell und — be-
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einflusst durch emotionale Empfindungen der betroffenen Kunden — teilweise nicht mehr ob-
jektiv verbreiten und somit den Ruf des jeweiligen Handelsunternehmens negativ beeinflus-

sen, ohne dass man als Handelsunternehmen viel dagegen tun konnte.

Ein abschlieBender, oftmals in den Fallstudieninterviews thematisierter Punkt ist auflerdem
die Einschitzung vieler Gesprichspartner, dass die verantwortlichen E-Commerce-
Fiihrungskrifte — und insbesondere solche mit primér operativer Verantwortung — zu wenig
Entscheidungs- und Gestaltungsfreirdume hitten. Zu hdufig wiirden gute Losungen im E-
Commerce-Kontext regelrecht verhindert, weil formal vorhandene Entscheidungsspielraume
dann doch nicht genutzt werden diirften, da sich der Familienunternehmer zu stark einmische.

Und das, so betonen viele Interviewpartner, trotz fehlenden E-Commerce-Know-hows.

6.2.2 Evaluation und Spiegelung der Fallstudien-Ergebnisse mit bestehenden
empirischen und theoretischen Erkenntnissen der Implementierung von E-
Commerce-Strategien in Familienunternehmen

Das Ziel dieses vorliegenden Abschnitts 6.2.2 ist — synchron zu der genauso systematisierten
Betrachtung in Abschnitt 6.1.2 — die Interpretation der bei den Fallunternehmen beobachtba-
ren Muster in der strategischen Implementierungsphase ihrer E-Commerce-Strategien vor
dem Hintergrund der theoretisch-konzeptionellen Ergebnisse dieser Arbeit, um somit zu dem
angestrebten integrativen Gesamtbild dieses Forschungsvorhabens zu gelangen. Hierzu wer-
den — ebenso wie in Kapitel 6.1.2 mit Fokus auf die Entwicklungsphase geschehen — zum Ei-
nen die im vorigen Unterkapitel 6.2.1 dargestellten fallstudienempirischen Erkenntnisse in
direkte Relation gesetzt zu den ganz konkret vergleichbaren literaturbasierten, theoretisch-
konzeptionell hergeleiteten familienunternehmerischen Erfolgs- und Risikopotenzialen der
Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel (vergleiche Kapitel 5.3.1 bis 5.3.3, ins-
besondere Tabelle 5.2). Zum Anderen werden sie dem einbettenden theoretischen Rahmen'
(vergleiche Kapitel 3.3.1 bis 3.3.4) dieser Arbeit gegeniibergestellt, um den tatséchlichen Er-
klarungsgehalt der gewihlten Theorien im konkreten Forschungskontext zu beurteilen und
insbesondere das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -

Implementierung ‘ dieser Arbeit (vergleiche auf dritter und vorletzer Entwicklungsstufe Kapi-

" Bei den theoretischen Bezugspunkten der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine auf die Forschungsziele
angepasste Kombination aus dem situativen Ansatz, dem marktorientieren Ansatz, dem ressourcenbasierten
Ansatz und dem kundenorientierten Ansatz der ,Value Disciplines‘. Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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tel 5.4.1, insbesondere Abbildung 5.2) mit seinen multiplen Theorien und zwei verschiedenen

Abstraktionsniveaus in seinem Erklarungsgehalt zu hinterfragen.

Mit Blick auf Erfolgsfaktor 1, der die Einbindung von Online-Communities und Sozialen
Netzwerken in die Implementierung der E-Commerce-Marktbearbeitung’ fokussiert, gelangt
die den Fallstudien vorgelagerte theoretische Proposition zu der Einschitzung, dass an dieser
Stelle eine familienunternehmerische Indifferenz® vorliegt. Dieses Bild kann durch die fall-
studienempirisch gewonnenen Einblicke® nicht grundstzlich bestitigt, jedoch besser verstan-
den werden: Bei den untersuchten Fallstudienteilnehmern ist — mit nur zwei Beispielen fiir
einen umfassenden Einsatz von Online-Communities/Sozialen Netzwerken bei der Otto
GmbH und Co KG sowie Peek & Cloppenburg KG — ein zuriickhaltender, jedoch gut iiberleg-
ter Einsatz von Online-Communities/Sozialen Netzwerken zu beobachten. Auch die hinzuge-
zogene Experteneinschétzung von Dr. Ralph Wiechers passt in dieses sich ergebende Gesamt-
bild. Vor dem Literaturhintergrund dieser Arbeit kommt es ebenfalls zu einer Ubereinstim-
mung, denn mehrere Autoren attestieren Familienunternehmen die Eigenschaft einer zwar
oftmals intuitiven, jedoch abgewogenen und vorsichtigen Kommunikation®, was im E-
Commerce — durch die teils enormen Streuwirkungen von insbesondere negativen Informati-
onen — ein Vorteil ist. Oder wie Wimmer et al. es ganzheitlich formulieren: ,,Die Funktion des
Marketing, der Werbung, der Offentlichkeitsarbeit, das ganze ,corporate design® gilt es [...]
als Steuerungsgrofen zu integrieren. Fiir dieses Prinzip der wechselseitigen Nutzenstiftung
bringen Familienunternehmen in der Regel gute Voraussetzungen mit, weil sie gewohnt sind,
einen GroBteil der Beziehungen unter lingerfristigen Aspekten einzugehen [...].° In diesem
Kontext findet sich innerhalb des theoretischen Gesamtrahmens® der Arbeit insbesondere die
Verbindung zum kundenorientierten Ansatz der ,Value Disciplines‘ und speziell seiner Aus-
pragung der ,Customer Intimacy‘. Innerhalb dessen sprechen Treacy/Wiersema der Kunden-
kommunikation eine besondere Bedeutung zu. Auch der auf einem allgemeineren Argumenta-
tionsniveau ansetzende marktorientierte Ansatz hilft, die hohe Relevanz der richtigen Kom-
munikation im Online-Bereich theoretisch zu fundieren. Durch den im E-Commerce erhohten
Wettbewerbsdruck wird laut Porter die richtige Kommunikation als Differenzierungsmethode

relevanter als je zuvor. Eine integrative Gesamtbetrachtung von theoretisch-konzeptionellen

' Vgl. Kap. 3.4.2.
2Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
* Vel. Kap. 6.2.1.
4 Vgl. Kap. 4.3.2.2.
® Wimmer et al. 2005, S. 134 f.
Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen deutet insgesamt auf ein familienun-
ternehmerisches Erfolgspotenzial' bei der online-spezifischen Kommunikation durch Online-

Communities/Soziale Netzwerke hin.

Die theoretische Proposition im Zusammenhang mit Erfolgsfaktor 2 (Maximierung der Indi-
vidualisierung — und  Personalisierung  bei  der  Implementierung von  Online-
Handelskonzepten)®, sicht an dieser Stelle ein Risikopotenzial’® von Familienunternchmen.
Diese theoretisch-konzeptionell erarbeitete Beurteilung findet sich in den fallstudienempiri-
schen Ergebnissen’ dieser Arbeit wieder, da sich — wie zum Beispiel die Siemes GmbH — vie-
le der Fallstudienunternehmen bestenfalls in einer Mittelposition befinden und die vielfiltigen
Moglichkeiten der Individualisierung/Personalisierung somit nur teilweise nutzen. Auch die
hinzugezogene unabhéngige Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers bestitigt dieses
klare Bild. Ebenso die im Vorfeld der Empiriedurchfithrung hinzugezogene Literatur unter-
stiitzt diesen Gesamteindruck.” Innerhalb der theoretischen Fundierung® der vorliegenden
Arbeit ldsst sich die Relevanz dieser Handlungsdimension innerhalb der E-Commerce-
Implementierungsphase erneut am besten durch den kundenorientierten Ansatz der ,Value
Disciplines * erklaren, der nach Treacy/Wiersema das individuelle/personalisierte Eingehen
auf einzigartige Kundenbediirfnisse gezielt unterstreicht. Auch der marktorientierte Ansatz
erklirt als Basistheorie die hohe Bedeutung dieser Individualisierung/Personalisierung aus
Kundenperspektive im Online-Kontext, da durch E-Commerce der Wettbewerbsdruck auf-
grund diverser branchenstruktureller Einfliisse steigt und moglichst kundenspezifische L6-
sungen somit der theoretischen Logik nach an Relevanz hinzugewinnen. Hier eignet sich
durch einen differenzierteren Erkldrungsansatz erneut die Verkntipfung multipler Theorien im
,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung* dieser Ar-
beit. Bei einer im obigen Gesamtkontext interpretierten Betrachtung von theoretisch-
konzeptionell hergeleiteten Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen ergibt sich
an dieser Stelle die Gesamteinschcitzung, dass Familienunternehmen zu einem Risikopotenzi-
al’ im Kontext des EF 2 neigen und somit die Affinitit zur Individualisierung und Personali-
sierung bei der Implementierung von Online-Handelskonzepten eher unterdurchschnittlich

ausgeprigt ist.

' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.

2Vgl. Kap. 3.4.2.

*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.

*Vel. Kap. 6.2.1.

> Vgl. Kap. 4.3.

Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.

"Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
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Im Kontext von Erfolgsfaktor 3 der Implementierung exzellenter Online-Service- und Such-
funktionen' lasst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen hier
eine durch die Literatur begriindete Indifferenz’ von Familienunternchmen erwarten. Dieser
Einschétzung wird durch die fallstudienempirischen Ergebnisse® dieser Arbeit widersprochen,
die hier eine strukturelle Schwachstelle bei den untersuchten Familienunternehmen erkennen
lassen, wie sie exemplarisch filir weitere zum Beispiel auch bei der s.Oliver GmbH vorzulie-
gen scheint, wenn man die Empfehlungen der Literatur als Maf3stab zugrunde legt. Auch die
dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschitzung untermauert diesen der Theorie wider-
sprechenden Eindruck noch einmal. Hier kann erneut unter Zuriickgriff auf den Theorierah-
men” dieser Arbeit im Sinne des kundenorientierten Ansatzes der , Value Disciplines ‘ die hohe
Relevanz von Online-Service- und Suchfunktionen theoretisch fundiert werden, weil ihnen in
diesem theoretischen Kontext ein groBer Beitrag zur Erreichung einer Differenzierungs-
Positionierung aus Kundensicht zugesprochen werden kann. Unter Anwendung einer integra-
tiven Betrachtung von theoretischen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen
gelangt die vorliegende Untersuchung zu der Gesamteinschdtzung, dass bei Familienunter-
nehmen die Tendenz zu einem Risikopotenzial’ vorliegt, wenn es um die Herausforderung der

Implementierung exzellenter Online-Service- und Suchfunktionen geht.

Bei der Betrachtung von Erfolgsfaktor 4 der Implementierung einer eindeutig differenzierba-
ren Unique-Selling-Proposition® l3sst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-
Untersuchungen hier ein Erfolgspotenzial” von Familienunternehmen erwarten. Dieser Ein-
schitzung wird durch die fallstudienempirischen Ergebnisse® dieser Arbeit widersprochen, die
hier eine strukturelle Schwachstelle bei den untersuchten Familienunternehmen erkennen las-
sen. Zwar lassen die Fallstudienbetrachtungen auch Positivbeispiele wie die Peek & Cloppen-
burg KG erkennen, dies ist jedoch nicht der Regelfall. Auch die dariiber hinaus hinzugezoge-
ne Experteneinschitzung untermauert diesen der Theorie widersprechenden Eindruck noch
cinmal. In diesem Kontext kann erneut unter Zuriickgriff auf den Theorierahmen’ dieser Ar-
beit im Sinne des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines * argumentiert werden,

weil die in EF 4 geforderte USP der wohl zentralste Bestandteil einer Gesamtunternehmens-

' Vgl. Kap. 3.4.2.
2 Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.2.1.
*Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
* Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
Vgl. Kap. 3.4.2.
"Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
8 Vgl. Kap. 6.2.1.
°Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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leistung ist, um die gewiinschte Kundenzufriedenheit im Sinne dieser Theorie zu erreichen.
Auch der marktorientierte Ansatz unterstreicht die hohe Relevanz einer klaren USP gerade im
Online-Geschift. Die Begriindung ist erneut in dem sich durch E-Commerce-Einfliisse ver-
schirfenden Wettbewerb innerhalb der Branche zu finden. SchlieBlich muss eine erkennbare
USP auch im Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes als eine ganz zentrale Ressource im
Wettbewerbsumfeld einer kompetitiven Marktwirtschaft betrachtet werden, so dass auch im
Kontext dieser Theorie die Schaffung einer solchen USP durch Handelsunternehmens als
Kernkompetenz im Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes verstanden werden kann. Es
eignet sich demnach erneut die Verkniipfung multipler Theorien im , Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ dieser Arbeit. Unter Anwendung
einer integrativen Betrachtung der sich widersprechenden theoretischen Propositionen und
fallstudienempirischen Ergebnissen gelangt die vorliegende Untersuchung zu der Gesamtein-
schitzung, dass bei Familienunternchmen die Tendenz zu ciner Indifferenz’ im Bereich der
Implementierung eindeutig differenzierbarer Unique-Selling-Proposition vorliegt, wenn diese

auch im Online-Kanal aussagekréftig und eindeutig differenzierend sein soll.

Im Kontext von Erfolgsfaktor 5 der friihzeitigen Implementierung hochster Sicherheitsstan-
dards® lisst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen hier ein
Risikopotenzial’ von Familienunternchmen erwarten. Dieser Einschitzung wird durch die
Jallstudienempirischen Ergebnisse® dieser Arbeit widersprochen, die hier eine umfassende
Stirke bei den untersuchten Familienunternehmen erkennen lassen. Wie zum Beispiel die
Siemes GmbH scheinen sich auch die weiteren Fallstudienteilnehmer einer gewissen ,Sicher-
heitstradition® verpflichtet zu fiihlen. Die dariiber hinaus hinzugezogene Experteneinschit-
zung steht dahingegen wiederum auf der Seite der theoretischen Proposition, denn auch Dr.
Ralph Wiechers wiirde in Familienunternehmen der Handelsbranche tendenziell eher unter-
durchschnittliche Online-Sicherheit erwarten. Unter Zuriickgriff auf das theoretische Funda-
ment® dieser Arbeit eignet sich der marktorientierte Ansatz zur Erklirung der Relevanz des
hier betrachteten Erfolgsfaktors: Bei Sicherheitsaspekten handelt es sich um einen grundle-
gend wichtigen Hygienefaktor, dessen Verletzung — insbesondere durch die online-bedingte,
branchenstrukturelle Wettbewerbsverschdrfung — nach Porter am Markt nicht toleriert wird.

Der kundenorientierte Ansatz der ,Value Disciplines‘ sowie der ressourcenorientierte Ansatz

! Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
2 Vgl. Kap. 3.4.2.
*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.2.1.
*Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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eignen sich fiir die Erkldrung der hohen Sicherheitsrelevanz im Online-Handel weniger gut,
da es sich weder um eine ,echte’ Mallnahme zur Differenzierung in den Augen der Kunden
noch um die Kernkompetenz eines Handelsunternehmens handelt. Unter Anwendung einer
integrativen Betrachtung von sich in diesem Fall widersprechenden theoretischen Propositio-
nen und fallstudienempirischen Ergebnissen gelangt die vorliegende Untersuchung deshalb zu
der Gesamteinschiitzung, dass bei Familienunternchmen eine Indifferenz’ vorliegt, wenn es
um die Herausforderung der Implementierung hoher Online-Sicherheitsstandards geht. Auf-
grund der sich widersprechenden Ergebnisse aus Theorie und Empirie ist im Kontext dieses
EF 5 jedoch die Notwendigkeit einer quantitativ groBzahligen Uberpriifung in vertiefenden

Untersuchungen besonders relevant.

Die theoretische Proposition im Zusammenhang mit Erfolgsfaktor 6 (Implementierung weite-
rer Absatz- und Kommunikationskandile zur Unterstiitzung des Online-Kanals®)® sieht an die-
ser Stelle ein Risikopotenzial’ von Familienunternchmen. Diese theoretisch-konzeptionell
erarbeitete Beurteilung findet sich in den fallstudienempirischen Ergebnissen’ dieser Arbeit
wieder, da — dhnlich wie beispielsweise die s.Oliver GmbH — die meisten Fallstudienunter-
nehmen bestenfalls auf eine teilweise Beherzigung der Forderungen des EF 6 achten. Auch
die hinzugezogene unabhéngige Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers bestdtigt die-
ses somit eindeutige Bild. Innerhalb der theoretischen Fundierung® der vorliegenden Arbeit
lasst sich die Relevanz dieser Handlungsdimension innerhalb der E-Commerce-
Implementierungsphase erneut am besten durch den kundenorientierten Ansatz der ,Value
Disciplines* erklaren. Der Argumentation dieses Ansatzes nach kann ein stimmiges Multi-
Channel-Handelssystem den Kunden einen klaren ,customer value‘ im Verstdndnis von
Treacy/Wiersema bieten und somit eine starke differenzierende Wirkung im Sinne von
,Customer Intimacy‘” realisieren. Auch der marktorientierte Ansatz erklirt als Basistheorie
die hohe Bedeutung eines schlagkriftigen Multi-Channel-Systems, da durch E-Commerce der
Wettbewerbsdruck aufgrund branchenstruktureller Einfliisse steigt und die starke Differenzie-
rungswirkung gut funktionierender Multi-Kanal-Optionen zur Positionierung im Gesamtmarkt

somit der theoretischen Logik nach an Relevanz hinzugewinnt. In diesem Kontext bewahrt

"' Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
% Also die Umsetzung eines ,echten‘ und koordiniert ineinandergreifenden Multi-Channel-Systems, so wie in
Kap. 3.1.2.2 charakterisiert.
Vgl Kap. 3.4.2.
*Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
> Vgl. Kap. 6.2.1.
Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
"Vgl. Kap. 3.3.4.1 und Treacy/Wiersema 1995, S. 119 ff.
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sich durch einen differenzierteren Erkldrungsansatz zum wiederholten Male die Verkniipfung
multipler Theorien im ,[Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -
Implementierung * der vorliegenden Arbeit. Bei einer im obigen Gesamtkontext interpretierten
Betrachtung von theoretisch-konzeptionell hergeleiteten Propositionen und fallstudienempiri-
schen Ergebnissen ergibt sich die Gesamtbeurteilung, dass Familienunternehmen zu einem
Risikopotenzial' im Kontext des EF 6 neigen und somit die Affinitit zur Implementierung
weiterer Absatz- und Kommunikationskanéle zur Unterstiitzung des Online-Kanals im Sinne

eines umfassenden Multi-Channel-Handelsansatzes eher unterdurchschnittlich ausgepragt ist.

Mit Blick auf Erfolgsfaktor 7, der die Exzellenz bei der Implementierung der Hintergrundsys-
teme und des Supply-Chain-Managements® fokussiert, gelangt dic den Fallstudien vorgelager-
te theoretische Proposition zu der Einschitzung, dass an dieser Stelle ein familienunternehme-
risches Risikopotenzial® vorliegt. Dieses Bild kann durch die fallstudienempirisch gewonne-
nen Einblicke* klar bestitigt werden und positives Verhalten wie zum Beispiel von der
TAKKT AG oder Otto GmbH & Co KG stellt eine Ausnahme dar. Auch die hinzugezogene
Experteneinschitzung von Dr. Ralph Wiechers passt in dieses Gesamtbild. Vor dem Literatur-
hintergrund dieser Arbeit kommt es ebenfalls zu einer Ubereinstimmung, denn viele Forscher
attestieren Familienunternehmen die Eigenschaft, im Bereich der Hintergrundsysteme und
Verwaltung iiberdurchschnittlich sparsam zu sein’, was im E-Commerce — durch die hohe
Technik- und Analytikbasiertheit dieses Kanals — eine strukturelle Schwierigkeit ausmacht. In
diesem Kontext findet sich innerhalb des theoretischen Gesamtrahmens® der Arbeit die Ver-
bindung zu allen einbezogenen Theorien. Der kundenorientierten Ansatz der ,Value Discipli-
nes ‘ begriindet — speziell in seiner Auspriagung der ,Customer Intimacy‘ — die hohe Relevanz
starker IT-Hintergrundsysteme im E-Commerce durch ihr essenzielles Differenzierungspoten-
zial. Die gleiche Logik trifft ebenfalls fiir den marktorientierten Ansatz zu, da diese Differen-
zierungsnotwendigkeit auch branchenstrukturell — wie oben bereits mehrfach angefiihrt — zu
erklédren ist. Insbesondere greift hier auch die Sicht des ressourcenorientierten Ansatzes, da —
ganz anders als im traditionellen Stationdrhandel! — Einrichtung und Betrieb starker IT-
Hintergrundsysteme fiir den Erfolg im Online-Kanal eine wirkliche Kernkompetenz im Sinne

von Hamel/Prahalad sein miissen. Auch hier bewihrt sich deshalb die Verkniipfung multipler

! Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
* Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.2.1.
> Vgl. Kap. 4.3.
Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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Theorien im ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und - Implementie-
rung * als umfassender, theoriebasierter Erklarungsansatz. Die integrative Gesamtbetrachtung
von theoretisch-konzeptionellen Propositionen und fallstudienempirischen Ergebnissen deutet
insgesamt auf ein familienunternehmerisches Risikopotenzial’ bei der Implementierung leis-

tungsstarker IT-Hintergrundsysteme hin.

Im Kontext von Erfolgsfaktor 8 der Implementierung von Einkaufskonzepten und strategi-
schen Allianzen® lasst die theoretische Proposition zu Beginn der Fallstudien-Untersuchungen
hier eine Indifferenz’ von Familienunternehmen erwarten. Dieser Einschitzung wird durch
die fallstudienempirischen Ergebnisse® dieser Arbeit widersprochen, die hier eine strukturelle
Schwachstelle bei den untersuchten Familienunternehmen erkennen lassen. Die Peek & Clop-
penburg KG bildet hier als Positivbeispiel eine Ausnahme. Ebenso die dariiber hinaus hinzu-
gezogene Experteneinschédtzung untermauert diesen der Theorie widersprechenden Eindruck
noch einmal. Diese fallstudienempirisch gewonnene Einschitzung scheint sich auflerdem mit
der gidngigen Meinung zahlreicher Autoren in der Familienunternehmensliteratur zu decken,
die diesem Unternehmenstypus ja immer wieder attestieren, iiberdurchschnittlich stark nach
Unabhingigkeit jeder Art zu streben, sich ungern von Dritten (wie beispielsweise eben auch
Kooperations- und Allianzpartnern) ,in die Karten schauen® zu lassen und auch groflen Wert
auf Entscheidungsautonomie in kern-geschiftlichen Dingen zu legen.® Auch hier kann unter
Zuriickgriff auf den Theorierahmen® dieser Arbeit gut die Verkniipfung multipler Theorien im
,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ als umfas-
sender, theoriebasierter Erklarungsansatz herangezogen werden, da alle der gew#hlten Theo-
rien ihren individuellen Erklarungsbeitrag zur Relevanz des EF 8 aus dem jeweiligen Blick-
winkel leisten. Dem Verstdndnis des ressourcenorientierten Ansatzes von Hamel/Prahalad
nach sollte im vorliegenden Kontext die Fahigkeit zur Allianzbildung eine wichtige Ressource
und wiinschenswerte Kompetenz aufgrund aktueller Herausforderungen der Handelsbranche
darstellen, obwohl dies bei Familienunternehmen aus Fallstudiensicht nicht der Fall zu sein
scheint. Im Sinne des kundenorientierten Ansatzes der ,Value Disciplines * wird die hohe Re-
levanz von Allianzen theoretisch fundiert, weil ihnen ein groBer Beitrag zur Erreichung einer

Differenzierungs-Positionierung aus Kundensicht zugesprochen werden kann, da die immer

! Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
2Vgl. Kap. 3.4.2.
* Vgl. Kap. 5.3, insb. Tab. 5.2.
*Vgl. Kap. 6.2.1.
> Vgl. Kap. 4.3.
Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.
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komplexer werdenden Kundenanspriiche aktuell besser in einem starken Netzwerk befriedigt
werden kénnen. Auch der marktorientierte Ansatz begriindet unter expliziter Beriicksichti-
gung der sich — durch E-Commerce-Einfliisse — verdndernden, branchenstrukturellen Auspra-
gungen im Handel die steigende Relevanz von Allianzen fiir Handelsunternehmen, unter an-
derem, um der sich verschidrfenden Konkurrenzsituation besser begegnen zu kénnen. Unter
Anwendung einer integrativen Betrachtung von theoretischen Propositionen und fallstudien-
empirischen Ergebnissen gelangt die vorliegende Untersuchung bei Betrachtung der obigen
Aspekte zu der Gesamteinschditzung, dass bei Familienunternehmen die Tendenz zu einem
Risikopotenzial' vorliegt, wenn es um die Herausforderung der Implementierung von Ein-

kaufskonzepten und Allianzen geht.

Die folgende Tabelle 6.2 liefert eine aggregierte Gesamtdarstellung theoretisch-konzeptionell
hergeleiteter und fallstudienempirisch hinterfragter Erfolgs- und Risikopotenziale von Fami-
lienunternehmen bei der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel. Das in der
Tabelle dargestellte Gesamtbild ist — neben der zugrundeliegenden Logik der Tabelle selber —

auch im Detail anhand der obenstehenden Ausfithrungen nachvollziehbar.

6.3 Integrative Betrachtung — Theoretisch-konzeptionell hergeleitete und
fallstudienempirisch vertiefte familienunternehmerische Weiterentwicklungsbedarfe
im Kontext der Herausforderungen von E-Commerce in der Handelsbranche — eine
abschlieSende Gesamtbeurteilung

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde in Kapitel 2 zunéchst die hohe Relevanz von E-
Commerce- und Multi-Channel-Konzepten innerhalb der Handelsbranche umfassend begriin-
det. Vor diesem Legitimationshintergrund zur wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit der
Thematik wurde dann im Rahmen von Kapitel 3 eine kritische Wiirdigung des theorie- und
empiriebezogenen Literaturstandes durchgefiihrt. Neben der Schaffung konzeptioneller
Grundlagen (Kapitel 3.1) wurde eine Bestandsaufnahme der Literatur zur bisherigen For-
schung im Bereich der E-Commerce-Strategie durchgefiihrt (Kapitel 3.2), um darauthin mul-
tiple theoretische Bezugspunkte fiir das eigene Forschungsvorhaben (Kapitel 3.3) sowie ganz
konkrete, literaturbasierte Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implemen-

tierung von E-Commerce-Strategien im Handel (Kapitel 3.4) herauszuarbeiten. Die Gesamt-

! Vgl. fiir eine aggregierte Gesamtdarstellung Tab. 6.2.
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heit dieser theorie- und literaturgeleiteten Erkenntnisse wurde darauthin in einem frithen Ent-
wicklungsstadium (Kapitel 3.5) zu dem ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-
Entwicklung und -Implementierung * dieser Arbeit verdichtet, welches die zwei verschiedenen
Abstraktionsniveaus des eher abstrakten Theorierahmens und der ganz konkret fiir den For-
schungskontext dieser Arbeit hergeleiteten — und in den Theorierahmen eingebetteten — fami-
lienunternehmerischen Erfolgs- und Risikopotenzialen in einem auf die Forschungsziele der

Arbeit zugeschnittenen Modell vereint.

!'Vgl. auf aktueller Entwicklungsstufe Kap. 5.4.1, insb. Abb. 5.2.
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In dem sich hieran anschlieBenden vierten Kapitel wurden dann Familienunternehmen und
ihre besonderen Merkmale im Kontext der — im vorausgegangenen Kapitel 3 hergeleiteten —
Anforderungen nachhaltig erfolgreicher E-Commerce-Umsetzung detailliert betrachtet. Als
Ergebnis der Verkniipfung dieser familienunternehmerischen Eigenschaften (Kapitel 4) und
theoretisch-konzeptionell erarbeiteter Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und
Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel (Kapitel 3) konnten dann durch
integrative Betrachtung der Ergebnisse, Erfolgs- und Risikopotenziale in Familienunterneh-
men bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel theo-

retisch modelliert werden (Kapitel 5).1

Das Ergebnis des fiinften Kapitels kann deshalb als theoretischer Propositionen-Katalog cha-
rakterisiert werden, den es im Anschluss fallstudienempirisch weiter zu differenzieren und
vertiefen galt. Die sich aus dieser integrativen Betrachtung — theoretisch-konzeptionell herge-
leiteter und fallstudienempirisch vertiefter — ergebenden familienunternehmerischen Weiter-
entwicklungsbedarfe im Kontext der Herausforderungen von E-Commerce in der Handels-
branche werden obenstehend (Kapitel 6.1.2 und 6.2.2) im vorliegenden sechsten Kapitel her-
ausgearbeitet. An dieser Stelle (Kapitel 6.3) erfolgt nun eine ganzheitliche Betrachtung der
gewonnen Erkenntnisse und ihre finale Aufbereitung in Form einer abschlieenden Gesamt-
beurteilung, welche die zentralen Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit wiedergibt. Diese ab-
schliefende Gesamtbeurteilung kann auch als die fallstudienempirisch untermauerte Weiter-
entwicklung und inhaltliche Verdichtung des — zunichst rein theoretisch-konzeptionell herge-

leiteten — Propositionenkatalogs® aus Kapitel 5 gesehen werden.

Insgesamt zeigt die Fallstudienempirie das Vorliegen einer hohen Diversifizierung der unter-
suchten Familienunternehmen in Bezug auf den Umgang mit einzelnen Gelingens’- und
Scheiternsfaktoren® der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im
Handel: Die untersuchten Fallstudien-Unternehmen erfiillen die a priori definierten E-
Commerce-Anforderungen mit unterschiedlichen Auspriagungen und sehr individuell.’ Aggre-

giert betrachtet lassen sich als Ergebnis dieser Forschungsarbeit von den zwanzig — sowohl

' Vgl. zum Aufbau des 5. Kapitels die logischen Bausteine zur Ableitung von Erfolgs- und Risikopotenzialen in
Familienunternehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel in
Abb. 5.1.

2 Vgl. insb. Tab. 5.2.

*Vgl. Kap. 3.4.2.

4 Vgl. Kap. 3.4.3.

*Vgl. hierzu die diesbeziiglichen, ausfiihrlichen Darstellungen in den obigen Teilen dieses 6. Kapitels.
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theoretisch-konzeptionell als auch empirisch-integrativ betrachteten — Faktoren der E-

Commerce-Strategie-Entwicklung beziehungsweise -Umsetzung
e dreizehn Faktoren als familienunternehmerisches Risikopotenzial,
o zwei Faktoren als familienunternehmerisches Erfolgspotenzial und
e fiinf Faktoren als im Familienunternehmenskontext indifferent

klassifizieren. Die Betrachtung der — mit dreizehn von zwanzig durchaus zahlreichen — Fille,
in denen ein familienunternehmerisches Risikopotenzial im Versténdnis dieser Arbeit vorliegt,
macht auch deutlich, dass dies nicht vorrangig auf Gréfienaspekte der Unternehmen zuriick-
gefiihrt werden kann. Um diesem Gedanken von Beginn der Untersuchung an Rechnung zu
tragen, wurde mit der August Dahm GmbH' bewusst ein sehr kleines Familienunternehmen in
die Gruppe der Fallstudienteilnehmer mit aufgenommen, wihrend es sich bei den anderen’

um grofere Handelsunternehmen handelt, die hdufig auch als Konzern organisiert sind.

Als Ergebnis hieraus ldsst sich zusammenfassend zum Einen festhalten, dass die reine Unter-
nehmensgrdofie zwar einen gewissen Einfluss auf die beobachtete E-Commerce-Performanz
hat. Dies ist schwerpunktméBig dann der Fall, wenn es im Rahmen der betrachteten Gelin-
gens- oder Erfolgsfaktoren um grofere Investitionsbudgets geht, wie beispielsweise der Ein-
richtung umfassender IT-Hintergrundsysteme oder elaborierter Erfolgsmessungssysteme. In
derartigen Bereichen wirkt sich die kleine Unternehmensgrofle ergebnisgemall systematisch
hinderlich aus.> Zum Anderen jedoch wird ebenso deutlich, dass auch die weiteren sechs Fall-
studienunternehmen regelméBig die als Propositionen vorformulierten E-Commerce-
Anforderungen nicht oder nur teilweise erfiillen®, obwohl es durchweg groBe Handelsunter-

nehmen sind.

Trotz der vielen — im Rahmen dieser Arbeit systematisch herausgearbeiteten — Risikopoten-
ziale von Familienunternehmen fillt jedoch auf, dass zumindest die Gruppe der untersuchten
Fallstudienteilnehmer dennoch relativ erfolgreich’ im Bereich E-Commerce ist. Die vorlie-
gende Arbeit muss sich deshalb die Frage stellen, ob dies die Qualitit ihrer Ergebnisse nicht

relativiert. Dies ist jedoch nicht der Fall. Bei eben dieser Frage an die Gesprichspartner, wa-

! Vgl. zur Darstellung des Fallstudienunternehmens August Dahm GmbH Anhang I.

2Vgl. Anhang I.

* Vgl. die detaillierten Darstellungen in den Kapiteln 6.1.1 und 6.2.1.

* Vgl. ebenfalls die detaillierten Darstellungen in den Kapiteln 6.1.1 und 6.2.1.

* Erfolg im Sinne klassischer betriebswirtschaftlicher Definitionsparameter wie Umsatz und Gewinn.
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rum ihre Unternehmen im E-Commerce trotz der im Interviewverlauf transparent gewordenen
Schwachstellen dennoch recht erfolgreich seien, gab es — mit zehn von zwdlf Interviewpart-

nern — in fast allen Fillen (mindestens) zwei klare Antworten:

1. Das E-Commerce-Geschdft wird hiufig durch historisch erfolgreiche Kanile und beste-
hende , Erfolgsgaranten subventioniert. Der Kunde, so argumentieren zahlreiche Inter-
viewpartner, entscheidet sich gar nicht fiir den Online-Einkauf beim betreffenden Un-
ternehmen, weil das E-Commerce selber so iiberzeugend entwickelt oder implementiert
wurde. Vielmehr schitzen die Stammkunden die ohnehin bestehenden und differenzie-
renden Leistungsmerkmale ,ihres Héndlers® und wickeln ihren Einkauf nur iiber den
Online-Kanal ab, weil dieser immerhin die Mindestanforderungen erfiillt und es ganz
einfach praktisch ist, insbesondere fir Wiederholungskaufe. ,,Als reiner Online-Retailer,
ohne unsere wirklich starken Kanile, wiirden wir schon langst nicht mehr existieren.”,

wie es einer der Interviewpartner ganz offen formuliert.

2. Der Mangel an echter Konkurrenz: Viele Handelsunternehmen, die strategisch als direk-
ter Wettbewerb eingestuft werden und sehr haufig ebenfalls Familienunternehmen sind,
haben — bis jetzt — eben auch keine besseren E-Commerce-Losungen zu bieten, was die
eigenen Online-Konzepte natiirlich — in Relation betrachtet — wieder aufwertet. Jedoch,
so ein Interviewpartner: ,,In der Zukunft werden wir mit unserem E-Commerce am
Markt nicht bestehen, wenn wir uns nicht zeitnah sprunghaft weiterentwickeln. Ob dies
gelingt, kann und will ich jetzt nicht beurteilen. Nehmen sie als aktuelles Konkurrenz-
Beispiel doch einfach ,Amazon‘: Denen haben wir E-Commerce-méBig aktuell iiber-
haupt gar nichts entgegenzusetzen, auBler unserer Historie und einer ganz gut gefiillten

Bestandskundendatenbank.

AuBerdem fillt auf, dass es bei der Betrachtung strategischer Aspekte (Gelingensfaktoren der
Entwicklung) deutlich 6fter zu sich widersprechenden Aussagen von zwei Gespriachspartnern
kommt, als dies bei der Auswertung der im Interview abgefragten operativen Dimensionen
(Erfolgsfaktoren der Implementierung) der Fall ist." Eine naheliegende Vermutung ist, dass es
sich um grundlegende, organisationsinterne Kommunikationsdefizite — insbesondere zwi-
schen den Hierarchiestufen — handelt und operative Aspekte fiir alle Beteiligten einfach besser

greifbar sind und ihre Einschitzung somit weniger stark kommunikationsabhingig ist. Entwe-

!'Vgl. die diesbeziiglichen Darstellungen in den Kapiteln 6.1.1 und 6.2.1.
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der ist das eigene Unternehmen in sozialen Netzwerken aktiv oder eben nicht. Hier gibt es
wenig kommunikationsabhéngigen Interpretationsspielraum, was beispielsweise im Rahmen
der Frage nach der Qualitit der strategischen Integration von E-Commerce anders ist und sich

auch in den Interview-Antworten zeigt.

Abschlieflend soll eine kritische Gesamtbeurteilung beziiglich der Erfolgs- und Risikopotenia-
le von Familienunternehmen bei der Entwicklung und nachhaltigen Implementierung von E-
Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien im Handel vorgenommen werden,
indem zunéchst auf die folgende zentrale Frage eingegangen wird: Was kann aus der — in die-
sem sechsten Kapitel vorgenommenen — Ergebnisspiegelung und insbesondere den Fallstu-
dien iiber den Zustand von Familienunternehmen im Umgang mit E-Commerce im Handel

gelernt werden?

Zur Beantwortung dieser zentralen Frage soll im Folgenden insbesondere auf diesbeziigliche
familienunternehmensspezifische Herausforderungen beziehungsweise Weiterentwicklungsbe-
darfe eingegangen werden, die sich aus den Fallstudienerkenntnissen ableiten lassen. Diese
liegen auf Ebene der E-Commerce-Strategie-Entwicklung grundsitzlich in der Beobachtung,
dass strategische Zielsetzungen als zentraler Bestandteil der Entwicklungsphase nicht selbst-
verstandlich vorhanden zu sein scheinen. Unter Anderem aus dieser grundsitzlichen Erkennt-
nis resultieren ganz familienunternehmensspezifische Herausforderungen, wie insbesondere
die Notwendigkeit einer verbesserten Integration der E-Commerce- in die iibergeordnete
Wettbewerbs- beziehungsweise Unternehmensgesamtstrategie, weil hier eine Schwachstelle
von Familienunternehmen erkennbar ist. Ebenso lassen sich bei einer derartigen Betrachtung
auch Weiterentwicklungsbedarfe erkennen, wenn es um — fiir E-Commerce grundsétzlich
wichtige — analytische Herausforderungen geht. So wurde durch die Fallstudien deutlich, dass
Familienunternehmen dazu neigen, ihre Ausgangsposition fiir E-Commerce aufgrund von
haufig fehlenden Markt- und Wettbewerbsanalysen falsch einzuschitzen. Sie haben dann oft-
mals ihre Kunden derart fest im Blick, dass die Dynamiken des umgebenden Marktes und
Wettbewerbs nicht addquat wahrgenommen werden. Damit einhergehend hat sich ebenso ge-
zeigt, dass dieses Grundsatzproblem von zu kurz kommender Analytik hiufig ebenso auf eine
Innensicht zuzutreffen scheint. So lassen die untersuchten Familienunternehmen Schwéichen
sowohl im Aufgabenfeld der Entwicklung von Erfolgsmessungssystemen fur ihre E-
Commerce-Engagements als auch der Analyse einer grundlegenden Online-Tauglichkeit ihrer
Sortimente erkennen. Die Vernachldssigung dieser Aspekte kann Auswirkungen bis weit in

die Implementierungsphase der E-Commerce-Vorhaben hinein haben. Eine weitere familien-
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unternehmerische Herausforderung kann auf einer kulturellen Ebene bei diesem Unterneh-
menstypus erkannt werden. So zeigen die Untersuchungen, dass die notwendige kulturelle
Transformation — hin zu einer E-Commerce-affinen Unternehmenskultur — fiir Familienunter-
nehmen tiberdurchschnittlich schwierig zu sein scheint. Dies hingt anscheinend unter Ande-
rem damit zusammen, dass in einigen Fillen kein eindeutiges Bekenntnis des familienunter-
nehmerischen Top-Managements zum E-Commerce vorliegt. Dartiber hinaus scheinen weitere
familienunternehmerische =~ Weiterentwicklungsbedarfe  innerhalb der  E-Commerce-
Entwicklungsphase in einem Kontext der Organisationsentwicklung zu liegen. Demnach fallt
es Familienunternehmen in der Handelsbranche schwer, eine adédquate Rollendefinition von E-
Commerce im Gesamtkontext der Unternehmung vorzunehmen. Hier besitzt die in der Litera-
tur vielfach hervorgehobene Pfandabhingigkeit von Familienunternechmen ein besonderes
Gewicht, denn diese Handelsunternehmen vermeiden es oft, die E-Commerce-Aktivititen in
einer eigenen Organisationseinheit zusammenzufiihren, diese mit den notwendigen Ressour-
cen auszustatten und sie im Gesamtgefiige der Organisation mit jenem Gewicht aufzuhidngen,
das angesichts der strategischen Bedeutung und der Komplexitit der E-Commerce-Thematik
unabdingbar ist. Insbesondere im Kontext der Ressourcenausstattung fiir E-Commerce lassen
sich an ganz verschiedenen Punkten strukturelle Schwachstellen erkennen. Angefangen bei
der hiufig nicht ausreichenden Entwicklung von IT-Know-how oder auf E-Commerce-Ziele
ausgerichteten Human-Ressource-Systemen bis hin zu Aspekten mit ganz allgemeiner Bedeu-
tung fiir die Gesamtorganisation wie dem haufig fehlenden Einsatz kanal- und funktionsiiber-
greifender Management-Teams oder der Stirkung der eigenen E-Commerce-Engagements
durch eine gezielte frithzeitige Anbahnung sinnvoller Allianzen. Aus diesem Zusammenhang
heraus ergeben sich auch auf einer stirker operativ geprigten Ebene familienunternehmens-
spezifische Herausforderungen, die bei den Fallstudien beobachtbar sind. Hierbei handelt es
sich haufig um technische Aspekte, so dass wichtige Mdoglichkeiten des E-Commerce (zum
Beispiel solche der Individualisierung und Personalisierung fiir Kunden) ungenutzt bleiben.
Die obenstehenden Ausfiihrungen zu familienunternehmensspezifischen Weiterentwicklungs-
bedarfen resultieren in ihrer Gesamtheit letztendlich auch in der sehr wichtigen Erkenntnis,
dass die fallstudienempirisch untersuchten Handelsunternehmen sich schwer damit tun, eine
eindeutig differenzierbare Unique-Selling-Proposition fiir ihre Online-Vertriebsaktivititen
herauszubilden. Die fiir eine erfolgreiche Online-Marktbearbeitung essenziell notwendige
Abgrenzung vom Wettbewerbsumfeld ist somit bei Familienunternehmen der Handelsbranche

hiufig als eine besondere Herausforderung zu betrachten.
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Insgesamt kann auf Basis dieser mit der Theorie gespiegelten Fallstudienerkenntnisse eine
kritische Einschdtzung des Entwicklungspotenzials von Familienunternehmen im Handel be-
ziiglich ihrer E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Affinitit begriindet werden. Die-
se Einschitzung begriindet sich insbesondere durch immer wieder anzutreffende Basis-
Charakteristika von Familienunternehmen. Hierzu gehoren der im Forschungsverlauf dieser
Arbeit mehrfach beschriebene Einfluss der Unternehmerpersonlichkeit auf die E-Commerce-
Belange ,seines‘ Unternehmens, obwohl das Online-Know-how héufig nicht sehr ausgeprigt
ist. Von ebenso grofler Relevanz sind in diesem Kontext die auch im Unternehmen héufig zur
Anwendung kommenden familialen (versus im klassischen Sinne ,professionellen‘) Kommu-
nikationsmuster, eine tiberdurchschnittlich starke Risikoaversion, soziale Architekturen eher
nach Art einer Familie denn einer professionellen Wirtschaftsorganisation, hdufig emotional-
intuitiv gepriagte Entscheidungsmuster (wie sie typischerweise in Familien, nicht jedoch in
Unternehmen vorzufinden sind) sowie die bereits thematisierte, ausgepréigte Pfadabhéngig-
keit. Diese haufig vorzufindenden Wesensmerkmale von Familienunternehmen begriinden im
E-Commerce-Kontext der Handelsbranche die obenstehenden familienunternehmensspezifi-

schen Herausforderungen und Weiterentwicklungsbedarfe.

In ihrem — héufig reziproken — Zusammenwirken lassen sie auBlerdem die abschlieffende Ge-
samteinschéitzung zu, dass es tendenziell eher unwahrscheinlich ist, dass familienunternehme-
rische Handelsunternehmen in naher Zukunft fiir die dynamischen E-Commerce-
Entwicklungen in ihrer Branche — im Sinne der in dieser Arbeit herausgestellten Gelingens-
und Erfolgsfaktoren — antwortfahig sein werden. Hierfiir wére nach forschungsbasierter Ein-
schitzung des Autors ein striktes Change-Management entlang der hervorgehobenen Weiter-

entwicklungsbedarfe notwendig.

Ergénzend zu der vorangegangenen Formulierung dieser zusammenfassenden Gesamtein-
schitzung beziiglich des Entwicklungspotenzials von Familienunternehmen im Handel sind
im Anhang dieser Arbeit zwanzig finale Hypothesen' zu finden. Diese Hypothesen verstehen
sich iiber die obenstehende Gesamteinschitzung hinaus als noch weiter konkretisierte Ein-
schidtzung, was die Affinitdt zur Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel durch Familienunternehmen betrifft. Sie konnen auch als die fallstu-

dienempirisch untermauerte Weiterentwicklung der — zundchst rein theoretisch-konzeptionell

' Vgl. Anhang 1V.
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hergeleiteten — Propositionen aus Kapitel 5 gesehen werden. Ferner geben die Hypothesen die

zentralen Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit und ihrer Untersuchungen wieder.

Nach der vorangegangenen Formulierung der zusammenfassenden Gesamteinschéitzung wird

die Arbeit mit einem Resiimé im folgenden und letzten Kapitel 7 abgeschlossen.
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Teil 4: Schlussfolgerungen

7 Resiimé — Ergebnisaufbereitung, Handlungsempfehlungen und
Schlussfolgerungen

In diesem siebten und letzten Kapitel wird das Ziel verfolgt, die vorliegende Forschungsarbeit
mit einem Restimé abzuschlieBen. Hierfiir ist das Kapitel in drei Hauptteile untergliedert. Im
untenstehenden Kapitel 7.1 wird zunéchst eine zusammenfassende Ergebnisaufbereitung der
Ergebnisse dieser Arbeit vorgenommen, innerhalb derer insbesondere auch die eingangs for-
mulierten Leitfragen beantwortet werden. Abschnitt 7.2 leitet auf Basis und als Weiterent-
wicklung der — zuvor unter 7.1 noch einmal aufbereiteten — wissenschaftlichen Erkenntnisse
Handlungsempfehlungen fiir die familienunternehmerische Praxis ab. Hierzu wird zum Einen
die sich anbietende Verwendung des in dieser Arbeit entwickelten , Integrativmodells der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung‘ als in der Unternehmenspraxis
nutzbare Entscheidungshilfe mit wissenschaftlicher Fundierung thematisiert. Zum Zweiten
wird auf die sich aus den Kernergebnissen dieser Arbeit ergebenden Implikationen fiir ein
Change-Management von Familienunternehmen im E-Commerce-Kontext eingegangen. Ka-
pitel 7.3 skizziert dann die Limitationen der vorliegenden Arbeit und formuliert einen ab-
schliefienden Ausblick.

7.1 Zusammenfassende Ergebnisaufbereitung

7.1.1 Beantwortung der Leitfragen und Reaffirmation getroffener Grundannahmen

Vor der eigentlichen Beantwortung der eingangs formulierten Leitfragen sei an dieser Stelle

auf die in Kapitel 1.2 erarbeiteten Grundannahmen hingewiesen, die wie folgt lauten:

o FEs gibt Entwicklungen im wirtschaftlichen Umfeld von Unternehmungen — unabhcingig
davon, ob es sich hierbei um Familien- oder sonstige Unternehmenstypen handelt —,
die E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategien fiir die nachhaltige Si-
cherung von erfolgreicher Marktbearbeitung in der Handelsbranche sinnvoll oder so-

gar erforderlich machen.

o FEs gibt gewisse Gelingens- und Scheiternsfaktoren bei der Entwicklung und Implemen-
tierung von E-Commerce-Marktbearbeitungsstrategien, welche sich durch systemati-

sche und strukturierte Literaturanalyse herausarbeiten und nach einer kritischen Be-
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urteilung fiir den angestrebten Erkenntnisgewinn im Gesamtkontext dieser Arbeit ver-

wenden lassen.

o Familienunternehmen verfiigen iiber einige markante, fiir ihven Unternehmenstyp cha-
rakteristische Eigenschaften, welche die volle Entfaltung der Potenziale des E-

Commerce-Kanals entweder begiinstigen oder behindern.

Riickblickend kann festgehalten werden, dass die obenstehenden Grundannahmen sich im
Forschungsverlauf als zutreffend erwiesen haben. Da diese Annahmen die sinngebende Basis
fiir die Formulierung der zielprizisierenden, erkenntnisleitenden Fragestellungen zu Beginn
dieses Forschungsvorhabens bilden, kénnen die Leitfragen der vorliegenden Arbeit wie folgt

beantwortet werden:

Welche aktuellen Entwicklungen der Rahmenbedingungen erfordern fiir eine erfolgreiche
unternehmerische Marktbearbeitung in der Handelsbranche die Fokussierung von E-
Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Ansditzen?

Diese Frage wird durch die Ergebnisse in Kapitel 2 beantwortet. Im Forschungsverlauf zeigte
sich, dass sowohl allgemeine gesellschaftliche Entwicklungen (wie beispiclsweise die de-
mographische Entwicklung) als auch wirtschaftliche Griinde innerhalb der Handelsbranche
(beispielsweise Umsatzverschiebungen von traditionellen Kanilen in den Online-Kanal und
einstimmige Prognosen der grolen Marktforschungsinstitute, die eine weitere Verstirkung
dieser Entwicklung fiir die Zukunft prognostizieren) eine Marktbearbeitung durch E-
Commerce erforderlich machen. Die Lektiire des zweiten Kapitels beantwortet die gestellte

Frage umfassend.

Welches sind nach aktuellem Stand der wissenschaftlichen Literatur diejenigen Faktoren, die
bei Entwicklungs- und Implementierungsvorhaben von E-Commerce-Strategien — insbesonde-
re im Handel — zum Gelingen oder aber zum Scheitern beitragen?

Diese Frage wird durch die Ergebnisse in Kapitel 3.4 beantwortet, welches zwolf konkrete
,Gelingensfaktoren der Entwicklung von E-Commerce-Strategien im Handel* sowie acht
weitere ,Erfolgsfaktoren der Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel®

herausarbeitet. Diese beantworten die gestellte Leitfrage umfassend.
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Welche — theoretisch-konzeptionell hergeleiteten und fallstudienempirisch vertieften — beson-
deren Merkmale von Familienunternehmen begiinstigen beziehungsweise behindern die Ent-
faltung des Marktpotenzials von E-Commerce in der Handelsbranche?

Diese Frage wird abschlieBend in Kapitel 6 beantwortet. Da es sich hierbei um die Kernfrage
der vorliegenden Arbeit handelt, wird die vielschichtige Antwort durch einen aggregieren-
den Riickgriff auf die Teilergebnisse des dritten bis sechsten Kapitels und sowohl theoretisch-
konzeptioneller als auch fallstudienempirischer Forschungsergebnisse strukturiert erarbeitet.
Konkret beantwortet wird diese Leitfrage durch die in Kapitel 6.3 vorgenommene finale Ge-
samtbeurteilung sowie durch die in Anhang IV als zwanzig Hypothesen formulierten Er-
folgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen bei der Entwicklung und Imple-

mentierung von E-Commerce-Strategien im Handel.

Wie miissen Familienunternehmen ihre Organisation, Fiihrungsstrukturen und Marktbearbei-
tungsstrategien weiterentwickeln, um die aktuellen Chancen des E-Commerce nutzen zu kion-
nen? Oder anders formuliert: Welche Erfolgs- und Risikopotenziale gilt es — im Sinne eines
familienunternehmerischen , Change-Managements ‘ — bei der Entwicklung und Implementie-
rung von E-Commerce-Strategien in Familienunternehmen der Handelsbranche zu beriick-
sichtigen, um die Wahrscheinlichkeit des Gelingens zu erhohen?

Familienunternehmen konnen ihre Organisation, Fithrungsstrukturen und Marktbearbeitungs-
strategien konkret entlang der als idealtypischen Orientierung nutzbaren Zielsetzungen der
zwanzig konkreten ,Gelingens- und Erfolgsfaktoren der Entwicklung beziehungsweise
Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel* weiterentwickeln. Es gilt hier-
bei die oben genannten Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen bei der
Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel zu berticksichti-
gen, um die Wahrscheinlichkeit des Gelingens zu erhéhen. Konkrete Hinweise zu einem fa-
milienunternehmerischen Change-Management im Kontext von E-Commerce finden sich

untenstehend in Abschnitt 7.2.2.

7.1.2 Weitere Erkenntnisse

Uber die Beantwortung der konkreten Leitfragen hinaus, lassen sich einige weitere Erkennt-
nisse als Ergebnis der Fallstudienempirie festhalten, welche die Antworten auf die Leitfragen

in einen ganzheitlichen Verstindniskontext einbetten. So zeigt die Betrachtung der Entwick-
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lung von E-Commerce-Strategien in den teilnehmenden Fallstudienunternehmen insgesamt,
dass strategische Zielsetzungen als zentraler Bestandteil der Entwicklungsphase von E-
Commerce- beziechungsweise Multi-Channel-Strategien nicht selbstverstindlich vorhanden
sind. Eine weitere grundsitzliche familienunternehmerische Herausforderung scheint in der
strukturellen Vernachldssigung strategischer E-Commerce-Aufgaben zugunsten einer starken
zeitlichen Einbindung in das operative Tagesgeschift zu liegen. Ein weiterer Punkt mit Ein-
fluss auf die strategischen E-Commerce-Belange der Fallstudienunternehmen ist aulerdem
die Art der Organisation des familialen Einflusses auf die strategischen Belange der Fami-
lienunternehmen. So ergibt sich das Gesamtbild, dass ein gut strukturierter, organisierter und
rationalisierter Einfluss der Unternehmerfamilie — beispielsweise in Aufsichtsgremien — posi-
tiven Einfluss auf die E-Commerce-Belange in einer frithen strategischen Phase zu haben
scheint, wihrend das negative Gegenteil ebenso zutrifft. Eine Erkenntnis aus den Fallstudien
ist auBBerdem, dass die tiberdurchschnittlich hohe Risikoaversion in den jeweiligen Familien-
unternehmen zu einer teilweise erheblichen Verlangsamung notwendiger Entscheidungen in
E-Commerce-Belangen zu fiihren scheint. An dieser Stelle ebenfalls zu thematisieren ist die
mit der im E-Commerce auftretenden Technik- und IT-Intensitét einhergehende Komplexitit
sowie die Kosten einer umfassenden Implementierung solch technisch ausgereifter Losungen.
Diese wirken nach Fallstudienerkenntnissen héufig abschreckend, weil die Familienunter-
nehmen als klassisch gewachsene Handelshduser in der Regel nur eingeschrénkte Beriih-
rungspunkte mit derartiger High-End-Technik hatten und ihre Kernkompetenzen ohnehin in

anderen — nimlich handelsniheren — Bereichen sehen.

Aus einer theoretischen Sichtweise kann festgehalten werden, dass die verschiedenen — zur
Gewihrleistung von  theoretischer Pluralitit' verwendeten — Theorieansitze dieser For-
schungsarbeit in den unterschiedlichen Kontexten der Entwicklungs- versus Implementie-
rungsphase von E-Commerce-Strategien jeweils besser oder weniger gut zu einer theoretisch
fundierten Erkldrung beitragen kénnen. So zeigte sich im Forschungsverlauf, dass der res-
sourcenorientierte Ansatz verstirkt fiir die Betrachtung der E-Commerce-Entwicklungsphase
,erklarungsliefernd* ist” Dies leuchtet insofern ein, als dass es in der komplexen E-
Commerce-Strategie-Entwicklungsphase vermehrt um tiefliegende interne Kompetenzen geht,
die es einzubringen und zu nutzen gilt. Der breit definierten unternehmenseigenen Kompe-

tenzbasis im Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes kommt hierbei deshalb eine zentrale

' Vgl. Kap. 3.3 und Seth/Thomas 1994, S. 164 f.
% Vgl. konkret Kap. 6.1.2.
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Bedeutung zu. Auf der anderen Seite wurde ebenso deutlich, dass die Erklarungsleistungen
des marktorientierten beziehungsweise kundenorientierten Ansatzes bei der Betrachtung und
Interpretation der Implementierungsphase von E-Commerce-Strategien von stirkerer Bedeu-
tung zu sein scheinen.! Auch dies ist riickblickend betrachtet gut nachvollziehbar, denn in der
Implementierungsphase riicken das direkte Markt- und Konkurrenzumfeld innerhalb der Han-
delsbranche (Marktorientierter Ansatz) und die konkreten Kundenbediirfnisse (Kundenorien-

tierter Ansatz der , Value Disciplines ) stark in den Fokus.

In diesem Licht der verschiedenen Charakteristika und Erkldrungserfordernisse der Entwick-
lungs- versus Implementierungsphase von E-Commerce-Strategien kann erneut festgehalten
werden, dass es sich als zielfiihrend erwiesen hat, multiple Theorien in dem ganzheitlichen
,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung ‘ dieser Ar-

beit zusammenzufiihren.

7.2 Handlungsempfehlungen fiir die familienunternehmerische Praxis in der
Handelsbranche — Im Modell aufbereitete Entscheidungsstrukturen und Change-
Management-Anregungen

7.2.1 Das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und
-Implementierung® als in der Unternehmenspraxis nutzbare Entscheidungshilfe
mit wissenschaftlicher Fundierung

Aus den in dieser Arbeit durch theoretische und empirische Forschung hervorgegangenen
Erkenntnissen fiir die Wissenschaft lassen sich auch Handlungsempfehlungen fiir die fami-
lienunternehmerische Praxis in der Handelsbranche ableiten. Insbesondere das im For-
schungsverlauf dieser Arbeit kontinuierlich weiterentwickelte” und in der untenstehenden Ab-
bildung 7.1 auf seiner finalen Entwicklungsstufe dargestellte ,Integrativmodell der E-
Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung ‘ eignet sich gut als in der unterneh-
merischen Praxis anwendbare Entscheidungshilfe. Seine Stirke liegt aus Sicht des Autors

darin, dass es die Ergebnisse umfassender — theoretisch-konzeptioneller und empirischer —

' Vgl. konkret Kap. 6.2.2.

? Die hier vorliegende vierte und finale Entwicklungsstufe des Modells unterscheidet sich vom Stand auf der
dritten Entwicklungsstufe in Kap. 5.4.1 dadurch, dass nun auch die fallstudienempirischen Erkenntnisse dieser
Arbeit integriert wurden. Die praxisorientierte ,Anwendungsweise’ und Lesart des Modells bleiben die
Gleiche.
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wissenschaftlicher Forschung komprimiert und strukturiert.' Somit werden sie der betriebs-

wirtschaftlichen Praxis leicht zugénglich gemacht.

Insgesamt findet im dargestellten Modellrahmen aus modelltheoretischer Sichtweise die
Branchenstruktur als Ganzes — strukturiert erarbeitet {iber die aufeinanderfolgende Betrach-
tung der Dynamiken innerhalb der einzelnen fiinf Branchenstrukturkrdfte — ebenso Bertick-
sichtigung wie die unternehmerische Kernkompetenzbasis und die verbindlich gewéhlte Wett-
bewerbsstrategie aus dem Portfolio der drei , Value Disciplines‘: Empirisch untermauert durch
konkret greifbare Gelingens- und Scheiternserfahrungen, die in der Handelsbranche bei der
Umsetzung von E-Commerce- und Multi-Channel-Konzepten iiber viele Jahre hinweg empi-
risch beobachtet werden konnten. Insgesamt erlaubt es die ,Lesart’ des Modells — entweder
als notwendige Reaktion auf die durch E-Commerce verdnderte Branchenstruktur im Handel
oder als proaktive Weiterentwicklungsmafinahme aus Kernkompetenzsicht eines Handelsun-
ternehmens —, einen oder mehrere GF oder EF als konkrete inhaltliche Ausgestaltungen dieser
reaktiven oder proaktiven Vercinderung wihlen zu konnen. Somit konnen aus Sicht eines fa-
milienunternehmerischen Handelsunternehmens durch aufeinanderfolgende Entscheidungen

im Rahmen des Modells konkrete E-Commerce-Strategicoptionen herausgebildet werden.”

Das ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® bietet
also die Moglichkeit, die konkret wéhlbaren Strategieoptionen der GF und EF nicht nur an-
hand ihrer Passung in Bezug auf die eigene Kernkompetenzbasis, die umgebende Branchen-
struktur und im Einklang mit der als verbindliche Wettbewerbs- und Marktbearbeitungsstra-
tegie gewihlten ,Value Discipline* zu ,iiberpriifen‘.® Vielmehr ist es ebenso moglich, die po-
tenziell interessanten GF und EF auch hinsichtlich ihres familienunternehmensbezogenen —
theoretisch-konzeptionell hergeleiteten und fallstudienempirisch vertieften — Erfolgs-
und/oder Risikopotenzials zu bewerten. Dies kann dann in der spezifischen Situation der Un-
ternehmenspraxis individuelle Schlussfolgerungen beziiglich der ganz konkreten Ausgestal-
tungsentscheidungen der E-Commerce-Strategie haben, je nach Vorliegen von GF/EF-
spezifischem Erfolgs- oder Risikopotenzial (beziehungsweise einer Indifferenz). Als konkre-
tes Beispiel fiir die Funktionsweise des Modells sei auf die diesbeziiglichen Ausfithrungen in
Kapitel 5.4.1 verwiesen, welche die praxisorientierte Anwendung des Modells detailliert er-

ldutern.

' Vgl. ausfiihrlich zur aktuellen Funktionsweise des Theoriemodells Kap. 3.5.1.
2 Vgl. zur Lesart und vertiefendem Verstéindnis der Funktionsweise des Modells das angefiihrte Beispiel in Kap.
5.4.1.
> Vgl. Kap. 5.4.1.
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Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das ,Integrativmodell der E-Commerce-
Strategie-Entwicklung und -Implementierung  durch die komprimierte graphische Darstellung
und klar strukturierte Art seiner Anwendung dem Entscheider in der Unternehmenspraxis die
umfassenden wissenschaftlichen Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit als eine Art ,entschei-
dungsorientiertes Tool‘ aufbereitet und somit erst die praxisrelevante Handhabbarkeit der

komplexen und vielschichtigen Forschungsergebnisse gewahrleistet.

7.2.2 Change-Management von Familienunternehmen im E-Commerce-Kontext —
Strukturierung und thematische Sensibilisierung durch konkrete Erfolgs- und
Risikopotenziale der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung

Im Folgenden werden auf Basis der Forschungsergebnisse dieser Arbeit konkrete Anregungen
fiir sinnvolle Ansatzpunkte von familienunternehmerischem Change-Management in Ausrich-
tung auf spezifische E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Erfordernisse dargelegt.
Vor diesem Hintergrund bieten insbesondere die in Kapitel 6.3 dargestellten Risikopotenziale
von Familienunternehmen im E-Commerce-Kontext fundierte Einstiegspunkte. Die theore-
tisch-konzeptionell und empirisch fundierten Risikopotenziale zeigen wichtige, zu erwartende
Schwachstellen von Familienunternehmen auf, die nach Einschédtzung des Autors bei der

Change-Management-Konzipierung unbedingte Beachtung finden sollten.

Wichtig zu betonen ist hierbei, dass im vollstindigen Forschungsverlauf dieser Arbeit immer
strikt zwischen der Entwicklungs- und Implementierungsphase von héndlerischen E-
Commerce-Strategien differenziert wurde. Diese saubere Trennung zahlt sich auch bei der
jetzigen Betrachtung mdoglicher Change-Management-Ansatzpunkte aus, da somit die diffe-
renzierte Gewichtung zwischen strategischer und operativer Ebene trotz praxistauglicher An-

wendbarkeit wissenschaftlich fundiert moglich ist.
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Abbildung 7.1: ,Integrativmodell der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung* — Einfluss
branchenstruktureller Aspekte (,5-Forces®), der Strategiewahl (,Value Disciplines‘), Kernkompetenzausstattung,
konkret angewandter Gelingensfaktoren (GF) und Erfolgsfaktoren (EF) sowie familienunternehmensspezifischer
Erfolgs- und Risikopotenziale auf potenzielle Erfolgschancen des familienunternehmerischen Héndlers im E-
Commerce (Quelle: Eigene Darstellung, Analytik und Herleitung; Modellbestandteile nach eigener Empirie;

Hamel/Prahalad 1997, S. 299 ff.; Nagel/Wimmer 2009,

insb. S. 105 ff.; Porter 1980, S. 3 ff.; Porter 2001, S. 63

ff.; Treacy/Wiersema 1993, S. 84 ff.; Treacy/Wiersema 1995, S. 45 ff.)

Somit ist es im Rahmen unternehmerischer Change-Management-Bemiihungen von Beginn

an moglich, die grole — im Arbeitsverlauf dieser Arbeit detailliert dargelegte — Komplexitét
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angemessen zu beriicksichtigen, die insbesondere bei der oftmals notwendigen Beeinflussung
von Organisationsarchitekturen auf einer strategischen E-Commerce-Handlungsebene not-

wendig ist.

Zusammenfassend formuliert: Vor dem Hintergrund von Change-Management-
Uberlegungen lassen sich die in Kapitel 6.3 abschlieBend dargestellte Gesamteinschiitzung
des E-Commerce-Entwicklungspotenzials von Familienhdndlern sowie die in Anhang IV als
Hypothesen formulierten Forschungsergebnisse auch als konkrete Ansatzpunkte fiir familien-
unternehmerische Weiterentwicklungsbedarfe im Rahmen der erfolgreichen Umsetzung von E-

Commerce interpretieren.

Weil das Eingehen auf den hierfiir notwendigen Change-Management-Prozess selbst nicht
Bestandteil dieser Arbeit sein kann, sei an dieser Stelle noch auf entsprechende Literatur’ hin-
gewiesen. Aus Sicht des Autors gut geeignet sind im Kontext obiger Uberlegungen die aus-
fiihrlichen Darstellungen von Nagel/Wimmer? zum ,strategischen Umbau*’. Die beiden Auto-
ren beriicksichtigen in ihren Darstellungen explizit zugrundeliegende Organisationsarchitektu-
ren und deren besondere Fiihrungsanforderungen® sowie insbesondere auch das Wesen radika-
ler Veranderungen®, wie sie speziell im E-Commerce-Kontext fiir viele Familienunternehmen
nach Einschitzung des Autors erwartbar sind. AuBBerdem gehen sie dariiber hinaus detailliert

auf die Implementierung des strategischen Management-Prozesses®

ein. Insgesamt erscheint
das genannte Werk von Nagel/Wimmer vor dem Hintergrund obiger Uberlegungen zu einem
Change-Management in der Unternehmenspraxis aus Sicht des Autors auch deswegen beson-
ders gut geeignet, weil es ausdriicklich das Ziel verfolgt, ,,Modelle und Instrumente fiir Bera-

ter und Entscheider*’ zu liefern.

! Uber die im folgenden FlieBtext erlduterte Quelle von Nagel/Wimmer hinaus eignet sich insb. auch folgender
Beitrag als Literaturgrundlage zur Gestaltung eines unternehmerischen Change-Managements, da explizit auf
die Spezifika von E-Commerce/E-Business im Change-Management-Kontext eingegangen wird:
Singh/Waddell 2004, insb. S. 19 ff., S. 54 ff., S. 70 ff. und S. 152 ff.

% Vgl. Nagel/Wimmer 2009.

* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 283 ff.

* Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 285 ff.

% Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 301 ff.

© Vgl. Nagel/Wimmer 2009, S. 347 ff.

7 Vgl. Nagel/Wimmer 2009, Titel.
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7.3 Limitationen der Forschungsarbeit und Ausblick

Bei der Betrachtung von Limitationen der vorliegenden Arbeit ist grundsitzlich festzuhalten,
dass eine auf qualitativen Fallstudien basierende, induktive Arbeit' natiirlich nicht auf statisti-
sche Reprdsentativitdt ihrer Ergebnisse abzielt. Dies ist auch der Grund dafiir, dass die in Ka-
pitel 6.3 beziechungsweise Anhang IV zusammengefassten Forschungsergebnisse der Arbeit
als abschlieende ,Einschitzung‘ beziehungsweise ,Hypothesen® formuliert werden. Um die-
ser grundsitzlichen Limitation induktiver Arbeiten zu begegnen, wire es sinnvoll, die finalen
Hypothesen dieser Arbeit in grofizahligen quantitativen Untersuchungen zu verifizieren be-

ziehungsweise zu falsifizieren.

Es wire iiber eine reine statistische Verifizierung/Falsifizierung hinausgehend auflerdem loh-
nenswert, ausgewahlte Ergebnisse bezichungsweise Fragen punktuell noch weiter zu vertie-
fen. Aus Sicht des Autors wiirden sich hierzu unter Riickblick auf den Forschungsverlauf drei

Themenkomplexe besonders anbieten:

1. Die inhaltliche Hinterfragung in vertiefenden Studien, ob die als Ergebnis dieser Ar-
beit entstandenen Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen bei der
Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel teilweise
auch bei anderen Unternehmensformen zu finden sind. Dies wiirde also von der
grundsitzlichen Idee her die Durchfithrung dhnlicher Untersuchungen an einer Art

Kontrollgruppe (ndmlich Nicht-Familienunternehmen) bedeuten.

2. Die zielgerichtete und statistisch belastbare Uberpriifung, ob und in welcher Ausge-
staltung tatsdchlich die jeweilige Unternehmensgrdfse Einfluss auf das Vorliegen der in
dieser Arbeit entwickelten Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen
bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel
hat. Wie in Abschnitt 6.3 dargelegt, gelangen die Untersuchungen dieser Arbeit dies-
beziiglich zu einer nicht eindeutigen Einschitzung, die das Potenzial zu einer weiteren

Detaillierung birgt.

3. Eine weitere — sowohl qualitative als auch quantitative — Uberpriifung, inwieweit die
jeweilige E-Commerce-Performanz einzelner Handelsunternehmen abhéngig ist von
ihrer Historie als entweder Stationdrhdndler in der Fliache oder aber Versandhindler in

traditionellen Kanilen wie Print-Katalogen. Naheliegend wire natiirlich die Vermu-

! Vgl. Anhang II zum ganzheitlich dargestellten ,verwendeten Forschungsansatz* der Arbeit.
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tung, dass zum Beispiel ein erfahrener Print-Katalog-Versandhdndler aufgrund seiner
Prozesskenntnisse et cetera bessere Einstiegsvoraussetzungen in das E-Commerce-
Geschift hat. Die Ergebnisse dieser Arbeit lassen im Kontext dieser Frage keine aus-
sagekréftigen Schliisse zu, weil der Untersuchungsfokus von Beginn an ein anderer

war.

Im Sinne eines abschliefsenden Ausblicks sei an dieser Stelle noch finalisierend hervorgeho-
ben, dass der Autor die Vermutung fiir begriindet hélt, dass die Forschungsergebnisse der vor-
liegenden Arbeit ihre umfassende Relevanz fiir die Handelslandschaft zwar bereits heute, je-
doch noch viel mehr in der Zukunft entfalten konnen. Wie die detaillierte Analyse der Fallstu-
dienunternehmen gezeigt hat, konnen sich diese heute im Wettbewerb des Marktes behaupten,
trotz teilweise erkennbarer Schwachstellen in ihren E-Commerce- und/oder Multi-Channel-
Konzepten. Sobald jedoch der E-Commerce-Professionalisierungsgrad in der Handelsbranche
in absehbarer Zukunft flichendeckend ansteigen wird, werden auch die Ergebnisse dieser Ar-
beit fur die Unternehmenspraxis an Relevanz weiter hinzugewinnen. Denn spétestens dann
wird die Optimierung der eigenen hindlerischen E-Commerce-Leistungen aufgrund des Wett-
bewerbsdrucks so drangend werden, dass fiir die Unternechmenspraxis die in Abschnitt 7.2

komprimiert formulierten Handlungsempfehlungen von besonderem Nutzen sein konnten.
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Anhang I: Darstellung der Fallstudienunternehmen

s.Oliver — ,Real Fashion for Real People‘ unter Nutzung von E-Commerce

als Ergéinzungskanal mit expansivem Charakter

sOliven

s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG', Rottendorf

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

o Selektierte Interviewergebnisse, durchgefithrt am 30. Juli 2010 am Hauptsitz der
s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG in Rottendorf mit:
o Herrn Henry Taubald, Chief Operations Officer und Mitglied der Geschéfts-
fithrung
o Herrn Sebastian Klare, Head of Distance Selling
o Informationen der Internetprisenz des Unternehmens (http://www.soliver.com/de/)
e Informationsdokument mit aktuellen Zahlen und Fakten der s.Oliver Bernd Freier
GmbH & Co. KG
e Informationen im Rahmen der Prisenz von s.Oliver auf den Internetseiten des sozialen
Netzwerks ,Facebook* (http://www.facebook.com/pages/sOliver/197527413263)
e Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in den Zeitungen Frankfurter Allgemeine
Zeitung und Siiddeutsche Zeitung
e Veroffentlichungen tiber das Unternehmen in den Fachmagazinen Der Handel und

TextilWirtschaft

! Im Folgenden auch vereinfachend als s.Oliver bezeichnet.
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Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Im Jahr 1969 wird s.Oliver gegriindet. Es handelt sich um die Eréffnung eines einzelnen,
kleinen Bekleidungsgeschiftes mit dem Namen ,Sir Oliver® und einer Grundfldche von circa
25 Quadratmetern in Wiirzburg. 1978 erfolgt die Umbenennung in den bis heute verwendeten
Firmennamen s.Oliver. Kurz nach der Umbenennung erfolgt im Jahr 1979 der Eintrag der

Marke s.Oliver beim deutschen Patent- und Markenamt in Miinchen. '

Das heutige Modehandelsunternehmen s.Oliver handelt in dem Selbstverstindnis ,REAL
FASHION for REAL PEOPLE". ,;s.Oliver ist Mode fiir jeden Menschen an jedem Tag in je-
der Situation. Das ist fiir uns Mission und das eigentliche Geheimnis unseres Erfolges. [...]
Wir, das sind 4.800 Mitarbeiter voller Leidenschaft, Einsatz und Teamgeist. Unser innigster
Wunsch ist es, unsere Kunden gut aussehen zu lassen. Dafiir leben und arbeiten wir jeden

«2

Tag.“” Hierbei steht s.Oliver nach eigenen Angaben fiir

Aufrichtigkeit und Authentizitit,
e chrliche Produkte zu fairen Preisen,
e ausgezeichnete Qualitit und

e Tradition.?

Ab Mitte der achtziger Jahre nimmt die eigentliche Entwicklung des Unternehmens in seiner
heutigen Form an Fahrt auf. So wird im Jahr 1985 der erste ,Retail Store‘ in Wiirzburg eroff-
net und 1987 erfolgt die Griindung der Oliver Twist Textilhandels GmbH. Im Rahmen dieser
Griindung wird die Firma Chicago Jeansmoden iibernommen und in ,KNOCKOUT Textil-
handels GmbH* umfirmiert. Kurze Zeit nach der Umfirmierung folgt dann der nach auflen
kommunizierte Launch der Modemarke KNOCKOUT. In den Jahren 1993 und 1994 erfolgen
zwei weitere Firmen- und Markengriindungen. 1993 wird zunéchst die Firma ,Chaloc Textil-
handels GmbH* gegriindet und in direktem Anschluss die dazugehérige Handelsmarke Chaloc
gelauncht. 1994 wird die Q.S. Textilhandels GmbH gegriindet und ebenfalls in der Folge der
Launch der dazugehorigen Marke QS FEMALE durchgefiihrt.*

Im Jahr 1995 erfolgt eine bis heute bedeutsame Erneuerung in der operativen Prigung des

Kerngeschiftes: Zum ersten Mal wird ein eigener Auflendienst ins Leben gerufen und nimmt

' Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.

% 5.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-b.

3 Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-b.

*Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
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umgehend seine Arbeit auf. Diese wird bis heute fortgesetzt. Im gleichen Jahr kommt es au-
Berdem zur Griindung und zum direkten Launch der Marke s.Oliver MEN. An diese Griin-

dung anschliefend wird im Folgejahr 1996 die Marke s.Oliver WOMEN gelauncht.!

In 1997 kommt es zu einer Innovation im Rahmen der operativen Ausrichtung des Kernge-
schiftes Mode. Man passt sich den immer rascher laufenden, saisonalen Anforderungen des
Modegeschiftes an, indem die Umstellung auf zwolf Kollektionen im Jahr erfolgt. Diese zu-
néchst rein operativ erscheinende Umstellung ist fiir das Unternehmen auch von strategischer
Bedeutung, denn die zwolf jéhrlichen Kollektionen erhdhen die Flexibilitdt enorm. Das Jahr
1997 hat jedoch ebenso Bedeutung im Kontext der kontinuierlichen Expansion: Es beginnt

die Vergabe von Lizenzen fiir die Marke s.Oliver.?

1999 beginnt das Unternehmen unter der weiterhin fiihrenden Hand von Bernd Freier die so-
genannte ,Retail Expansion‘. Wie bereits die Bezeichnung aussagt, geht es um die stirker zu
fokussierende Expansion der s.Oliver-Marken in der gesamten handlerischen ,Retail-
Umgebung*. Die Expansion des Unternehmens wird auch durch gezielte Akquisitionen proak-
tiv vorangetrieben und so wird 2001 zunéchst die Marke ,comma‘ iibernommen und im
Folgejahr 2002 die Umfirmierung der seit 1993 bestehenden Chaloc Textilhandels GmbH in
comma Textilhandels GmbH vorgenommen. Das Jahr 2002 ist auch unter anderen Gesichts-
punkten von strategischer Bedeutung. So verlagert der Unternehmensgriinder Bernd Freier
seine Tatigkeit weg von der operativen Geschéftsfilhrung, um sich schwerpunktmafBig den
strategischen Herausforderungen seines Unternehmens annehmen zu kénnen. AuBerdem
wird das Produktportfolio des Modehéndlers mit der Ersteinfithrung von ,s.Oliver fragrances®
auch auf den Bereich der Diifte ausgeweitet. Dies ist insofern erwéhnenswert, weil es die erste
Loslosung vom reinen Handel mit Textilien bedeutet. Auch unter Gesichtspunkten der strate-
gischen Markenkommunikation ist das ereignisreiche Jahr 2002 von nachhaltiger Relevanz,
denn es bedeutet den Start der Dachmarkenkampagne von s.Oliver. 2003 erfolgt die Expansi-
on in die Auslandsmirkte Osterreich, Schweiz und Benelux mit Tochtergesellschaften.* Au-
Berdem kann der Markenumsatz der s.Oliver Group im In- und Ausland in 2003 erneut be-

trachtlich gesteigert werden und somit signifikant zum Wachstum der Gruppe beitragen.’

' Vgl. s.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
% Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
Vgl 0.V. 2002.
*Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
>Vgl. 0.V. 2003-a.
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Das Jahr 2004 ist vor dem Kontext dieser Arbeit ein besonders interessantes, da in diesem
Jahr der eigene Online-Shop ,www.soliver.de* gestartet wird. Zu diesem Zeitpunkt ist das
Unternehmen eines der frithen Modehandelsunternehmen mit eigenem Online-Vertrieb, da
insbesondere der Textilhandel nach wie vor stark durch den Stationédrkanal geprégt ist. Auch
tiber den Start des eigenen Online-Shops hinaus ist das Jahr 2004 weiter expansiv. Neben dem
Launch neuer Marken im s.Oliver-Portfolio wird aulerdem ein 1.500 Quadratmeter grofer
Flagshipstore in einer Premium-Einkaufslage in Hamburg er6ffnet. Auch 2005 steht weiter im
Zeichen des Wachstums: Ein weiterer gro3er Flagshipstore wird in der Schildergasse in Koln
eroffnet, ebenfalls einer Premiumlage des stationdren Modehandels. AuBlerdem werden noch
einmal weitere Marken unter dem Dach der s.Oliver-Group gestartet beziehungsweise reorga-
nisiert oder umbenannt. Die Jahre 2006 und 2007 werden genutzt, um die Marke s.Oliver so-
wohl beziiglich des Markenimages als auch des Bekanntheitsgrades weiter auszubauen. So
wird im Sommer 2006 die Kollektion ,Anastacia by s.Oliver® an 500 Verkaufsstellen (Points
of Sale) eingefiihrt. Im Folgejahr 2007 prisentiert die Séngerin Anastacia die nach ihr be-
nannte s.Oliver-Kollektion im Rahmen einer sehr medienwirksamen Fashion-Show bei dem
sogenannten ,A-Hotel Event* in Berlin mit zahlreichen Prominenten. Auch aus Sicht des Un-
ternechmenswachstums sind die Jahre 2006 und 2007 von groBer Relevanz. So wird 2006 ein
weiterer 1.500 Quadratmeter grofler Flagshipstore in Miinchen er6ffnet und 2007 das
s.Oliver-Portfolio um weitere Eigenmarken' erginzt. AuBerdem erfolgen in diesen beiden
Jahren die Markteintritte des Unternehmens in Frankreich, Indien, Italien, Kasachstan und
Polen. Zum Abschluss des Geschéftsjahres 2007 erreicht das Unternehmen auBlerdem eine
symbolische neue GréBendimension: Erstmals wird beim Jahresumsatz die Milliardengrenze
iiberschritten und ein Gesamtumsatz von 1,05 Milliarden Euro realisiert.” In Erginzung zu
diesem finanziellen Erfolg, erhélt s.Oliver den Titel ,Familienfreundlichster Arbeitgeber der

Region Mainfranken des Jahres 2009¢.

Auf die weiteren aktuellen Entwicklungen ab dem Jahr 2008 wird im folgenden Abschnitt zur

gegenwirtigen Situation von s.Oliver genauer eingegangen.

! Es handelt sich hierbei um den in 2007 zuendegefiihrten Launch der Lifestylelinien ,s.Oliver Garden‘ und
,s.0liver Baby* (Kinderwagen).
2 Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
3 Vgl. s.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-d.
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Gegenwiirtige Situation von s.Oliver

Wie bei der obigen Darstellung des Entwicklungsiiberblicks bereits aufgezeigt, wurde das
Unternehmen von Bernd Freier als kleine Mode-Boutique in Wiirzburg gegriindet. Bernd
Freier ist auch heute noch als Chief Executive Officer leitender Geschéftsfiihrer von s.Oliver.
Die Geschiftsleitung insgesamt setzt sich aus den weiteren fiinf Positionen des Managing
Director Administration, des Chief Financial Officer, des Managing Director Product Logis-
tics & Global Sourcing, des Managing Director Marketing, Product & Sales sowie des auf
strategischer Ebene fiir die E-Commerce-Belange des Unternehmens verantwortlichen Chief
Operations Officer, Herrn Henry Taubald, welcher auch als Gesprichspartner im Rahmen

dieser Fallstudie zur Verfligung steht, zusammen.'

Die Jahre 2008 und 2009 stehen auch fiir s.Oliver im Zeichen der Wirtschafts- und Finanzkri-
se, was die Sensibilitét fiir die eigenen Strukturen und das Eingehen sinnvoller Kooperatio-
nen” weiter stiirkt. Obwohl das Umsatzwachstum sich in diesem Zeitraum stark verlangsamt,
agiert das Unternehmen jedoch weiter expansiv.®> So werden in 2008 das neue Hauptquartier®
mit Kapazititen fiir 350 Mitarbeiter und der eigene Betriebskindergarten ,s.Oliver Mini Club®
in Rottendorf eingeweiht. Im gleichen Jahr kommt es zur Er6ffnung diverser weiterer Stand-
orte, unter anderem dem ersten Flagshipstore in Neu Delhi, Indien. Im sich anschlieBenden
Krisenjahr 2009 feiert s.Oliver seinen vierzigsten Geburtstag und verhélt sich weiterhin ex-
pansiv. So werden ab diesem Jahr Polen und Tschechien/Slowakei — neben Osterreich, der
Schweiz und den Beneluxlidndern — als Kernmérkte mit eigenen Vertriebsgesellschaften ge-
fithrt und die Kapazititen im Hauptquartier durch die Er6ffnung eines weiteren Biirogebdudes
in Rottendorf noch einmal aufgestockt. SchlieBlich werden in 2009 drei weitere Flags-

hipstores in Frankfurt, Hannover und Wiirzburg eroffnet.’

Das heutige Modehandelsunternehmen s.Oliver setzt sich im September 2010 aus einer Viel-
zahl von Marken und Segmenten zusammen. Diese — im Folgenden aufgezeigten — sind in der

. 6
s.Oliver Group zusammengefasst:

o 5.0liver Casual Men, seit 1975; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich,

' Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-c.
% Vgl. als Beispiel fiir innovative Kooperationen in diesem Zeitraum z.B. 0.V. 2008.
* Vgl. die weiter unten stehende Darstellung der Umsatzentwicklung des Unternehmens in diesem Abschnitt zur
gegenwirtigen Situation von s.Oliver.
*Vgl. zur Erweiterung des Hauptstandortes in Rottendorf auch s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-d.
% Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-a.
® Stand: September 2010.
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e 5.0liver Casual Women, seit 1975; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich,

e s.0liver Selection Men, seit1995; mit 10 Order- und 12 Lieferterminen jéhrlich,

o 5.0liver Selection Women, seit 1996; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich,

o (OS by s.Oliver Female, seit 1994; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jéhrlich,

e OS by s5.0liver Male, seit 2003; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich,

o by s.0Oliver, seit 2009; mit 6 Order- und 12 Lieferterminen jéhrlich,

o 5.0liver Bodywear Damen, seit 1996; mit 6 Order- und 12 Lieferterminen j&hrlich,

o s.Oliver Bodywear Herren, seit 1996; mit 6 Order- und 7 Lieferterminen jahrlich,

o 5.0liver Beachwear, seit 2000; mit einem Order- und 2 Lieferterminen jéhrlich,

o 5.0liver Loungewear Damen, seit 2000; mit 6 Order- und 12 Lieferterminen jéhrlich,
o s.Oliver Junior Boys/Girls, seit 1987; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich,

o 5.0liver Junior Kids & Baby, seit 1997; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jéhrlich,
e 5.Oliver Baby ,,just arrived”, seit 2002; mit 10 Order- und 10 Lieferterminen jahrlich,
o s.0liver Accessoires, seit 1997; mit 10 Order- und 12 Lieferterminen jahrlich und

e comma, seit 2002; mit 12 Order- und 12 Lieferterminen jéihrlich.1

Mit seiner Aufstellung von Marken und Segmenten erwirtschaftet s.Oliver als Gruppe im Ge-
schiftsjahr 2008 einen Gesamtumsatz von 1,11 Milliarden Euro. Die untenstehend abgebilde-
te Umsatzentwicklung der Jahre 2000 bis 2008 zeigt, dass das Unternehmen auf ein Jahrzehnt
dauerhaften und ziigigen Wachstums zuriickblickt. Ebenso wird durch die untenstehende Ab-
bildung AI-1 illustriert, dass sich die Wachstumsgeschwindigkeit mit dem Krisenjahr 2008
verlangsamt hat, jedoch trotzdem ein weiterhin positives Umsatzwachstum zu verzeichnen

ist.2

! Zu allen oben aufgezeigten Marken und Segmenten der s.Oliver Group vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co.
KG 2010-c.
% Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-c.
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Abbildung AI.1: Umsatzentwicklung der s.Oliver Group von 2000 bis 2008 (Quelle: s.Oliver Bernd Freier
GmbH & Co. KG 2010-c)

Hierbei beschiftigt s.Oliver allein am Stammsitz des Unternehmens im bei Wiirzburg gelege-
nen Rottendorf ca. 1.400 Mitarbeiter. Deutschlandweit hat das Unternehmen 4.270 Beschif-
tigte und insgesamt sind es weltweit ungefahr 5.500 Mitarbeiter in allen Unternchmensberei-
chen. Dem internationalen Geschift kommt eine wesentliche Bedeutung zu, denn s.Oliver
erwirtschaftet 25% seines Gesamtumsatzes auf internationalen Mérkten und ist in einer Viel-
zahl von Léandermirkten' auf verschiedenen Kontinenten aktiv. Auch bei den eingesetzten
Produktionsstandorten ist das Unternehmen international platziert. So befinden sich diese zum

Zeitpunkt der Datenerhebung schwerpunktmiBig in West- und Osteuropa sowie in Asien.”

Auch auf der Vertriebsseite® ist das Unternehmen vielfiltig positioniert. Die s.Oliver Group

verfiigt insgesamt” iiber

! Bei den internationalen Mirkten der s.Oliver Group handelt es sich um: Andorra, Belgien, Bosnien, Bulgarien,
Dinemark, Estland, Finnland, Frankreich, Griechenland, Indien, Italien, Kasachstan, Kroatien, Lettland,
Litauen, Luxemburg, Mazedonien, Mongolei, Montenegro, Niederlande, Norwegen, Osterreich, Polen,
Ruminien, Russland, Serbien, Slowakei, Slowenien, Schweiz, Tschechische Republik, Ukraine, Ungarn und
Weilrussland.

2 Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-c.

* Auf die natiirlich ebenso zum Vertrieb zihlenden E-Commerce-Aktivititen von s.Oliver wird im folgenden
Abschnitt zur Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei s.Oliver gesondert und
detaillierter eingegangen.

* Internationale Standorte bei den im Folgenden genannten Zahlen immer mit beriicksichtigt.
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e 155 eigene Stores verschiedener GroBenklassen',
e 370 Stores mit Partnern,
e 2.360 Shops (weniger Flache als die Stores) sowie

e 2.550 Flachen sonstiger Kategorien.

Hierbei ist das Unternehmen in seiner Sortimentierung innerhalb eines weiter definierten Mo-
desektors breit aufgestellt und arbeitet vielfach auf Basis von Lizenzen. Nach eigenen Anga-
ben erstrecken sich die s.Oliver-Lizenzen auf folgende Produktgruppen: Shoes, Socks, Eye-

wear, Time, Jewel, Fashion Jewelry, Home, Fragrances, Umbrellas, Garden, Baby.

Insgesamt kann die s.Oliver Group als ein umfassend aufgestelltes und international orientier-
tes Modehandelsunternehmen betrachtet werden, das stationdr® wie auch im Online-Geschift®
weiteres Wachstum anstrebt. Nach eigenen Angaben wird auf Tradition und die hiermit ver-
bundenen Werte ebenso groler Wert gelegt wie auf stindige Innovation und Zukunftsorientie-
rung. In der Vergangenheit konnte s.Oliver eine ziigige Wachstumsgeschwindigkeit an den

Tag legen, die primér durch das Geschift in der stationéren Handelsfliche begriindet ist.*

Auf die besonders relevanten Facetten des E-Commerce-Geschéftes wird im folgenden Ab-
schnitt zu der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei s.Oliver

genauer eingegangen.

Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei s.Oliver

Beziiglich seiner E-Commerce-Aktivititen verfolgt das Unternehmen klare Zielsetzungen. E-
Commerce wird in diesem Kontext als Ergénzungskanal betrachtet und gehandhabt, wihrend
das facettenreiche Stationdrgeschift weiterhin als der eigentliche Primérkanal angesehen
wird. Ein dariiber hinaus gehendes Verkniipfen der beiden Kanile im Sinne eines Multi-
Channel-Systems wird hierbei nicht angestrebt. Das Online-Geschift wird bei s.Oliver auch
mit der strategischen Intention eingesetzt und ausgebaut, um als Wegbereiter und Testkanal

zur Erschliefung neuer, internationaler Mérkte zu agieren. E-Commerce spielt somit — neben

' Vgl. zum Wachstum — insb. der ,Eigenen Stores* — in 2010 auch MiihIbauer 2010.
*Vgl. zum stationiren Wachstum ganz aktuell z.B. Dostert 2010.
* Vgl. hierzu den folgenden Abschnitt zur Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei
s.Oliver.
*Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-c.
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dem Wachstumsprozess in der Handelsfliche — auch eine expansorische Rolle im Gesamtge-
schiftsmodell des Familienunternehmens. Hiermit korreliert auch die Zielsetzung, den Um-

satzanteil des Online-Kanals von derzeit ca. 5% mittelfristig auf etwa 15% anzuheben.'

Der Ausbau der Online-Kapazititen fiir die Zukunft ist bei s.Oliver ein Anliegen mit hoher
Prioritét, da der Firmeninhaber Bernd Freier personlich, die Notwendigkeit von E-Commerce
fiir das Unternehmen nachhaltig — insbesondere auch intern — kommuniziert. Eine umfassende
und somit aufwendige Integration der E-Commerce-Strategie in die iibergeordnete Wettbe-
werbs- und Unternehmensgesamtstrategie ist auf formalem und schriftlich fixiertem Wege
hierbei bisher nicht vorgenommen worden. Dies konnte auch mit der bereits genannten Ab-
sicht zusammenhéngen, ausdriicklich nicht den Aufbau eines Multi-Channel-Systems im klas-
sischen Sinne anzustreben. Durch die von der E-Commerce-Notwendigkeit iiberzeugte
Grundhaltung des Firmeninhabers und der Geschéftsleitungsmitglieder sowie der fiir das On-
line-Geschift verantwortlichen Fithrungskrifte, konnte eine kulturelle Transformation bereits
in dem Sinne angestoflen werden, dass E-Commerce auch in der Breite der Mitarbeiterschaft
zunehmend als eine durch das hindlerische Marktgeschehen vorgegebene Obligation betrach-
tet wird. Wie bei vielen grundlegenden und substanziellen Verdanderungen, befindet sich die-

ser — seiner Natur nach langwierige — Prozess in einer frithen Phase.’

Bei der strategischen Konzeption und tatsdchlichen operativen Umsetzung der E-Commerce-
Strategie bei s.Oliver, wird die vorhandene Markenidentitdt des Unternehmens umfassend
genutzt. Die diversen Marken der Gruppe kommen im Online-Geschift ebenso stark und ak-
zentuiert zur Geltung, wie dies auch im Stationdrgeschéft der Fall ist. Die kommunikativen
Stationdrkonzepte® werden hierbei als Basismaterial genutzt und ganzheitlich auf das E-
Commerce Ubertragen. So werden neben weiteren Aspekten dieselben Bild- und Textbot-
schaften eingesetzt: Beispielsweise Videos, die den — potenziellen — Kunden am stationéren
Point of Sale in der Fliche prisentiert und ebenso bei einem Besuch des Online-Shops einge-
spielt werden. Auch im Hinblick auf die Entscheidung beziiglich der im Online-Shop angebo-
tenen Sortimentierung, dient der Stationdrkanal als Ausgangspunkt. So wird fiir den Online-
Vertrieb das stationdr angebotene Sortiment ganzheitlich betrachtet und dann in der Tiefe
selektiert. Eine sich stellende Frage ist fiir die Entscheider in diesem Kontext auch immer die

Frage nach den medialen — insbesondere den bildlichen — Darstellungsméglichkeiten im Web-

! Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-e.

2 Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-¢.

3 Vgl. bei 0.V. 2010-g z.B. das von s.Oliver im Stationirbereich eingesetzte ,Digital-Signage-Konzept, welches
auch mit dem ,reta europe award 2010° in der Kategorie ,Bestes Kundenerlebnis® ausgezeichnet wurde.
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Shop. Diese Darstellung sollte grundsitzlich auf einem hohen und fiir den Kunden intuitiv
eingénglichen Niveau méglich sein, um einzelne Produkte in den Online-Shop aufzunehmen.
Die letztendlichen Entscheidungen dariiber, welche Bestandteile des Stationédrsortiments dann
auch im E-Commerce zum Einsatz kommen, werden durch produktverantwortliche Einzelper-
sonen getroffen, die aufgrund ihrer Erfahrung und ihres gewachsenen Gespiirs fiir die Mode

dann jeweils im Einzelfall entscheiden, ob ein Produkt ,online-tauglich® ist oder nicht."

Was den Einsatz integrierter Management-Teams bei s.Oliver in dem Sinne betrifft, dass Mit-
arbeiter aus dem E-Commerce und dem stationdren Stammkanal gezielt zusammenarbeiten,
so findet die Schnittstellenarbeit primér auf Fithrungskréfteebene statt. Auf einer strategischen
Entscheidungsebene werden die Anforderungen des jeweils anderen Vertriebskanals nach
Moglichkeit mit in anfallende Uberlegungen einbezogen. Unterhalb der Fiihrungsebenen ist
die kanaliibergreifende Zusammenarbeit in der Regel nicht mehr unbedingt erforderlich.? Dies
kann — wie oben bereits mehrfach thematisiert — auch damit begriindet werden, dass ja in dem
Sinne keine enge Verkniipfung der beiden Kanéle im Sinne eines integrierten Multi-Channel-

Systems angestrebt wird.®

Die (Weiter-)Entwicklung von unternehmenseigenem IT-Know-how parallel zur Entwicklung
der eigentlichen E-Commerce-Strategie hat bei s.Oliver zum aktuellen Zeitpunkt keine Be-
deutung. Bis etwa zum Jahreswechsel 2008/2009 hatte man samtliche IT-Systeme selber im
Haus. Diese Aufgabengebiete wurden dann auf Basis einer umfassenden diesbeziiglichen
Outsourcing-Entscheidung an externe Dienstleister vergeben. Was die Ausrichtung der Hu-
man-Ressource-Systeme von s.Oliver auf die spezifischen E-Commerce-Zielsetzungen des
Unternehmens betrifft, so kann zusammengefasst werden, dass die einfithrenden Schritte ge-
tan wurden. So wird beispielsweise auch innerhalb der E-Commerce-Mitarbeiterschaft diffe-
renziert und erfolgsabhingig vergiitet. Gleichzeitig bestehen jedoch nach wie vor Optimie-
rungspotenziale bei den Human-Ressource-Systemen im Kontext von E-Commerce. Auf die-
se kann an dieser Stelle jedoch aus Griinden der Datensensibilitit nicht weiter eingegangen

werden.”

Bei der operativen Umsetzung seiner E-Commerce-Zielsetzungen bindet s.Oliver Online-

Communities und Soziale Netzwerke in die hindlerische Marktbearbeitung mit ein. Konkret

' Vgl. s.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-c.
Vgl. Rosch 2010: Obwohl die Online-Mitarbeiter von der primierten Service-Stirke der Stationéir-Mitarbeiter
sicher profitieren konnten.
3 Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-¢.
*Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-e.
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handelt es sich hierbei um die Konzentration auf ,Facebook*!, wihrend auf den Einsatz von
,Twitter® oder Blogs® im Allgemeinen bewusst verzichtet wird. Insgesamt erfolgt der Einsatz
des Sozialen Netzwerkes in der ganzheitlichen E-Commerce-Strategie von s.Oliver insbeson-
dere auch mit der Zielsetzung, aktiv virales Marketing® zu betreiben. Denkbare Moglichkeiten
einer Individualisierung und/oder Personalisierung fiir seine Kunden im Rahmen des E-
Commerce-Angebotes setzt s.Oliver zum aktuellen Zeitpunkt nicht ein. Man legt im Unter-
nehmen Wert darauf, diese internetspezifische Kommunikationsméglichkeit sauber vorzube-
reiten. Deshalb sind die technologischen Grundlagen zur Umsetzung von Individualisierung
und Personalisierung der Kundenkommunikation bereits vorhanden. Sie werden jedoch erst
dann zum Einsatz kommen, wenn die hierfiir grundlegenden Online-Zielgruppen-Definitionen
in hoher Qualitit abgeschlossen sind. Betreffend der im s.Oliver-Webshop operativ zum Ein-
satz kommenden Online-Service- und Suchfunktionen kann die Aussage getroffen werden,
dass derartige Funktionen nicht als Key-Performance-Indicator betrachtet werden. Vielmehr
sieht man die eigene Kompetenz im eigentlichen Kerngeschift Mode. Die Suchfunktionen bei
s.Oliver sind auf dementsprechende Funktionalitit hin ausgerichtet: Bei einer Internetsuche —
wie zum Beispiel iiber den Anbieter ,Google‘ — kann die Dachmarke s.Oliver gefunden wer-
den, eine spezifische Produktsuche ist jedoch nicht méglich. Auf dhnlichen Gesichtspunkten
basiert auch die Funktionalitit der Suche innerhalb des eigenen Online-Shops
,www.soliver.de’*. Hier steht die produktbezogene Suchleistung nicht im Vordergrund, da im

Bereich Mode das ,Stobern im Sortiment* von groBerer Bedeutung fiir die Kunden sei.®

Facebook ist eine Website zur Bildung und Unterhaltung sozialer Netzwerke, die von der Firma Facebook Inc.
mit Sitz im kalifornischen Palo Alto betrieben wird. Es handelt sich der Struktur und Organisation der Website
nach um ein Gemeinschaftsportal bzw. ein Online-Kontaktnetzwerk.

Bei Twitter handelt es sich um eine Anwendung zum ,Microblogging‘. Es wird ebenso als Art eines sozialen
Netzwerkes bzw. ein meist 6ffentlich einsehbares Tagebuch im Internet definiert. Privatpersonen, aber auch
Unternehmen und Pressemedien nutzen Twitter mittlerweile als etablierte Plattform zur Verbreitung von
Nachrichten. Twitter wurde im Mirz 2006 der Offentlichkeit prisentiert und gewann schnell an internationaler
Beliebtheit.

Ein Blog oder auch Web-Log ist ein auf einer Website gefiihrtes und somit oftmals 6ffentlich einsehbares
Tagebuch bzw. Journal, in dem mindestens eine natiirliche Person Aufzeichnungen fiihrt, Sachverhalte
protokolliert oder eigene Gedanken aufschreibt. Haufig ist ein Blog endlos, d.h. eine lange, abwirts
chronologisch sortierte Reihenfolge von Beitrigen. Der Herausgeber oder ,Blogger* steht, anders als etwa bei
Online-Zeitungen, als wesentlicher Autor tiber dem Inhalt, und haufig sind Beitrdge aus der sunjektiven Ich-
Perspektive geschrieben.

Virales Marketing (auch als Viralmarketing bezeichnet) ist eine Marketingform, welche soziale Netzwerke wie
,Facebook® einsetzt, um die Aufmerksamkeit mit einer oftmals ungewdhnlichen oder hintergriindigen
Nachricht auf eine Marke, ein Produkt, eine Kampagne 0.A. zu lenken. Obwohl die epidemische Verbreitung
derjenigen von Mundpropaganda dhnelt, ist virales Marketing trotzdem nicht mit dieser zu vergleichen, weil
im Rahmen von klassischer Mundpropaganda die Initiierung der Verbreitung fiir gewohnlich von neutralen
Teilnehmern hervorgeht. Der Terminus ,viral® besagt hierbei, dass Informationen innerhalb kurzer Zeit —
gleichsam einem biologischen Virus — von Mensch zu Mensch weitergetragen werden.

Vgl. 0.V. 2010-f: Die Marketingagentur 21TORR Interactive! hat fiir die Internetsete von s.Oliver beim 11.
WorldMedia-Festival den ‘Intermedia-globe Grand Award’ fiir die beste Website 2009 gewonnen.

®Vgl. s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-¢.
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Die eigene Unique-Selling-Proposition von s.Oliver fiir den Bereich des Web-Shops definiert
sich grofitenteils tiber die ,Pull-Wirkung® der Dachmarke s.Oliver als am Markt etablierte
Mode- und Lifestyle-Marke. Dieses Markenvertrauen des Kunden findet auch im Kontext der
im Online-Kanal umgesetzten Sicherheitsstandards Anwendung. Wéhrend objektiv Sicherheit
auf hohem Niveau gewihrleistet wird, so wird die diesbeziigliche, subjektive Wahrnehmung
des Sicherheitsstandards durch die Kunden zum Einen iiber gut sichtbar platzierte Zertifikate
und TUV-Siegel erreicht. Zum Anderen spiele jedoch das Vertrauen in die etablierte Dach-
marke s.Oliver eine mindestens ebenso grofie Rolle fiir die Sicherheitsempfindung (potenziel-

ler) Online-Kunden. '

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei s.Oliver

Das obenstehend betrachtete Fallstudienunternehmen s.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG
aus Rottendorf entspricht in vielen Bereichen den erwarteten Mustern eines Familienunter-
nehmens. Hierzu gehoren unter anderem die bereits weiter oben genannten Aspekte: Aus-
iibung der Geschiftsfilhrung durch den Unternehmensgriinder Bernd Freier personlich, die
kontinuierlich starke — und sogar wachsende — Verankerung des Unternehmens im Raum Rot-
tendorf, der groe emotionale und handlungsorientierende Wert der individuellen Vision und
Mission sowie auch das stark organisch gepriagte Wachstum der s.Oliver Group durch die
Er6ffnung eigener Filialen oder das Eingehen ausgewiéhlter Kooperationen zur stationdren
Expansion. Zu den typisch familienunternehmerischen Merkmalen des Unternehmens gehort
insbesondere auch die tiberdurchschnittliche hohe Bereitschaft, Verantwortung fiir die eige-
nen Mitarbeiter zu iibernehmen. Wie oben bereits erwihnt, wurde dieses besondere Engage-
ment durch den offiziellen Titel ,Familienfreundlichster Arbeitgeber der Region Mainfranken

des Jahres 2009° 6ffentlich gewiirdigt.

Auch im Rahmen der ausfiihrlichen Interviewfiihrung mit den Herren Taubald und Klare als
strategisch und operativ in der E-Commerce-Verantwortung stehende Gesprichspartner von
s.Oliver wurde mehrfach deutlich, dass das Unternehmen auch aus einer internen Mitarbeiter-
perspektive typisch familienunternehmerische Charakteristika aufweist. Hierzu gehéren bei-
spielsweise die in Familienunternehmen klassischen ,kurzen Kommunikationswege‘, eine

bestindige und personengebundene Wertevorstellung, aber auch weitere Aspekte.

' Vgl. s.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG 2010-e.
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Ebenso lassen sich bei der konkreten Betrachtung der E-Commerce-Belange des Unterneh-
mens familienunternehmerische Eigenschaften erkennen. Hierzu gehoren neben Weiteren die
durchgehende Verwendung des seit jeher bewéhrten Markennamens s.Oliver auch fiir die
Online-Prasenz und die fiir Familienunternechmen erwartbare, starke Position des geschifts-
fithrenden Firmengriinders Bernd Freier, der natiirlich auch in E-Commerce-Fragen das letzte

Wort hat.!

Dartiber hinaus liegen aus der Datenerhebung durch die beiden Interviewpartner bei s.Oliver
weitere Erkenntnisse vor, die das Vorliegen klassischer Muster eines Familienunternehmens
bestitigen. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible, interne Fakten, die an dieser Stelle aus
Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes absprachegemif nicht weiter thematisiert wer-
den. Sie finden jedoch im Rahmen der strukturierten Auswertung der Fallstudienerkenntnisse

auf anonymisierte Art und Weise umfassende Beachtung.?

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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Schuhhaus SIEMES GmbH — Auf dem Weg vom stationiren Hiindler zum

integrierten Multi-Channel-Spezialisten filr Markenschuhe

SIEMES

Schuhhaus SIEMES Einkaufs & Beteiligungs GmbH', Ménchengladbach

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

e Selektierte Interviewergebnisse, durchgefiihrt am 27. Juli 2010 in der Zentralverwal-
tung der SIEMES Einkaufs & Beteiligungs GmbH in Monchengladbach mit:
o Herrn Norbert Zitz, CFO der SIEMES Einkaufs & Beteiligungs GmbH
o Herrn Thomas Brodowski, Bereichsleiter E-Commerce der SIEMES Einkaufs
& Beteiligungs GmbH
e Informationen der Internetprasenz des Unternehmens (http://www.siemes-gruppe.de/)
e Informationen im Rahmen der Prisenz von SIEMES auf den Internetseiten des sozia-
len Netzwerks ,Facebook® (http://www.facebook.com/Siemes.de)
e Informationen im Rahmen der Prisenz von SIEMES auf den Internetseiten des Blogs
,Twitter (http://twitter.com/siemes_de)

e Veroffentlichungen iiber das Unternehmen im Fachmagazin TextilWirtschaft

Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Die Entwicklung der heutigen Schuhhaus SIEMES Einkaufs & Beteiligungs GmbH nimmt
ihren Anfang, als Heinz Siemes im Jahr 1936 das erste Schuhfachgeschift an der Eickener
Strafle in Monchengladbach griindet. Sein Sohn und heutiger geschéftsfithrender Gesellschaf-
ter Heinz Willi Siemes iibernimmt die Leitung des Unternehmens 1970 und setzt auf eine
héndlerische Mehrmarkenstrategie, in dessen Rahmen er drei stationdre Schuhhauskonzepte

umsetzt.?

' Im Folgenden auch vereinfachend als SIEMES bezeichnet.
2 Vgl. zur detaillierteren Beschreibung der drei Schuhhauskonzepte der SIEMES GmbH den folgenden Abschnitt
zur gegenwirtigen Situation des Unternehmens.
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Insgesamt betrachtet man sich laut Aussage des Unternehmens als erfahrenen Spezialisten fiir
Markenschuhe jeder Art und agiert mit der Zielsetzung, die eigenen Anspriiche an Qualitét

und Kundenzufriedenheit zu verwirklichen.'

Heinz Willi Siemes sorgt mit diesem Selbstverstindnis seit seiner Ubernahme der Geschiifts-
filhrung im Jahr 1970 fiir permanentes Wachstum seines Unternehmens und so wird 1980
neben acht Filialen im Kreis Monchengladbach die erste SIEMES-Filiale auflerhalb der ,Hei-
matstadt® des Unternehmens in Aachen eroffnet. 1984 erfolgt die Eroffnung einer Filiale auf
der Diisseldorfer Schadowstraf3e, einer Premium-Lage fiir den stationdren Schuhhandel. Eben-
falls im Jahr 1984 wird bei SIEMES die Idee des ,Schuhcenter geboren, die bis heute den
umsatzstarksten und dynamischsten Teil der drei stationdren Sdulen des Unternehmens aus-

macht.

1990 kommt es zu einem wichtigen Schritt in der regionalen Aufstellung des Unternehmens:
Die erste Filiale in den neuen Bundesldndern und somit fernab der Unternehmensheimat in
Monchengladbach wird erdffnet. Aufgrund des soliden Wachstums des SIEMES Gruppe wer-
den neben der Eréffnung weiterer Filialen auch weiterreichende Anpassungen strategischer
Natur notwendig. So werden 1991 die neue Hauptverwaltung, ein neues Zentrallager und Dis-
tributionscenter an der Krefelder Strafle in Monchengladbach in Betrieb genommen. Aus die-

ser Hauptverwaltung werden bis heute die Geschicke des Unternehmens gelenkt.?

Bedingt durch das schnelle Wachstum des bis dahin noch ausschlieflich stationir aufgestell-
ten Schuhhéndlers findet bereits 1994 — drei Jahre nach ihrer Eroffnung — eine Erweiterung
der Zentralverwaltung statt. Die nun folgenden eineinhalb Jahrzehnte bis zum Jahr 2010 be-
deuten fiir die SIEMES Gruppe ein rasantes Filial-Wachstum und der dahinterstehenden inf-
rastrukturellen Aufstellung.* Ebenso erfolgt in diesem Zeitraum der Sprung zur Internationali-
sierung des Unternehmens mit der Er6ffnung von Filialen in Luxemburg und Spanien. Auf
die Entwicklungen der aktuell zuriickliegenden Jahre wird im folgenden Abschnitt zur ge-

genwadrtigen Situation von SIEMES genauer eingegangen.

! Vgl. zum Selbstverstindnis des Unternehmens Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-b.

2 Vgl. zur detaillierteren Beschreibung des ,Schuhcenter‘-Konzeptes den folgenden Abschnitt zur gegenwirtigen
Situation von SIEMES.

3 Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-a.

*Vgl. zur raschen Expansion von Siemes auch Wickerath 2008.
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Gegenwirtige Situation der SIEMES GmbH

Wie bereits im vorherigen Abschnitt angedeutet, ist SIEMES strategisch mit einer handleri-
schen Mehrmarkenstrategie aufgestellt, um die anvisierten Ziele in der zunehmend stirker
konzentrierten Schuheinzelhandelslandschaft (Marktfiihrer ,Deichmann‘?) zu erreichen. Dies
gilt allerdings nur fiir das Filialgeschift mit Schuhen ,in der Fldche® und nicht fiir die seit Mai
2010 aufgenommene Online-Marktbearbeitung® des Unternechmens. SIEMES beschreibt sich
im Kontext seiner Drei-Markenstrategie4 selber wie folgt: ,,In drei Schuhhauskonzepten haben
wir unseren Anspruch an Qualitit und Kundenzufriedenheit verwirklicht: Siemes Schuhcen-

ter, Schuhhaus Siemes und Leone.*®

Hierbei kommt der Funktion der Siemes Schuhcenter® innerhalb der Gruppe eine besondere
Bedeutung zu, was den Beitrag zum Gesamtergebnis betrifft. Die Siemes Schuhcenter kénnen
verstanden werden als Schuhfachgeschifte, die mit einer grofen, stationdren Verkaufsfldche
von 800 bis zu ca. 2.500 Quadratmetern ein breites Spektrum von Kunden ansprechen — auch
mit einer gewissen Preisaggressivitit'. Laut eigener Aussage von SIEMES halten die Filialen
im Rahmen des Schuhcenter-Konzeptes mit bis zu 80.000 Paar Schuhen eine ,unschlagbare
Auswahl an Markenschuhen fiir die ganze Familie‘ bereit.® Teil des Schuhcenter-Konzeptes
von SIEMES ist es, die Anzahl der Center in gut zu erreichenden Lagen mit komfortablen
Parkmoglichkeiten permanent weiter auszubauen. ,,Als beliebtes Einkaufsziel entstehen stetig
neue Filialen — ein auflergewohnlicher Marktauftritt in der deutschen Einzelhandelsland-
schaft.«

Ein weiteres Konzept der stationdren Mehrmarkenstrategie sind die sogenannten Siemes
Schuhhduser. Diese unterscheiden sich unter anderem durch die Lage der Filialen und die
anvisierte Zielgruppe vom Konzept der Schuhcenter. Auch tragen sie — verglichen zum
Schuhcenter-Konzept — einen vergleichsweise geringeren Anteil zum Gesamtergebnis der
SIEMES-Gruppe bei. ,,Fiinf Siemes Schuhhduser in Innenstadtlage bieten eine kompetente
Beratung bei einer breiten Auswahl an namhaften Schuhmarken fiir die ganze Familie. [...] In

den grofziigig gestalteten Verkaufsrdumen finden Sie eine umfassende Auswahl an Kinder-,

' Vgl. auch Wickerath 2008 zu dieser Mehrmarkenstrategie von Siemes.
% Vgl. insb. zur permanent stirker werdenden Konzentration im Schuhhandel Juric 2009.
* Vgl. auch Wickerath 2010.
*Vgl. fiir eine Gesamtsicht auf die drei Handelskonzepte von Siemes auch Wickerath 2007.
* Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-b.
®Vgl. zum Siemes Schuhcenter-Konzept auch Krebs 2004.
"Vgl. hierzu u.a. Kern 2005.
8 Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-b.
% Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-b.
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Sport-, Freizeit- und hochwertigen Business-Schuhen in allen Preislagen — und immer eine
freundliche und fachkundige Beratung. Denn Service hat im Schuhhaus Siemes eine lange
Tradition, die mit der Er6ffnung des ersten Geschiftes 1936 begann und bis heute den Cha-

«l

rakter dieses Konzeptes entscheidend prigt.

SchlieBlich ist im Rahmen der Betrachtung des stationdren Mehrmarkenkonzeptes von SIE-
MES das Konzept der LEONE-Schuhhdiuser zu nennen. Dieses hebt sich neben weiteren Fak-
toren durch eine exzellente Filiallage und zu bearbeitende Zielgruppe deutlich von den oben
stehend beschriebenen Schuhcentern und Schuhhiiusern ab.> LEONE kann hierbei als die
héndlerische Premium-Positionierung in der stationdren Verkaufsfliche im Rahmen des Port-
folios der SIEMES-Gruppe gesehen werden: ,,In den drei Leone Schuhhdusern wird die ex-
klusive Welt der Schuhe présentiert. Mitten in den besten Innenstadtlagen von Monchenglad-
bach, Aachen und Rheydt werden die Top-Marken von Prada bis Alden fiir anspruchsvolle
Kunden angeboten. [...] Im exklusiven Ambiente der Leone Filialen prisentieren sich edle
Schuhe in einem ganz besonderen Licht. Markenschuhe fiir den erlesenen Geschmack, hand-
gefertigte Modelle der besten Schuhmanufakturen aus aller Welt und eine Auswahl stilechter
und ausgesuchter Textilien — das finden Sie bei Leone. So exquisit wie das Angebot sind auch
die Verkaufsrdume: Holz, Edelstahl, Leder und Glas bringen die noblen Schuhe optimal zur

Geltung und machen den Einkauf zu einem genussvollen Erlebnis der besonderen Art.*

Das auf drei Saulen® basierende, stationire Fachhandelskonzept der SIEMES-Gruppe ist per-
sonalintensiv. Unter anderem, weil gute Beratung fiir den Kunden bereits firmenhistorisch als
sehr relevant angesehen wird. So beschiftigt der Ménchengladbacher Unternehmer Heinz
Willi Siemes in seinem Unternechmen mehr als 4.000 Mitarbeiter. Die SIEMES-Gruppe be-
treibt aktuell insgesamt tiber 140 Schuhhduser und Schuhcenter, wobei insbesondere das
Wachstum der Filialanzahl in der jiingeren Vergangenheit beachtlich ist. Wiahrend die SIE-
MES-Gruppe 1995 noch iiber insgesamt® 24 Filialen verfiigte, waren es im Jahr 2000 bereits
61 und 2005 insgesamt 80 Filialen, wenn man die drei von SIEMES im Stationirgeschéft
umgesetzten Fachhandelskonzepte aggregiert betrachtet. Zum Abschluss des Jahres 2009 ist

die Anzahl der Filialen noch einmal auf 140 Niederlassungen gewachsen.®

! Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-c.
% Vgl. zur Bedeutung der Leone-Hiuser innerhalb des Gesamtportfolios von Siemes auch Wickerath 2008.
* Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-d.
4 Vagl. fiir eine Gesamtsicht auf die drei Handelskonzepte von Siemes auch Wickerath 2007.
° Inklusive Schuhhauser, Schuhcenter und Leone.
© Vgl. zum Wachstum von SIEMES aktuell auch Jiingermann 2010.
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Ebenso hat insbesondere in der jiingeren Vergangenheit eine Internationalisierung' des Unter-
nehmens stattgefunden. So wurde in 2008 die Erdffnung der ersten internationalen Filiale in
Luxemburg gefeiert. Im Folgejahr 2009 konnte trotz den Zusatzbelastungen der sogenannten
Wirtschafts- und Finanzkrise die Internationalisierung weiter vorangetrieben werden: Mit der
Eroffnung zweier weiterer internationaler Niederlassungen in Spanien. Der massive Ausbau
des nationalen und nunmehr zunehmend auch internationalen Filialnetzes wird auch von
strukturellen Anpassungen begleitet. Neben dem oben bereits erwdhnten Ausbau der Zentral-
verwaltung in Monchengladbach, werden beispielsweise auch die logistischen Kapazititen
erweitert: Bereits im Jahr 2006 hat SIEMES hierzu auf dem 42.500 Quadratmeter gro3en Ge-

lande einer ehemaligen Tuchfabrik sein neues Logistik-Center eingerichtet.

Laut eigener Aussagen kommt der besonderen Produktqualitit eine gehobene Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg von SIEMES zu: ,,Wir iiberlassen die Qualitit unserer Produkte
nicht dem Zufall. Das Unternehmen Siemes hat von Beginn an Mafstébe gesetzt, die bis heu-
te Giiltigkeit haben: Markenqualitiit ist die Basis fiir das Wachstum der Siemes-Gruppe.*?
Dies bedeutet konkret, dass dem Thema Qualititsmanagement bis heute eine besondere Auf-
merksamkeit zuteil wird. Uber die gesetzlichen Richtlinien der EU? und Deutschlands hinaus
hat das Unternehmen erweiterte Priifparameter entwickelt. Qualitdtsmanagement wird nach
eigenen Aussagen als ein Bestandteil der Unternchmensphilosophie angesehen und versteht
sich hierbei als ein umfassender Ansatz: ,,Ob es um Schadstoff-Priifungen geht oder um die
Passgenauigkeit der Produkte. Auch die Fertigung wird iiberwacht, um nicht mit Ausbeutung
und Kinderarbeit in Beriithrung zu kommen. Alle Vorlieferanten werden vertraglich verpflich-
tet, die geforderten Qualitdtsrichtlinien ohne Ausnahme einzuhalten. Die Ware muss nach den
strengen Siemes-Vorschriften gepriift werden. Die Tests der Vorlieferanten werden am Pro-
duktionsstandort von TUV Rheinland, PFI*, Hanse Control oder anderen autorisierten Priifla-
boren durchgefiihrt und dokumentiert.” Dariiber hinaus nimmt SIEMES beim Wareneingang
in groBerem Umfang Stichproben aus allen Bereichen des Sortiments. Nachpriifungen werden
erneut durch PFI durchgefiihrt. Nach eigenen Angaben gehort es auBlerdem zur Unterneh-
mensphilosophie von SIEMES, dass nicht der Preis das alleinige Kriterium fiir den Kauf sein

5
kann.

! Vgl. zur internationalen Expansion von Siemes auch Wickerath 2008.
% Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-e.
* EU = Europiische Union.
* Das Priif- und Forschungsinstitut Pirmasens e.V. (PFI) ist ein international anerkanntes Dienstleistungs- und
Forschungszentrum mit den Schwerpunkten Priiftechnik, Forschung und Entwicklung sowie Zertifizierung.
* Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-e.
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Insgesamt betrachtet kann die SIEMES-Gruppe also auf eine Historie dynamischen Wachs-
tums zuriickblicken, was insbesondere auch fiir die jiingere Vergangenheit — trotz marktwirt-
schaftlicher Folgen der Wirtschaftskrise seit Ende des Jahres 2008 — zutrifft. Es lassen sich
bei SIEMES auch einige typische — und aus der zuvor im Rahmen des Dissertationsprojektes
durchgefiihrten Literaturanalyse erwartbare — Muster eines Familienunternehmens erkennen.
Hierzu gehoren neben der Ausiibung der Geschiftsfiihrung durch Heinz Willi Siemes person-
lich als Sohn des Unternehmensgriinders auch Beobachtungen wie die nach wie vor starke
Verankerung des Unternehmens im Raum Monchengladbach, die besondere Beachtung und
Einhaltung selbst gesetzter Qualitdtsstandards, die besonders nachhaltigen Beziehungen zu
Lieferanten und anderen Geschéftspartnern oder auch das primér organische Wachstum der
Gruppe durch die Eroffnung eigener Filialen.

AuBlerdem fillt im Rahmen einer zusammenfassenden Betrachtung zu diesem Zeitpunkt auf,
dass E-Commerce bei der bisherigen Beschreibung von SIEMES kaum Bedeutung zukommt.
Dies liegt daran, dass der unternechmenseigene Online-Shop' erst kurz vor der Erstellung die-
ser Fallstudiendarstellung — im Mai 2010 — in Betrieb genommen wurde. Auf die E-

Commerce-Belange von SIEMES wird im folgenden Abschnitt genauer eingegangen.

Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei der Schuhhaus

SIEMES GmbH

Die bisherige Bedeutung von E-Commerce-Konzepten bei SIEMES ist eng mit dem iiberge-
ordneten strategischen Selbstverstindnis der Marktbearbeitung im Allgemeinen verkniipft.”
Dieses strategische Selbstverstindnis war bisher eindeutig mit dem Stationdrhandel verbun-
den. So kann SIEMES beispielsweise nicht auf Erfahrungen im Versandhandel au3erhalb des
Online-Kanals zuriickgreifen, weil Versandhandelskonzepte® fiir die vertriebenen Schuhe zu

keiner Zeit der Unternehmenshistorie eine Rolle spielten.

Bei der bisherigen Beschreibung der strategisch relevanten Erfolgsgrundsitze der eigenen
Geschiftstitigkeit hatte eine mogliche Wahl des Vertriebskanals keine Bedeutung, sondern
definiert sich entlang anderer Parameter: ,,Zum unternehmerischen Konzept gehort die Top-

Qualitét bei groBer Bandbreite. Die Siemes Schuhcenter haben sich als Wachstumsmotor des

! Vgl. die Prisenz des im Mai 2010 neu erdffneten Online-Shops unter http://www.siemes.de/.

2 Vgl. hierzu auch Wickerath 2010.

* Versandhandelskonzepte z.B. in Form eines Jahres- oder Monatskatalogs im traditionellen Printformat oder
auch nur punktuell zur saisonalen — bspw. vorweihnachtlichen — Verkaufssteigerung durch Print-Broschiiren
mit der Moglichkeit einer — z.B. telefonisch, per Fax oder Brief durchgefiihrten — Distanzbestellung und
Warenzusendung durch die Deutsche Post AG oder einen anderen Logistik-Dienstleister.
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Unternehmens entwickelt. Dennoch ist der Erfolg des Unternchmens auch ein Ergebnis der
grolen Bandbreite. Von exklusiven Luxus-Schuhmarken iiber Markenschuhe zum besten
Preis-Leistungs-Verhiltnis bieten die Schuhfachgeschéfte von Siemes ein faszinierendes Wa-
renbild der besten Qualitéit.“1 Hier wird erneut deutlich, dass die Konzentration auf Marken-
schuhe — dies allerdings in der beschriebenen Bandbreite — einen besonders gewichtigen Teil

der strategischen Ausrichtung ausmacht.

Die Fokussierung auf starke Schuhmarken findet auch bei der Entwicklung und Umsetzung
der jungen E-Commerce- bezichungsweise Multi-Channel-Strategie® von SIEMES besondere
Beachtung, so dass durch die Ubereinstimmung dieses grundlegenden Parameters der Online-
Kanal als erginzender Kanal zum Stationérgeschéft verstanden werden kann.® Strategische
Zielsetzung ist hierbei die mittelfristig angestrebte Etablierung eines ,echten‘ Multi-Channel-
Konzeptes, in dessen Rahmen das stationdre und das Online-Geschéft umfassend miteinander

vernetzt sind.*

Um die Erreichung dieser E-Commerce-Zielsetzung sowohl auf strategischer als auch auf
operativer Ebene zu unterstiitzen, hat SIEMES sich im Jahr 2009° dazu entschlossen, cinen
externen E-Commerce-Spezialisten mit Handelserfahrung ins Unternehmen zu holen. Hierbei
handelt es sich mit Herrn Thomas Brodowski um einen der beiden Interviewpartner, die im

Rahmen der Datenerhebung fiir diese Fallstudienerstellung zur Verfiigung standen.

Fiir den Auftritt des Online-Shops, der auch das strategische Ziel verfolgt, ,weifle Flecken® in
der stationdren Marktbearbeitung zu schlieBen®, wird der aus dem Stationdrgeschift ange-
stammte Markenname ,Siemes* genutzt und nicht auf die Schaffung einer losgeldsten Online-
Marke abgezielt. Allerdings verdeutlicht der Blick auf die Seiten des Online-Shops
,www.siemes.de‘ ebenso, dass die Marke SIEMES gar nicht primir im Vordergrund steht.
Vielmehr wird bei der Ansicht des Online-Shops deutlich, dass auch hier die zu vertreibenden
Schuhmarken im Fokus des Betrachters stehen sollen. An dieser Stelle schlief8t sich der Kreis
zur angestammten ,Starke-Marken-Strategie®, die von SIEMES auch seit jeher im stationdren

Flichenvertrieb erfolgreich umgesetzt wird.’

! Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-b.
2 Vgl. hierzu auch Jiingermann 2010.
* Vgl. auch Wickerath 2010.
*Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-f.
*Vgl. zu dem allgemeinen Trend der Online-Shops im Textilhandel auch Miiller et al. 2010.
®Vgl. insb. hierzu auch Wickerath 2010.
"Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-f.
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Die Analyse des Online-Shops' verdeutlicht, dass es sich mit einem weiteren strategischen
Faktor genauso verhélt: Namlich mit der Bandbreite der zur Verfiigung gestellten Sortimen-
tierung.”? Diese findet im E-Commerce ebenso groBe Beachtung wie auch bei der Umsetzung
des Stationdrkonzeptes. Der Blick auf den Online-Shop ,www.siemes.de verdeutlicht zudem,
dass teilweise auf die Inhalte der Schuhmarkenhersteller selber zuriickgegriffen wird, um die-
se zur Warenprésentation im E-Commerce zu verwenden. An dieser Stelle kann also von ei-
ner Allianz gesprochen werden. SIEMES bindet in den Rahmen seiner E-Commerce-
Marktbearbeitung auflerdem die Online-Communities beziehungsweise sozialen Netzwerke
,Facebook* und ,Twitter’ mit ein.’ An dieser Stelle ist Platz fiir Fragen und Kritik der Kun-

den.*

Eine Individualisierung beziehungsweise Personalisierung fiir den Kunden im Rahmen des E-
Commerce-Angebotes von SIEMES ist zum Zeitpunkt dieser Untersuchung auf Ebene des
Newsletters moglich, der nach den Bediirfnissen weiblicher oder ménnlicher Kunden diffe-
renziert.” Der Blick auf die Sicherheitsstandards im Online-Shop von SIEMES zeigt, dass
diese Thematik ernst genommen wird. Dem Kunden wird dies durch die Prisentation von

Sicherheitszertifikaten verdeutlicht.®
Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei SIEMES

Das Fallstudienunternehmen Schuhhaus SIEMES Einkaufs & Beteiligungs GmbH aus Mon-
chengladbach entspricht in vielen Bereichen den erwarteten Mustern eines Familienunter-
nehmens. Hierzu gehoren unter anderem die bereits weiter oben genannten Aspekte: Aus-
tibung der Geschéftsfithrung durch Heinz Willi Siemes personlich, die kontinuierlich starke
Verankerung des Unternehmens im Raum Mdonchengladbach, die strikte Beachtung und Ein-
haltung selbst gesetzter Qualitéitsstandards, die besonders nachhaltigen Beziehungen zu Liefe-
ranten und anderen Geschéftspartnern sowie auch das in erster Linie organische Wachstum
der Gruppe durch die Er6ffnung eigener Filialen. Auch im Rahmen der ausfiihrlichen Inter-
viewfiihrung mit den Herren Zitz und Brodowski als Gesprachspartner von SIEMES wurde

deutlich, dass das Unternehmen auch aus einer internen Mitarbeiterperspektive typisch fami-

' Vgl. ganz konkret die angebotene Sortiments-Bandbreite unter http://www.siemes.de/.

2 Vgl. hierzu im vorherigen Abschnitt die Beschreibung der Relevanz der angebotenen Bandbreite des
Sortiments auch fiir das traditionelle Stationérgeschift bei SIEMES.

* Vgl. hierzu vertiefend http://www.facebook.com/Siemes.de und http://twitter.com/siemes_de (hier beide mit
Abrufdatum 07.08.2010).

*Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-f.

* Vgl. Newsletter-Erhalt nach Durchfithrung der Anmeldung auf der Startseite von http://www.siemes.de/.

¢ Vgl. Schuhhaus SIEMES Einkaufs und Beteiligungs GmbH 2010-f.
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lienunternehmerische Charakteristika aufweist. Hierzu gehoren beispielsweise die in Fami-

lienunternehmen klassischen ,kurzen Kommunikationswege*, aber auch weitere Aspekte.

Ebenso lassen sich bei der konkreten Betrachtung der E-Commerce-Belange des Unterneh-
mens familienunternehmerische Eigenschaften erkennen. Hierzu gehdren neben weiteren die
durchgehende Verwendung des seit jeher bewédhrten Marken- und Familiennamens Siemes
und die fiir Familienunternechmen erwartbare, starke Position des Geschiftsfiihrers Heinz Wil-
li Siemes, der natiirlich auch in E-Commerce-Fragen das letzte Wort hat. Auch die — am
durchschnittlichen Wettbewerbsverhalten gemessen — relativ spite Entscheidung zur Etablie-
rung eines Online-Shops, deckt sich mit den erwarteten familienunternehmerischen Verhal-
tensmustern.' Dariiber hinaus liegen aus der Datenerhebung durch die Interviews bei SIEMES
weitere Erkenntnisse vor, die die Existenz klassischer Muster eines Familienunternehmens
bestitigen. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible, interne Fakten, die an dieser Stelle aus
Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes nicht weiter thematisiert werden. Sie finden im
Rahmen der strukturierten Auswertung der Fallstudienerkenntnisse auf anonymisierte Art und

Weise umfassende Beachtung.

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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TAKKT AG - Spezialversandhandel fiir Geschiiftsausstattung optimiert

durch E-Commerce

TAKKT AG' (ein Unternehmen der Haniel-Gruppe), Stuttgart

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

e Selektierte Interviewergebnisse, durchgefiihrt am 26. Juli 2010 am Hauptsitz der
TAKKT AG in Stuttgart mit:
o Herrn Dr. Felix A. Zimmermann, Vorstandsvorsitzender der TAKKT AG
o Herrn Alexander Ketzler, Geschiftsfithrer der Certeo Business Equipment
GmbH’
o Informationen der Internetprisenz des Unternchmens (http://www.takkt.de/) bezie-
hungsweise seiner Gesellschaften (zum Beispiel http://www.certeo.de/)
e Informationen der Internetprisenz des Unternehmens Haniel (http://www.haniel.de/)
e Geschiftsberichte der TAKKT AG
e Print-Broschiire und Print-Kataloge der TAKKT AG
e Veroffentlichungen iiber das Unternehmen in den Zeitungen Handelsblatt und Frank-
furter Allgemeine Zeitung

o Veroffentlichungen tiber das Unternehmen in dem Fachmagazin Der Handel

Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Die heutige TAKKT AG, die mit einem Eigentumsanteil von 70,4%" ein Unternehmensbe-

reich der Haniel-Gruppe® (Franz Haniel & Cie. GmbH) ist’, wurde urspriinglich im Jahr 1945

! Im Folgenden auch vereinfachend als TAKKT bezeichnet.
> Die Certeo Business Equipment GmbH ist der am stirksten auf E-Commerce im Sinne dieser Arbeit
ausgerichtete Teil des Holding-Aufbaus der TAKKT AG.
® Die restlichen 29,6% des Grundkapitals befinden sich in Streubesitz (Freefloat).
4 Vgl. als aktuelle Informationen zur Haniel-Gruppe z.B. Koch 2010 und 0.V. 2010-a.
*Vgl. zur Ansicht des gesamten Portfolios von Haniel auch Franz Haniel & Cie. GmbH 2010.
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von Helmut Kraft und Walter Kaiser in Stuttgart als ,KAISER + KRAFT* gegriindet. Man
begann ab 1949 mit der Umsetzung eines Versandhandelskonzeptes, wobei die Idee darin
bestand, technische Gebrauchsgiiter per Katalog und Prospekt anzubieten und im Wege des
Direktversands zu verkaufen. In den folgenden Jahrzehnten wurde zielstrebig in Europa und
Nordamerika expandiert, auch durch Akquisitionen. 1999 wurde der Geschéftsbereich Ver-
sandhandel, welcher bis dahin nach wie vor unter ,KAISER + KRAFT* firmierte auf die heu-
tige TAKKT AG abgespalten. Die TAKKT AG, die als Holding fungiert, ist seit dem 15. Sep-
tember 1999 an den Borsen Frankfurt am Main und Stuttgart notiert."

Hierbei ist die TAKKT-Gruppe laut Selbstbeschreibung im Spezialversandhandel fiir Ge-
schiftsausstattung Marktfiihrer in Europa und Nordamerika mit weltweit ca. drei Millionen
Kunden in tiber 25 Léndern. Potenzielle Kunden haben die Moglichkeit, die komplette Ge-
schiftsausstattung aus einer Hand zu erhalten. Ein groBes Sortiment wird hierbei ergidnzt

.2
durch umfassenden Service.

Die Entwicklung des Unternehmens mit Fokus auf die letzten Jahre kann als erfolgreich zu-
sammengefasst werden. So erfolgte im Jahr 2000 ein Ausbau der Marktdurchdringung in Ost-
europa (Tschechien, Polen, Slowakei, Ungarn und Ruménien). 2003 erfolgte der Markteintritt
in Asien mit Fokus zunichst auf Japan wegen der zu diesem Zeitpunkt besten Einstiegsvo-
raussetzungen, gefolgt von China in 2006.° Im Zeitraum von 2006 bis 2009 konnte die
TAKKT AG auBlerdem durch gezielte Akquisitionen ihr Portfolio zur Bearbeitung des US-

. . . .. 4
amerikanischen Marktes weiter optimieren.

TAKKT handelt nach eigenen Angaben unter besonderer Beriicksichtigung von Werten im
Sinne der Corporate Social Responsibility. Konkret engagiert man sich hierbei in den Berei-
chen Mitarbeiter, Gesellschaft und Umweltschutz, um gezielte unternehmerische Verantwor-
tung zu tibernehmen. Dazu orientiert TAKKT sich an eigens aufgestellten ,Grundsétzen fiir

verantwortungsvolles und nachhaltiges Wirtschaften®.’

' Vgl. TAKKT AG 2010-a.
2Vgl. TAKKT AG 2010-b.
* Vegl. TAKKT AG 2010-a.
* Im Rahmen der Expansion in diesem Zeitraum wurden auch die Kapazititen des TAKK T-Zentrallagers deutlich
erweitert. Vgl. hierzu 0.V. 2007.
°Vgl. TAKKT AG 2010-c.
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Gegenwirtige Situation der TAKKT AG

Der Gesamtaufbau, der als Holding fungierenden TAKKT AG, ist in der folgenden Abbil-

dung AI-2 dargestellt, wobei ein nach Geschiftsbereichen und Sparten strukturierter Mehr-

markenansatz fiir die Marktbearbeitung verwendet wird.

TAKKTAG
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Abbildung AI2: Organigramm der TAKKT-Holding (Quelle: TAKKT AG 2010-d)

Die im Folgenden abgebildete Umsatzentwicklung der Jahre 1985 bis 2009 zeigt, dass — trotz

einer konsequent positiven Gesamtentwicklung — auch TAKKT nicht vor den Auswirkungen

der Finanz- und Wirtschaftskrise' ab Ende des Jahres 2008 verschont geblieben ist.?

' Vgl. zur Situation der TAKKT AG in der Krise auch 0.V. 2010-d und 0.V. 2009-a.
% Vgl. jedoch ebenso zur Situation der TAKKT AG in der Konjunkturerholung neben Weiteren 0.V. 2010-b und

0.V. 2010-c.
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Abbildung AL3: Umsatzentwicklung der TAKKT AG von 1985 bis 2009 (Quelle: TAKKT AG 2010-h)

Diese Beobachtung gilt auch fiir weitere zentrale Kennzahlen wie EBITDA, dem Ergebnis vor
Steuern, dem Periodenergebnis, der familienunternehmenstypisch hohen Eigenkapitalquote
(61,1% in 2008 und 44,5% in 2009), der Zinsdeckung oder auch der Entschuldungsdauer in

Jahren.!

Zum 31. Dezember 2009 beschiftigte der TAKKT-Konzern 1.768 Mitarbeiter auf Vollzeitba-
sis beziehungsweise 2.003 Mitarbeiter auf Kopfzahlenbasis. Bedingt durch die Wirtschaftskri-
se ist trotz einer aktuellen Akquisition2 (,Central®) mit circa 130 Vollzeitkrdften auch die Zahl
der Mitarbeiter zuriickgegangen. Hierbei wurde laut TAKKT versucht, betriebsbedingte Kiin-
digungen so lange wie méglich zu vermeiden. Mainahmen wie die Nicht-Neubesetzung frei
gewordener Arbeitsplitze, Kurzarbeit, Zeitkontenabbau, unbezahlter Urlaub oder Arbeitszeit-
kiirzungen reichten nicht immer aus, um die Beschéftigung an das stark gesunkene Geschiéfts-

volumen® des Versandhéndlers im Katalog- und Online-Kanal anzupassen.*

' Vgl. TAKKT Geschiftsberichte der Jahre 2005 bis 2009.
2 Vgl. zur Akquisition von ,Central Products® auch 0.V. 2009-b.
3 Vgl. zu dem gesunkenen Geschiftsvolumen in diesem Zeitraum auch 0.V. 2009-c und 0.V. 2010-c.
* Vgl. TAKKT Geschiiftsbericht 2009.
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Insgesamt strebt TAKKT jedoch auch in Zukunft nachhaltiges und profitables Wachstum an.
Das erklirte Ziel ist es hierbei, mit professionellen Werbemitteln, iiberzeugendem Service und
Sortimentierung das Geschéft mit Bestandskunden auszubauen und durch Neukundengewin-
nung die Kundenbasis permanent zu erweitern. Zur Erreichung dieses Ziels werden grund-

sdtzlich drei Wachstumsstrategien verfolgt:

1. Ausbau des Versandhandelsgeschifts in bestehenden Markten durch Auflagensteige-
rung der Kataloge, Sortimentserweiterung und weitere Professionalisierung der E-
Commerce-Losungen.

2. Internationale Expansion bestehender Gesellschaften durch Duplizierung des Ver-
sandhandelsansatzes mit Neugriindungen.

3. Weitere Akquisitionen zur Erweiterung des Produktportfolios beziehungsweise zur re-

gionalen Expansion.

Nach eigenen Angaben sind fiir TAKKT hierbei samtliche Mérkte mit einer geeigneten Infra-

struktur (insbesondere ein gutes Logistiksystem) potenziell interessant.!

Insgesamt kann TAKKT demnach als innovative und dynamische Handelsgruppe beschrieben
werden, die ihrem marktorientierten Handeln eine verbindliche Wertebasis zugrundelegt und
neben weiteren zentralen Kennzahlen auf den Erhalt seiner hohen Eigenkapitalbasis und -

rentabilitit achtet.

Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei der TAKKT AG

Laut eigener Aussagen hat E-Commerce fiir TAKKT eine hohe strategische Bedeutung. Dies
ist auch damit begriindet, dass E-Commerce als Teilbereich des in einem weiteren Sinne ver-
standenen Versandhandels das Potenzial bietet, Geschiftsbeziehungen zu vereinfachen und
Beschaffungsprozesse fiir die Kunden und TAKKT noch effizienter zu gestalten. E-

Commerce wird deshalb permanent ausgebaut.’

' Vgl. TAKKT AG 2010-¢.
% Vgl. TAKKT Geschiftsbericht 2009.
3 Vgl. TAKKT AG 2010-f.
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TAKKT verfolgt hierbei eine auf drei Sdulen basierende E-Commerce-Mehrfachstrategie.
Erstens kann das klassische Print-Kataloggeschift, welches im Fall von TAKKT eher auf
mittlere und gréfere Unternehmen hin ausgerichtet ist, mit der Website der jeweiligen opera-
tiven Gesellschaft sehr gut ergédnzt werden. Ob der Kunde im Online-Kanal oder auf traditio-
nelle Weise per Telefon, Fax oder Brief bestellt, ist fiir TAKKT nicht relevant. Denn sobald
der Auftrag im Warenwirtschaftssystem angekommen ist, verlduft die Abwicklung des Ge-
schiftes nach dem gleichen Muster. Insgesamt ergibt sich somit fiir die TAKKT-Kunden auf

mindestens gleich hohem Service-Niveau ein weiterer, komfortabler Bestellweg.'

Zweitens besteht im Rahmen des E-Commerce von TAKKT fiir ausgewihlte Grofkunden die
Moglichkeit, den im Internet bereitgestellten Katalog so aufzubereiten, dass die Daten in das
Intranet beziehungsweise das Warenwirtschaftssystem des jeweiligen Kunden eingestellt
werden konnen. Durch diese E-Procurement-Losungen konnen die Transaktionskosten beim
Kunden und insbesondere auch in den Systemen der TAKKT AG selber zusitzlich reduziert
werden, wodurch die nachhaltige Bindung des Kunden an die TAKKT-Gruppe erwartungs-

gemiB noch einmal steigt und TAKKT auch intern Effizienzen realisieren kann.”

Drittens besteht durch die reinen Online-Plattformen der TAKKT AG wie ,officefurnitu-
re.com‘ oder ,certeo.de’ nun auch die Moglichkeit der Ansprache von Kunden-Zielgruppen,
welche bisher nach Mafstdben der TAKKT AG mit dem klassischen Kataloggeschéft und den
hiermit verkniipften Online-Shops nicht kosteneffizient bedient werden konnten. Diese durch
E-Commerce véllig neu zugénglich gemachte Zielgruppe besteht schwerpunktméifig aus klei-

neren Betrieben.’

Durch zielgerichtet umgesetzte Einkaufskonzepte erstellen die Gesellschaften der TAKKT-
Gruppe aus den Angeboten hunderter Lieferanten und Hersteller ein umfassendes Gesamtsor-

timent mit derzeit mehr als 160.000 Produkten.*

Die strategischen E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Zielsetzungen von TAKKT
sind unter Beriicksichtigung obiger Ausfithrungen klar definiert und auf hohem Niveau aus-
formuliert, wobei E-Commerce gut in die iibergeordnete Wettbewerbs- beziechungsweise Un-
ternechmensgesamtstrategie integriert ist. Auch auf die Etablierung von E-Commerce als wich-

tige Basis in der Unternehmenskultur wird geachtet. Dies geschieht unter anderem durch den

' Vgl. TAKKT AG 2010-f.
2 Vgl. TAKKT AG 2010-f.
3 Vgl. TAKKT Geschiiftsbericht 2009.
*Vgl. TAKKT AG 2010-g.
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Einsatz integrierter Management Teams zur Weiterentwicklung und Implementierung von E-
Commerce-Konzepten. Um den Wissensaustausch im fiir das Unternehmen wichtigen Wachs-
tumsfeld E-Commerce zu fordern, fand beispielsweise eine Konferenz von Fiithrungskriften
aus allen Vertriebskanélen und Unternehmensbereichen sowie den E-Commerce-Spezialisten
des Konzerns im Mai 2009 unter dem Namen ,FUTURE@TAKKT" statt. Im Rahmen dieser
integrativen Veranstaltung wurden in Workshops wesentliche Erkenntnisse aus dem Bereich
E-Commerce bei TAKKT gebiindelt und aufbereitet. AuSerdem wurde aus mehreren Perspek-
tiven iiber die Eckpfeiler der E-Commerce-Strategie und deren Umsetzungsmdoglichkeiten

gesprochen. !

TAKKT achtet bei der Implementierung seiner E-Commerce-Konzepte aulerdem auf durch-
gehend hohe Sicherheitsstandards, die vom Kunden auch als solche wahrgenommen werden.
Die Kommunikation der hohen Sicherheitsstandards im Online-Kanal wird unter anderem
iiber anerkannte Zertifizierungen vorgenommen, die auch auf den Seiten des Online-Shops
sichtbar sind. Hierzu gehéren unter anderem die Zertifikate fiir Online-Sicherheit ,VeriSign
Secured® und ,Trusted e-Shops Guarantee® sowie das vom Bundesverband des Deutschen

Versandhandels (bvh) verlichene Siegel ,Gepriifter Online-Shop*.

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei der TAKKT AG

Das Fallstudienunternehmen TAKKT AG ist sicherlich kein ,typisches® Familienunterneh-
men, obwohl es ein Unternehmensbereich von Haniel ist, das wiederum zu 100% in Fami-
lienbesitz befindet. Auch eine starke und nachhaltige Werteorientierung sowie die fiir Fami-
lienunternehmen typische, durchgingig hohe Eigenkapitalquote kennzeichnen die TAKKT
AG ebenso wie die Haniel-Gruppe. Sie wird ausschlielich von familienfremden Managern
wie ein Kapitalmarktunternehmen gefiihrt. Die Eigentiimerfamilien agieren iiber die Gesell-

schafterversammlung und Vertreter im Aufsichtsrat.

In diesem Kontext agiert TAKKT im Bereich seiner E-Commerce-Belange tendenziell stirker
nach den erwartbaren Mustern eines kapitalmarktorientierten Unternehmens, was auch insbe-
sondere im Rahmen der Gespriche mit den beiden Interviewpartnen immer wieder deutlich

wurde. Erwéhnt sei hier zum Beispiel insbesondere die durchgehende Kommunikation gegen-

' Vgl. TAKKT Geschiftsbericht 2009.
2 Vgl. als konkretes Beispiel auch die TAKKT-Online-Marke certeo.de, welche die genannten
Sicherheitszertifikate direkt auf der Startseite gut sichtbar prisentiert.
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iiber den Aktiondren im Rahmen gesetzlicher Regelungen, unter anderem in Form offizieller
Geschiftsberichte. Hier kommt den strategischen und operativen E-Commerce-Belangen eine
hohe Bedeutung zu, die aus der zentralen Relevanz des Online-Kanals im Rahmen des iiber-

geordneten Geschéftsmodells der TAKKT AG resultiert.

Zusammenfassend betrachtet erfolgt die (Weiter-)Entwicklung und Implementierung der E-
Commerce-Strategie bei TAKKT auf einem hohen Professionalitdtsniveau. E-Commerce ist
hier absolute ,Chefsache‘, was unter anderem auch durch die tiefgehende und detaillierte E-
Commerce-Einbindung des Vorstandsvorsitzenden Herrn Dr. Zimmermann persénlich deut-

lich wird.

Der Grofiteil der in Kapitel drei konzeptionell-literaturbasiert erarbeiteten Gelingensfaktoren
der Entwicklung' und Erfolgsfaktoren der Implementierung” von E-Commerce-Strategien im

Handel findet bei TAKKT Beriicksichtigung.

' Vel. Kap. 3.4.2.
2Vgl. Kap. 3.4.3.
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OTTO - Die Verbindung 6konomischen Handelns mit der Forderung 6ko-
logischer und sozialer Ziele: Multi-Channel-Handel auf Basis nachhaltiger

Grundsitze

OT1o

OTTO GmbH & Co KG, Hamburg

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

e Selektierte Interviewergebnisse, durchgefiihrt am 29. Juli 2010 am Hauptsitz der OT-
TO GmbH & Co KG in Hamburg mit:
o Herrn Dr. Holger Schneider, Corporate Development New Media
o Herrn Jan Wulff, Performance-Marketing New Media/E-Commerce
o Informationen der Internetprisenz des Unternehmens (http://www.otto.com)
e Geschiftsberichte der OTTO GmbH & Co KG
o Nachhaltigkeitsbericht der OTTO GmbH & Co KG
o Informationsbroschiiren des Unternechmens
e Informationen im Rahmen der Prisenz von OTTO auf den Internetseiten des sozialen
Netzwerks ,Facebook* (http://www.facebook.com/Otto)
e Informationen im Rahmen der Prisenz von OTTO auf den Internetseiten des Blogs
, Twitter* (http:/twitter.com/otto_de)
e Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in den Zeitungen Financial Times Deutsch-
land, Frankfurter Allgemeine Zeitung und Siiddeutsche Zeitung
e Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in den Fachmagazinen Der Handel und

TextilWirtschaft
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Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Das heutige Unternechmen OTTO GmbH & Co KG' wird im Jahr 1949 mit dem Firmennamen
,Werner Otto Versandhandel* von Werner Otto in Hamburg gegriindet. Der erstmalige Sitz
des jungen Handelsunternehmens liegt damals in Hamburg-Schnelsen. Im Jahr 1960 zieht das
Unternehmen dann nach Hamburg-Bramfeld um. Hier befindet sich bis zum heutigen Zeit-
punkt der Hauptsitz der OTTO GmbH & Co KG. Bald umfasst — getrieben durch das massive
Wirtschaftswachstum und die Konsumstirke im Deutschland der Nachkriegszeit — das Geldn-
de des Hauptsitzes von OTTO im Hamburg ca. 200.000 Quadratmeter. Somit besetzt das Un-
ternehmen bereits zu einem frithen Zeitpunkt einen beachtlichen Teil des Stadtteils Hamburg-

Bramfeld.?

Der erste Katalog von OTTO erscheint im Jahr 1950 in einer Gesamtauflage von 300 Exemp-
laren und richtet sich ausschlieBlich an einen regional stark begrenzten Markt. Die wenigen
Exemplare dieses ersten Katalogs sind von Hand gebunden und prisentieren 28 Paar Schuhe
auf insgesamt vierzehn Katalogseiten. Bereits zu diesem Zeitpunkt fithrt OTTO dabei die
Moglichkeit des Kaufes auf Rechnung ein — bis dahin ein Novum in Deutschland. Innerhalb
von zehn Jahren gelingt es dem Griinder Werner Otto, die Branche vom ,Kleine-Leute-Image*
zu befreien. Mit dem Hauptkatalog, diversen Spezialkatalogen sowie einer zielgruppenorien-
tierten Kundenansprache gelingt es ihm, sich eine schichtiibergreifende, urbane Kundschaft
zu erschlielen. Auf diese Weise wird aus der ,Hinterhof-Firma*“ zligig ein Versandhandelsun-

ternehmen mit mehr als 100 Millionen Mark Umsatz und gut 1.000 Mitarbeitern.®

In den folgenden Jahrzehnten bleibt das Geschéftsmodell bei OTTO relativ stabil. Die zu-
grundeliegenden Sortimente werden zwar kontinuierlich erweitert und angepasst, jedoch er-
scheint der fiir das Unternehmen stark umsatzrelevante Hauptkatalog jahrzehntelang zweimal
im Jahr als Frithjahr/Sommer- und Herbst/Winter-Ausgabe. Die Auflage dieser zweimal jahr-
lich erscheinenden Hauptkataloge schwankt iiber einen ebenso langen Zeitraum recht konstant

um eine Anzahl von rund 10 Millionen Exemplaren.4

! Im Folgenden auch vereinfachend als OTTO bezeichnet.
*>Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-s.
*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-s.
*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-s.
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1963 fiihrt OTTO als eines der ersten Handelsunternehmen in Deutschland die telefonische
Bestellung ein. Bereits ab 1995 prisentiert das Unternehmen sein Katalogangebot unter

www.otto.de im Internet und parallel dazu auf CD-ROM' .2

Inmitten der Ausbauphase zieht sich Werner Otto 1966 in den Beirat zuriick und iibergibt die
Leitung an Guinter Nawrath. Dieser entwickelt fiir das Unternehmen eine zeitgeméfe, dezent-
rale Organisationsstruktur und beginnt mit dem Erwerb anderer Versandhandelsunternehmen.
Im Jahr 1971 beruft der Aufsichtsrat des Otto Versands den zu dieser Zeit erst 28-jahrigen Dr.
Michael Otto zu Deutschlands jiingstem Vorstandsmitglied.’

In den 1970er Jahren schldagt OTTO einen internationalen Wachstumskurs ein: Durch Beteili-
gungen an den deutschen Versandhandelsunternehmen Schwab und Heine, dem franzgsischen
Versender ,3 Suisses® und mit der Neugriindung von Otto Holland wird innerhalb von fiinf
Jahren aus der Einzelgesellschaft OTTO ein Konzern. Zum Jahr 1981 hat Dr. Michael Otto

. . A4 -
den Vorstandsvorsitz dieses Konzerns, der ,Otto Group*” inne.

Im Jahr 2005 erhoht das Hamburger Handelsunternehmen die Veréffentlichungstaktung des
Hauptkatalogs zeitweise von zwei auf drei Ausgaben jéhrlich. Dariiber hinaus wurde im Ver-
lauf der Unternehmensentwicklung immer stirker der Versand von Spezialkatalogen zusétz-
lich zu den Hauptkatalogen ausgebaut. Die Spezialkataloge fokussieren — unabhingig vom
Versand des sortimentsumfassenden Hauptkatalogs — nur ausgewihlte Sortimentsbestandteile

in der jeweiligen Katalogauflage.’

Obwohl es sich bei OTTO um einen klassischen Universalversender handelt, hat der Schwer-
punkt in der Sortimentskompetenz stets im Bereich Mode und Textilien gelegen. Die oben
beispielhaft angefiithrte Konzentration auf wenige Paar Schuhe im ersten Versandkatalog il-

lustriert dieses historisch gewachsene und bis heute giiltige Selbstverstandnis.

! CD-ROM ist die Abkiirzung fiir ,Compact Disc Read-Only Memory’. Es handelt sich hierbei um einen
Permanentspeicher fiir digitale Daten.
2Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-c.
*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-s.
* Vgl. weiterfiihrend zur Otto Group den folgenden Abschnitt zur gegenwirtigen Situation von OTTO.
*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-s.
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Gegenwirtige Situation von OTTO

Das hier betrachtete Versandhandelsunternehmen OTTO ist ein Unternehmen der ,Otto
Group‘. Die Otto Group ist mit aktuell 123 Gesellschaften in 20 Léndern als ein fithrender
Handels- und Dienstleistungskonzern international titig. Dieser Konzern umfasst gesamtheit-
lich ca. 50.000 Mitarbeiter. Die besondere Kompetenz der Gruppe sieht man laut eigener An-
gaben in dem gekonnten Zusammenspiel von Einzelhandel, Finanzdienstleistungen und Ser-
vice, um somit ein verldsslicher Partner fiir die Kunden sein zu konnen.! Die verbindenden
Glieder zwischen allen Unternehmen des Konzerns sind der Handel und ihn erginzende
Dienstleistungen in diversen Auspridgungen hinsichtlich Sortimenten, Zielgruppen und Ver-
triebskandlen. Die Otto Group versteht sich selber trotz verschiedener Geschiftsfelder und

Vertriebswege sowie ihres je nach Region angepassten Auftretens als Wertegemeinschaft.”

Die Otto Group hat im Geschiftsjahr 2009/2010 in sdmtlichen Geschéftssegmenten Wachs-
tum erzielen konnen. Im Kerngeschift des Multi-Channel-Einzelhandels hat die Gruppe in
Summe mit einem Umsatzzuwachs von 1,4% abgeschlossen. Hierbei ist der Anteil des klassi-
schen Print-Kataloggeschifts am gesamten Multi-Channel-Einzelhandelsumsatz der Gruppe
von 50,9% auf 44,4% gesunken. Der Umsatzanteil des E-Commerce-Geschifts ist weltweit
von 36,2% auf 43% gestiegen. In Deutschland liegt der Umsatzanteil der Otto Group im Be-
reich E-Commerce sogar bei 47,6% und im Kerngeschéft der in dieser Fallstudie schwer-
punktmifig betrachteten OTTO GmbH & Co KG bereits bei iiber 60%. Das Segment Service
— welches im Kern die Logistik- und Reisedienstleister der Otto Group umfasst — verzeichnet
im gleichen Zeitraum einen Zuwachs von 2,1%. Das Gruppensegment der Finanzdienstleis-
tungen entwickelt sich dank der verstérkten Internationalisierung — besonders in den Léndern
Siid- und Osteuropas — sowie einer Erweiterung des Produktportfolios weiter positiv und kann

seinen Umsatz um 1,4 Prozent erhohen.’

Der Gesamtvorstand (OTTO GmbH & Co KG beziehungsweise Otto Group) setzt sich zum

Zeitpunkt der Fallstudienerstellung aus den folgenden Personen und Ressorts zusammen:*

e Hans-Otto Schrader, Vorstandsvorsitzender der Otto Group
e Dr. Rainer Hillebrand, Stellvertretender Vorstandsvorsitzender der Otto Group, Spre-

cher des Vorstands OTTO, OTTO-Vorstand Vertrieb, Marketing, E-Commerce

' Vgl. Otto Group 2010-a.

2 Vgl. Otto Group 2010-b.

3 Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-r und Otto Group 2010-c.

*Vgl. Otto Group 2010-d und OTTO GmbH & Co KG 2010-r.
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e Alexander Birken, OTTO-Vorstand Personal und Steuerung, Arbeitsdirektor
e Dr. Michael Heller, OTTO-Vorstand Einkauf

e Dr. Timm Homann, Konzern-Vorstand Retail

e Hanjo Schneider, Konzern-Vorstand Services

e Jiirgen Schulte-Laggenbeck, Konzern-Vorstand Finanzen und IT

e Dr. Winfried Zimmermann, Konzern-Vorstand Personal und Controlling

Dr. Michael Otto hat als Aufsichtsratsvorsitzender des insgesamt 21-kdpfigen Aufsichtsrates
der Otto Group weiterhin starken Einfluss auf sémtliche Belange des Unternehmens. Der Un-
ternehmensgriinder Prof. Dr. h.c. Werner Otto ist Ehrenvorsitzender des Aufsichtsrates ,sei-

nes* Unternehmens.!

Auch heute ist fiir die Otto GmbH & Co KG der Versandhandel die wesentliche Sdule des
Geschifts. Als Universalanbieter erstreckt sich das Angebotsspektrum hierbei von Mode iiber
Einrichtungsgegenstidnde bis hin zu breiten Techniksortimenten. Nach eigenen Angaben ist
der wesentliche Erfolgsfaktor des Unternehmens die starke Kundenorientierung, welche sich
in einer hohen Produktqualitét, einem hervorragenden Preis-Leistungs-Verhéltnis und gutem
Service ausdriickt. Mit aktuell zwei Hauptkatalogen und circa 60 Spezialkatalogen jahrlich
verfolgt das Unternehmen das Ziel, seinen Kunden die aktuellsten Trends anzubieten, die sich

auf verschiedene Zielgruppen innerhalb der Gesamtkundschaft beziehen.?

Das Selbstverstiandnis der Marke OTTO beschreibt das Unternehmen selber wie folgt: ,,Sym-
pathisch, modern, frisch, klar, verfiihrerisch und inspirierend: OTTO ist eine etablierte und
zugleich moderne Marke mit Gefiihl. Jahrzehnte lange Tradition und hoher Bekanntheitsgrad,
griinden die Vertrauensbasis, auf der sich OTTO online, in Katalogen oder stationdr immer
wieder neu inszeniert. Seit vielen Jahren feilt OTTO erfolgreich an seinem Profil — unter An-
derem durch konsequente Umsetzung der Marken-Botschaft und Priasenz in allen Medien. Mit
aktuellen Trends und frischen Angeboten aus Mode, Einrichten und Technik. Dabei setzt das
Unternehmen auf die unschlagbare Symbiose aus Dachmarke, iiber 300 Lizenz- und Fremd-

marken sowie mehr als 50 Eigenmarken!

" Vgl. zur Ansicht des vollstindigen Aufsichtsrats auch Otto Group 2010-e.
>Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-a.
3 Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-b.
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Die klassische Bestellweise des OTTO-Katalogs ist nach eigenen Angaben weiterhin ,das
Flaggschiff des Unternehmens‘. Er erscheint zweimal jihrlich in einer Gesamtauflage von
circa 20 Millionen Exemplaren und umfasst etwa 1.000 Seiten. OTTO bietet darin ein reich-
haltiges Angebot an Textilien, Einrichtung und Technik zur Auswahl. Aktualitét, Innovation,
Inspiration und Frische sind die Kernaussagen des Katalogs und neben einem guten Preis-
Leistungs-Verhiltnis setzt das Unternehmen besonders auf aktuelle, inspirierende und breite
Sortimente sowie auf Ubersichtlichkeit und Service. Dariiber hinaus iiberzeugt der Hamburger
Universalversender seine Kunden durch Vielfalt und ein einfaches, entspanntes Einkaufser-
lebnis. Fir den Kunden sind die Kataloge nach wie vor ,,Schaufenster der grofien, weiten An-
gebotswelt von OTTO. Sie geben einen Uberblick dariiber, ,was es so alles gibt* und Orien-

«l

tierung in der Frage, was gerade ,in‘ ist.“" Dariiber hinaus funktionieren sie auch als Informa-
tionskanal fiir OTTO-Shops und das Internet. Denn viele Kunden sehen nach wie vor im Ka-
talog nach, bevor sie iiber das Internet bestellen. Ergdnzt werden die OTTO-Hauptkataloge
durch rund 60 Spezialkataloge jahrlich. Sie sprechen laut eigener Angabe des Unternehmens

klar definierte und vergleichsweise eng umrissene Zielgruppen an.”

Das Unternehmen ist auch stationér fiir seine Kunden zu erreichen: Der Besuch in einem der
OTTO-Shops ist nach Unternchmensangaben einfach und persénlich. Der Kunde kann sich
eine grofle Auswahl an OTTO-Artikeln direkt vor Ort ansehen und aus einem der zahlreichen
Kataloge die gewiinschten Waren bestellen. Laut OTTO-Angaben besteht der Vorteil fiir den
Kéufer im Shop darin, dass er oder sie keine Versand- und Speditionskosten zahlt und so bis
zu 25,90 Euro pro Bestellung spart. Die Bestellungen werden dann spéter vor Ort im OTTO-
Shop abgeholt. Neben dem Bestellangebot bieten die OTTO-Shops ein breites Angebot an
Sofortmitnahmeartikeln, zu groBen Teilen aus dem Hartwarenbereich. Im Rahmen monatlich
stattfindender Aktionen, so OTTO, finden die Kunden hier auch wechselnde Artikel zu aktu-
ellen Themen und Trends. Kunden, die lieber gemeinsam mit Freunden, Kollegen, Familie
oder Nachbarn ordern, kénnen ebenso bei einem OTTO-Partner bestellen. Der OTTO-Partner
halt den Kontakt zu OTTO und erhélt alle Kataloge, verteilt sie, nimmt Bestellungen auf, um
sie weiter zu leiten, erhilt schlieSlich die Ware, verteilt sie, kassiert und iiberweist den Rech-
nungsbetrag. Auch diese Variante der Bestellung hat laut Unternehmensangaben einen bedeu-

tenden Anteil am Gesamterfolg von OTTO.

' OTTO GmbH & Co KG 2010-d.
2Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-d.
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,Eine Gesellschaft funktioniert nur, wenn jeder bereit ist, sich im Rahmen seiner Moglichkei-
ten einzubringen. Wir richten unsere Unternehmenspolitik am Prinzip der Nachhaltigkeit aus
und verbinden so dkonomisches Handeln mit der Férderung 6kologischer und sozialer Zie-
le.“!, so Dr. Michael Otto. Diese Handlungsgrundsétze haben bei OTTO — auch durch die
starke Personlichkeit des Aufsichtsratsvorsitzenden Dr. Michael Otto® — eine grofie Bedeu-
tung: ,,OTTO bekennt sich zur Verantwortung gegeniiber seinen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern, dem Allgemeinwohl und der Umwelt. Gegenseitiges Vertrauen und langfristige Ge-
schiftsbeziehungen schaffen die Grundlage der Geschéftstitigkeit des Familienunternehmens,
die ausgerichtet ist auf die Zukunftssicherung des Unternehmens, den Kunden und auf seine
Mitarbeiter. Das Fundament dafiir bilden gesundes wirtschaftliches Wachstum und angemes-
sene Gewinne, die nicht auf Kosten von Mensch und Natur erzielt werden. OTTO hat sich zu
einer umweltgerechten und sozialvertriglichen Handelstétigkeit verpflichtet, die weder zerst-
rende Eingriffe in den Haushalt der Natur noch menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen ak-

zeptiert.

Weiter konkretisiert bedeutet dies fiir OTTO:

e Den Kunden durch Aktualitit, bequemen Service, gute Qualitit, ein marktgerechtes
Preis-Leistungs-Verhiltnis und exzellente Grundleistungen in den Mittelpunkt stellen.

e Jeden Mitarbeiter als Individuum betrachten und behandeln sowie durch vorbildliche
Fiithrung und partnerschaftliches Miteinander die Unternehmenskultur festigen.

e Innovation — Die fithrende Position als weltweit operierendes Unternechmen zur Aus-
schopfung von Konzernsynergien nutzen.

e Immer Teil des Ganzen sein: Lieferantenbezichungen fair und vertrauensvoll gestalten
und sich zu einer umweltgerechten und sozialvertréglichen Handelstatigkeit verpflich-

4
ten.

Im Rahmen dieser Handlungsgrundsitze ist OTTO vielseitig aktiv. Im Umwelt- und Klima-

schutz’, im Handlungsbereich nachhaltiger Produkte®, bei der Ubernahme sozialer Verantwor-

' OTTO GmbH & Co KG 2010-¢.
% Vgl. vertiefend zur Haltung von Dr. Michael Otto zu weiteren Nachhaltigkeitsthemen neben vielen weiteren
Pressequellen auch Tiesenhausen 2009.
* OTTO GmbH & Co KG 2010-f.
*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-f.
% Vgl. hierzu vertiefend OTTO GmbH & Co KG 2010-g.
¢ Vgl. hierzu vertiefend OTTO GmbH & Co KG 2010-h.
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tung' und auch im breiten Bereich von gelebtem gesellschaftlichen Engagement?, beispiels-

weise in Form diverser Stiftungen und Initiativen.

SchlieBlich soll noch auf die OTTO-spezifische Sortimentierung eingegangen werden, der
insgesamt folgendes Verstdndnis des Unternehmens zugrunde liegt: ,,Attraktive und topaktu-
elle Sortimente in den Bereichen Textilien, Einrichten und Technik — damit tiberzeugt OTTO
seine Kunden von Saison zu Saison aufs Neue. Stets am Puls der Zeit: OTTO-Einkédufer als
Trendscouts suchen hierfiir auf der ganzen Welt nach Neuheiten. In Hamburg werden diese
auf tiber 1.000 Seiten im grolen OTTO-Hauptkatalog angeboten. Dariiber hinaus werden pro
Jahr rund 60 Spezialkataloge an klar definierte Zielgruppen versandt.*

Im Bereich des textilen Sortiments, achtet das Unternehmen wie auch in anderen Bereichen
nach eigenen Angaben stark die unternehmerische Eigenverantwortung. So sind fast alle Tex-
tilien im Katalog schadstoffgepriift und damit sehr hautfreundlich. Besonderes Anliegen OT-
TOs ist dariiber hinaus die zunehmende Ausweitung des Angebots an nachhaltigen Textilien*

wie beispielsweise PURE WEAR® oder ,Cotton made in Africa®.’

Einen besonderen Kompetenzschwerpunkt sieht das Unternehmen auch im Bereich seines
Einrichtungssortiments. ,,Hierfiir steht OTTO mit seinem umfassenden Mobel-Angebot. Ob
im Landhaus-Stil, rustikal, modern, mediterran oder klassisch: OTTO hat fiir jeden Ge-
schmack etwas zu bieten. Neben dem Hauptkatalog prisentiert OTTO seine Mobel in ver-
schiedenen Spezialkatalogen wie beispielsweise ,Home Affaire‘, den ,O0TTO Wohn-Ideen",
dem ,OTTO Wohntrend‘, oder der ,OTTO Wohnkultur‘. In 24 Stunden kann der Kunde sich
komplett einrichten. Telefonische Beratung, die Lieferung der Mébel und sogar der Aufbau
durch Hermes sind dabei inklusive. Als besonderen Service bietet OTTO auflerdem die kos-
tenlose Abforderung von Stoff- und Holzmustern an. Nachhaltigkeitsaspekte finden auch

beim Einrichtungsangebot von OTTO eine besondere Beachtung. Bei Mobeln achtet OTTO

!'Vgl. hierzu vertiefend OTTO GmbH & Co KG 2010-i.

2 Vgl. hierzu vertiefend OTTO GmbH & Co KG 2010-.

> Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-k.

4 Vgl. zum Thema nachhaltiger Textilien im OTTO-Sortiment auch Grimm et al. 2010.

Das Qualititssiegel PURE WEAR steht fiir den hochsten Standard o6kologisch optimierter und

schadstoffgepriifter Textilien bei OTTO.

® Erstmalig seit der Saison Frithjahr/Sommer 2007 bietet OTTO auch trendige Produkte aus ,Cotton made in
Africa‘-Baumwolle an. Hierbei handelt es sich um qualitativ hochwertige, handgepfliickte Baumwolle, die
unter Berticksichtigung 6kologischer, dkonomischer und sozialer Aspekte in Afrika hergestellt wird. Das
Projekt ,Cotton made in Africa® mochte zu Armutsbekdmpfung und Umweltschutz in Afrika beitragen und der
umweltfreundliche Anbau von Baumwolle soll geférdert werden.

"Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-1.
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darauf, dass das Holz nicht aus Raubbau stammt und dass bevorzugt Mabel mit dem FSC'-

Siegel angeboten werden.*

Auch das Technik-Sortiment ist fiir Otto von besonderer Relevanz und man sieht sich hier gut
positioniert, denn: ,,In keinem Bereich des Versandhandels verlduft die Entwicklung so rasant
wie im Bereich der Technik. Wer hier als Unternehmer innovativ sein will, der muss seinen
Kunden nicht nur die neuesten Trends und technischen Highlights offerieren, sondern auch
hochste Qualitit, ein ausgewogenes Preis-Leistungs-Verhiltnis und einen guten Service.
All dies bietet OTTO.“* Im Kontext des Technik-Sortiments wird insbesondere auch der OT-
TO-Service als Differenzierungsmerkmal zum Wettbewerb gesehen, den das Unternehmen als
einzigartig beschreibt. Der Kunde hat die Moglichkeit, sich durch den Technik-Service 24
sowohl telefonisch als auch Online unter ,www.ts-24.de‘ per E-Mail individuell beraten las-
sen.!

Ein besonderer Fokus auf die Online-Aktivitdten des Unternehmens wird im folgenden Ab-

schnitt zur Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei OTTO gelegt.

Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei OTTO

Da die E-Commerce-Strategie® von OTTO als integrativer Teil eines vollwertigen Multi-
Channel-Handelssystems betrachtet werden muss, sind viele der im vorherigen Abschnitt —
zur gegenwartigen Situation von OTTO — angefiihrten Aspekte auch fiir die Ausfithrungen zu

der E-Commerce-Strategie im Speziellen relevant und von daher entsprechend zu beachten.

Nach eigenen Angaben beginnt man als zukunftsgerichtetes Unternehmen schon frith mit dem
Multi-Channel-Vertrieb und nutzt hierbei auch fiir den Online-Kanal die angestammte Marke
OTTO mit dem im vorherigen Abschnitt erlduterten Markenversténdnis. Uber den eigenen
Online-Shop hinaus wird die angestammte Marke auch bei der Kommunikation in Online-

Communities und sozialen Netzwerken eingesetzt. Ganz anschaulich ist dies beispielsweise

! Der FSC ist eine gemeinniitzige und unabhingige Organisation zur Férderung verantwortungsvoller
Waldwirtschaft. Die Abkiirzung FSC steht fiir ,Forest Stewardship Council .

> OTTO GmbH & Co KG 2010-m.

> OTTO GmbH & Co KG 2010-n.

*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-n.

* Vgl. fiir einen weiteren Uberblick zu den aktuellen E-Commerce-Zielsetzungen von OTTO auch 0.V. 2010-1.
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bei ,Facebook‘! und , Twitter* der Fall. Die klassischen Print-Versandhandelsaktivititen wer-
den in einem andauernden Prozess zunehmend durch E-Commerce und stationdren Einzel-
handel erginzt. Ob per Katalog oder Internet, in einem der OTTO-Shops, per Handy oder TV
— bestellt werden kann bei OTTO heute aus vielen Situationen heraus. Somit deckt das Unter-
nehmen das gesamte Spektrum des Einzelhandels ab. Der Verkauf iiber die neuen Medien ist
— nach eigenen Angaben von OTTO — heute zum Wachstumsmotor des Distanzhandels ge-
worden. Im Mittelpunkt aller Bemiithungen steht fiir das Handelsunternehmen das Ziel, digita-
les Shopping auf samtlichen technischen Plattformen zu erméglichen und sténdig zu optimie-
ren.® Auch die technische Weiterentwicklung und vor Allem Flexibilisierung der IT-
Hintergrundsysteme — mittlerweile outgesourced an SAP — gehort in diesen Aufgabenkom-
plex.4 ,,OTTO bietet seinen Kunden ein multimediales Einkaufserlebnis: einfach, sicher und
interaktiv. Die Kunden nutzen zunehmend alle ihnen angebotenen Einkaufsméglichkeiten
parallel. Von Situation zu Situation entscheiden sie sich fiir den Einkaufsweg, der ihren jewei-
ligen Bediirfnissen am besten entspricht. Oft werden bei einem einzigen Einkauf zwei oder
mehr Kanile kombiniert, denn Kunden schitzen den Uberblick und die Vergleichsmoglich-
keiten, die dieses Angebot ihnen bietet. Als Multichannel-Einzelhéndler verfiigt OTTO hier

iiber einen klaren Vorteil.*

Eine seiner Stirken sieht das Unternehmen auch durch umfassende, regelmiBige Markt- und
Wettbewerbsanalytik in Kombination mit dem langjihrigen Know-how-Aufbau im E-
Commerce, da man bei OTTO mit dem Online-Vertrieb deutlich frither beginnt als der Bran-
chendurchschnitt. So startet man bereits 1995 — mafgeblich getrieben durch das friithzeitige
Commitment des Top-Managements zum E-Commerce — als einer der ersten Versandhédndler
in Deutschland seine Internet-Aktivitidten. Mehr als 20.000 Katalogartikel mit Abbildung und
Beschreibung sowie 100.000 Artikel mit sofortiger Lieferauskunft werden im Online-Shop
www.otto.de iiber den Online-Kanal angeboten. Der Web-Shop www.otto.de wird aulerdem
regelmifig ausgezeichnet: In der Rubrik Online-Shops wird der OTTO-Online-Shop bei-
spielsweise im Frithjahr 2005 von den Internetbenutzern zu der ,Beliebtesten Website des

Jahres 2004¢ gewshlt. An dem durch das Marktforschungsunternehmen metrixLAB® und die

' Vgl. hierzu auch ganz konkret die Prisenz von OTTO bei Facebook unter ,http:/de-de.facebook.com/Otto.

% Vgl. hierzu auch ganz konkret die Prisenz von OTTO bei Twitter unter , http:/twitter.com/otto_de *.

3 Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-0 und OTTO GmbH & Co KG 2010-q.

*Vgl. Wilhelm 2010.

* OTTO GmbH & Co KG 2010-o.

© metrixLAB® ist ein auf Online-Marktforschung spezialisiertes Marktforschungsunternehmen und nach eigenen
Angaben das grofte Unternchmen seiner Branche in FEuropa. Weitere Informationen unter
http://www.metrixlab.com/company/about-us.
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Zeitschrift ,Internet Magazin® gestarteten Wettbewerb beteiligten sich mehr als 122.000 Inter-
netnutzer, so OTTO. Im Januar 2006 wihlen die Webnutzer www.otto.de zur ,Besten Ein-
kaufs-Website 2005° in der Rubrik Online-Shops. An dem Wettbewerb des Marktforschungs-
unternehmens metrixLAB nehmen tiber 190.000 deutsche Internetnutzer teil. Dariiber hinaus
bestitigt, so OTTO, die TUV Siid-Gruppe, dass die Kunden auf www.otto.de sicher einkau-
fen. Sie zertifiziert deshalb den Online-Shop mit dem TUV-Priifsiegel ,S@fer-Shopping".
Bereits im April 2005 verzeichnet der Online-Shop die Marke von insgesamt 15 Millionen

Bestellungen, wie OTTO mitteilt."

Mit zahlreichen Angeboten und Sonderaktionen begeht www.otto.de 2005 das zehnjihrige
Jubildum. Das Unternehmen nutzt diesen Anlass auch, um die E-Commerce-Innovationen’
des Hauses an den Kunden heranzutragen. Dies geschieht zum Beispiel durch den sogenann-
ten ,Styling-Shop‘ von OTTO. ,,Aus fast 400 Artikeln und 5 Modethemen kénnen OTTO-
Kunden im brandneuen Styling-Shop auswiéhlen und nach Lust und Laune ihr Wunsch-Outfit
zusammenstellen. Mit wenigen Mausklicks lassen sich Kleidungsstiicke ganz individuell ar-
rangieren. Ein virtuelles Model, das anhand von Frisur, Haarfarbe und Hautton personalisiert
werden kann, présentiert die eigens zusammengestellte Modekombination. So kann direkt
uberpriift werden, ob die ausgewdhlten Stiicke zusammenpassen und ob sie den individuellen
Typ positiv unterstreichen. Das macht nicht nur Spaf3, sondern erleichtert auch die Kaufent-
scheidung auf Distanz. Ist der perfekte Look gefunden, kénnen ganze Outfits oder wahlweise

3 Dieses illustrati-

die einzelnen Stiicke separat in den Warenkorb gelegt und bestellt werden.
ve Beispiel des OTTO-Styling-Shops soll, allgemeiner gesagt, auch verdeutlichen, dass das
Unternehmen im operativen Bereich seiner E-Commerce-Engagements innovative Moglich-
keiten der Individualisierung und Personalisierung fiir seine Kunden erarbeitet und sie ihnen

: " . 4
wirksam présentiert.

Zusammenfassend zeigt sich, so OTTO, dass man die Chancen des E-Commerce von Beginn
an realistisch eingeschétzt hat. Das Online-Geschift steht mittlerweile als etablierter Ver-
triebskanal im Verbund mit dem Katalog- und Stationirgeschift. Es handelt sich hier also um
einen vollwertigen Multi-Channel-Ansatz: Sowohl auf der Ebene der strategischen Integration

in die ibergeordnete Wettbewerbs- und Unternehmensgesamtstrategie als auch — gemessen an

' Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-p und OTTO GmbH & Co KG 2010-q.

2 Innovativ ist OTTO nicht nur bei der Detail-Umsetzung seines bestehenden Geschiftsmodells, sondern auch
beim ErschlieBen neuer Geschiftsmoglichkeiten, wie z.B. der Moglichkeit des Internetverkaufs von
Lebensmitteln. Vgl. hierzu auch 0.V. 2010-i und 0.V. 2010-j.

> OTTO GmbH & Co KG 2010-p.

*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-q.
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diversen Parametern — auf der operativen Umsetzungsebene. In den relevanten Vertriebskana-
len des E-Commerce — gemeint sind das Internet selber, M'- und T-Commerce’ — tibernimmt

OTTO nach eigener Einschétzung die Rolle des Innovationstreibers in der Handelsbranche.?

Noch einmal auf den Punkt gebracht, stehe dabei das Ziel im Mittelpunkt, digitales Shopping
auf allen technischen Plattformen zu erméglichen und laufend zu optimieren, so das Hambur-
ger Handelsunternehmen. ,,OTTO bietet seinen Kunden ein multimediales Einkaufserlebnis —

einfach, sicher und interaktiv.**

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei OTTO

Das obenstehend betrachtete Fallstudienunternehmen OTTO GmbH & Co KG aus Hamburg
entspricht auf der einen Seite in vielen Bereichen den erwarteten Mustern eines Familienun-
ternehmens und weist auf der anderen Seite Charakteristika auf, die man nach entsprechen-
dem Literaturstudium eher von einem Konzern erwarten wiirde. Diese im Laufe der Fallerstel-
lung vorgefundenen ,Indizien‘ spiegeln auch tatsichlich die Realitit wider, denn in der Tat
handelt es sich bei OTTO um ein Familienunternehmen, das jedoch in einem Konzernverbund

organisiert ist.

Zu den typischen Familienunternehmensmustern gehdren neben weiteren die bereits weiter
oben genannten Aspekte. So haben Dr. Michael Otto und der Unternehmensgriinder Prof. Dr.
h.c. Werner Otto persoénlich den Vorsitz beziehungsweise den Ehrenvorsitz des Aufsichtsrates
inne. Somit hat die Familie Otto nach wie vor einen mafigeblichen Einfluss auf sdmtliche Be-
lange des Unternehmens. Zu den klassischen familienunternehmerischen Merkmalen gehort
ebenso die seit der Unternehmensgriindung andauernde, kontinuierlich starke Verankerung
des Unternehmens in Hamburg als stindig wachsende Unternehmenszentrale. Zu den typisch
familienunternehmerischen Merkmalen des Unternehmens gehort insbesondere auch die

tiberdurchschnittliche hohe Bereitschaft, soziale und dkologische Verantwortung zu {iberneh-

! M-Commerce steht abkiirzend fiir ,Mobile Commerce* und ist eine spezielle Ausprigung des E-Commerce
unter Verwendung drahtloser — also ,mobiler’ — Kommunikation und mobiler Endgerite. Mobile Commerce
bezeichnet jede Art von geschiftlicher Transaktion, bei der die Transaktionspartner im Rahmen von
Leistungsanbahnung,  Leistungsvereinbarung ~ oder  Leistungserbringung ~ mobile  elektronische
Kommunikationstechniken — wie bspw. Mobilfunk, Wireless-Verbindungen mit dem Laptop oder Bluetooth —
in Kombination mit mobilen Endgeriten einsetzen.

2 T-Commerce steht abkiirzend fiir ,Television-Commerce* und bezeichnet die Abwicklung wirtschaftlicher
Transaktionen im umfassenderen Sinne von E-Commerce iiber ein TV-Gerit.

*Vgl. OTTO GmbH & Co KG 2010-p und OTTO GmbH & Co KG 2010-q.

*OTTO GmbH & Co KG 2010-p.
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men. Gerade der Aufsichtsratsvorsitzende Dr. Michael Otto verleiht dieser unternehmerischen
Grundhaltung immer wieder Nachdruck und verlangt auch das unbedingte Umsetzen dieser

ethischen Uberzeugung in die hindlerische Realitiit.

Auch im Rahmen der mehrstiindigen Interviewfithrung mit den Herren Dr. Holger Schneider
und Jan Wulff als die strategisch beziechungsweise operativ in der E-Commerce-
Verantwortung stehenden Gespréachspartner von OTTO, wurde mehrfach deutlich, dass das
Unternehmen auch aus einer internen Mitarbeiterperspektive typisch familienunternehmeri-
sche Charakteristika aufweist. Hierzu gehort beispielsweise die von Jan Wulff mehrfach her-
vorgehobene, in Familienunternehmen klassische Art der bestindigen und personengebunde-
nen Wertevorstellung, die dauerhaften und mafBgeblichen Einfluss auf den Geschéftsalltag

ausiibt.

Ebenso lassen sich trotz der Konzernstruktur bei der konkreten Betrachtung der E-Commerce-
Belange des Unternehmens familienunternehmerische Eigenschaften erkennen. Hierzu geho-
ren neben vielen weiteren die durchgehende Verwendung des seit jeher bewéhrten Marken-
und Familiennnamens Otto auch fiir die primére Online-Prasenz und die fiir Familienunter-
nehmen erwartbare, starke Position von Familienmitgliedern, die auch in E-Commerce-

Fragen ihre Giiltigkeit weitgehend behlt.!

Dariiber hinaus liegen aus der Datenerhebung durch die Interviewpartner bei OTTO viele
weitere Erkenntnisse vor, die das Vorhandensein klassischer Muster eines Familienunterneh-
mens bestdtigen oder relativieren. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible Interna, die im
Rahmen dieser Fallstudiendarstellung aus Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes nicht
weiter thematisiert werden. Sie finden jedoch im Rahmen der strukturierten Auswertung der

Fallstudienerkenntnisse auf anonymisierte Art und Weise umfassende Beachtung.?

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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Peek & Cloppenburg — mit Markenvielfalt und einer individuellen Unter-

nehmensgeschichte auf dem Weg in das Online-Geschiift

Peek.Cloppenburg

Peek & Cloppenburg KG, Diisseldorf

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

o Selektierte Interviewergebnisse, durchgefiihrt am 28. Juli 2010 am Hauptsitz der Peek
& Cloppenburg KG in Diisseldorf mit Herrn Patrick Cloppenburg, Generalbevoll-
miéchtigter und Mitglied der Unternehmensleitung

e Informationen der Internetprisenz des Unternehmens  (http://www.peek-
cloppenburg.de/)

e Informationen im Rahmen der Prisenz von Peek & Cloppenburg auf den Internetsei-
ten des sozialen Netzwerks ,Facebook® (http://www.facebook.com/peekcloppenburg)

e Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in den Zeitungen Frankfurter Allgemeine
Zeitung und Financial Times Deutschland

e Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in den Fachmagazinen Der Handel und

TextilWirtschaft sowie der Wirtschaftszeitschrift Manager Magazin

Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Das bis heute namensgebende Unternehmen wurde 1869 von den beiden deutschen Kaufleu-
ten Johann Theodor Peek und Heinrich Cloppenburg im niederldndischen Rotterdam gegriin-
det. Im Jahr 1901 eroffnet James Cloppenburg in der Berliner Gertraudenstrae/Rof3strafle das
erste Haus seines jungen Modehandelsunternehmens, dem eigentlichen Peek & Cloppenburg'
von heute. Zeitgleich wird in der SchadowstraBe das erste Diisseldorfer Haus eingeweiht.?
Durch die Er6ffnung einer Filiale in Hamburg durch Anton Cloppenburg im Jahr 1911 ent-

standen zu einem relativ frithen Zeitpunkt in der Unternehmenshistorie die zwei voneinander

' Die Bezeichnung ,Peek & Cloppenburg® wird hier durchgehend synchron fiir die Peek & Cloppenburg KG,
Diisseldorf verwendet.
2 Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-a.
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rechtlich und wirtschaftlich unabhingigen Handelsunternehmen ,P&C Nord‘ und ,P&C'
West‘. Diese haben ihre heutigen Hauptsitze in Hamburg (P&C Nord) beziehungsweise Diis-
seldorf (P&C West). Fiir die Filialstandorte gibt es eine Vereinbarung zwischen den Unter-
nehmen: P&C Nord ist in den nordlichen und ostlichen Bundeslédndern stationdr prasent, wah-
rend P&C West das Rheinland, Siiddeutschland und Berlin stationér bearbeitet.” In den fol-
genden Darstellungen liegt der alleinige Fokus auf P&C West — also der Peck & Cloppenburg
KG — mit Hauptsitz in Diisseldorf.?

Bereits im ersten Jahr seines Bestehens (1901) gelingt Peek & Cloppenburg eine Innovation,
die in der Modebranche bis heute ihre Giiltigkeit behalten hat: Die Einfithrung des einheitli-
chen GréBensystems in der Herrenkonfektion. Im Jahr 1907 beginnt das Unternehmen eine
fiir die damalige Zeit offensive Art der Marktbearbeitung und Kommunikation, indem man
erstmals illustrierte Preisverzeichnisse versendet, die einen anschaulichen Uberblick iiber die
aktuellen, saisonalen Sortimente geben. 1926 wird eine Neuerung in der externen Unterneh-
mensreprisentation von Peek & Cloppenburg eingefiihrt, die auf diese Art und Weise bis heu-
te genutzt wird. Denn mit dem Peek & Cloppenburg-Wappen kreiert man sein eigenes Logo.
Dieses verfestigt insbesondere in der kurzen Wirtschaftsbliite von 1926 bis 1929 seine regio-
nale Bekanntheit, da in dieser prosperierenden Zeit die modebewussten Diisseldorfer und Ber-

liner von Peck & Cloppenburg mit eleganter Bekleidung versorgt werden.*

Im Jahr 1936 findet eine wichtige Grundsatzerweiterung der Sortimente statt, da man ab die-
sem Jahr auch Damenoberbekleidung anbietet. Im gleichen Jahr expandiert Peek & Cloppen-
burg weiter und er6ffnet ein Haus in Frankfurt und im Folgejahr 1937 eine weitere Filiale in
Essen. Nach dieser Zeit soliden Wachstums in den ersten drei Jahrzehnten der Unterneh-
menshistorie, bedeuten die vierziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts einen bitteren Riick-
schlag. Kein einziges Haus von Peek & Cloppenburg iibersteht den zweiten Weltkrieg. So
werden in den Jahren der zweiten Hilfte der 1940er Jahre neue Bau- und Renovierungspline
fiir die Standorte Berlin, Diisseldorf, Essen und Frankfurt ausgearbeitet. Dieses Engagement
im Wiederaufbau der Unternehmensexistenz fiihrt dazu, dass die 1950er Jahre erneut im Zei-
chen der Expansion stehen. Nachdem Peek & Cloppenburg 1951 sein fiinfzigjahriges Jubilé-
um begeht, werden in den Jahren 1955 und 1956 das Haus in Recklinghausen und die zweite

Filiale in Berlin eréffnet. Mit dem deutschlandweiten wirtschaftlichen Aufschwung der

' P&C: Peck & Cloppenburg KG.
2Vgl. 0.V. 2010-h.
3 Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-a.
*Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-a.
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1960er Jahre, beginnt auch fiir Peek & Cloppenburg eine massive Phase der Expansion. Eine

Vielzahl von Filialen wird neu erdffnet und bereits bestehende Héuser renoviert.!

Mit fiir die damalige Zeit innovativen Kampagnen gelingt es dem traditionell kommunikati-
onsstarken Unternehmen ab Beginn der 1970er Jahre, sich am Markt als eines der Top-
Modehéuser fiir hochwertige Marken zu etablieren. Auch die Expansion geht weiter. So wird
1973 beispielsweise das Haus in Karlsruhe erdffnet und in den 1980er Jahren kann Peck &
Cloppenburg die Neuer6ffnung von insgesamt 11 Hausern bekanntgeben. Ab Beginn der
1990er Jahre nimmt die Expansion neue inhaltliche Dimensionen an, da man nicht nur neue
Hauser eréffnet, sondern auch das Geschéftsportfolio inhaltlich ausbaut und international zu
wachsen beginnt. So wird 1991 dic offizielle Griindung der ,Anson’s Herrenhaus KG* als
reinem Spezialisten fiir hochwertige Herrenbekleidung gefeiert. Ab 1998 beginnt die Expan-
sion auch im Ausland: Filialen in Belgien und den Niederlanden werden eréffnet. Aullerdem
erfolgt die Einweihung der ersten beiden dsterreichischen Filialen in Wien und Vésendorf.
Bis dahin ist 1998 das expansionsstéirkste Jahr in der Geschichte von Peek & Cloppenburg mit

. . . 3
der Neuer6ffnung von dreizehn Hausern.

Zum Jahrtausendwechsel er6ffnet das Unternehmen im Jahr 2000 seine 65. Filiale in Deutsch-
land. Im sich anschlieBenden Jahr 2001 feiert Peek & Cloppenburg seinen 100. Geburtstag.
Zum Jubildum sind die Umbau- und Renovierungsarbeiten der wichtigen Héuser Diisseldorf,
Dortmund, Karlsruhe, Ulm, Wiesbaden und Miilheim abgeschlossen und empfangen den
Kunden in neuem, freundlicheren Ambiente. Architektonisches Spitzenniveau, viel Glas und
Tageslicht, helles Holz und Naturstein sowie ein neues Beleuchtungskonzept heben das stati-
onire Einkaufserlebnis in den Hiusern auf ein neues Niveau, was einen wichtigen Schritt im
innovativen Modehandel bedeutet, um die Premium-Positionierung in der Kundensicht weiter
zu festigen. In den folgenden Jahren 2002 bis 2006 geht die stationdre Expansion — national
wie auch international — fiir den Diisseldorfer Modehdndler weiter. So erfolgen in 2002 die

Er6ffnungen des Weltstadthauses in Stuttgart sowie des Hauses in Warschau. Ab Mai 2004

' Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-a.
2 Vgl. fiir weiterfiihrende Informationen zur Anson’s Herrenhaus KG die diesbeziiglichen Ausfithrungen im
Abschnitt zur gegenwirtigen Situation von Peek & Cloppenburg.
* Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-a.
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wird eine neue Kooperation ins Leben gerufen, die Peck & Cloppenburg weiter in eine Teil-
zielgruppe integriert: Die Zusammenarbeit mit dem Vielfliegerprogramm ,Miles & More*', so
dass Inhaber der P&C-Kundenkarte ab diesem Zeitpunkt ihre modischen Einkdufe auch mit
Meilen bezahlen konnen. Im Zeitraum der Jahre 2004 bis 2006 wird weiter stationér expan-
diert und neue Hauser in Warschau (Polen), Salzburg (Osterreich), Klagenfurt (Osterreich),
Krakau (Polen), Zagreb (Kroatien) und im Oktober 2006 schlieBlich ein neues Weltstadthaus

im Osterreichischen Wien er6ffnet.

Auf die weiteren aktuelleren Entwicklungen ab dem Jahr 2007 wird im folgenden Abschnitt

zur gegenwértigen Situation von Peek & Cloppenburg eingegangen.

Gegenwiirtige Situation von Peek & Cloppenburg

Die im obigen Abschnitt zur Unternehmenshistorie und der bisherigen Entwicklung von Peek
& Cloppenburg bereits beschriebene, dauerhafte — nationale wie auch internationale — statio-
nidre Expansion setzt sich auch in den kiirzer zuriickliegenden Jahren ab 2007 durch die er-
klarte Wachstumsstrategie der Unternehmensleitung fort. So er6ffnen in 2007 und 2008 die
Hiuser in Dornbirn (Osterreich), Bratislava (Slowakei), Ziirich (Schweiz), Warschau (Polen),
Maribor (Slowenien), Danzig (Polen), Breslau (Polen), Lodz (Polen) und Ljubljana (Slowe-
nien) ihre Pforten und unterstreichen damit die Expansionsstrategie des Modehandelsunter-
nehmens. Zugleich wird jedoch auch die nachhaltige Rentabilitit der bestehenden Héuser
permanent beobachtet. Von dauerhaft nicht rentablen Standorten, wie beispielsweise den
P&C-Héusern in Gladbeck und Worms, zicht man sich konsequent zuriick.® Gleichzeitig ist
man im angestammten Filialgeschéft auch immer an Innovationen interessiert: So ist Peek &
Cloppenburg beispielsweise das erste Unternehmen im deutschen Mode-Facheinzelhandel,

das sogenannte Selbstbedienungskassen friihzeitig testet.*

Das heutige Unternehmen Peek & Cloppenburg hat mehr als 90 Gesellschafter und unterhélt
69 Héuser in Deutschland. Diese stationdre Aufstellung wird unterstiitzt von aktuell 35 weite-

ren Standorten im Ausland, so dass das Unternehmen mit insgesamt iiber 100 Verkaufshiu-

! Miles & More ist das Vielfliegerprogramm der Lufthansa, welches am 01. Januar1993 begonnen wurde. Dem
Programm gehoren neben der Lufthansa selber auch die Austrian Airlines Group (2000), LOT (2003), Adria
Airways (2005), Croatia Airlines (2005), Swiss (2006), Air Dolomiti (2008), Luxair (2009), Brussels Airlines
(2009) und GermanWings (2010) an. Im Juli 2009 hatte das Programm ca. 17,5 Millionen Teilnehmer.

2 Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-a.

3 Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-a.

*Vgl. 0.V. 2005.
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sern europaweit positioniert ist. Die internationalen Filialen befinden sich mit unterschiedli-
chen Konzentrationsschwerpunkten in Belgien, der Niederlande, der Schweiz, Osterreich,
Kroatien, Polen, Ruménien, Serbien, Slowakei, Slowenien, Tschechien, Ungarn, Lettland und
Litauen.' Die dreizehnkopfige Geschiftsfiihrung der Peek & Cloppenburg KG setzt sich zu-

sammen aus

e Harro Uwe Cloppenburg, Unternehmensleitung

e Patrick Cloppenburg, stellvertretende Unternehmensleitung
e Dr. Horst Clemens, Immobilien, Bau, Recht

e Hendrik Cloppenburg, Einkauf

e John Cloppenburg, Zentraleinkauf

e Uwe Fehr, Zentraleinkauf

e Dr. Adrian Kiehn, Marketing, Kreativ

e Dr. Christian Korte, Zentraleinkauf

e Roland Schick, Zentralainkauf

e Dr. Uwe Schlick, Finanzen, Controlling, Revision
o Aribert Miiller, Zentraleinkauf

e Wilfried Peters, IT, Logistik

¢ Engelbert Thulfaut, Verkauf.?

Insgesamt beschéftigt das Unternehmen circa 13.000 Mitarbeiter europaweit, kiimmert sich
pro-aktiv um die Weiterbildung seines Personals und z#hlt zu den besten Arbeitgebern
Deutschlands.’® Insbesondere die Geschiiftsleitungsebene ist immer hochkaritig besetzt, denn
neben dem eigenen Top-Fithrungsnachwuchs aus der Familie beziehungsweise aus dem Un-
ternehmen, werden auch immer wieder ,,hochkaritige Seiteneinsteiger [...] in die Geschéfts-

fiihrung** geholt.”

Zu Peek & Cloppenburg gehort ohne unmittelbare rechtliche Verbindung auch der reine Her-

renausstatter ,Anson’s Herrenhaus KG*® mit Sitz in Diisseldorf. Seit der Griindung im Jahr

! Vgl. Hertmanni/Nowicki 2009.

2 Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-b sowie Peck & Cloppenburg KG 2010-c.
* Vgl. Gerth 2009.

* Scheele 2009.

* Vgl. hierzu vertiefend Scheele 2009.

® Im Folgenden synchron auch verkiirzt als ,Anson’s‘ bezeichnet.
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1989 hat sich die Anson’s Herrenhaus KG nach eigenen Angaben zu Deutschlands groftem
Spezialisten fiir Herrenbekleidung entwickelt. Mittlerweile offeriert Anson’s seinen Kunden
in 21 Héusern an 17 Standorten in Deutschland eine umfassende stationdre Sortimentskompe-
tenz. Hierbei bietet Anson’s fiir den Herren von modern bis klassisch und einer vielfiltigen
Auswahl an internationalen Marken und Designern eine breite Produktpalette an.! Die zu-
grundeliegende Unternehmensphilosophie von Anson’s liest sich wie folgt: ,,Anson’s,
Deutschlands grofiter Spezialist fiir Herrenbekleidung, hat sich zum Ziel gesetzt, klassische
Herrenausstatterkultur mit modernen, zeitgeméfen Elementen zu verbinden. So wird An-
son’s-Kunden die Moglichkeit geboten, seinen personlichen Bekleidungsstil zu finden und zu
unterstreichen. Nicht nur durch die umfangreichen Sortimente und die motivierten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, sondern auch durch die besondere Art der Warendarstellung unter-
scheidet sich Anson’s von anderen Mitbewerbern. Présentiert in einer modernen Architektur
und umgeben von hochwertiger Einrichtung wird die Ware im Verkauf, in den Fenstern und

auch in der Werbung gekonnt und stilsicher in Szene gesetzt.*

Hierbei vereint Anson’s in der ganzheitlichen Ausrichtung seines Geschéftsmodells internati-
onale Designer-Labels, Trendmarken und die eigenen Hausmarken unter einem gemeinsamen
Dach. Die Marktbearbeitungsstrategie des Herrenausstatters siecht weiterhin vor, in hochfre-
quentierten Innenstadtlagen und erfolgreichen Einkaufscentern, exzellent gestaltete und aus-
gestattete Anson’s-Héuser zu betreiben. Nach eigener Aussage kreiert man auf Verkaufsfla-
chen zwischen 750 und 4.500 Quadratmetern eine personliche Atmosphire und iiberzeugt
seine Kunden mit kompetenter Beratung und ausgezeichnetem Service.” Hierbei wird das
Handelsunternehmen in den kommenden Jahren einige Investitionen stemmen miissen, denn:
,Besondere Aufmerksamkeit schenkt Anson’s in den nédchsten Jahren der Modernisierung der
bestehenden Hauser sowie der Expansion an weiteren Standorten, um den wachsenden An-

spriichen der Kunden weiterhin gerecht zu werden.**

Besondere Bedeutung haben bei Anson’s die Themen Produktsicherheit und soziale Verant-
wortung. Im Kontext der Produktsicherheit untersteht die Einkaufspolitik nach eigenen Anga-
ben auBergewohnlich hohen Anforderungen, welche deutlich iiber gesetzliche Anforderungen
hinausgehen. Jeder Lieferant muss die Unbedenklichkeit seiner Waren bescheinigen und die

Artikel der Eigenmarken werden vor der Auslieferung von den Lieferanten in Labortests un-

! Vgl. Anson’s Herrenhaus KG 2010-b.
% Anson’s Herrenhaus KG 2010-a.
3 Vgl. Anson’s Herrenhaus KG 2010-b.
* Anson’s Herrenhaus KG 2010-b.
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tersucht. Dariiber hinaus wird ein gewisser Prozentsatz der eingehenden Ware nach strengen
Kriterien des ,Oko-Tex-Standards100¢' auf Riickstinde wie Schwermetalle, PCP, Formalde-
hyd, Pestizide, Nickel oder TBT untersucht.” Dariiber hinaus bekennt sich Anson’s 6ffentlich
zur Wahrnehmung sozialer Verantwortung. ,,Als international beschaffendes Einzelhandels-
unternehmen kennen wir die Problematik der Arbeitsbedingungen in manchen Produktions-
lindern. Wir nehmen unsere Verantwortung wahr und versuchen partnerschaftlich an einer
Sicherstellung guter Arbeitsbedingungen mitzuwirken. Deshalb hat Anson’s bereits 1997 ein
eigenes Uberwachungsprogramm geschaffen, bei dem Spezialisten die Arbeitsbedingungen
priifen und gegebenenfalls Vorschldge zur Verbesserung machen. Um noch mehr Verantwor-
tung iibernehmen zu konnen, beteiligen wir uns an einem Programm zur Einfithrung und

Uberpriifung von Sozialstandards namens Business Social Compliance Initiative (BSCI).«®

Auch bei Peck und Cloppenburg gilt: ,,Beim Thema Umwelt und Ethik nehmen wir es ganz
genau. Unsere Leistungen werden konsequent nach strengen Gesichtspunkten iiberprift —
sozialvertriagliches Handeln ist fester Bestandteil unserer Unternehmenspolitik. Wir legen
grolen Wert darauf, unseren Kunden ausschlielich Ware anbieten zu konnen, die unter men-
schenwiirdigen Bedingungen, unter Beachtung der in dem jeweiligen Land geltenden arbeits-
rechtlichen Schutzvorschriften und unter der Beriicksichtigung des Umweltschutzes herge-
stellt worden sind.“* Eine weitere zentrale Thematik stellt fiir das Unternehmen traditionell
der hohe Anspruch an die Architektur seiner Verkaufshiuser — insbesondere der sogenannten
Weltstadthiuser — dar. ,,AuBeres und Inneres sollen weltstidtische Eleganz und GroBziigigkeit
ausstrahlen. Ankniipfend an die Weitldufigkeit der grofen Kaufhauspaldste in London, Paris
und New York prigt die Asthetik des 21. Jahrhunderts die Vision. Man plant Gebiude, die die
Stidte gut kleiden und architektonische Glanzlichter setzen. Tageslichtdurchflutete Verkaufs-
rdume, klare Linien und natiirliche Materialien sollen ein weitldufiges Ambiente fiir hochwer-

tige Mode kreieren.*®

Hierbei betrachtet Peek & Cloppenburg seine Weltstadthduser als In-
vestition in das Unternehmen. Denn nach Auffassung des Modehéndlers ist gute Architektur
ein wesentlicher Bestandteil der Kommunikation nach auBlen. Die Architektur dokumentiere
die Unternehmensphilosophie auf die sichtbarste Weise und schildere plastisch die eigenen

Anspriiche in punkto Niveau und Geschmack, so das Diisseldorfer Modehandelsunternehmen.

! Der Oko-Tex-Standard ist ein unabhingiges Priif- und Zertifizierungssystem fiir textile Produkte auf diversen
Verarbeitungsstufen (wie Fasern, Garne, Gewebe, konfektionierte Endwaren, etc.).
% Vgl. Anson’s Herrenhaus KG 2010-c.
* Vgl. Anson’s Herrenhaus KG 2010-d.
* Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-d.
* Peek & Cloppenburg KG 2010-e.
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Architektonisch und stidtebaulich setzt Peek & Cloppenburg besondere Zeichen mit den

Weltstadthéiusern, die von international renommierten Architekten entworfen werden.'

Die Peek & Cloppenburg KG hat sich in der jiingeren Vergangenheit im Rahmen ihrer strate-
gischen Entscheidungen erneut fiir weiteres internationales Wachstum in Position gebracht.
Dies geht iiber die — oben ausfiihrlich dargelegte — Eroffnung neuer Standorte im Ausland
hinaus. Um der wachsenden Bedeutung der osteuropdischen Markte Rechnung zu tragen, baut
das Unternehmen den eigenen Einkauf fiir Osteuropa weiter aus. Das rund vierzig Mitarbeiter
starke Team hat seinen Sitz in Wien.? Eine weitere, aktuelle strategische Grundsatzentschei-
dung betrifft die Integration der Einkaufstitigkeiten des oben beschriebenen Herrenausstatters
Anson’s in den Einkauf von Peek & Cloppenburg. So wechselt John Cloppenburg — einer der
Séhne des Unternehmensleiters Harro Uwe Cloppenburg — zum 01. Januar 2010 in die Unter-
nehmensleitung von Peek & Cloppenburg. Der Anson’s-Einkauf wird integriert, um weitere
Synergien zwischen den Unternehmen realisieren zu kénnen, wihrend dies vorher beispiels-
weise schon auf Ebene der Backoffice-Funktionen der Fall war. Konkret mochte man durch
die Integrationsentscheidung beziiglich des Einkaufs auch in der Beschaffung eine Mengen-
biindelung vornehmen, um speziell im Importgeschift bessere Konditionen erzielen zu kon-

nen. Der unabhiingige Markenauftritt von Anson’s soll hiervon jedoch unberiihrt bleiben.’

Von grofler und langfristiger strategischer Relevanz ist fiir die Peek & Cloppenburg KG ins-
besondere auch die Regelung der Nachfolge innerhalb der Familie. So wechselt Patrick Clop-
penburg zum 01. Januar 2010 in die Unternechmensleitung.* Der international ausgebildete
Endzwanziger und jiingste Sohn wird ab diesem Zeitpunkt der Stellvertreter seines Vaters
Harro Uwe Cloppenburg und von diesem in seine neue Fithrungsaufgabe eingearbeitet. Ein
fester Zeitpunkt fiir die endgiiltige Stabiibergabe ist nicht festgelegt. Erwartungsgeméal dirfte

es auf einen langfristigen, gleitenden Fiihrungswechsel hinauslaufen.’

Im strategischen Kontext des gesamten Handelsunternehmens Peek & Cloppenburg ist auf3er-
dem die aktuelle Entscheidung von umfassender Bedeutung, sich von einem stationdren Mo-
dehéndler durch den Einstieg in das E-Commerce-Geschift als Multi-Channel-Héndler zu
positionieren. Hierauf wird im folgenden Abschnitt zur Entwicklung und Implementierung

von E-Commerce-Strategien bei Peek & Cloppenburg eingegangen.

' Vgl. hierzu und bzgl. weiterer Aspekte der Architektur auch Peek & Cloppenburg KG 2010-¢.
2 Vgl. Miiller 2008.
* Vgl. Miiller 2009.
* Vgl. hierzu vertiefend Hinze 2010.
* Vgl. hierzu und zu weiteren Details Miiller 2009 sowie Peek & Cloppenburg KG 2010-c.
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Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei Peek & Cloppen-

burg

Bei der Peek & Cloppenburg KG steht man zum Zeitpunkt der Erstellung der hier vorliegen-
den Unternehmensfallstudie kurz vor dem Start der eigenen E-Commerce-Aktivitdten im ope-
rativen Sinne. Zum Zeitpunkt des Unternehmensinterviews mit Patrick Cloppenburg, aus dem
eine Vielzahl der im Folgenden angefiihrten Informationen stammen, geht man davon aus,
einige Monate spater mit dem eigenen Online-Shop ,live gehen® zu konnen. Der Erstellungs-
zeitpunkt dieser Fallstudie fillt demnach mitten in die Zeit der bereits sehr weit vorangeschrit-
tenen, strategischen Konzeptionierung und operativen Vorausplanung der E-Commerce-

Strategie von Peek & Cloppenburg.

Es existieren detaillierte Vorstellungen der strategischen E-Commerce-Zielsetzungen des Un-
ternehmens. Auf eine kurze Sicht ist man bestrebt, das nach wie vor grole Wachstumspoten-
zial von E-Commerce im Handel — im Sinne einer Umsatz- und Gewinnausweitung — ,mitzu-
nehmen‘. Das Generieren neuer Umsétze durch einen eigenen Online-Shop wird auch deshalb
als realistisches Kurzfristziel angestrebt, weil man bereits im Vorfeld viele Besucher auf der
Unternehmens-Homepage ,www.peek-cloppenburg.de® registriert hat. Der sogenannten ,Pull-
Wirkung® der eigenen Marke Peek & Cloppenburg kommt hier eine grole Bedeutung zu. Im
Rahmen einer eher mittel- und langfristigen Perspektive liegt der strategische E-Commerce-
Fokus dann stéirker auf dem Auf- und Ausbau eines ,echten‘ Multi-Channel-Systems, welches
den im Unternehmen traditionell starken Stationir- mit dem neuen Online-Kanal umfassend
verkniipfen soll. Man strebt hier die Zielsetzung an, ein Multi-Channel-Konzept auf hohem
Niveau — gemessen an den umgebenden deutschen Textilhandelswettbewerbern — zu realisie-
ren. Dieses Konzept soll beispielsweise ein auch und insbesondere im Modehandel grundsitz-
lich wichtiges Thema fiir die Kunden komfortabel l6sen: Die reibungslose Retour von im On-
line-Shop bestellten Waren in einer der vielen stationdren Filialen. In dieser beispielhaft be-
nannten Zielsetzung verbirgt sich bereits die umfassende Komplexitit und Herausforderung
der dahinterliegenden Aufgabe, da mit dem Stationir- und Online-Kanal an dieser beispiel-

haften Schnittstelle zwei grundlegend verschiedene Strukturen in engen Kontakt geraten.'

Aus dieser umfassend betrachteten Gesamtzielsetzung ergibt sich bereits, dass die E-
Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategie von Peek & Cloppenburg vollstindig

in die tibergeordnete Wettbewerbs- und Unternehmensgesamtstrategie integriert ist. Es han-

! Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-f.
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delt sich im Hause P&C mit dem Online-Shop nicht um einen separaten, auflenvorstehenden
Zusatzkanal, sondern um einen gut bedachten Bestandteil des zukiinftigen Gesamtmodells zur
zielgruppenorientierten Marktbearbeitung. Zur Fundierung aller hiermit zusammenhéngenden
Grundsatzentscheidungen werden bei Peek & Cloppenburg Markt- und Wettbewerbsanalysen
in groem Umfang durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Analysen werden in einer externen Per-
spektive unter anderem umfassende Benchmarks durchgefiihrt und alle entscheidungsrelevan-
ten — klassischen wie auch online-spezifischen — Kennzahlen beriicksichtigt. Da die strategi-
sche und operative Verantwortung fiir die E-Commerce-Belange des Unternehmens bei Pat-
rick Cloppenburg als stellvertretendem Unternehmensleiter liegt, wird bereits deutlich, dass
das Thema E-Commerce hohe Prioritét genieit. Genauso verhélt es sich auch mit der diesbe-
ziiglichen — intern wie auch extern gerichteten — Kommunikation: Das Top-Management be-
kennt sich umfassend zu der strategischen Notwendigkeit des Online-Kanals und kommuni-
ziert dieses ,Commitment‘ auch insbesondere nach innen an die Belegschaft weiter, weil man
sich im Klaren dariiber ist, dass die eigene Mitarbeiterschaft die neuen E-Commerce-Pline
vorrangig mit tragen muss. Diese bewusste und zielgerichtete Art der nach innen gerichteten
Kommunikation des E-Commerce-Commitments des Top-Managements, trigt annahmege-
mél seinen wichtigen Teil dazu bei, dass eine kulturelle Transformation im Unternehmen
bereits fortgeschritten ist. Trotz der normalen und erwartbaren Angste in einem groBen Ver-
anderungsprozess, haben breite Teile der Mitarbeiterschaft von Peek & Cloppenburg E-
Commerce bereits als eine Notwendigkeit des Marktes erkannt und nehmen die neue Multi-

Channel-Strategie eher als Chance denn als Bedrohung wahr."

Diese verhdltnisméBig positive E-Commerce-Einstellung der Mitarbeiter im Unternehmen
erklért sich annahmegemaf auch dadurch, dass die Rolle der Online-Aktivititen im Unter-
nehmen eindeutig definiert ist und somit Unklarheit und Intransparenz von der Unterneh-
mensleitung gering gehalten werden konnen. Teil dieses E-Commerce-Verstidndnisses bei
Peek & Cloppenburg ist die umfassende Nutzung der vorhandenen Markenidentitét im Rah-
men der Entwicklung und anschlieBenden Implementierung der E-Commerce- beziehungs-
weise Multi-Channel-Strategie. Die Marke P&C wird sehr bewusst ganz offensiv eingesetzt,
um ihre Stirken auch im Online-Geschift moglichst umfassend zu nutzen. Wie oben bereits

erwihnt, setzt man stark auf die Pull-Wirkung der im Modebereich etablierten, hindlerischen

! Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-f.
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Marke P&C sowie insbesondere ihrer bundesweiten, aber ebenso internationalen Bekannt-

heit.!

Die Anforderungen einer online-spezifischen Sortimentierung finden bei Peek & Cloppenburg
bereits in der Entwicklungsphase der hindlerischen E-Commerce- beziehungsweise Multi-
Channel-Strategie Beachtung. So kann man gut begriindet differenzieren, welche Bestandteile
des modischen Stamm-Sortiments — beispielsweise aus Griinden einer besonders hohen Bera-
tungsintensitdt — besser oder weniger gut fiir den Online-Absatz geeignet sind. Dieses exemp-
larische Zusammenspiel — welches den umfassenden Multi-Channel-Ansatz bei Peck & Clop-
penburg mit charakterisiert — zwischen den Bereichen des grundsétzlichen Modesortiments,
des etablierten Stationédrkanals und des neuen Online-Kanals, findet seine Entsprechung auch
in der dahinterliegenden Arbeitsweise. So werden integrierte Management-Teams bereits in
der Entwicklungsphase der E-Commerce-Strategie eingesetzt. Auch auf Ebene der personel-
len Zusammenarbeit wird E-Commerce vielmehr als integrierter Kanal betrachtet, denn als

Abgrenzung vom stationdren Kerngeschift.”

Im Kontext des E-Commerce-Geschiftsansatzes bei Peck & Cloppenburg kommt der Weiter-
Entwicklung von unternehmenseigenem IT-Know-how parallel zur Entwicklung und Imple-
mentierung der eigentlichen E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-Strategie keine
Bedeutung zu. Da man seine — so auch gewollten — Stérken eindeutig in der Handelstétigkeit
und im Modeverstdndnis sieht, werden IT-Funktionen nicht als eine Kernkompetenz betrach-
tet. Von daher hat man sich entschieden, diese Funktionen als Outsourcing an Dienstleister
abzugeben. Dies ist aulerdem dadurch begriindet, dass die Vergabe von IT-Kernfunktionen
an externe ,Fulfiller* — aufgrund des hohen Wettbewerbs auf dem diesbeziiglichen Markt —

kostengiinstiger ist und somit die Realisierung von Effizienzpotenzialen ermoglicht.?

Im Rahmen der operativen Implementierung der E-Commerce-Strategiec kommen bei Peek &
Cloppenburg Online-Communities und/oder soziale Netzwerke in abgewogenem Ausmal}
zum Einsatz. So unterstiitzt das Unternehmen zum Beispiel seine Kommunikation* an eine
ausgewihlte Teilzielgruppe durch die Prisenz bei Facebook.® Auch im Rahmen der Méglich-
keiten von Individualisierung und Personalisierung fiir den Kunden wird mit sorgfiltiger Se-

lektion vorgegangen. Das bedeutet, dass die technischen Mdoglichkeiten des Online-Kanals

' Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-f.

2Vgl. Peck & Cloppenburg KG 2010-f.

* Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-f.

* Vgl. hierzu ganz konkret ,http://www.facebook.com/peekcloppenburg®.
3 S.o0. fiir weitere Erlduterungen zu dem sozialen Netzwerk ,Facebook*.
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zur Individualisierung und Personalisierung ganz bewusst nicht umfassend eingesetzt werden.
Vielmehr wird im Einzelfall entschieden, wie gut einzelne Individualisierungs- und Personali-
sierungsmafnahmen in die Gesamtkonzeption und jeweilige Umsetzungsphase der Multi-
Channel-Strategie passen. Ebenso verhélt es sich beziiglich des Einsatzes von denkbaren On-
line-Service- und Suchfunktionen. Anstatt eine moglichst umfassende Nutzung dieser Funkti-
onen rund um den eigenen Online-Shop anzustreben, méchte man den Kunden eher zum
,Stobern® im Shop animieren und hierfiir wiederum die Pull-Kraft der Marke P&C nutzen.
Die eigene Marke soll sich im Online-Bereich insbesondere auch iiber die Unique-Selling-
Proposition akzentuieren, welche das Unternehmen speziell in der gekonnten Pre-Selektion

seiner angebotenen Mode-Sortimente sicht."

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei Peek & Cloppenburg

Das Fallstudienunternehmen Peek & Cloppenburg KG aus Diisseldorf entspricht in vielen
Bereichen den erwarteten Mustern eines Familienunternehmens. Hierzu gehoren unter ande-
rem die bereits weiter oben genannten Aspekte, wie der anhaltende Fortbestand des Unter-
nehmens in Familienbesitz. Mit Harro Uwe Cloppenburg und seinem Sohn Patrick Cloppen-
burg die Ausiibung der Geschiftsfiihrung durch Familienmitglieder, die bereits iiber ein Jahr-
hundert andauernde, kontinuierlich starke Verankerung der Unternehmenszentrale in Diissel-
dorf, der groe emotionale und handlungsorientierende Wert der individuellen Vision sowie
auch das stark organisch gepragte Wachstum der Peek & Cloppenburg KG durch die Eroft-
nung eigener Filialen im In- und Ausland oder das Eingehen ausgewihlter Kooperationen zur
stationdren Expansion. Zu den typisch familienunternehmerischen Merkmalen des Unterneh-
mens gehort insbesondere auch die hohe Bereitschaft, soziale und 6kologische Verantwortung

zu iibernehmen.

Auch im Rahmen der mehrstiindigen Interviewfithrung mit dem Unternehmensleiter Patrick
Cloppenburg als der strategisch und operativ in der E-Commerce-Verantwortung stehende
Gesprichspartner von Peek & Cloppenburg, wurde deutlich, dass das Unternehmen auch aus
einer internen Mitarbeiter- beziehungsweise Familienperspektive typisch familienunterneh-
merische Charakteristika aufweist. Hierzu gehoéren beispielsweise die von Patrick Cloppen-

burg mehrfach hervorgehobenen, in Familienunternehmen klassischen ,kurzen Kommunikati-

! Vgl. Peek & Cloppenburg KG 2010-f.
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onswege*, eine bestindige und personengebundene Wertevorstellung, aber auch weitere As-

pekte.

Ebenso lassen sich bei der konkreten Betrachtung der E-Commerce-Belange des Unterneh-
mens familienunternehmerische Eigenschaften erkennen. Hierzu gehdren neben weiteren die
durchgehende Verwendung des seit jeher bewédhrten Marken- und Familiennnamens Peek &
Cloppenburg auch fiir die Online-Présenz und die fiir Familienunternehmen erwartbare, starke
Position der geschiftsfithrenden Familienmitglieder, die natiirlich auch in E-Commerce-

Fragen ihre Giiltigkeit behlt.'

Dartiiber hinaus liegen aus der Datenerhebung durch den Interviewpartner bei Peek & Clop-
penburg weitere Erkenntnisse vor, die das klassische Muster eines Familienunternehmens
bestitigen. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible Interna, die im Rahmen dieser Fallstu-
diendarstellung aus Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes nicht weiter thematisiert
werden. Sie finden jedoch im Rahmen der strukturierten Auswertung der Fallstudienerkennt-

nisse auf anonymisierte Art und Weise umfassende Beachtung.”

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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AUGUST DAHM - Fenster, Tiiren und mehr...

AUVGUST
DAHM

August Dahm Bauausstattung GmbH, Hagen

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

e Selektierte Interviewergebnisse, durchgefithrt am 07. August 2010 am Hauptsitz der
August Dahm Bauausstattung GmbH' in Hagen mit:
o Frau Svenja Dahm, Assistentin der Geschiftsleitung
o Herrn Tim Fiillbrandt, Marketing- und Vertriebsverantwortlicher
e Vertiefendes Telefoninterview mit Herrn Tim Fiillbrandt, Marketing- und Vertriebs-
verantwortlicher, zum Thema der gegenwirtigen, allgemeinen Situation der August
Dahm Bauausstattung GmbH am 16. September 2010
e Informationen der Internetpriasenz des Unternehmens
(http://www.augustdahm.de/de/index.htm)

e Dokument mit ,Zahlen und Fakten der August Dahm Bauausstattung GmbH*

Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Die Geschiftstitigkeit des Familienunternehmens AUGUST DAHM wird im Jahr 1880 als
Tischlerbetrieb von dem gleichnamigen Griinder August Dahm im nordrheinwestfélischen
Hagen im Ruhrgebiet begonnen. Somit blickt man heute auf eine 130-jahrige Historie zurtick.
Das Familienunternehmen befindet sich in den Héinden der vierten Generation und hat seinen

Sitz nach wie vor in Hagen.?

Man beginnt zunéchst mit der manuellen Maf-Produktion von Fenstern und Tiiren aus Holz.

Die individuellen Kundenwiinsche stehen hierbei seit der ersten Stunde im Vordergrund. Et-

' Im Folgenden auch verkiirzt als AUGUST DAHM bezeichnet.
% Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-a.
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wa 90 Jahre nach der Firmengriindung setzt man bei AUGUST DAHM in der Produktion der
Kernprodukte — nach wie vor Fenster und Tiiren — interessante Innovationen um, indem man
auf neue Ausgangsrohstoffe setzt. ,,Fenster und Tiiren aus Kunststoff — das war Anfang der

70er Jahre revolutiondr.*!

Mittlerweile ist aus dem Handwerksbetrieb ein Produktionsunternehmen mit Handelsqualita-
ten geworden: Man handelt durch genaue Branchenkenntnis vorteilhafte Vertrdge fiir den
Verkauf seiner Produkte aus und produziert die Fenster und Tiiren der eigenen Marke dem-
entsprechend nach MalB3. Ein wichtiger Wachstumsmotor ist neben der Qualitit der eigentli-
chen Produkte auch immer weiter zunehmend der personliche Kundenservice. So wichst die
Liste der Stammkunden permanent weiter und die Volumina ihrer Bestellungen in der Regel

auch.?

Dieses Wachstum fiihrt dazu, dass die Produktionskapazititen am Traditionsstandort Hagen
Ende der 1990er Jahre nicht mehr ausreichen, um die stark wachsende Nachfrage an Bauele-
menten aus PVC® zu bedienen. Darum wird ein weiterer Produktionsstandort im thiiringischen
Gerstungen, der neuen geografischen Mitte Deutschlands, erffnet. Nicht nur der Markt und
die guten logistischen Voraussetzungen durch die geografische Lage des neuen Werkes, son-
dern ebenso die gut ausgebildeten und motivierten Arbeitskrifte aus der Region und die Sub-

ventionen der Bundesregierung geben damals den Ausschlag fiir die Standortwahl.*

Um Konjunkturschwankungen solide positioniert ausgleichen zu kénnen, hat sich AUGUST
DAHM bereits frithzeitig auf die strategischen Zielgruppen der Wiederverkédufer (lokale
Héndler) und finale Verarbeiter konzentriert. Somit nimmt man bereits zu einem frithen Zeit-
punkt im Uberregionalen Markt fiir PVC-Bauelemente die Position eines GroBhéindlers mit
angeschlossener Produktion ein. Die strategische Aufstellung von AUGUST DAHM bis zum
Ende des Jahres 2008 kann somit als die eines vertikalisierten GroB3héndlers aufgefasst wer-

den.?

Auf die weiteren aktuelleren Entwicklungen ab dem Jahr 2009 wird im folgenden Abschnitt
zur gegenwirtigen Situation von AUGUST DAHM eingegangen.

' August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-a.

% Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.

* PVC steht abkiirzend fiir Polyvinylchlorid und ist ein amorpher thermoplastischer Kunststoff. Die beiden
Begriffe PVC und Kunststoff werden im Folgenden synchron fiir die Bezeichnung des Basismaterials der von
der August Dahm Bauausstattung GmbH produzierten Bauelemente genutzt.

* Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-a und August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.

* Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-a.
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Gegenwirtige Situation von AUGUST DAHM

,Konsequente Innovation. Durchdachte Technologie. Bei gleich bleibend hohem Qualitéitsan-

«l

spruch.” So beschreibt sich das Familienunternehmen heute selber, nachdem es im Laufe des
Jahres 2009 zu tiefen strukturellen Anderungen im Unternehmen kommt, die auch einen er-
heblichen Einfluss auf die strategische Gesamtausrichtung des Geschifts haben. So hat man
sich bei AUGUST DAHM in der vierten Generation im Jahr 2009 dazu entschieden, nach 130
Jahren keine eigene Produktion mehr zu betreiben. Sowohl der erst gegen Ende der 1990er
Jahre neu erdffnete Produktionsstandort in Thiiringen als auch die seit dreizehn Dekaden be-

stehende Traditionsproduktion am Heimatstandort Hagen werden im Rahmen dieser Ent-

scheidung verduBert.”

Somit verédndert sich das Unternehmen von einem vertikal integrierten Héndler mit ange-
schlossener Produktion zu einem GroBhéndler im klassischen Sinne. Das Selbstverstindnis
gegeniiber dem Kunden ist jedoch trotz dieser tiefgreifenden, strukturellen Veranderungen das
Selbe geblieben: ,,Bei unseren Fenstern und Tiiren stimmen nicht nur Qualitdt und Mafe —
hier stimmt auch der Liefertermin. So konnen groe wie kleine Projekte sicher auf Termin
abgewickelt werden. Zum fairen Preis!*’ Die groBe Entscheidung zur AbstoBung der eigenen
Produktionsstétten basiert hauptséchlich auf zwei strategischen Grundsatziiberlegungen. Zum
Einen geht auch am Markt fiir Baustoffe die Wirtschaftskrise* ab Ende des Jahres 2008 nicht
ohne Umsatzeinbriiche und weitere Auswirkungen voriiber. Durch den Verzicht auf eigene
Produktionsanlagen mochte man sich fiir die unsichere Zukunft von anfallenden, hohen Inves-
titionserfordernissen in die Maschinenparks befreien. Zum Anderen strebt man in der neuen
GroBhandelsposition mehr Flexibilitdt an. Als Produzent war AUGUST DAHM an ein zu
produzierendes Grundsatzprofil gebunden. Nun kann man die diversifizierten Wiinsche der

breit definierten Kundschaft nach unterschiedlichen Profilen flexibel bedienen.’

Doch neben Reduktion des notwendigen Investitionsvolumens und dem Zugewinn an Flexibi-
litat hat die Entwicklung zum reinen GroBhéndler auch positiven Einfluss auf die Umsatzren-
dite des Unternehmens. Wihrend man in 2008 — dem letzten Jahr der eigenen Produktion —

einen Umsatz von ca. 1,2 Millionen Euro realisierte, so waren es im Folgejahr 900.000 Euro.

! August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-c.
2 Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
* August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-e.
* Vgl. zum subjektiven Erlebnis der Wirtschaftskrise durch AUGUST DAHM auch die weiter unten formulierten
Ausfiithrungen.
* Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
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Jedoch, so der Marketing- und Vertriebsverantwortliche Tim Fullbrandt im Interview:
,Dadurch, dass wir nun grole Anteile unseres Grundsortiments direkt aus Osteuropa bezie-
hen, ist die Marge — also die Umsatzrendite — deutlich gestiegen. Wir machen zwar weniger
Umsatz, aber der Gewinn ist relativ und sogar absolut gestiegen. Das hat natiirlich auch viel
mit der Reduktion der produktionsbedingten Fixkosten zu tun, die wir vorher geschliisselt auf
unsere Produkte aufrechnen mussten.«' Zu diesen Fixkosten gehéren die oben bereits erwéhn-
ten, notwendigen Investitionen in die Produktionsstitten und die vorher deutlich hoheren Per-
sonalkosten. So konnte AUGUST DAHM durch die strategische Neupositionierung seine
Personalkosten massiv reduzieren. Von fiinfzehn Angestellten in Zeiten der eigenen Produkti-

on hat man sich auf fiinf Mitarbeiter verschlankt.?

Die Kernkompetenzen im angebotenen Sortiment sind trotz all dieser strukturellen Verdnde-
rungen gleich geblieben: Nach Mal} angepasste Fenster und besonders hochwertige Tiiren.
,.Unsere Markenfenster werden héchsten Anspriichen an Innovation, Technologie und Design
gerecht und zeichnen sich durch lange Lebensdauer, hohe Sicherheit, einfache Bedienung und
ein wirtschaftliches Energickonzept aus. Als dufleres Fassadenelement prigen Fenster das
Gesicht eines Gebdudes. Im Inneren bestimmen sie Komfort, Schutz und Atmosphére. Des-
halb ist ein Fenster nur dann wirklich innovativ, wenn es den zentralen Bediirfnissen des
Menschen nach Wiarme, Ruhe und Sicherheit gerecht wird. Und dabei mit aktuellem Design
ganz dem Trend der Zeit entspricht.“> AUGUST DAHM ist weiterhin auf PVC-Fenster fokus-
siert. Bei 90% der verkauften Fenster handelt es sich um hochwertige Standardmodelle. Die
weiteren 10% sind aufgeriistet mit besonderen Sicherheitsvorkehrungen, Schallschutz oder
Wiérmeddammung. Insbesondere letztgenannter Bereich wichst stark, so Tim Fiillbrandt. Dies
ist insbesondere getrieben durch die aktuellen Niedrigenergie-Zielsetzungen in Deutschland
und damit einhergehende staatliche Férderungen im Rahmen des sogenannten ,Passivhaus-
standards‘.* Um ein Geschift mit besonders hochwertigen Materialien handelt es sich im Be-
reich der Tiren. ,,Die Visitenkarte eines Hauses: Wer heute eine Haustiir sucht, hat eine ganze
Menge funktionaler wie dsthetischer Anspriiche an moderne Konstruktionen. Zu Recht. Denn
Eingangstiiren unterliegen duf3erst grolen Beanspruchungen und extremen Dauerbelastungen.

Deshalb stehen optimale Warmeddmmung, Schallschutz, Einbruchhemmung zusammen mit

! August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
% Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
* August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-f.
* Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
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anspruchsvollem Design und einem verniinftigen Preis an oberster Stelle.! Weil es sich bei
Tiiren grundsitzlich um das hochwertigere Produkt handelt?, kénnen hier auch héhere Margen

erzielt werden, so Tim Fiillbrandt im Gesprich.

Durch die strukturelle Verdnderung hin zu einem reinen Grofhidndler hat sich auch der Inter-
nationalisierungsgrad von AUGUST DAHM veréndert. Bis 2008 hat man einen Exportanteil
von etwa 14%. Dieser konzentriert sich insbesondere auf Stammkunden in Belgien, Oster-
reich, der Schweiz und Portugal. Heute konzentriert man sich wieder deutlich stirker auf den
deutschen Markt, nach Méglichkeit sogar auf das Bundesland Nordrhein-Westfalen. Mehr
Regionalitit ist fiir AUGUST DAHM wieder interessanter geworden, weil hierdurch ebenfalls
Kostensenkungen (zum Beispiel im Transportbereich durch kiirzere Distanzen und weniger
lange Abwesenheitszeiten der AuBendienstmitarbeiter) realisiert werden. Insgesamt wird bei
AUGUST DAHM zum Zeitpunkt der Fallstudienerstellung nur noch ca. 1% des Umsatzan-
teils im Ausland erwirtschaftet. Somit haben sich auch die Investitionsschwerpunkte verscho-
ben. Vor der strategischen Neuausrichtung fiel der meiste Investitionsbedarf mit Abstand im
Bereich der Produktionsanlagen an. Heute konzentriert man sich auf die Verbesserung der
Moglichkeiten zur elektronischen Datenverarbeitung, unter anderem der Internetprasenz und
einigen Automatisierungsvorgdngen im Back-Office-Bereich. Auch in verbesserten Kunden-
service vor Ort wird investiert. Dies geschieht beispielsweise ganz konkret durch die geplante
Anschaffung neuer Fahrzeuge, die mit optimaler Kranausstattung die zu liefernden Fenster

und Tiiren vor Ort beim Kunden besser bewegen konnen.’

Wie bereits gesagt, hat man auch bei AUGUST DAHM die Wirtschaftskrise zu spiiren be-
kommen. Insbesondere im Massengeschift der Fenster durch den Wegfall der Eigenheimzu-
lage, so Tim Fiillbrandt. Insgesamt habe man die Krise jedoch subjektiv gar ,nicht so sehr
gespiirt’, weil man durch die internen Umstrukturierungen genug ,eigene Baustellen® hatte.
Auch in der Wirtschaftskrise ist die Konkurrenz von AUGUST DAHM die Gleiche geblieben.
Hier muss je nach vertikaler und horizontaler Sichtweise differenziert werden. Die vertikale
Konkurrenz besteht in den produzierenden Unternehmen, weil diese natiirlich die GroB3hénd-
ler theoretisch iibergehen koénnten und direkt an kleinere Kunden verkaufen konnten. ,,Dies ist
aber keine wirkliche Bedrohung im groflen Umfang, weil die Produzenten den intensiven Be-

ratungsaufwand scheuen, der bei dem Verkauf an kleine lokale Héndler oder Privatkunden

' August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-g.
% Verglichen zu Fenstern bei einer Durchschnittsbetrachtung.
* Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
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anfillt.”, so Tim Fiillbrandt. Auf horizontaler Ebene stellen natiirlich andere Zwischenhindler
die Konkurrenz dar. Hier kann man sich jedoch durch oftmals jahrelange Kundenbindung und
sehr individuellen Service bisher erfolgreich differenzieren. Mit Blick auf die Rolle der Un-
ternchmerfamilie hinter der Firma AUGUST DAHM, ist die Situation konstant. Das Unter-
nehmen befindet sich auch in der vierten Generation vollstandig in Familienbesitz und soll es

auch bleiben.!

Im Rahmen der héndlerischen Marktbearbeitung durch AUGUST DAHM kommen diverse
Vertriebskanile zum Einsatz. So haben Kunden die Mdglichkeit, mit dem Unternehmen tele-
fonisch, per Fax, personlich in der stationdren Niederlassung oder im Online-Kontext auch
per E-Mail oder direkt iiber die Homepage in Kontakt zu treten. Der besondere Fokus auf die
E-Commerce-Belange des Unternehmens wird im folgenden Abschnitt zur Entwicklung und

Implementierung von E-Commerce-Strategien bei AUGUST DAHM gelegt.

Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei AUGUST DAHM

Wie im obigen Abschnitt zur gegenwirtigen Situation von AUGUST DAHM dargelegt, hat
sich das Unternehmen in jiingerer Vergangenheit vom vertikal integrierten Héandler mit ange-
schlossenen Produktionsstandorten zu einem GrofBhéndler im klassischen Sinne verdndert.
Dies hat neben vielen weiteren Auswirkungen auch Einfluss auf die Uberlegungen beziiglich
der Marktbearbeitung und ihrer genauen Ausgestaltung — natiirlich auch im Kontext von E-

Commerce.

Das Unternehmen bietet seit Lingerem E-Commerce-Losungen zur Geschéftsanbahnung und
zur Realisierung von produktbezogenen Beratungsleistungen an. So stehen hierfiir sowohl E-
Mail-Moéglichkeiten als auch eine standardisierte, strukturierte Eingabemaske direkt auf der
Unternechmens-Homepage zur Verfiigung.” Sowohl durch die neue strategische Positionierung
als typischer GroBhéndler als auch durch allgemeine Verdnderungen der Marktstruktur im
Bauelementebereich, wird im Unternehmen iiber eine Verdnderung und gegebenenfalls auch
Erweiterung der E-Commerce-Mdoglichkeiten nachgedacht. Eine dieser — zum Zeitpunkt der
Datenerhebung noch unklaren — Uberlegungen besteht darin, iiber die bisherigen Online-

Leistungen hinaus auch tatsdchlichen Verkauf {iber diesen Kanal zu betreiben. Ohne sich im

' Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-d.
2 Vgl. hierzu ganz konkret die Moglichkeiten bei August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-h.
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Gesprich darauf festzulegen, duflerten die beiden Interviewpartner von AUGUST DAHM
unabhéngig voneinander, dass es als mittelfristige Zielsetzung durchaus in Frage kidme, den
Online-Kanal fiir Wiederholungskiufe und Standardprodukte zu nutzen: Beides verbindet der
relativ geringe Beratungsaufwand und eignet sie deshalb eher fiir den Online-Verkauf als
komplexere Produkte, so Svenja Dahm und Tim Fiillbrandt. Aufwendige Markt- beziehungs-
weise Wettbewerbsanalysen sind fiir die Ausarbeitung einer umfassenderen E-Commerce-
Strategie nicht notwendig, weil man den eigenen Markt und Wettbewerb, insbesondere aber

die Kunden, gut im Blick habe."

Eine Herausforderung kann eher in der Unternehmenskultur im Kontext von E-Commerce
gesehen werden. So kommt dem Internet im Rahmen des Handels mit Bauelementen in der
ganzen Branche keine sehr grofle Bedeutung zu. AuBlerdem konnte ein klassischer Auflen-
dienstmitarbeiter den Online-Direktverkauf als Kannibalisierung seiner eigenen Tétigkeit be-
trachten. SchlieBlich sieht auch die Geschéftsfithrung bei AUGUST DAHM keine zwingende
Notwendigkeit fiir den Ausbau der E-Commerce-Engagements. Wie auch im Rahmen des
bisherigen Internetauftritts, wire die Nutzung der vorhandenen Markenidentitét bei einer Wei-
terentwicklung und sich gegebenenfalls anschlieBenden Umsetzung der E-Commerce-
Strategie die erste Wahl. Eine Zweitmarkenstrategie fiir das Online-Geschéft — beispielsweise
um moglicherweise unerwiinschte Pricing-Probleme im Konflikt mit dem traditionsbehafteten
Unternehmensnamen von Beginn an auszuschlieBen — wird nicht in Betracht gezogen. Viel-
mehr mdchte man auch im Internet die regionale Bekanntheit der Marke und das Vertrauen in

den Familiennahmen AUGUST DAHM als Pull-Faktor nutzen.?

Wie oben erwihnt, finden auch bei diesen friihen E-Commerce-Uberlegungen bereits die ab-
sehbaren Anforderungen einer online-spezifischen Sortimentierung Beachtung. So geht man
zunéchst davon aus, dass weniger beratungsintensive Teile des Sortiments besser fur den On-
line-Direktvertrieb geeignet sein koénnten. Die Moglichkeit der Entwicklung von unterneh-
menseigenem Know-how im Sinne von E-Commerce-notwendigen IT-Hintergrundsystemen,
ist fir AUGUST DAHM eher uninteressant. Die hierfiir notwendigen Kapazititen sollen
vielmehr in die handels- und produktbezogenen Kernkompetenzen des Unternehmens inves-
tiert werden. Dies hdngt sicherlich auch mit der Unternehmensgrofle zusammen. Die eigene
Unique-Selling-Proposition sieht man in einer Kombination aus exzellenter Produktqualitiit,

ebenso hochwertigem Kunden-Service und einer gewissen regionalen Dominanz, die der

' Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.
% Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.
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Handelsbereich Bauelemente mit sich bringt. Die Zielsetzung wire dann die Ubertragung
eben dieser Unique-Selling-Proposition auf den Online-Kanal. In etwa charakterisiert durch
die Moglichkeit einer zuverldssigen Produktbestellung iiber ein unkompliziertes standardisier-
tes Online-Formular in Kombination mit dem Wissen fiir die Kunden, dass man bei dennoch
auftretenden Fragen, diese auch personlich vor Ort oder zu (fast) jeder Zeit am Telefon kléren

1
kann.

Insgesamt ldsst sich die E-Commerce-Situation bei AUGUST DAHM durch die Erkenntnis
charakterisieren, dass bei den beiden Interviewpartnern Svenja Dahm und Tim Fiillbrandt eine
Vielzahl von Ideen zur Weiterentwicklung der aktuellen Online-Moglichkeiten vorhanden ist.
Diese sind zum Zeitpunkt der Datenerhebung jedoch noch nicht ausgereift oder gar schriftlich
ausgearbeitet. AbschlieBend fasst der Marketing und Vertriebsverantwortliche, Tim Fiill-
brandt, die Situation noch einmal grundlegend zusammen: ,,Eine unserer Hauptherausforde-
rungen sehe ich hier bei AUGUST DAHM eigentlich eher intern. Zumindest in meinem ganz
personlichen Fall ist es so, dass ich derart viel Zeit und Energie fiir die bloBe Bewiltigung des
operativen Tagesgeschifts aufwende, dass fiir die eigentlich wichtigeren strategischen The-
men keine Zeit mehr bleibt. Dies trifft ganz allgemein zu und fiir den Themenbereich E-

Commerce im Speziellen.*?

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei AUGUST DAHM

Das Fallstudienunternehmen August Dahm Bauausstattung GmbH aus Hagen entspricht in
einer Vielzahl von Bereichen den aus der Literaturanalyse erwarteten Mustern eines Famili-
enunternehmens. Hierzu gehdren unter anderem die folgenden Aspekte: Mit Karl-August
Dahm und seiner Tochter Svenja Dahm wird die Geschéftsfithrung durch Nachfahren des
Unternehmensgriinders personlich ausgeiibt. Die bereits seit 130 Jahren andauernde, kontinu-
ierlich starke Verankerung des Unternehmens im Raum Hagen als Unternehmenszentrale, der
grofle emotionale und handlungsorientierende Wert der individuellen Vision von exzellenter
Produktqualitdt und ebenso gutem Kundenservice sowie auch das jahrelange, stark organisch
gepragte Wachstum der August Dahm Bauausstattung GmbH unter Verzicht auf Akquisitio-

nen im In- und Ausland gehoren ebenso dazu.

' Vgl. August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.
% August Dahm Bauausstattung GmbH 2010-b.
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Auch im Rahmen der mehrstiindigen Interviewfiihrung mit Svenja Dahm und Tim Fiillbrandt
als den strategisch und operativ in der E-Commerce-Verantwortung stehenden Gespréchs-
partnern von AUGUST DAHM wurde deutlich, dass das Unternehmen auch aus einer inter-
nen Mitarbeiter- beziehungsweise Familienperspektive typisch familienunternehmerische
Charakteristika aufweist. Hierzu gehoren beispielsweise die von beiden Gesprachspartnern
hervorgehobenen, in Familienunternehmen klassischen ,kurzen Kommunikationswege*, eine
informelle Art der Entscheidungsfindung sowie bestindige und personengebundene Werte-

vorstellung, aber auch weitere Aspekte.

Ebenso lassen sich bei der konkreten Betrachtung der E-Commerce-Belange des Unterneh-
mens familienunternehmerische Eigenschaften erkennen. Hierzu gehdren neben weiteren die
durchgehende Verwendung des seit jeher bewdhrten Marken- und Familiennnamens AU-
GUST DAHM auch fiir die Online-Priasenz und die fiir Familienunternehmen erwartbare,
starke Position der im Unternehmen beschiftigten Familienmitglieder, die natiirlich auch in

E-Commerce-Fragen ihre Giiltigkeit behalt.'

Dartiber hinaus liegen aus der Datenerhebung mit den beiden Interviewpartnern bei AUGUST
DAHM weitere Erkenntnisse vor, die das Vorliegen klassischer Muster eines Familienunter-
nehmens bestétigen. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible Interna, die im Rahmen dieser
Fallstudiendarstellung aus Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes nicht weiter themati-
siert werden. Sie finden jedoch im Rahmen der strukturierten Auswertung der Fallstudiener-

kenntnisse auf anonymisierte Art und Weise umfassende Beachtung.?

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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ElectronicPartner — mit 100% Verantwortung, viel Unternehmergeist und

individueller Chef-Beratung in einer neuen Online-Strategie

Ele

ctronicPartner

ElectronicPartner GmbH, Diisseldorf

Genutzte Quellen zur Fallstudiendarstellung:

Selektierte Interviewergebnisse, durchgefiihrt am 16. August 2010 am Hauptsitz der
ElectronicPartner GmbH in Diisseldorf mit Herrn Dr. Jérg Ehmer, Sprecher der Ge-
schiftsfiihrenden Direktoren

Informationen der Internetprasenz des Unternehmens
(http://www.electronicpartner.com)

Veroffentlichung der Unternehmensgeschichte: ,Epochen. 70 Jahre ElectronicPartner
— Vom deutschen Familienunternehmen zur europdischen Unternehmerfamilie
Informationsdokument mit Unternehmenszahlen der ElectronicPartner GmbH'
Veréffentlichungen tiber das Unternehmen in den Zeitungen Financial Times Deutsch-
land und Siiddeutsche Zeitung

Veréffentlichungen iiber das Unternehmen in dem Fachmagazin Der Handel

Unternehmenshistorie und Entwicklungsiiberblick

Das Unternehmen wird im Frithjahr 1937 von Karl Friedrich Haubrich als ,ElectronicPartner-

Haubrich® gegriindet. In den ersten Jahrzehnten des noch jungen Unternehmens miissen zu-

néchst die Kriegs- und Nachkriegsjahre iiberwunden werden, bevor es mit der eigentlichen

Entwicklung des Unternehmens weitergehen kann. ,.In den 50er Jahren eroberte das Fernse-

hen die Wohnzimmer in Deutschland. Und Karl Friedrich Haubrich eroberte mit seinem Un-

ternehmen als GroBhindler immer mehr Unternehmer.*? Das weitere Wachstum erfolgt dann

"Im Folgenden auch verkiirzt als ,ElectronicPartner bezeichnet.
2 ElectronicPartner GmbH 2010-d.
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mit groem Engagement: Im Jahr 1968 tiberschreitet das bis dahin in Deutschland aktive Un-
ternehmen erstmalig europdische Grenzen. Man griindet eine Tochtergesellschaft in den Nie-
derlanden. Im Herbst 1973 erfolgt ein zentraler Entwicklungsschritt in der Historie von
ElectronicPartner. ,,35 mutige Unternehmer sind iiberzeugt, dass eine Biindelung ihrer Syner-
gien und Kompetenzen den wirtschaftlichen Erfolg des Einzelnen erheblich steigern wird. Sie

«l

griinden die ElectronicPartner Verbundgruppe.“ Dieses Verbundsystem einzelner Unterneh-
mer hat bis heute Bestand® und verhilft dem Unternehmen zu Méglichkeiten ziigigen Wachs-
tums. So wird 1977 ein grofes Verwaltungsgebdude mit angeschlossenem Lager im nieder-
landischen Vianen er6ffnet und 1983 tiberschreitet ElectronicPartner die Umsatzgrenze von

einer Milliarde Deutscher Mark.

Im Rahmen dieser zielstrebigen Expansion des Unternehmens kommt es im Sommer 1986 zu
einer weiteren, strukturell wichtigen Weiterentwicklung. Die ElectronicPartner Warenwirt-
schaftssysteme werden gestartet und gewéhrleisten ab diesem Zeitpunkt eine belastbare Wa-
renwirtschaft, die auch der Komplexitit kiinftigen Wachstums standhalten wird. Auch das
Jahr 1988 ist von nachhaltiger Bedeutung fiir die Gesamtentwicklung des Unternehmens, ins-
besondere im Kontext strategischer Gesichtspunkte. Im Mérz des genannten Jahres kommt es
mit dem Launch der Marketinglinie ,MEDIMAX** zu einer systematischen Diversifizierung
der Marktbearbeitungsstrategic. Im September des gleichen Jahres stirbt der Firmengriinder
Karl Friedrich Haubrich im Alter von 85 Jahren. Nachfolger in der Unternehmensfiihrung
werden seine Sohne Hartmut und Edgar Haubrich. In den sich anschlieBenden Jahren geht
man weiter auf Expansionskurs und eréffnet in diesem Zuge insbesondere neue Niederlassun-
gen, wie beispielsweise diejenige in Augsburg (1990). Im Sommer 1991 kommt es zum teil-
weisen Neubau und insbesondere der Erweiterung der Unternehmenszentrale in Diisseldorf,
um den durch die andauernde Expansion benétigten Kapazititen den angemessenen Raum
bereitstellen zu kénnen. Im gleichen Jahr wird auch weiter international expandiert mit der
Griindung der ,ElectronicPartner International® in den Niederlanden. Diese internationale Ex-
pansion hilt an: 1992 erfolgt die Griindung von ,ElectronicPartner Belgien® und 1993 von

,ElectronicPartner Austria‘ 3

! ElectronicPartner GmbH 2010-a.

% Vgl. weiterfiihrend zur Verbundorganisation die Ausfiihrungen im folgenden Abschnitt zur gegenwirtigen
Situation von ElectronicPartner.

* Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-a.

* Vgl. weiterfiihrend zur Marketinglinie ,MEDIMAX* die Ausfiilhrungen im folgenden Abschnitt zur
gegenwiirtigen Situation von ElectronicPartner.

* Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-a.
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Im Sommer des Jahres 1996 fiihrt man weitere Expansion auf Basis von Akquisition durch
und tibernimmt das Unternehmen ,profi electronic® sowie im Folgejahr 1997 ,select‘. Eben-
falls in 1997 werden die hauseigenen Kompetenzen erneut erweitert und ElectronicPartner
startet sein eigenes CallCenter, um noch mehr Service-Umfang und -Qualitét bieten zu kon-
nen. Die expansive Unternehmenspolitik erfordert alsbald weitere Anpassungen der Kapaziti-
ten. Deshalb wird 1997 das Augsburger Logistik-Zentrum erweitert und 1998 die Electro-
nicPartner-Zentrale in Diisseldorf um einen weiteren Neubau erginzt. Diese Kapazititserwei-
terungen zahlen sich schon kurz darauf aus, denn im Frithjahr 1999 startet das Unternehmen
nach eigenen Angaben eine ,Griindungsoffensive‘ in Handel und Dienstleistung und schafft in
diesem Zuge ca. 1.000 neue Arbeitspldtze. In dem Zeitraum von 1998 bis 2001 kommt es

auflerdem zu den Fusionen von

o ElectronicPartner Austria und ,Electronic 2000° (1998),
e ElectronicPartner Schweiz und ,select (1999),

e ElectronicPartner Schweiz und ,Expert Schweiz* (2000),
o ElectronicPartner Belgien und ,EuroMasters* (2000),

e ElectronicPartner Nederland und ,Sprinter® (2000) sowie

e ElectronicPartner Italia und ,Europiu® (2001).!

Im Mai 2000 wird zudem die finnische Handelsgruppe ,Kesko‘ neues Mitglied bei Electro-
nicPartner International. Ebenfalls im Jahr 2000 iibernimmt man das Kooperationsgeschaft
der ,comTeam AG‘, was einen zentralen strategischen Schritt bedeutet, da die Marke com-
Team” in der Zukunft eine wichtige Rolle im Markenportfolio von ElectronicPartner spielen
wird.®> Im Jahr 2001 wird mit Oliver Haubrich ein Enkel des Unternechmensgriinders Mitglied
in der Geschiftsfithrung der ElectronicPartner GmbH.*

Zum Jahresende 2005 kommt es zu einer — insbesondere aus marktbearbeitungsstrategischer
Sicht — wichtigen Entscheidung fiir das Unternehmen: ElectronicPartner und ,MakroMarkt
vereinbaren ihre Zusammenarbeit. Die MakroMarkt-Mérkte werden zu MEDIMAX-

Standorten. Im Folgejahr 2006 passt man sich erneut den durch bestdndige Expansion ge-

' Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-a.
2 Vgl. weiterfithrend zur ElectronicPartner-Marke ,comTeam* die Ausfiihrungen im folgenden Abschnitt zur
gegenwiirtigen Situation von ElectronicPartner.
3 Vgl. zu weiterem Wachstum durch Zukéufe auBerdem o.V. 2003-b.
*Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-a.
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wachsenen Infrastrukturbediirfnissen an. Das Lager in Genshagen wird um 4.000 Quadratme-
ter erweitert. Dies ist auch deshalb besonders erwihnenswert, da in einem zweiten Schritt die
stark gewachsene Bedeutung von ElectronicPartner gleich mit dokumentiert werden kann. Die
Er6ffnung des neuen Lagers wird im Beisein von Bundesminister Wolfgang Tiefensee gefei-
ert. Ebenfalls im Jahr 2006 kann das Unternehmen ein Rekordergebnis verkiinden. Man er-
zielt im Vorjahresvergleich ein Umsatzplus von 13,8% in dem europdischen Marktbearbei-
tungsgebiet. Das Umsatzwachstum auf dem deutschen Markt fillt sogar noch groBer aus und
liegt bei 16,2%. Im Jahr 2007 begeht das Unternehmen seinen 70. Geburtstag und fiihrt im
Folgejahr 2008 mit ,easyTel 2008 plus® eine, nach eigenen Angaben, vollig neue Mobil-
funkstrategie ein. Ebenfalls in 2008 werden mehrere Filialen der wirtschaftlich angeschlage-
nen Elektronikhandelskette ,Promarkt® ibernommen und unter dem hauseigenen Markenna-
men MEDIMAX weitergefiihrt.' 2009 wird ElectronicPartner Europiische Gesellschaft (SE?)
und bestellt Dr. Jorg Ehmer in der Europdischen Geschiftsfithrung als Verantwortlichen fiir
die Bereiche Fachhandel und Systemhaus. In 2010 wird er zum Sprecher der Geschiftsfiih-

renden Direktoren von ElectronicPartner ernannt, in Nachfolge von Oliver Haubrich.?

Auf die weiteren aktuellen Entwicklungen ab dem Jahr 2010 wird im folgenden Abschnitt zu

der gegenwartigen Situation von ElectronicPartner genauer eingegangen.

Gegenwiirtige Situation von ElectronicPartner

Das heutige ElectronicPartner ist eine Unternehmensgruppe, die mit Consumer Electronics
(braune und weifle Ware) im Einzelhandel, im GrofBhandel und im Verbundgruppengeschéft
tatig ist. Die in der Verbundgruppe angeschlossenen selbststindigen Fach-Einzelhéndler wer-
den durch umfangreiche fachhandelsspezifische Dienstleistungen in den Bereichen Ware,
Warenwirtschaft, Werbung, betriebswirtschaftliche Beratung einschlieBlich EDV-
Unterstiitzung, Standort-Management inklusive Ladenbau sowie Mitarbeiterqualifizierung
betreut. Dies beinhaltet insbesondere die gebiindelte Warenbeschaffung einschlieBlich La-

gerbevorratung, eine internationale Sortimentsgestaltung und eine sichere Zentralregulierung

"' Vgl. Wilke 2008.

2 Die ,Europiische Gesellschaft® — international auf Lateinisch ebenfalls auch als ,Societas Europaea‘, kurz ,SE*
bezeichnet — ist eine Rechtsform fiir Aktiengesellschaften in der Européischen Union. Mit ihr ermdglicht die
Europdische Union seit dem Jahresende 2004 die Griindung von Gesellschaften nach weitgehend einheitlichen
Rechtsprinzipien. Die ,SE‘ wird in Dokumenten der Europdischen Union auch als ,Europiische
Aktiengesellschaft® und deshalb umgangssprachlich auch als ,Europa-AG* bezeichnet.

3 Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-a.
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einschlieBlich Ubernahme der Delkredere-Funktion. Das Unternehmen ElectronicPartner cha-
rakterisiert sich hierbei selber wie folgt: ,,Als Verbundgruppe mit rund 5.000 angeschlossenen
kleinen und mittelstdndischen Unternehmerpersonlichkeiten verstehen wir uns als Botschafter
des selbstandigen Unternehmertums. Wir arbeiten engagiert an weiterem Wachstum, um un-
sere Position in den Top-Fiinf-Handelsunternehmen der Branche in Europa weiter auszubau-
en. Rund 200.000 Endkunden erwarten von uns jeden Tag iiberzeugende Angebote, kompe-

tente Beratung und herausragenden Service. Ein Anspruch, der bei uns Chefsache ist!*'

Um diesem Anspruch gerecht werden zu konnen, basiert das Unternehmen ElectronicPartner
nach eigenen Angaben auf einer ,Unabhéngigkeitserklarung‘. ,,Wir wissen, dass selbstandige
Unternehmer in unserer wettbewerbsstarken Branche nur dann erfolgreich sind, wenn sie in
einer starken Gemeinschaft individuell gefordert und mit maflgeschneiderten Losungen unter-
stiitzt werden. Deshalb ist das Unternehmensmodell von ElectronicPartner eine Verbundgrup-
pe. Unsere Mitarbeiter sind alle Botschafter und Forderer selbstdndiger Unternehmer. Das
bedeutet fiir uns und unsere Mitglieder Unabhingigkeit und damit eine gehorige Portion Le-
bensqualitit.*?

Die wirtschaftliche Lage des Unternehmens zum aktuellen Zeitpunkt der Fallstudienerstellung
kann wie folgt charakterisiert werden: Im Zentralumsatz des Ergebnisses fiir das Geschafts-
jahr 2009 in Deutschland verbucht ElectronicPartner ein Umsatzplus von fast 1%. Somit
steigt der zentrale Deutschland-Umsatz von 1,485 Milliarden Euro auf 1,498 Milliarden Euro
an. Der Zentralumsatz beschreibt bei ElectronicPartner das Einkaufsvolumen der ,Mitglieder*
(also der im Verbund organisierten Unternehmerpersonlichkeiten) des Unternehmens ein-
schlieBllich des Lager- und Vermittlungsgeschiftes. Fiir das internationale Geschéft verbucht
ElectronicPartner im Geschiftsjahr 2009 mit 685 Millionen Euro einen wirtschaftskrisenbe-
dingten Riickgang des Umsatzes von 4,9%. Damit geht der Zentralumsatz insgesamt von
2,205 Milliarden Euro auf 2,183 Milliarden Euro mit minus 1% leicht zuriick. Das erste Ge-
schiftshalbjahr 2010 ist wieder deutlich positiv. Nach wie vor berichtet ElectronicPartner bei
den Mitgliederzahlen ein stetiges Wachstum. Die europdischen Landesorganisationen zdhlen

im Geschiftsjahr 2009 in Summe einen Anstieg von 2% auf insgesamt 5.481 Mitglieder.?

! ElectronicPartner GmbH 2010-b.
% ElectronicPartner GmbH 2010-c.
3 Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-e.
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Als internationale Verbundgruppe ist ElectronicPartner in drei strategischen Geschiftsfeldern
aktiv: Im Fachhandel (EP:Markenhindler), im Fachmarktbereich (MEDIMAX) sowie im
B2B-Bereich (comTeam). Die Kunden bestimmen letztendlich das von ihnen gewiinschte
Handelsformat selber. Bei ElectronicPartner setzt man nach eigenen Angaben alles daran, die

richtigen Produkte fiir den jeweiligen Endkunden zu finden.'

Bei ,EP:* handelt es sich europaweit um die Fachhandelsmarke von ElectronicPartner. Sie
steht nach eigenen Angaben des Unternehmens fiir ,Innovation, Design und Lifestyle in
Kombination mit dem Service, der den Unterschied macht. Anspruchsvolle Kunden wollen
sich in einem schénen Ambiente verwohnen lassen und hochwertige Produkte genieflen. Zu
den einzigartigen Service-Dienstleistungen gehdren zum Beispiel die kompetente Chefbera-
tung, auch bei den Endkunden zu Hause, die Lieferung zum Wunschtermin - sogar spét
abends - sowie Endkundenschulungen bei innovativen Technologien wie Heimvernetzung.
Fiir die Zufriedenheit ihrer Kunden biirgen die selbstindigen Unternehmer vor Ort person-
lich.“> EP:Markenhéndler finden sich in Deutschland, Belgien, Ttalien, Niederlande, Oster-
reich und der Schweiz.’

MEDIMAX ist das Fachmarktkonzept der ElectronicPartner Gruppe und présentiert in eige-
nen Filialen und in den Hausern der Franchisenehmer tiber 50.000 Produkte mit einer vielfdl-
tigen Auswahl in samtlichen Bereichen der breit geficherten Unterhaltungselektronik, Haus-
haltsgerite, digitale Fotografie, IT/Multimedia, mobile Navigation, Telekommunikation sowie
Wellness und Gesundheit. Fachmarktkunden, so ElectronicPartner, erwarten bei der grofien
Auswahl eine gute Ubersicht und kompetente Unterstiitzung bei der Kaufentscheidung. Aus
diesem Grund setzt ElectronicPartner ein neues Kundenleitsystem ein. Dariiber hinaus inves-
tiert das Unternehmen in Schulungsmafinahmen fiir die Verkaufsmitarbeiter von MEDIMAX.
Die Fachmiirkte von MEDIMAX finden sich in Deutschland und Italien.*

Der comTeam-Systemhausverbund von ElectronicPartner fokussiert ausschlieBlich B2B-
Kunden in den Bereichen IT- und Telekommunikation. comTeam-Systemh&user liefern kom-
plette IT- und Telekommunikationslosungen und betreuen kommerzielle Endkunden von der
Planung tiber die Installation von Netzwerk- und Kommunikationsplattformen bis hin zur

Lieferung von Hard- und Software sowie bei der Umsetzung von schliisselfertigen Informa-

' Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-f.
% ElectronicPartner GmbH 2010-g.
3 Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-g.
*Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-h.
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tions- und Kommunikationsprojekten. Die comTeam-Verbundzentrale richtet ihr Augenmerk
auch darauf, die Markenbekanntheit zu forcieren und Systemleistungen fiir die angeschlosse-
nen Systemhiuser weiter auszubauen. Der comTeam-Systemhausverbund unterstiitzt die an-
geschlossenen Mitglieder insbesondere in den vier zentralen Bereichen Einkauf und Organisa-

tion, Vertrieb und Marketing, Schulungen sowie Kooperation der Mitglieder untereinander.'

Uber die Kerngeschéftstitigkeit hinaus sind ElectronicPartner und die Eigentiimerfamilien
Haubrich vielfiltig im sozialen Bereich engagiert. ,,Wir leben in einer Zeit und in einer Ge-
sellschaft, deren Institutionen unter immer knapper werdenden 6ffentlichen Mitteln leiden.
Insbesondere soziale Einrichtungen sind auf private Unterstiitzung angewiesen. Wir erhalten
jeden Tag eine Vielzahl von Anfragen mit der Bitte um Unterstiitzung fiir wertvolle Projekte.
Wir haben verstanden, dass wir etwas von dem, was wir durch die Verbraucher erhalten, zu-
riickgeben sollten. Das tun wir selbstverstindlich und mit der gleichen Begeisterung, mit der
wir uns um unser Geschift kiimmern.«* So ist das Unternehmen beispielsweise im Bildungs-
bereich mit dem ,Schulpreis® aktiv und engagiert sich gezielt in Notsituationen® oder bei der
Nachwuchsforderung’ im Allgemeinen. Uber die eigenen Engagements hinaus werden auBer-

dem verschiedene Spendenprojekte® unterstiitzt.

Ein besonderer Fokus auf die Online-Handelsstrategie des Unternehmens wird im folgenden
Abschnitt zur Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien bei Electro-

nicPartner gelegt.

Entwicklung und Implementierung der E-Commerce-Strategie bei ElectronicPartner

Bei ElectronicPartner handelt es sich um eine sehr spezielle E-Commerce-Situation. So ist das
Unternehmen einer der Héandler, die bereits in einer frithen Vorreiterrolle ihren Online-Shop
eingerichtet hatten. Hierbei handelt es sich um den ,EP-Netshop‘, ehemals zu finden unter
,http://www.ep-netshop.de/‘. Wenn man diese Internetseite zum aktuellen Zeitpunkt besucht,
sieht man die Meldung, dass der EP-Netshop eingestellt wurde und wird automatisch auf die
Homepage des Unternehmens unter ,http:/www.ep.de/ © weitergeleitet. Diese bietet zum ak-

tuellen Zeitpunkt dieser Fallstudienerstellung keine Moglichkeit zur Durchfiihrung eines On-

! Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-i.

2 ElectronicPartner GmbH 2010-j.

: Vgl. hierzu vertiefend ElectronicPartner GmbH 2010-k.

*Vgl. hierzu vertiefend ElectronicPartner GmbH 2010-1.

% Vgl. hierzu vertiefend ElectronicPartner GmbH 2010-1.

®Vgl. hierzu vertiefend ElectronicPartner GmbH 2010-m.
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line-Einkaufes. Somit handelt es sich bei ElectronicPartner um eines der wenigen Unterneh-
men, das schon frith im Online-Kanal aktiv wird, um sich in einem Folgeschritt jedoch wieder
aus diesem Kanal zuriickzuziehen. ,,Der EP-Netshop war unser erster Versuch, 100%igen
Multi-Channel-Handel umzusetzen.“', so Dr. Jorg Ehmer, Sprecher der Geschiftsfithrenden
Direktoren der ElectronicPartner GmbH, im Interview. Der Online-Shop wird zum damaligen
Zeitpunkt allerdings wieder eingestellt, weil bald offensichtlich wird, dass die Abstimmung
mit den Mitgliedern (also den angeschlossenen Héndlern der ElectronicPartner-
Verbundgruppe) schwieriger ist als erwartet. Denn diese sehen in dem neuen Kanal in erster
Linie eine Konkurrenz fiir ihr jeweils eigenes, stark stationdr und service-orientiertes Ge-

schaft.

Aufgrund dieser Herausforderungen geht ElectronicPartner das Internet-Geschift jetzt strate-
gisch neu an, weil man sich trotz der aus eigener Erfahrung hinreichend bekannten Problem-
potenziale bewusst ist, dass der Online-Kanal im heutigen Handel unverzichtbar ist.* Die mit-
tel- und langfristige Zielsetzung besteht hierbei darin, mit dem Internet ganz neue Zielgruppen
zu erschlieBen und dabei die historisch erfolgsbringende Unique-Selling-Proposition* des Un-
ternehmens einzusetzen. Die schwerpunktméfige Bearbeitung neuer Zielgruppen soll das
urspriingliche Problem der Kannibalisierung des klassischen Stationdrgeschéfts der Mitglieder
beheben. Diesem grundsitzlichen Marktbearbeitungsansatz liegt die Logik zugrunde, dass
verschiedene Konsumentengruppen auch eine individuelle Affinitit zur Realisierung von On-
line-Aktivititen haben. Bei diesen Uberlegungen kommt Aspekten wie Datenschutz oder Be-
zahlsicherheit eine wichtige Bedeutung zu. Hierbei ist die aktuelle E-Commerce-Strategie von
ElectronicPartner umfassend in die iibergeordnete Wettbewerbs- bezichungsweise Unterneh-
mensgesamtstrategie integriert. Man nutzt bewusst die historisch gewachsenen Stirken, die
dem Unternehmen zu seinem bisherigen Erfolg verholfen haben. Das hohe Mal3 an Integration
zeigt sich auch durch die genaue Abgrenzung der Kanidle untereinander, wie insbesondere
schon am Beispiel der weitgehenden Vermeidung von Kannibalisierungseffekten erlautert.
Zur grundsitzlichen Fundierung der neuen E-Commerce- beziehungsweise Multi-Channel-
Strategie sowie der detaillierten Bestimmung der eigenen Ausgangsposition wurden und wer-

den auBerdem umfassende Markt- und Wettbewerbsanalysen durchgefiihrt.’

! ElectronicPartner GmbH 2010-n.
* Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
* Vgl. zu den aktuellen E-Commerce-Zielsetzungen bei ElectronicPartner auch Bender 2010.
* Vgl. weiter unten zur inhaltlichen Ausgestaltung dieser USP von ElectronicPartner.
* Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
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Bei ElectronicPartner bekennt sich das Top-Management in hochstem MaBe zu den E-
Commerce-Engagements. Herr Dr. Jorg Ehmer ist als Sprecher der Geschéftsfithrenden Di-
rektoren umfénglich mit den E-Commerce-Themen vertraut. Dies gilt sowohl fiir die strategi-
sche als auch operative Ebene. Eine zielorientierte Top-Down-Kommunikation in diesem
Kontext findet deshalb bei ElectronicPartner auf hohem Niveau statt und beeinflusst die E-
Commerce-Wahrnehmung der breiten Mitarbeiterschaft und Mitglieder dementsprechend.
Diese authentische Art der Top-Down-Kommunikation und insbesondere auch das beispiel-
haft-iiberzeugende Alltagshandeln bleibt annahmegemif nicht ohne positive Auswirkungen.
So hat bereits in fortgeschrittenem MaBe eine kulturelle Transformation stattgefunden, in dem
Sinne, dass E-Commerce in der Unternehmenskultur zunehmend als — durch das Marktge-
schehen begriindete — Notwendigkeit betrachtet wird. Auf der anderen Seite gibt es ebenso bis
zum aktuellen Zeitpunkt noch immer wieder vereinzelte Herausforderungen bei einigen Mit-
arbeitern, die E-Commerce kritisch gegeniiberstehen, betont Dr. Jérg Ehmer. Diese individu-
ellen Widerstidnde konnen im Gesamtbild jedoch als der normale Anteil an Skepsis und Zu-

kunftsangst geschen werden, die in groen Wandlungsprozessen wohl immer zu finden sind."

Die im Stationirkanal bereits vorhandene Markenidentitit* von ElectronicPartner findet be-
reits in der Entwicklungsphase der neuen E-Commerce-Strategie Anwendung. Dies ist unter
Anderem dadurch zu begriinden, dass man bei ElectronicPartner zum Einen von der Loyalitit
seiner Kunden iiberzeugt ist und zum Anderen die vorhandene Bekanntheit der beiden B2C-
Marken nutzen mochte. Eine Internet-Zweitmarken-Strategie ist demnach bei Electro-
nicPartner auch in der Zukunft keine Option der engeren Auswahl. In der bisherigen Entwick-
lungsphase der E-Commerce-Strategie haben eventuell vorhandene Anforderungen einer on-
line-spezifischen Sortimentierung bis zum Zeitpunkt der Datenerhebung noch keine Beach-
tung gefunden. Dies sei jedoch prinzipiell denkbar und dann ein potenzielles Arbeitsfeld zu

einem spiteren Zeitpunkt.®

Integrierte Management-Teams — im Sinne von Projekt- oder lidngerfristig angelegten Teams,
die Mitarbeiter aus verschiedenen Kanélen und mit unterschiedlichen Sichtweisen zur Losung
von E-Commerce-Herausforderungen integrieren — kommen in der Entwicklungsphase der
neuen E-Commerce-Strategie von ElectronicPartner zum Einsatz. Man betrachtet und disku-

tiert auftretende Fragestellungen aus verschiedenen Blickwinkeln, um auf diese Weise Losun-

' Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
% Hierbei handelt es sich, wic weiter oben dargestellt, im B2C-Breich um zwei Markenidentititen. Nédmlich um
LEP:* und um ,MEDIMAX".
* Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
396



gen mit moglichst hoher Funktionalitit und Akzeptanz zu erarbeiten. Allerdings, so Dr. Jorg
Ehmer im Gespréch, konnte man integrierte Management-Teams in noch grolerem Umfang
einsetzen. Die Entwicklung beziehungsweise Weiterentwicklung von unternehmenseigenem
IT-Know-how parallel zur Entwicklung der eigentlichen E-Commerce-Strategie steht dabei
nicht im Fokus. Dies liegt primér daran, dass man seine Kernkompetenz in anderen — han-
delsnahen — Feldern sieht und die eigenen Ressourcen deshalb auf den Ausbau dieser unter-

. . . 1
nehmensspezifischen Kernkompetenzen konzentrieren mochte.

Bei der Planung und Umsetzung der unternehmenseigenen E-Commerce-Strategie beriick-
sichtigt man aulerdem die Optionen der Zusammenarbeit mit externen Partnern im Sinne von
strategischen und/oder operativen Allianzen. Gerade im Kontext der stindig wachsenden
Komplexitit im Zusammenhang mit sich weiterentwickelnden E-Commerce-Mdglichkeiten
ist dies von besonderer Relevanz. In Bezug auf die Ausrichtung der Human-Ressource-
Systeme auf spezifische E-Commerce-Anforderungen ergibt sich ein differenziertes Bild. Auf
der Seite der Vergiitungssysteme innerhalb des Aufgaben- und Verantwortungskomplexes E-
Commerce, ist man bei ElectronicPartner differenziert aufgestellt und an die speziellen Erfor-
dernisse des Online-Geschifts angepasst. So sieht man sich auch fiir die Zukunft gut geriistet.
Auf der anderen Seite des — auf die Eigenarten von E-Commerce abgestimmten — Recruitings,

so Dr. Jérg Ehmer, liegen noch Optimierungspotenziale.”

Ein aktuell wichtiges Thema stellt bei ElectronicPartner die Einbindung von Online-
Communities und/oder sozialen Netzwerken in die héndlerische E-Commerce-
Marktbearbeitung dar. Man hat die bereits sehr hohe und weiter wachsende Relevanz in die-
sem Bereich erkannt und bearbeitet dieses Thema zum Einen pro-aktiv, ist sich aber auch der
Gefahren bewusst, die in diesem Kontext durch die kaum vorhandene Kontrolle tiber derartige
Medien entstehen konnen. Ein anderes Arbeitsfeld stellen die operativ zum Einsatz kommen-
den Online-Service- und Suchfunktionen dar. Ziel ist es hierbei, diese zukiinftig noch besser
auf die strategisch definierten E-Commerce-Zielsetzungen abzustimmen, da man diese Funk-
tionen gerade im Elektronik-Online-Fachhandel als wichtig einschitzt. Die eigene Unique-
Selling-Proposition im Online-Geschéft sieht man bei ElectronicPartner darin, seine Marken-
stirke auch im Internet-Kanal erlebbar zu machen. Bei der Herausarbeitung der Unique-
Selling-Proposition ergeben sich direkte Briickenschlige zu der eigentlichen E-Commerce-

Strategie. Man strebt hier ganz bewusst keine Preisdifferenzierung im Mitgliederverbund an.

' Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
% Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
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Vielmehr ist es das erklarte Ziel, auch im Online-Geschéft die historisch gefestigte Unique-
Selling-Proposition des Unternehmens anzuwenden: Nidmlich den Kunden durch hervorra-
genden Service zu iiberzeugen und ihm neben dem Online-Kanal ebenso die Mglichkeit der
personlichen Beratung in einer der vielen Filialen — beider B2C-Marken — vor Ort zu ermé6g-

lichen.!

Familienunternehmerische E-Commerce-Gesamtsituation bei ElectronicPartner

Das Fallstudienunternehmen ElectronicPartner GmbH aus Diisseldorf entspricht auf der einen
Seite in vielen Bereichen den erwarteten Mustern eines Familienunternehmens und weist auf
der anderen Seite ebenso Charakteristika auf, die nach entsprechendem Literaturstudium ten-
denziell eher von einem Konzern erwartbar wéren. Zu den typischen Familienunternehmens-
mustern gehdren neben weiteren die im Folgenden genannten Aspekte. Die Eigentiimerfami-
lie Haubrich sieht ElectronicPartner auch in der Zukunft uneingeschriankt als Familienunter-
nehmen. So hat Hartmut Haubrich den Vorsitz des wichtigen Verwaltungsrates von Electro-
nicPartner inne. Sein Sohn Michael wird in 2010 als CFO in die Geschéftsfithrung berufen.
Die Eigentiimerfamilie Haubrich hat nach wie vor einen ma3geblichen Einfluss auf simtliche
— insbesondere auch strategische — Belange des Unternehmens. Zu den klassischen familien-
unternehmerischen Merkmalen gehort ebenso die seit der Unternehmensgriindung andauern-
de, kontinuierlich starke Verankerung des Unternehmens in Diisseldorf als Standort der stén-
dig wachsenden Unternehmenszentrale. Zu den erwartbaren familienunternehmerischen
Merkmalen des Unternehmens gehort insbesondere auch die iiberdurchschnittliche hohe Be-
reitschaft, soziale und 6kologische Verantwortung zu iibernehmen und hierbei — neben durch-
aus vorhandenen iiberregionalen Engagements — auch besonders im direkten Diisseldorfer

Umfeld des Unternehmens unkompliziert aktiv zu werden.

Auch im Rahmen der ausfiihrlichen Interviewfithrung mit Herrn Dr. Jorg Ehmer, der in seiner
Position als Geschéftsfiihrer der ElectronicPartner GmbH die E-Commerce-Verantwortung in
fithrender Position trigt, wurde deutlich, dass das Unternehmen auch aus einer internen Per-
spektive typisch familienunternehmerische Charakteristika aufweist. Hierzu gehdren neben
weiteren die durchgehende Verwendung des traditionellen Markennamens — der nach wie vor
eng mit dem Familiennamen Haubrich verkniipft ist — auch fiir die primére Online-Prisenz.

Diese enge Verkniipfung von Firmen- und Familienname bringt natiirlich auch eine besondere

! Vgl. ElectronicPartner GmbH 2010-n.
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Verantwortung fiir die Angestellten mit sich. In diesem Kontext ebenso noch einmal zu nen-
nen ist die fiir Familienunternehmen erwartbare, starke Position von Familienmitgliedern, die

auch in E-Commerce-Fragen Bestand hat.'

Dariiber hinaus liegen aus der Datenerhebung im Gesprich bei ElectronicPartner viele weitere
Erkenntnisse vor, die das Vorhandensein klassischer Muster eines Familienunternehmens
bestitigen oder relativieren. Hierbei handelt es sich jedoch um sensible Interna, die im Rah-
men dieser Fallstudiendarstellung aus Griinden des Daten- und Vertrauensschutzes nicht wei-
ter thematisiert werden. Sie finden jedoch im Rahmen der strukturierten Auswertung der Fall-

studienerkenntnisse auf anonymisierte Art und Weise umfassende Beachtung.

' Vgl. Kap. 4.
2 Vgl. hierzu Kap. 6.
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Anhang II: Darstellung des verwendeten Forschungsansatzes

Die Ausfiihrungen zur Darstellung des in der vorliegenden Arbeit verwendeten Forschungs-
ansatzes' sind der Ubersichtlichkeit halber in sechs Bestandteile All-1 bis AIl-6 strukturiert.
Diese bauen der Gesamtlogik des gewihlten Forschungsansatzes folgend aufeinander auf und
werden in den jeweiligen Abschnitten separat dargestellt. Zunichst wird gezeigt, welche Ent-
scheidungsdimensionen zu betrachten sind, um das Forschungsziel zu erreichen. Hierauf auf-
bauend wird beschrieben, welcher Forschungsansatz und welche Methoden im Rahmen dieser
Arbeit konkret gewihlt worden sind. Die grundsétzliche Vorgehensweise lautet hierbei: Zu-
néchst muss ein Forschungsziel abgesteckt werden. AnschlieBend ist ein Forschungsansatz zu
bestimmen, der geeignet ist, das Untersuchungsziel zu erreichen. Ferner ist eine Entscheidung
iiber die Datenerhebungsmethode im Kontext des gewéhlten Forschungsansatzes zu treffen.
Dariiber hinaus muss zuletzt eine Datenauswertungsmethode identifiziert werden, welche
geeignet ist, die erhobenen Daten méglichst zielfihrend auszuwerten. Diese zu wéhlende Da-

tenauswertungsmethode muss moglichst gut zur Datenerhebungsmethode passen.

Einleitend illustriert die untenstehende Tabelle All-1 die zugrundeliegende Logik der aufei-
nander aufbauenden Entscheidungsdimensionen des verwendeten Forschungsansatzes — an-
hand derer Struktur sich auch die nachfolgende Darstellung Bestandteile All-1 bis AII-6 be-

griindet — und ihre konkrete Umsetzung im Rahmen dieser Forschungsarbeit.

! Vgl. ausfiihrlich zur Organisation interpretativer Sozialforschung, in deren ganzheitlichen Rahmen auch der in
dieser Arbeit verwendete Forschungsansatz féllt, Froschauer/Lueger 2009, S. 71 ff. sowie Lueger 2010, S. 29
ff.

2 Vgl. Glaser/Laudel 2004, S. 43 f.
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AII-1 Angestrebte Untersuchungsziele als Ausgangsbasis fiir die Wahl des Forschungs-

ansatzes

Das angestrebte Untersuchungsziel' der vorliegenden Forschungsarbeit ist das Erkennen von

Zusammenhéngen im Schnittstellenbereich von
1. Familienunternehmenz,
2. Strategie’® (Entwicklung und Implementierung) sowie
3. E—Commerce4,

eingebettet in den groBeren Kontext der Handelsbranche in Deutschland.

Grundsitzliche Entscheidungs- Betrach- | Konkrete Umsetzungsdimension
dimension tungs- in der vorliegenden Arbeit
abschnitt
» Exploratorisch-explikative Zielsetzung
- Erkennung von Erfolgs- und Risikopotenzialen
Definition der ° " . .
Untersuchungsziele All-1 in Familienunternehmen bei der Entwicklung

und Implementierung von E-Commerce-
Strategien im Handel

o Induktiv-empiristisch

All-2  Qualitativ

Herleitung des eigentlichen

Forschungsansatzes « Zirkular aufgebaut
Wahl der All-3 o Teilstrukturierte, leitfadengestitzte Interviews
Datenerhebungsmethoden o Einbezug der ,Triangulation nach Mayring

o Mindestbandbreite hinsichtlich Gré3e und
Geschéftsmodell innerhalb der Handelsbran-

Selektion geeigneter All-4 che

Fallstudienunternehmen o Zwei Interviewpartner pro Fallstudienunter-
nehmen (strategische und operative Sichtwei-
se)

o Strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

Wahl der Datenauswertungsme- All-5 nach Mayring

thoden * Propositionengestitzte Fallstudienmethode
nach Yin

Tabelle AIL1: Gesamtiibersicht der Dimensionen des gewihlten Forschungsansatzes und ihre konkrete Umset-
zung in dieser Forschungsarbeit (Quelle: Eigene Darstellung)

' Vgl. auch Kap. 1.4.

2 Vgl. exemplarisch Baus 2007; Béllhoff et al. 2006; Carlock/Ward 2001; Frasl/Rieger 2007; Hennerkes 2004
und 2007; James/Haniel 2005; Klein 2007; Moos 2003; O'Hara 2004; Rossaro 2007; Sachs 2007; Scherer et al.
2005; Schlembach/Schlembach 2004; von Schlippe et al. 2008; Schwass 2007; Simon et al. 2005; Sommerlatte
et al. 2008; Ward 2004; Wimmer et al. 2005; von Windau/Schumacher 1996 sowie allgemein die zahlreichen
Veroffentlichungen  spezialisierter ~ Forschungseinrichtungen  wie  dem  Wittener  Institut  fiir
Familienunternehmen (WIFU), INTES — Zentrum fiir Familienunternehmen, Institut fiir Mittelstandsforschung
und Beitrige in spezialisierten wissenschaftlichen Fachmagazinen wie ,Family Business Review* oder ,Family
Business Magazine®.

3 Vgl. exemplarisch Porter 1983, Porter 2008, Welge/Al-Laham 2008; Homburg/Krohmer 2006.

* Vgl. exemplarisch Epstein 2004; Adam/Yesha 1996; Chatterjee et al. 1995; Choi et al. 1997; Clement et al.;

Hagel/Armstrong; Kambil 1995; Becker 2001-b; Zerdick et al. 2001.
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Aus dieser Schnittstellenbetrachtung soll letztendlich die — theoretisch, konzeptionell und
empirisch — fundierte Ableitung von Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienunterneh-
men bei der Entwicklung und nachhaltigen Implementierung von E-Commerce-Strategien im

Handel erfolgen.

Wissenschaftliche Zielsetzungen wie die hier vorliegende lassen sich grundsétzlich kategori-
sieren in exploratorische (Strukturen entdeckende) und konfirmatorische (Strukturen priifen-
de) Untersuchungskonzepte.' Hierbei liegt der Unterschied in den grundsitzlich verschiede-
nen Ausgangslagen zu Beginn des Forschungsvorhabens: Konfirmatorische Untersuchungs-
konzepte benétigen eine etablierte Theoriebasis, welche dann innerhalb der konfirmatorischen
Forschung empirisch getestet und gegebenenfalls falsifiziert werden kann. Weil der dieser
Arbeit zugrundeliegende Erkenntnisstand® bisher keine geschlossene Theorie zum Schnittstel-
lenbereich von Familienunternechmen, E-Commerce, Strategie und der Handelsbranche be-
reithilt, scheidet ein konfirmatorisches Untersuchungskonzept aus und es wird ein explorati-

ver Forschungsansatz gewihlt.

Bei diesem gewihlten explorativen Ansatz liegt der Fokus auf der Entdeckung von Strukturen
und Zusammenhingen. Im Kontext dieser somit neu gewonnenen Erkenntnisse kénnen dann
bereits vorhandene Vorkenntnisse zu in sich geschlossenen Theoriemodellen weiterentwickelt
werden, welche dann wiederum in Hypothesen und Einschdtzungen umgewandelt werden
konnen. Dieses geschieht in der vorliegenden Arbeit. Innerhalb des hier gewihlten explorati-

ven Forschungsansatzes lassen sich drei verschiedene Arten von Aussagen generieren:

e Deskriptive Aussagen,
e explikative Aussagen und

e instrumentelle Aussagen.’

Die im Rahmen dieses Forschungsprojektes primér angestrebten — in Rahmen der Zielsetzung
beschriebenen — Aussagen konnen in die explikative Aussagenart eingeordnet werden. Dar-
tiber hinaus werden im Forschungsverlauf ergdnzend auch deskriptive Aussagen produziert,
die beschreibenden Charakter haben, isoliert betrachtet jedoch keine neuartigen Erkldrungs-
beitrdge im Sinne der angestrebten Untersuchungsziele liefern. Instrumentelle Aussagen sind

als angestrebte Aussagenart nicht Gegenstand dieser Arbeit.

' Vgl. hierzu Fritz 1992, S. 60 f.
2Vgl. Kap. 1.1.2 und Kap. 3.2.
3 Vgl. zum vertiefenden Verstindnis dieser moglichen Aussagenarten Fritz 1992, S. 59 ff.
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Insgesamt verfolgt die vorliegende Arbeit also eine exploratorisch-explikative Zielsetzung.

AlI-2 Herleitung des Forschungsansatzes zur Erreichung der Forschungszielsetzung

Nach der im obigen Abschnitt AIIl-1 dargelegten Festlegung der angestrebten Forschungsziel-
setzung kann in einem ndchsten Folgeschritt nun die Entscheidung fiir denjenigen For-
schungsansatz getroffen werden, welcher sich fiir die Erreichung dieser Zielsetzung moglichst
gut eignet. Hierfiir miissen grundsétzlich Entscheidungen innerhalb von drei Dimensionen

getroffen werden:

e Dimension 1: Induktiv-empiristische versus deduktiv-theoriekritische Forschungsan-
séitze,
e Dimension 2: Quantitative versus qualitative Forschungsansitze,

e Dimension 3: Lineare versus zirkuldre Forschungsansitze.

Auf diese drei Entscheidungsdimensionen im Rahmen des zu wihlenden Forschungsansatzes
wird im Folgenden jeweils separat eingegangen, um auf dieser Basis dann die Entscheidung

fiir das zu verwendende Forschungsdesign herzuleiten.

Dimension 1: Induktiv-empiristische versus deduktiv-theoriekritische Forschungsansdtze

Innerhalb der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften dominieren mit dem induktiv-
empiristischen sowie dem deduktiv-theoriekritischen Ansatz zwei grundsétzliche Erkenntnis-
wege.! Diese nihern sich der zugrundeliegenden Forschungsfrage von jeweils unterschiedli-
chen Seiten: Bei der Induktion wird vom Besonderen auf das Allgemeine geschlossen, wih-
rend im Rahmen der Deduktion genau umgekehrt vom Allgemeinen auf das Besondere ge-
schlussfolgert wird. Auf ein Forschungsvorhaben wie das Vorliegende tibertragen bedeutet
dies also, dass im Rahmen eines induktiv-empiristischen Forschungsansatzes Untersuchungen
von Einzelfillen durchgefiihrt und in einem Folgeschritt zu einer — im Optimalfall — allge-
meingiiltigen Theorie weiterentwickelt werden. Allerdings wird in der Literatur auch die An-
sicht vertreten, dass die Entwicklung neuer oder weiterentwickelter Theorien wiederum in

einem vollig ,theoriefreien Raum*® kaum méglich sein wird. Deshalb sollte auch bei der Ver-

! Vgl. hierzu vertiefend Borchert et al. 2004, S. 9 f.
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folgung eines induktiv-empiristischen Forschungsansatzes von Grundsatztheorien ausgegan-

gen werden.

Umgekehrt werden bei einem deduktiv-theoriekritischen Forschungsansatz bereits existieren-
de Theorien iiberpriift. Hierzu werden dann die Theorien betreffende Hypothesen formuliert
und gegebenenfalls falsifiziert, wohingegen eine endgiiltige Verifizierung jedoch theoretisch

niemals méglich sein kann.?

Dimension 2: Quantitative versus qualitative Forschungsansditze

Innerhalb dieser zweiten Dimension eines jeden Forschungsansatzes kann differenziert wer-
den zwischen quantitativen und qualitativen Forschungsansitzen. Ein quantitativer Ansatz
arbeitet in der Regel mit mathematisch auszuwertenden Daten und grofzahligen Stichproben.
Hierbei wird das Ziel verfolgt, unter Verwendung einer stark standardisierten Art der Auswer-
tung — meist basierend auf Methoden der angewandten Statistik und mittels elektronischer
Unterstiitzung durch Programme wie SPSS — reprisentative Aussagen iiber den betrachteten
Forschungsgegenstand zu generieren. Ein qualitativer Forschungsansatz basiert dahingegen
auch auf entsprechend qualitativen Aussagen und Dokumenten. Ziel ist es dann, diese zu ver-
stehen und im Kontext der Untersuchungszielsetzung zu interpretieren. Ein qualitativer For-
schungsansatz ist im Kontext einer exploratorisch-explikativen Zielsetzung und der Anwen-
dung interpretativer Methoden der Erkenntnisgenerierung in der Regel erforderlich und eben-
so erfolgsversprechend.’ Quantitative und qualitative Ansétze schlieBen sich nicht gegenseitig

. .. 4
aus, sondern kénnen durchaus kombiniert werden.

Dimension 3: Lineare versus zirkuldre Forschungsansdtze

Die Entscheidung fiir einen linearen beziehungsweise zirkuldren Forschungsansatz hangt zu-
sammen mit der vorherigen Wahl eines grundsitzlich qualitativen versus quantitativen Ansat-
zes. Ist im vorherigen Schritt die Entscheidung gefallen fiir die Durchfithrung quantitativer

Forschung, dann begiinstigt dies in der Regel eine standardisierte Erhebungsform, welche

' Vgl. zu diesen Uberlegungen vertiefend und ausfiihrlich Popper 1973, S. 72 f.
2 Vgl. zu dieser Thematik neben weiteren Mayer 2002, S. 18 f. und Popper 1984, S. 14.
* Vgl. Buber/Holzmiiller 2007, S. 7 ff.
* Vgl. vertiefend zu diesen knappen Uberlegungen exemplarisch fiir viele weitere Lithrs 2000, S. 14; Mayring
2001, S. 6 ff.; Rost 2003, S. 4 ff.; Witt 2001, S. 2 f.
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wiederum in Normalfall einen linearen Forschungsverlauf erfordert. Dies bedeutet, dass der
Forschungsablauf zu Beginn der eigentlichen Durchfithrung bereits festgelegt ist und auch

nicht mehr verdndert werden kann.

Dem gegeniiber bedeutet das Vorliegen eines zirkuldren Forschungsansatzes, dass die indivi-
duellen Forschungsschritte auch mehrfach durchgefiihrt werden kénnen und hierbei jeweils
eine inhaltliche Dependenz des jeweils nachfolgenden von dem vorhergegangenen Schritt
gegeben ist. Wichtig zu betonen ist, dass auch spéter gewonnene Erkenntnisse riickwirkend
die zunichst vorgelagerten Forschungsschritte beeinflussen konnen. Es kann sogar zu einer
Adaption der urspriinglichen Fragestellung in ihrer Gesamtheit kommen, wenn durch neue
Erkenntnisse deutlich wird, dass diese in ihrer anfanglichen Form weniger sinnvoll ist als eine

angepasste.’

Herleitung des Forschungsansatzes als Kombination der obigen drei Dimensionen

Der fiir diese wissenschaftliche Arbeit zu wihlende Forschungsansatz sollte die drei vorste-
hend genannten Dimensionen so kombinieren, dass er in seiner Gesamtheit moglichst gut zur
Erreichung des oben beschriebenen Forschungsziels? geeignet ist. Wie unter All-1 dargelegt,
verfolgt die vorliegende Arbeit eine exploratorisch-explikative Zielsetzung. Diese ldsst sich
am besten mit einem induktiv-empiristischen Forschungsansatz erreichen, wie er obenstehend
unter Dimension 1 charakterisiert ist. Innerhalb dieses induktiv-empiristischen Ansatzes féllt
die Wahl dann in der zweiten Dimension auf einen qualitativen Forschungsansatz, der die
Daten primér durch Interviewfiihrung erhebt. Der Forschungsprozess wird gemif3 der Be-
schreibung in der dritten Dimension im Sinne eines zirkuldren Forschungsansatzes konzipiert

sein. Insgesamt wird in dieser Arbeit also ein

o induktiv-empiristischer,
e qualitativer und

o zirkuldr konzipierter

Forschungsansatz verwendet. Der Grund fiir die Wahl dieses Gesamtansatzes ist — wie bereits
bei der Begriindung der Wahl der exploratorischen Zielsetzung —, dass zu dem Startzeitpunkt

dieser Arbeit keine belastbare Theorie hinsichtlich eines zusammenhéngenden Verstédndnisses

! Vgl. Froschauer/Lueger 2009, S. 71 ff., insb. S. 73 sowie Witt 2001, S. 4 ff.
2Vgl. All-1 und Kap. 1.4.
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von Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienunternehmen bei der Entwicklung und Im-
plementierung von E-Commerce-Strategien im Handel vorliegt. Demnach stiinden fiir die
Forschung in dieser Doktorarbeit auch keine iiberpriifbaren Hypothesen bereit, die sich aus
einer etablierten Theorie zu einer potenziellen Falsifizierung ableiten lieBen. Deshalb fillt die
Wahl auf ein induktives Vorgehen, welches auf multiple Grundsatztheorien' gestiitzt ein fall-
studienempirisches Forschungsdesign entwickelt und somit eine erste geschlossene Theorie
iber die Wirkungszusammenhinge von Erfolgs- und Risikopotenzialen von Familienunter-
nehmen bei der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel
entwickelt. Die hohe Komplexitdt dieser Forschungszielsetzung wiirde einen quantitativen
Ansatz schnell an seine Grenzen stoflen lassen. Das Ziel der hier vorliegenden empirischen
Untersuchungen ist es demnach nicht, durch repriasentative Erhebungen abgestiitzte ,allge-
meingiiltige’ Aussagen zu produzieren, denn dieses Ziel ist durch eine begrenzte Zahl von
Fallstudien auf der Basis dieses qualitativen Herangehens nicht zu erreichen. Vielmehr liegt
der Fokus auf dem Herausarbeiten und Begriinden von Struktur- und weiteren Phdnomenen
sowie erwartbaren Mustern, die sich aufgrund der besonderen Merkmale des Unternechmens-
typs Familienunternehmen sowie seiner aktuellen Marktbearbeitungspraktiken zur Beantwor-
tung der Leitfragen beurteilen lassen.” Denn ,,what one can derive from such studies [Case
Studies] is a sense of the ‘patterns’ of success and failure in the real world.*® — ein Satz, der
den angestrebten Erkenntnisgewinn des vorliegenden Dissertationsvorhabens gut charakteri-

siert.

AII-3 Wahl der Datenerhebungsmethoden im Rahmen des gewiihlten Forschungsansat-

zes

Die Datenerhebung innerhalb des gewihlten induktiv-empiristischen, qualitativen und zirku-

lir konzipierten Forschungsansatzes beruht auf dem Ansatz der Triangulation® nach May-

' Durch den Einbezug mehrerer theoretischer Ansiitze zur besseren Fundierung des eigentlichen empirischen
Untersuchungsdesigns wird die vorliegende Arbeit der Forderung von Seth/Thomas nach ,theoretischer
Pluralitiit® gerecht. Vgl. Seth/Thomas 1994, S. 164 f. und Kap. 3.3.1 bis 3.3.6.

2 Vgl. zu diesem Verstindnis des Forschungsansatzes auch Wimmer et al. 2005, S. 20.

3 Quinn 1992, S. XIIL

* Die Triangulation nach Mayring bedeutet im Forschungskontext der vorliegenden Arbeit konkret, dass die in
den Interviews gewonnenen Erkenntnisse durch weitere Informationen reflektiert werden, um diese sowohl
kritisch iiberpriifen als auch insbesondere in ihrer Aussagequalitit vertiefen und somit letztendlich zu mehr
Objektivitit und Soliditit gelangen zu konnen. Wie im folgenden Haupttext beschrieben, werden zu
Triangulation sowohl Sekundirdaten als auch eine einschéitzende Expertenmeinung herangezogen.
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ring’: Die primire und fiir diese Arbeit zentrale Art der Datenerhebung wird hierbei durch
teilstrukturierte, leitfadengestiitzte Interviews’ durchgefiihrt, um das individuelle Sonderwis-
sen der Interviewpartner zu erschlieBen.’ Diese wurden offen gestaltet und im Sinne eines
narrativen Prozesses gefiihrt. Es handelt sich insgesamt um eine erzdhlungsgenerierende
Kommunikationsstrategie, die das Ziel verfolgt, ein vertrauensvolles Gesprachsklima zwi-
schen Interviewer und den jeweiligen Gesprachspartnern zu schaffen. Hierdurch sollte wiede-
rum die Authentizitit der Antworten mdglichst maximiert werden.* Parallel hierzu wurde
auch einer verstindnisgenerierenden Gesprdichsstrategie’ nachgegangen. So konnen gewisse
Antworten der interviewten Gesprichspartner in den Kontext zu anderen Antworten von Drit-
ten gesetzt werden. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, schon wéhrend des Daten-
erhebungsprozesses im Dialog mit den Interviewteilnehmern Erkenntnisse erarbeiten, kausale
Zusammenhinge bestimmen und erste Ergebnisse erzielen zu koénnen. Fiir weiterfithrende
Informationen iiber die qualitative Erhebungsmethode der Experteninterviews sei auf Bog-

. 6
ner/Menz, Meuser/Nagel und Pfadenhauer verwiesen.”

Im Sinne des gewihlten Vorgehens der Triangulation wurden die Erkenntnisse aus den Inter-

views kritisch reflektiert und qualitativ vertieft durch

o Sekundéirdaten” und

e cine von den Fallstudienunternchmen unabhdngige Experteneinschéitzung’.

Untenstehend werden nun die einzelnen Bestandteile und Instrumente der Datenerhebung der

vorliegenden Arbeit separat betrachtet.

Mehrfaches Expertenfeedback bei der Konzeption des Interviewleitfadens

Da es sich bei dem verwendeten Interviewleitfaden um das zentrale Instrument der Datener-
hebung im Rahmen dieser Forschungsarbeit handelt, wurde neben seiner umfassenden theore-
tisch-konzeptionellen’ Fundierung auch an mehreren Stellen seines Erarbeitungsprozesses

kritisches Expertenfeedback eingeholt. Als qualifizierte Begutachter standen wihrend dieser

Vgl Mayring 2002, S. 147 f.

2 Vgl. neben weiteren Flick 2005, S. 117 ff., Gliser/Laudel 2004, S. 107 und Gliser/Laudel 2009, S. S. 11 ff.
‘Vgl Pfadenhauer 2009, S. 451.

Vgl. zur Vorbereltung Durchfiihrung und Nachbereitung von leitfadengestiitzten Interviews ausfiihrlich

Gléser/Laudel 2009, S. 153 ff.
* Vgl. hierzu vertiefend Witzel 2000, S. 4 ff.
°Vgl. Bogner/Menz 2009, S. 7 ff.; Meuser/Nagel 2009, S. 35 ff.; Pfadenhauer 2009, S. 451 ff.

Vgl. fur weitere Informationen iber die zur Trlangu]atlon emgesetzten Sekunddrdaten die untenstehenden

Ausfuhrungen zu den separat betrachteten Bestandteilen und Instrumenten der Datenerhebung.

Vgl fiir weitere Informationen tiber die zur Triangulation eingesetzte unabhéngige Experteneinschitzung die

untenstehenden Ausfiihrungen zu den separat betrachteten Bestandteilen und Instrumenten der Datenerhebung.

® Vgl. zur theoretisch-konzeptionellen Herleitung der durch den Interviewleitfaden konkret hinterfragten

Propositionen schwerpunktmafig Kap. 3.4 und Kap. 5, insb. Kap. 5.3.
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Phase sowohl verschiedene Angehorige des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen (WI-
FU) mit umfassender qualitativer Empirie-Erfahrung als auch befreundete Forscher des Au-

tors mit eigenen Kenntnissen aus empirisch vergleichbarem Methodeneinsatz zur Verfiigung.

Mehrfache Testliufe des Interviewleitfadens

Um die eigentliche Durchfithrung der Fallstudieninterviews mdoglichst optimal zu gestalten
und vorhandende ,Fallstricke® oder sonstige Ungereimtheiten in dem hierfiir eingesetzten In-
terviewleitfaden bereits vorher erkennen und mdoglichst beheben zu kénnen, wurden insge-
samt vier Testldufe durchgefiihrt. Hierfiir stellten sich freundlicherweise Unternehmensange-
horige von Handelsunternehmen zur Verfiigung, deren Aufgabenbereiche im E-Commerce
liegen. Durch diese vier Testldufe konnte im Vorfeld zur eigentlichen Datenerhebung die
Qualitét des Interviewleitfadens beziiglich seiner ,Anwendbarkeit im Feld* deutlich erhoht

werden.

Interviewleitfaden' als zentrales Datenerhebungsinstrument

Der Interviewleitfaden bildete das Instrument fiir die Durchfithrung der teilstrukturierten In-
terviews, die von vollstindig strukturierten Interviews abzugrenzen sind. Vollstidndig struktu-
rierte Interviews geben den Interviewten eine klar beschrinkte Auswahl an Antwortmoglich-
keiten. Im Gegensatz hierzu fokussiert die Datenerhebungsmethode der teilstrukturierten In-
terviews einen dialogischen Gesprichsverlauf und nutzt hierfiir offene Fragen.” Insofern nut-
zen Interviewer und Interviewter den teilstrukturierten Leitfanden als Orientierung und ge-
wihrleisten somit die notige Mindeststandardisierung und Vergleichbarkeit’, konnen jedoch
die enthaltenen Fragen gemil ihrer eigenen Bewertung vertiefen und auch ganz neue Ge-

sprichsaspekte erginzen, wenn sich dieses im Gesprichsverlauf als sinnvoll herausstellt.*

Durchfiihrung der Fallstudien-Interviews ausschlieflich , Face-to-Face

Um eine durchgehend hohe Qualitdt der Interviewergebnisse zu begiinstigen, wurde bei den
etwa zweistiindigen Fallstudien-Interviews trotz ihrer praktischen Durchfiihrbarkeit auf Tele-
fon-Interviews komplett verzichtet und es wurden ausschlieflich ,Face-to-Face‘-Interviews
gefiihrt. Wie Gléser und Laudel hervorheben, werden Telefon-Interviews insbesondere wegen
ihrer Zeit- und Kostenersparnis eingesetzt. ,,Fiir diese Vorteile muss man aber auch einen ho-

hen Preis bezahlen. Bei Telefoninterviews hat man eine deutlich geringere Kontrolle tiber das

" Der verwendete Interviewleitfaden ist zur Ansicht in Anhang IIT beigefiigt.
2 Vgl. vertiefend Mayer 2002, S. 36.
* Vgl. zu diesen Uberlegungen bzgl. der Mindeststandardisierung und Vergleichbarkeit bei qualitativen,
teilstrukturierten Interviewleitfiden insb. Witzel 2000, S. 4 ff.
*Vgl. vertiefend Hopf 1991, S. 177 ff.
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Gesprich und eine geringere Ausbeute an Informationen. [...] Ihnen entgehen auflerdem alle
visuellen Informationen, die Sie beim Face-to-Face Interview vielleicht den Gesprachsverlauf
anders hitten steuern lassen. Die Informationsverluste sind ebenso bedeutsam. In manchen
Face-to-Face Interviews wird Thr Gespréchspartner Thnen Dokumente iibergeben, die wertvol-

le zusitzliche Informationen sind.*!

Tonaufzeichnung der Interviews
,,] make it a practice to tape record and fully transcribe all interviews. I explain this honestly: I

»2 Um diese von

have great difficulty listening, writing, and thinking all at the same time.
Thomas beschriebene Schwierigkeit zu vermeiden und sich auf die Gesprachsinhalte konzent-
rieren zu koénnen, wurden die Interviews in ihrer gesamten Liange elektronisch-digital aufge-
zeichnet. Verglichen mit der — ausschlielichen — Anwendung von Gesprachsprotokollen ge-
wihrleisten Tonaufzeichnungen der Gespriichsinhalte eine groBere Authentizitit der Inhalte.’
Durch die Zusage von Vertraulichkeit und/oder Anonymisierung der Gesprichsinhalte,
stimmten ausnahmslos alle Interviewteilnehmer der Aufzeichnung im Datenerhebungsprozess

dieser Arbeit zu.

Transkription der Interview-Ergebnisse

Anschlielend an die eigentliche Durchfithrung der Fallstudien-Interviews wurden diese um-
fassend transkribiert, denn: ,,Difficult and time-consuming though transcription is, there really
is no satisfactory alternative to recording and fully transcribing qualitative research inter-
views.” Hierbei wurde umfassend auf etablierte Regeln genauer Transkription zuriickgegrif-

fen.’

Triangulation der Ergebnisse aus den Fallstudien-Interviews durch Sekunddrdaten

Die Sekundérdaten stammen aus frei zuginglichen Informationsquellen wie beispielsweise
Presseartikeln oder internen Information der Fallstudienunternehmen selber. Sie wurden — im
Sinne der oben beschriebenen Triangulation nach Mayring — genutzt zur kritischen Reflektion

und inhaltlichen Vertiefung der in den Fallstudien-Interviews gewonnenen Informationen.

Triangulation der Ergebnisse aus den Fallstudien-Interviews durch unabhiingige Experten-

einschdtzung

! Glaser/Laudel 2009, S. 153.
> Thomas 1995, S. 16.
* Vgl. zur Einschitzung der groBen Relevanz der Tonaufzeichnung von Interviews Gliser/Laudel 2009, S. 157 f.
*King 1994, S. 25.
*Vgl. zur Beschreibung des Transkriptionsprozesses Gliser/Laudel 2009, S. 193 ff.
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Im Anschluss an die Durchfithrung der eigentlichen Fallstudien-Interviews mit den Ge-
sprachspartnern in den teilnehmenden Familienunternehmen wurde ein weiteres Interview mit
einem unabhingigen Experten im Bereich der Schnittstelle aus Familienunternehmen, E-
Commerce und Handel durchgefiihrt, um die gewonnenen Fallstudienergebnisse im Sinne der
Triangulation noch besser bewerten zu konnen.' Bei dem befragten Experten handelt es sich
um Dr. Ralph Wiechers. Er ist mit dem zentralen Forschungsgegenstand ,Familienunterneh-
men‘ sowohl aus wissenschaftlicher als auch praxisorientierter Sicht gut vertraut. Dies be-
griindet sich durch seine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Familienunternehmen im
Rahmen seiner Dissertation am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) im Zeit-
raum 2004/2005 und die sich daran anschlieende, langjéhrige Arbeit mit Familienunterneh-
men in ihrer wirtschaftlichen Praxis, denn Dr. Ralph Wiechers war viele Jahre als Berater
auch fiir Familienunternechmen mit speziellem Fokus auf die Handelsbranche und E-
Commerce-Strategien tatig. Mit diesem Profil eignet er sich demnach sehr gut als Experte im
Sinne der vorliegenden Arbeit. Das diesbeziigliche Interview mit Dr. Ralph Wiechers fand im
September 2010 statt und wurde ebenfalls als feilstrukturiertes und leitfadengestiitztes Inter-
view gefiihrt. Es dauerte etwa zwei Stunden und wurde ebenfalls als ,Face-to-Face-Interview*

gefiihrt.

AlI-4 Selektion der Fallstudienunternehmen und Interviewpartner als Erkenntnisobjek-

te im Rahmen des gewiihlten Forschungsansatzes

Bei der Auswahl der Fallstudienunternechmen wurde die Gewdhrleistung einer gewissen
Bandbreite hinsichtlich ihrer Grdfle und ihres Geschdfismodells (beispielsweise Vollsortimen-
ter mit Versandhandelsschwerpunkt versus Elektronik-Fokus mit stationdrem Vertriebs-
schwerpunkt versus Mode-Fokus mit Multi-Channel-Vertrieb) innerhalb der Handelsbranche
angestrebt, um verzerrte Aussagen moglichst zu vermeiden.” Insbesondere wurde mit der Au-
gust Dahm GmbH ganz bewusst ein sehr kleines Familienunternehmen in die — ansonsten aus
groferen Handelsunternehmen bestehende — zu untersuchende Gruppe der Fallstudienteil-

nehmer mit aufgenommen. Hierdurch wird bei der gesamtheitlichen Auswertung der fallstu-

! Vgl. zur konkreten Anwendung der im Interview gewonnenen Experteneinschétzungen Kap. 6.

? Natiirlich steht bei der Durchfithrung von qualitativer Sozialforschung wie in den Wirtschaftswissenschaften
statistische Reprisentativitdt nicht im Fokus der Forschungsbemiihungen und die Ergebnisvaliditit muss
vielmehr im Einzelfall begriindet sein. Vgl. Mayring 2002, S. 23; Mruck/Mey 2000, S. 8 f. Dennoch wurde
durch die angestrebte Breite der Fallstudienteilnehmer versucht, von vornherein vorhandene Verzerrungen
moglichst auszuschlieen.

411



dienempirischen Erkenntnisse die begriindete Einschitzung ermdoglicht, ob gewisse Muster
stirker mit der Unternehmensgrofe als mit der Definition als Familienunternehmen zu erkl-
ren sind. Derartigen Einschitzungen konnte dann in gro8zahligen, quantitativen Studien wei-
ter nachgegangen werden. Fiir die geplanten Fallstudien einen adédquaten Zugang zu untersu-
chungsbereiten Familienunternehmen zu finden, war eine der zentralen praktischen Heraus-
forderungen dieses Forschungsprojektes. Der vorsichtige Umgang mit AuBlenstehenden, die
sensible Einblicke in das Familienunternehmen gewinnen mochten, gehért zu den erwarteten

Eigenschaften dieses Unternehmenstyps.'

Aufgrund dieser Voriiberlegungen wurden — ausgehend von der festgelegten forschungslei-
tenden Definition von Familienunternechmen — sieben Unternehmen aus der Handelsbranche
als Fallstudienteilnehmer gewonnen. Hierbei wurden nach Mdéglichkeit Interviews mit zwei
Ansprechpartnern pro Unternehmen gefiihrt: Jeweils einer mit eher strategischer Sichtweise
(Eigentiimer beziehungsweise Top-Management) auf die E-Commerce-Belange des Unter-
nehmens und ein weiterer mit eher operativer Perspektive (zum Beispiel Marketing-
/Vertriebsmitarbeiter im Online-Kanal). Auch diese Interviewfithrung mit mehr als einem
Ansprechpartner pro Unternehmen diente der Sicherstellung einer hohen Erhebungsqualitiit.
So konnte bei der Datenerhebung beispielsweise gezielt noch einmal nachgefragt werden,
wenn die Gesprachspartner sich nicht deckende Aussagen machten. Da bei zwei der Fallstu-
dienunternehmen der zweite Ansprechpartner kurzfristig nicht zur Verfiigung stehen konnte,
wurden in diesen Unternehmen die Interviews ausschlieBlich mit Vertretern aus dem Top-

Management mit umfassender strategischer E-Commerce-Verantwortung gefiihrt.

Insgesamt wurden somit im Rahmen der empirischen Datenerhebung fiir das vorliegende For-
schungsprojekt dreizehn Interviews (inklusive Experten-Interview mit Dr. Ralph Wiechers) in
den Sommermonaten des Jahres 2010 gefiihrt. An der Fallstudienempirie haben im Einzelnen

die folgenden Familienunternehmen aus der Handelsbranche teilgenommen:

e August Dahm GmbH (Hagen, Fenster- und Tiiren GroB- und Einzelhandel),

o ElectronicPartner GmbH (Diisseldorf, Elektronik-Fokus),

e TAKKT AG (Stuttgart, Unternechmen der HANIEL-Gruppe, Spezialversandhandel fiir
Geschiftsausstattung),

e OTTO GmbH & Co KG (Hamburg, Vollsortimenter),

e Peek & Cloppenburg KG (Diisseldorf, Mode-Fokus),

! Vgl. Wimmer et al. 2005, S. 19 f.
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e SIEMES Schuhhaus Einkaufs & Beteiligungs GmbH (Monchengladbach,
Schuh-Fokus) und
e s.0liver Bernd Freier GmbH & Co. KG (Rottendorf, Mode-Fokus).

AII-5 Wahl der Datenauswertungsmethoden im Rahmen des gewihlten Forschungsan-

satzes

Als Datenauswertungsmethode wurde die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring gewihlt. Diese Auswertungsmethode der erhobenen Daten ist ein Ansatz der empi-
risch qualitativen Forschung.' Das leitfadengestiitzte Interview als qualitative Erhebungsme-
thode und die qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode sind gut kombinierbar. Die
qualitative Erhebungsmethode der Interviews fiihrt zu einem umfangreichen Datenmaterial,
welches nach Mayring auch als Rohmaterial’ bezeichnet wird, da sowohl relevante und auch
irrelevante Informationen erfasst werden. Die Auswertungsmethode muss dementsprechend
zur Erhebungsmethode passen, damit die relevanten Informationen moglichst gut gefiltert
werden konnen.’ Die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse erfiillt diese Voraussetzung.
Sie kann als Auswertungsmethode verwendet werden, um das durch die Fallstudienteilnehmer
erhobene Rohmaterial entsprechend zu filtern.* Im Folgenden wird die strukturierende quali-
tative Inhaltsanalyse nach Mayring im Anwendungskontext der vorliegenden Arbeit knapp

erortert.

Ziel der strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring ist das regelgeleitete Verstehen und
Interpretieren von vorliegenden Texten, also des Rohmaterials. Die zu interpretierenden Tex-
te sind die in den Fallstudien-Interviews erhobenen Daten. Es handelt sich um eine systemati-
sche Analyse der erhobenen Daten, die methodisch kontrolliert und nach klaren Regeln er-
folgt.” Die qualitative Inhaltsanalyse ist demzufolge eine Interpretationsform, die infersubjek-
tiv nachvollziehbar ist. Mayring unterscheidet, wie bereits erwdhnt, bei der qualitativen In-
haltsanalyse zwischen drei Grundformen: der Zusammenfassung, der Explikation und der

Strukturierung. Die vorliegende Untersuchung hat die Grundform der Strukturierung gewdhlt.

! Vgl. Mayring 2000, S. 2.
* Im konkreten Fall dieser Arbeit sind dies die Transkriptionen aus den gefiihrten Fallstudien-Interviews.
* Vgl. als einordnende Basislektiire zur umfassenden Auswertung von gewonnenem Textmaterial im Rahmen
interpretativer Sozialforschung auch Lueger 2010, S. 153 ff,, insb. S. 178 ff.
* Vgl. Glaser/Laudel 2004, S. 43 ff.
* Vgl. Mayring 2000, S. 1 ff.
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Eine ausfiihrliche Beschreibung der anderen beiden Grundformen ist bei Mayring zu finden.'
Die Aufgabe der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse beschreibt Mayring wie folgt:
,Diese wohl zentralste inhaltsanalytische Technik hat zum Ziel, eine bestimmte Struktur aus
dem Material herauszufiltern. Diese Struktur wird in Form eines Kategoriensystems an das
Material herangetragen. Alle Textbestandteile, die durch die Kategorien angesprochen wer-
den, werden dann aus dem Material systematisch extrahiert. [...] Die grundsétzlichen Struktu-
rierungsdimensionen miissen genau bestimmt werden, sie miissen aus der Fragestellung abge-

leitet und theoretisch begriindet werden.*?

Die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse er-
folgt in tabellarischer Form. Der gesamte Ausgangstext wird dabei schrittweise reduziert. Die
Schritte erfolgen regelgeleitet und in jedem Schritt wird das vorliegende Datenmaterial weiter
zusammengefasst, ohne jedoch die Kernaussage zu verlieren. Im ersten Schritt werden die im
obigen Zitat benannten Kategorien theoretisch-konzeptionell hergeleitet. In der vorliegenden
Arbeit ist dies im Rahmen der Kapitel drei bis finf erfolgt.’ Die Aussagen der Inter-
viewpartner werden flir die Analyseeinheiten zunéchst in unveridnderter Form wiedergegeben.
Im nidchsten Schritt erfolgt eine Paraphrasierung. Ein erster Materialdurchgang wird vollzo-
gen und die Ausgangsaussagen werden hierbei in eine den Inhalt beschreibende grammatika-
lische Kurzform zusammengefasst. Ausschmiickungen und nichtssagende Teile werden bei
der Paraphrasierung weggelassen. Als néchstes erfolgt eine Generalisierung der Paraphrasen.
Es wird ein Abstraktionsniveau festgelegt und die Paraphrasen werden dem Abstraktionsni-
veau entsprechend verallgemeinert. Im néchsten Schritt erfolgt die erste Reduktion. Die Para-

phrasen werden weiter verallgemeinert und im Kontext der Forschungsfragen wiedergegeben.

Darauf aufbauend wird im Folgenden Schritt ein hdheres Abstraktionsniveau festgelegt und es
erfolgt eine weitere Reduktion. Bei dieser zweiten Reduktion werden Paraphrasen zusam-
mengefasst, die sich aufeinander beziehen, bisher aber noch iiber das Material verstreut wa-
ren. Die zweite Reduktion ist gepragt durch die Biindelung, Konstruktion und Integration von
Paraphrasen auf ein angestrebtes Abstraktionsniveau. Diese Vorgehensweise fiihrt dazu, dass
verwandte Paraphrasen zusammengefasst werden. Zuletzt muss iiberpriift werden, ob die ge-

bildeten Kategorien und die einzelnen Aussagen der Kategorien noch das Ausgangsmaterial

' Vgl. Mayring 2007, S. 56 ff.

? Mayring 2007, S. 82 f.

3 Vgl. als grundlegendes Kategoriensystem im Sinne von Mayring die in Kap. 3 hergeleiteten Gelingens- und
Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel. Diese
wurden in angepasster Form durch den genutzten Interviewleitfaden (vgl. Anhang III) zuerst fiir die
Datenerhebung genutzt und nachher ebenso in der Auswertung (vgl. Kap. 6) als Kategoriensystem an das
Rohmaterial aus den Fallstudien herangetragen.
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reprisentieren. Mit dieser finalen Uberpriifung ist die strukturierende qualitative Inhaltsanaly-

se als Datenauswertungsmethode abgeschlossen.

Parallel zur oben dargestellten qualitativen Inhaltsanalyse wird auch die Fallstudienmethode
zur Aufbereitung und Darstellung der im Rahmen dieser Arbeit interessierenden Zusammen-
hinge eingesetzt. Sie eignet sich laut Yin als umfassende — und somit auf einem anderen Abs-
traktionsniveau als die qualitative Inhaltsanalyse ansetzende — Datenauswertungsmethode der
qualitativen Sozialforschung insbesondere dann, wenn die Forschungsfrage nach dem ,wie®
und ,warum‘ beobachtbarer Zusammenhénge gestellt wird, keine Kontrolle des Forschers
iiber die beobachteten Ergebnisse und die gewonnenen Daten vorliegt und wenn auflerdem
das Forschungsbestreben ein aktuelles Thema betrachtet.” Diese drei Anforderungen sind im
Falle der vorliegenden Forschungsarbeit erfiillt. Die Forschungsfrage verfolgt ein explorato-
risch-explikatives Untersuchungszicl>. Die Fallstudien-Interviews wurden zu ihrer Auswer-
tung aufgezeichnet und die daraus folgenden Fallstudiendarstellungen von den jeweiligen
Gespréchspartnern freigegeben. Die dariiber hinaus zur Verwendung gelangten Sekundirquel-
len sind fast durchgehend frei zugénglich und somit ebenfalls objektiv nachvollziehbar. Eine
Kontrolle des Forschers iiber das empirische Datenmaterial liegt also — entsprechend der For-
derung von Yin — nicht vor. SchlieBlich handelt es sich mit der hier untersuchten E-

Commerce-Thematik um ein — wie ebenfalls von Yin gefordert — hochaktuelles Thema.

Ferner wird das Forschungsdesign dieser Arbeit einer der zentralen Forderun-
gen/Empfehlungen von Yin gerecht, nimlich dem Bezug der empirischen Fallstudien auf the-
oretische Propositionen: ,Relying on theoretical propositions. The [...] most preferred strat-
egy is to follow the theoretical propositions that led to your case study. The original objec-
tives and design of the case study presumably were based on such propositions, which in turn
reflected a set of research questions, reviews of the literature, and new hypotheses or proposi-

. 4
tions.*

Nach diesem Muster wurde auch in der vorliegenden Arbeit vorgegangen. Zunéchst
wurden in umfassender Literaturarbeit theoretische Propositionen als Grundlage fiir die sich
anschliefende Fallstudienempirie herausgearbeitet und somit Priorititen gesetzt, wie auch
Yin es im Optimalfall fordert: ,,The propositions would have shaped your data collection plan
and therefore would have given priorities to the relevant analytic strategies.“ Die theoreti-

schen Propositionen der vorliegenden Arbeit werden im dritten Kapitel gut greifbar als ,litera-

' Vgl. Yin 1999, S. 9.
% Vgl. Abschnitt AII-1.
*Vgl. Yin 2009, S. 127 ff.
4Yin 2009, S. 130.
*Yin 2009, S. 130.
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turbasierte Gelingens- und Scheiternsfaktoren der Entwicklung und Implementierung von E-
Commerce-Strategien im Handel® herausgearbeitet. Eine umfassende theoretische Einbettung
dieser forschungsleitenden Propositionen in die theoretischen Bezugspunkte' der vorliegen-
den Arbeit erfolgt ebenfalls im dritten Kapitel. Hierfur wurde ein eigenes ,Integrativmodell
der E-Commerce-Strategie-Entwicklung und -Implementierung® entwickelt. Es vereint die
zwei verschiedenen Abstraktionsniveaus des eher abstrakten Theorierahmens und der ganz
konkret fiir den Forschungsgegenstand dieser Arbeit hergeleiteten Propositionen in diesem auf
die Forschungsziele zugeschnittenen Gesamtmodell. Die auf diese Weise theoretisch-
konzeptionell fundierten Fallstudien kénnen dann viel aussagekriftiger auf die zuvor erarbei-
teten Propositionen bezogen, also die tatsdchlich erlangten Fallstudienergebnisse mit den the-
oretisch erwartbaren gespiegelt, werden. Dieses Vorgehen hebt auch Yin als den anzustreben-
den Forschungsverlauf bei Anwendung der Fallstudienmethode hervor: ,,For case study ana-
lysis, one of the most desirable techniques is to use a pattern-matching logic. Such a logic
[...] compares an empirically based pattern with a predicted one (or with several alternative
predictions). If the patterns coincide, the results can help a case study to strengthen its internal
validity.” Dieser von Yin mehrfach geforderte Abgleich der eigentlichen Fallstudienergeb-
nisse mit zuvor erarbeiteten theoretischen Propositionen erfolgt bei der vorliegenden Arbeit
umfassend im fiinften Kapitel und fiihrt somit zu einer Maximierung der internen Validitét der

durchgefiihrten Fallstudien.

Insgesamt betrachtet liegt bei den Datenauswertungsmethoden dieser Forschungsarbeit also
eine integrative Kombination aus der auf theoretischen Propositionen autbauenden Fallstudi-
enmethode nach Yin und der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring vor.
Diese arbeiten koordiniert zusammen, weil die qualitative Inhaltsanalyse innerhalb des einbet-
tenden Konzepts der Fallstudienmethode die hoch-qualitative Auswertung des Interview-
Rohmaterials gewiéhrleistet, welches dann in derart strukturiert aufbereiteter Form der eigent-

lichen Fallstudienerstellung zur Verfiigung steht.

! Bei den theoretischen Bezugspunkten der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine auf die Forschungsziele
angepasste Kombination aus dem situativen Ansatz, dem marktorientieren Ansatz, dem ressourcenbasierten
Ansatz und dem kundenorientierten Ansatz der ,Value Disciplines‘. Vgl. Kap. 3.3.1 bis 3.3.4.

%2 Vgl. zum Nachvollziehen der Entwicklungsstufen des Modells Kap. 3.3.5, Kap. 3.5, Kap. 5.4 und Kap. 7.2.1
sowie insbesondere die dazugehorigen Abbildungen 3.15, 3.22, 5.2 und 7.1.

* Yin 2009, S. 136.
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AII-6 AbschlieBender Gesamtiiberblick des gewihlten Forschungsansatzes

Die folgende Abbildung AII1 stellt abschlieBend die Gesamtzusammenhénge des in der vor-
liegenden Arbeit verwendeten Forschungsansatzes noch einmal graphisch aufbereitet in der

Ubersicht dar.

7 v L
4 Eigenschaften von
E-Commerce-Strategien FAMILIENUNTERNEHMEN Handelsbranche
[ |
Y
_____________ i f_____________
v $ v
Triangulation Leitfadengestiitzte Triangulation
[Sekundardaten) Fallstudien-Interviews (Expertenelnschatzung)
[ I |

— | ogischa Zusammenhings innarhalb des Forschungsansazes der Arbait

= = 3 Kritische Spiegalungtheoratisch-konzeptionallar Propestionan und fallstudienempinischer Ergabnisse

Abbildung AIIL.1: Gesamtzusammenhang des gewihlten Forschungsansatzes (Quelle: Eigene Darstellung)
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Anhang I1I: Verwendeter Interviewleitfaden zur Durchfiihrung der
Fallstudieninterviews

Nachfolgend ist der fiir die Fallstudieninterviews verwendete Gesprichsleitfaden wiedergege-
ben, der den in Anhang II beschriebenen Entwicklungsprozess und Testlaufen unterzogen
wurde. Der Interviewleitfaden stand allen Gesprichspartnern' der Fallstudienunternehmen vor
der Interviewdurchfithrung zur Verfiigung, so dass diese sich auf das Gesprdch vorbereiten
konnten. Er hat eine zweiteilige Grobstruktur (E-Commerce-Strategie-Entwicklungs- und Im-
plementierungsphase), die sich aus der gleichen zugrundeliegenden Basisstruktur innerhalb
der Forschungsarbeit selber ableitet. Die Gesamtzahl von 22 Leitfragen entspricht den Emp-
fehlungen aus den zur Leitfadenentwicklung genutzten Literaturgrundlagen® fiir einen ange-
strebten zeitlichen Umfang der Interviews von circa 90 Minuten. Formulierung und Aufbau
des Leitfadens entsprechen ebenfalls der Empfehlungen der zu seiner Entwicklung genutzten
Literaturgrundlagen: Eine ausformulierte Hauptfrage (kursiv) wird hierbei jeweils ergénzt
durch Detailfragen (Mindestanforderungen an die Antwort zur Gewihrleistung von Ver-
gleichbarkeit) mit ,Checklisten-Charakter® fiir den interviewenden Autor dieser Forschungs-
arbeit. Inhaltlich wurden die Leitfragen aus den im Theorieteil der vorliegenden Arbeit formu-

lierten zwanzig Propositionen abgeleitet.

' Vgl. Anhang L.
2 Vgl. Gliser/Laudel 2009; Froschauer/Lueger 2009; Lueger 2010; Kruse 2009.
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Interviewleitfaden zur Durchfiihrung der Unternehmensinterviews

im Rahmen der Fallstudienempirie des Dissertationsprojektes:

,Erfolgs- und Risikopotenziale von Familienunternehmen bei der Entwicklung und nach-
haltigen Implementierung von E-Commerce-Strategien im Handel*

Vorab:

o Informationen fiir den Interviewpartner im Sinne der ,informierten Einwilligung*
e Hinweise zu Datenschutz und ggf. erwiinschter Anonymisierung
o Genehmigung zur Gespriachsaufzeichnung

Einfiihrungsfrage

o  Wie sehen die strategischen E-Commerce-/Multi-Channel-Zielsetzungen Ihres Unter-
nehmens fiir die Zukunft auf kurze, mittlere, lange Sicht aus? *
o Welches sind die wichtigsten Eckpfeiler bzw. an welchen ,Messgrofien® (nicht
zwangsweise quantitativ gemeint!) wird eine Zielerreichung definiert?
o Wie sind diese Zielsetzungen mit anderen Unternehmenszielen abgestimmt?

Abschnitt 1: Familienunternehmerische E-Commerce-Entwicklung

o | Inwieweit ist die E-Commerce-/Multi-Channel-Strategie Ihres Unternehmens in die
tibergeordnete Wettbewerbs- bzw. Unternehmensgesamtstrategie integriert?
o Vollstindige oder Teilintegration?
o Kurze Beschreibung, wo schon gut integriert und wo weniger gut.

o In welchem Umfang wurde/wird eine Markt- und Wettbewerbsanalyse zur Bestimmung
der E-Commerce-Ausgangsposition vorgenommen und wie gestaltet sich diese?
o Was wurde im Rahmen dieser Analyse betrachtet und was nicht?
o Inwieweit wurden die wichtigsten Wettbewerber identifiziert?
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o, Bitte beschreiben Sie, in welchem Mafe sich das Top-Management zum E-Commerce
bekennt.
o Inwieweit wird dieses ,Commitment* auch nach innen kommuniziert?
o Auf welcher Fiihrungsebene ist die hierarchisch am hochsten angesiedelte Fiih-
rungskraft mit direkter E-Commerce-Verantwortung einzuordnen?
o Welche ,Eigenschaft® wiirde diese Fithrungskraft am besten beschreiben (z.B. IT-
Denker oder eher marktorientierter Strategiedenker)?

., In welchem MafSe hat bereits eine kulturelle Transformation stattgefunden, in dem
Sinne, dass E-Commerce/Multi-Channel in der Unternehmenskultur als Notwendigkeit
betrachtet wird? *
o Wird E-Commerce cher als Bedrohung oder als Chance wahrgenommen?
o Gibt es verschiedene Grundhaltungen gegeniiber dem Online-Geschift inner-
halb der Belegschaft?

e, Bitte beschreiben Sie, ob und in welcher inhaltlichen Ausgestaltung eine Erfolgsmes-
sung der héindlerischen E-Commerce-Engagements erfolgt.
o Welcher Zeithorizont wird erfasst? (Kurz-, mittel-, langfristig)
o Grob: Welche Parameter werden zur Erfolgsmessung herangezogen? (z.B. fi-
nanzielle, nicht-finanzielle, strategische, operative, IT- oder internetspezifische)

o |, Wie differenziert ist die Rolle von E-Commerce in Ihrer Unternehmung definiert?
o Bedeutung des Online-Kanals im Verhiltnis zu anderen Vertriebskanilen?
o Z.B. geographische Ausdehnung und Investitionsbudget (in Relation zu den
investiven Moglichkeiten anderer Kanéle) der E-Commerce-Engagements?

o Wie stark wurde/wird die vorhandene Markenidentitéit Ihres Unternehmens bei der
Entwicklung der E-Commerce-/Multi-Channel-Strategie beriicksichtigt? *
o In welchem Umfang konnte die bestehende Unternehmensmarke auf den Onli-
ne-Kanal iibertragen werden?
o Wie wurde dieser Markentransfer vorgenommen?

o Wie sehr konnten/konnen bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-/Mullti-
Channel-Strategie die Anforderungen einer online-spezifischen Sortimentierung Beach-
tung finden? *

o Wie gut ist das etablierte ,Stamm-Sortiment* fiir den Online-Absatz geeignet?
o Wie gro wiirden Sie den Aufwand einschétzen, der durch eine Sortimentsan-
passung an online-spezifische Bediirfnisse entsteht?

421



e |, Bitte schildern Sie, in welchem Umfang der Einsatz integrierter Management-Teams
bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-/Multi-Channel-Strategie sinnvoll
war/ist.

o Art der Zusammenarbeit zwischen dem ,neuen‘ und etablierten Kanzlen?
o Wird E-Commerce cher als integrierter Kanal gehandhabt oder stirker vom
,klassischen Geschift‘ abgegrenzt — z.B. in einem seperaten Spin-Off? Warum?

o, Welche Bedeutung hatte/hat die (Weiter-) Entwicklung von unternehmenseigenem IT-
Know-how parallel zur Entwicklung der eigentlichen E-Commerce-/Multi-Channel-
Strategie?

o Werden IT-Themen eher outgesourced oder als eigene Kompetenz betrachtet?
o Was sind Griinde hierfiir?

e Bitte beschreiben Sie, inwiefern die Einplanung strategischer und/oder operativer Al-
lianzen bereits im Rahmen der Entwicklung Ihrer E-Commerce-/Multi-Channel-
Strategie von Relevanz war. **

o Wie flexibel ist Strategie, so dass die Integration eines ausgewiihlten Partners
mit mehr oder weniger grolem Aufwand moglich ist?

o In welchem Umfang waren derartige Uberlegungen iiberhaupt relevant?

o Inwelchem Ausmaf; sind die Human-Ressource-Systeme Ihres Unternehmens auch auf
spezifische E-Commerce-/Multi-Channel-Ziele hin ausgerichtet? *
o Sehen Sie Stirken/Schwiichen in diesem Kontext?
o Wie stark beinhalten Vergiitungssysteme (fiir Top-Management und weitere Hie-
rarchiestufen) strategische E-Commerce-Zielsetzungen?

Abschnitt 2: Familienunternehmerische E-Commerce-Implementierung

o Falls zutreffend: Auf welche Art und Weise wurden/werden ,Online-Communities *
und/oder ,Soziale Netzwerke ‘ in die hiindlerische E-Commerce-Marktbearbeitung Ihres
Unternehmens mit eingebunden? *

o Falls eine Online-Marktsegmentierung vorgenommen wurde, wie sicht diese
(grob beschrieben) aus?

o Inwieweit werden (potenzielle) Kunden in die Kommunikation iiber Produkte,
Service-Features, Verbesserungswiinsche, etc. auf einer regelméfligen Basis mit
eingebunden? (z.B. iiber Foren in Sozialen Netzwerken)

o Inwieweit ist eine Individualisierung bzw. Personalisierung fiir den Kunden im Rah-
men Ihres E-Commerce-/Multi-Channel-Angebotes moglich? *
o Differenzierte Beachtung individueller Kundenbediirfnisse (z.B. Auswahl zwi-
schen Versandarten, Bezahlmoglichkeiten, etc.)?
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o Inwieweit gibt es eine personalisierte (automatisierte) Angebotsunterbreitung
(z.B. per E-Mail oder auf der personlichen Startseite des Online-Shops, wenn an-
gemeldet) auf Basis des bisherigen Kundenverhaltens im Online-Shop Ihres
Hauses (insb. Kauf- und Klickverhalten)?

,, Bitte schcitzen Sie ein, inwiefern die in Ihrem Unternehmen operativ zum Einsatz
kommenden Online-Service- und Suchfunktionen auf die strategisch definierten E-
Commerce-/Multi-Channel-Zielsetzungen hin abgestimmt sind.
o Inwieweit wiirden Sie an derartigen Stellen einen ,Key-Performance-Indicator*
Thres Unternehmens sehen?
o Gibt es Stirken oder Schwiichen aus Ihrer Sicht?

,, Was ist Ihrer Ansicht nach die , Unique-Selling-Proposition’ fiir die Online-Aktivitciten
Ihres Handelsunternehmens, welche den Kunden letztendlich zum (Online-)Einkauf in
Ihrem Hause bewegt? *
o Worin sehen Sie die Differenzierung zwischen Ihrem Unternechmen und Wett-
bewerbern?
o Wie groB ist die Bedeutung Ihrer Sortimentsentscheidungen fiir den Erfolg im
Online-Kanal? Wie stark wird Sortiments-Know-how als Kompetenz gesehen?

,, Wie wiirden Sie die von Ihrem Unternehmen im Online-Kanal umgesetzten Sicher-
heitsstandards beurteilen?
o Inwieweit deckt sich Ihrer Ansicht nach die Wahrnehmung von (potenziellen)
Kunden mit den tatsidchlichen Sicherheitsstandards?
o Wie beurteilen Sie insbesondere Bezahlsicherheit und —flexibilitiit im Online-
Bereich Thres Unternehmens?

,, Wie wiirden Sie das ,alltigliche Zusammenspiel ‘ zwischen dem Online-Kanal und wei-
teren vorhandenen Absatzkandilen in Threm Handelsunternehmen beurteilen? *

o Z.B. Kommunikation zwischen den Kaniilen in Bezug auf einzelne Wertschop-
fungsstufen, zentralisiertes Customer-Relationship-Management, Sortimentsfin-
dung, integrierter Markenauftritt nach auf3en, Preisstellung, etc.?

o Inwieweit existiert ein kanaliibergreifendes Controlling?

,, Wie gut sehen Sie Ihr Unternehmen im Bereich der fiir E-Commerce notwendigen IT-
Hintergrundsysteme aufgestellt? *

o Insbesondere, was ein umfassendes Supply-Chain-Management betrifft?

o Fiir wie geeignet halten Sie den aktuellen Automatisierungsgrad? Warum?
,, Welche Rolle spielen fiir den E-Commerce-Erfolg Ihres Unternehmens Einkaufskon-
zepte (jeder Art) und wie setzten Sie diese um? *

o Wie umfassend werden Ihrer Ansicht nach potenzielle Spielrdume in diesem Be-

reich ausgenutzt?
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o Bedeutung strategischer/operativer Allianzen und diesbeziiglicher Beziehungs-
pflege auf der Einkaufsseite?

Abschlussfrage

o, In Bezug auf Ihre unternehmensindividuelle E-Commerce-/Multi-Channel-Situation:
Gibt es Aspekte, die iiber das oben Besprochene hinaus aus Ihrer Sicht noch besonders
relevant sind, um einen vollstindigen Eindruck zu erhalten?

o Z.B. ganz allgemeine Diskrepanzen zwischen strategischer Zielset-
zung und operativer Umsetzung?
o Wie wiirden Sie eine zusammenfassende Gesamteinschitzung der E-

Commerce-/Multi-Channel-Situation in Threm Unternehmen formu-
lieren?
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Anhang IV: Finale Hypothesen der Forschungsarbeit

Im Folgenden werden zwanzig Hypothesen iiber das konkrete Vorliegen von entweder Er-
folgs- beziehungsweise Risikopotenzialen oder aber Indifferenzen formuliert. Diese Hypothe-
sen verstehen sich als fundierte Einschitzung, was die Affinitdt zur Entwicklung und Imple-
mentierung von E-Commerce-Strategien im Handel durch Familienunternehmen betrifft. Die-
se zwanzig Hypothesen konnen auch als die fallstudienempirisch untermauerte Weiterentwick-
lung der — zunéchst rein theoretisch-konzeptionell hergeleiteten — Propositionen aus Kapitel 5
gesehen werden. Ferner geben die Hypothesen die zentralen Erkenntnisse dieser Forschungs-

arbeit und ihrer Untersuchungen wieder.

Hypothese 1: Im Kontext der Herausforderungen der , Vollstiindigen Integration von E-
Commerce- und Wettbewerbs- beziehungsweise Unternehmensgesamtstrategie ‘ liegt bei Fa-

milienunternehmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 2: Im Kontext der Herausforderungen der , Wettbewerbsanalyse zur Bestimmung
der unternehmerischen E-Commerce-Ausgangsposition’ liegt bei Familienunternehmen im

Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 3: Im Kontext der Herausforderungen des , Bekennens des Top-Managements zum

E-Commerce liegt bei Familienunternehmen im Handel eine Indifferenz vor.

Hypothese 4: Im Kontext der Herausforderungen der , Kulturellen Transformation - Veranke-
rung der E-Commerce-Notwendigkeit in der jeweiligen Unternehmenskultur liegt bei Fami-

lienunternehmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 5: Im Kontext der Herausforderungen der , Friihzeitigen und parallelen Entwick-
lung eines Systems zur Erfolgsmessung der E-Commerce-Engagements * liegt bei Familienun-

ternehmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 6: Im Kontext der Herausforderungen der , Erarbeitung der Rollendefinition von
E-Commerce im Unternehmen* liegt bei Familienunternehmen im Handel ein besonderes Ri-

sikopotenzial vor.

425



Hypothese 7: Im Kontext der Herausforderungen der , Beriicksichtigung der eigenen Mar-
kenidentitit bei der Entwicklung der unternehmensspezifischen E-Commerce-Strategie‘ liegt

bei Familienunternehmen im Handel ein besonderes Erfolgspotenzial vor.

Hypothese 8: Im Kontext der Herausforderungen der , Beachtung der spciteren Notwendigkeit
der online-spezifischen Sortimentierung bereits in der Entwicklungsphase der E-Commerce-

Strategie ‘ liegt bei Familienunternehmen im Handel eine /ndifferenz vor.

Hypothese 9: Im Kontext der Herausforderungen des , Einsatzes integrierter Management-
Teams bereits in der Entwicklungsphase von E-Commerce-Strategien’ liegt bei Familienun-

ternechmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 10: Im Kontext der Herausforderungen der , Parallelen Entwicklung von IT-Know-
how und der eigentlichen E-Commerce-Strategie liegt bei Familienunternehmen im Handel

ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 11: Im Kontext der Herausforderungen der ,Friihzeitigen Einplanung strategi-
scher Allianzen im Rahmen der Entwicklung von E-Commerce-Strategien‘ liegt bei Familien-

unternehmen im Handel eine Indifferenz vor.

Hypothese 12: Im Kontext der Herausforderungen der , Entwicklung von auf E-Commerce-
Ziele ausgerichteten Human-Ressource-Systemen liegt bei Familienunternehmen im Handel

ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 13: Im Kontext der Herausforderungen der ,Einbindung von ,Online-
Communities* und ,Sozialen Netzwerken® in die Implementierung der E-Commerce-
Marktbearbeitung ‘ liegt bei Familienunternehmen im Handel ein besonderes Erfolgspotenzial

vor.

Hypothese 14: Im Kontext der Herausforderungen der , Maximierung der Individualisierung
und Personalisierung bei der Implementierung von Online-Handelskonzepten ‘ liegt bei Fami-

lienunternehmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 15: Im Kontext der Herausforderungen der ,/mplementierung exzellenter Online-
Service- und Suchfunktionen liegt bei Familienunternehmen im Handel ein besonderes Risi-

kopotenzial vor.
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Hypothese 16: Im Kontext der Herausforderungen der ,Implementierung eindeutig differen-
zierbarer Unique-Selling-Proposition ‘ liegt bei Familienunternehmen im Handel eine Indiffe-

renz vor.

Hypothese 17: Im Kontext der Herausforderungen der , Friihzeitigen Implementierung héchs-

ter Sicherheitsstandards ‘ liegt bei Familienunternehmen im Handel eine Indifferenz vor.

Hypothese 18: Im Kontext der Herausforderungen der ,/mplementierung weiterer Absatz-
und Kommunikationskandile zur Unterstiitzung des Online-Kanals‘ liegt bei Familienunter-

nehmen im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 19: Im Kontext der Herausforderungen der ,Exzellenz bei der Implementierung
der Hintergrundsysteme und des Supply-Chain-Managements ‘ liegt bei Familienunternehmen

im Handel ein besonderes Risikopotenzial vor.

Hypothese 20: Im Kontext der Herausforderungen der ,/mplementierung von Einkaufskon-
zepten und strategischen Allianzen ‘ liegt bei Familienunternehmen im Handel ein besonderes

Risikopotenzial vor.
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