DEUTSCHES INSTITUT DIE
FUR ENTWICKLUNGSPOLITIK

E-Business und KMU
Entwicklungstrends und Forderansatze

Tilman Altenburg
Philipp Botzenhardt
Andreas Stamm
Gundula Weitz







DEUTSCHES INSTITUT FUR ENTWICKLUNGSPOLITIK

E-Business und KMU

Entwicklungstrends und Férderansétze

Tilman Altenburg
Philipp Botzenhardt
Andreas Stamm
Gundula Weitz

Berichte und Gutachten 1/2002

Bonn 2002



©
Deutsches Institut fUr Entwicklungspolitik
Tulpenfeld 4 - D-53113 Bonn
Telefon 0228 94927-0 - Telefax 0228 94927-130
DIE@die-gdi.de
www.die-gdi.de

ISBN 3-88985-239-4



Vorwort

Informationstechnologien und elektronischer Datenaustausch durchdringen zu-
nehmend das Wirtschaftsleben. Welche Folgen die Einfiihrung des E-Business fiir
Entwicklungslénder hat, wurde bislang nicht systematisch untersucht. Um hier zu
ersten Analysen und Einschidtzungen zu gelangen, wurden in den vergangenen
Monaten am DIE tibergreifende und sektorspezifische Studien durchgefiihrt, die in
der beiliegenden Publikation dokumentiert sind.

Die Autoren danken der Deutschen Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit
(GTZ), die das Forschungsvorhaben im Rahmen ihrer EigenmaBnahme "E-
Business: Chancen und Risiken fiir KMU in ausgewdhlten Entwicklungslandern"
gefordert hat. Dank gilt auBerdem Manja Jonas, die als Praktikantin am DIE eine
Teilstudie iiber "FordermaBBnahmen fiir kleine und mittlere Unternehmen zur Ein-
fiihrung von E-Business" erstellt hat. Diese Untersuchung sowie zahlreiche weitere
Problemanalysen und Fallstudien finden Sie in der im Rahmen der GTZ-
EigenmaBnahme entwickelten Homepage (www.gtz.de/ e-business).

Bonn, im Mai 2002 Tilman Altenburg
Philipp Botzenhardt
Andreas Stamm
Gundula Weitz
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E-Business und KMU

Zusammenfassung

Wie schnell, wie flichendeckend und wie um-
fassend werden sich elektronische Transaktio-
nen im Wirtschaftsleben durchsetzen? Welche
Folgen wird dies fiir die Unternehmensstruktu-
ren und die Austauschbeziehungen zwischen
Betrieben haben? Welche Chancen und Risi-
ken ergeben sich fiir das Segment der Kleinen
und Mittleren Unternehmen (KMU) insbeson-
dere in Entwicklungsldandern?

Empirisch gesicherte Erkenntnisse und be-
griindete Prognosen zu diesen Fragestellungen
liegen bislang kaum vor. Die Diskussion um
das E-Business wurde in den vergangenen
Jahren stark von der Frage geprégt, ob und in
welchem Mafle sich neue Geschéftsmodelle
auf Basis moderner Informations- und Kom-
munikationstechnologien (IuK-Technologien)
und speziell des Internets durchsetzen konnen.
Weniger Beachtung fand dagegen, dass unab-
héangig vom Erfolg oder Scheitern der Dotcoms
die Unternehmen der traditionellen Okonomie
das Potenzial der neuen Technologien zur
Steigerung von Produktivitit und Effizienz
erkannt haben, so dass E-Business-Beziehun-
gen die bestehenden Wertschopfungsketten
durchdringen. Die vorliegende Arbeit unter-
sucht diese Prozesse und ihre Folgen fiir KMU
in Industrie- und Entwicklungsldndern. Dabei
werden zwei Branchen — die Bekleidungswirt-
schaft und der Lebensmitteleinzelhandel —
exemplarisch dargestellt.

1 Chancen und Risiken des E-Business
fiir KMU: allgemeine Trends

Im ersten Kapitel werden zunichst die zentra-
len Begriffe eingefiihrt und erste Schétzungen
iiber das Volumen von elektronischen Trans-
aktionen gegeben. In Anlehnung an eine Defi-
nition der Weltbank wird folgende Arbeitsde-
finition zugrunde gelegt: Unter E-Business
werden Geschéftstransaktionen verstanden, die

wenigstens zwei der drei Funktionen ,,Informa-
tionsbeschaffung®, ,,Bestellung™ und ,,Zahlung*
elektronisch abwickeln und dafiir Internet-
Technologien benutzen.

Die quantitativ bedeutendste Form des E-Busi-
ness ist der elektronische Handel zwischen Un-
ternehmen  (Business-to-Business, B2B), hier
sind auch die stirksten Zuwachsraten zu ver-
zeichnen. E-Business ermoglicht es, die Kosten
bei Beschaffung, Vertrieb, Produktion und Lo-
gistik zu senken. In vielen Branchen ist die elek-
tronische Geschiftsabwicklung iiber geschlosse-
ne, von einzelnen Unternehmen eingerichtete
Netzwerke seit geraumer Zeit {iblich. Mit dem
Internet wurde jedoch ein fiir alle Unternehmen
offenes Netzwerk mit geringen Beitrittskosten
geschaffen. Im B2B-Handel setzen sich allmih-
lich elektronische Marktplétze durch, die Anbie-
ter und Nachfrager zusammenbringen. Diese
konnen brancheniibergreifend oder branchen-
spezifisch sein und von Héindlern, Herstellern
oder unabhingigen Unternehmen betrieben wer-
den.

Auch der elektronische Verkauf an private End-
verbraucher (Business-to-Consumer, B2C) nimmt
mit der Verbreitung von PCs mit Internetzugang
in privaten Haushalten zu. Allerdings ist die
Umsatzentwicklung hinter den Erwartungen
zuriickgeblieben. Probleme bei der Implementie-
rung des B2C entstehen meist bei der Warenaus-
lieferung, die hohe Kompetenzen in der Logistik
erfordert. Ausnahmen stellen Giiter dar, die digi-
talisierbar sind und damit auch iiber das Internet
vertrieben werden konnen (Musik, Softwarepro-
gramme, Finanzdienstleistungen).

Gemessen an den euphorischen Prognosen der
letzten Jahre wird bislang erst ein verschwin-
dend geringer Teil der Unternechmensumsétze
tiber das Internet getitigt. Die kiinftige Entwick-
lung wird erstens davon abhéngen, wie hoch die
Effizienzgewinne in der Praxis tatséchlich sind,
zweitens von der Durchsetzung technologischer
Neuerungen, die eine schnelle, sichere und kos-
tengiinstige Internetnutzung ermdoglichen, sowie
drittens davon, ob es gelingt, Vorbehalte sozio-
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kultureller Natur zu iiberwinden. Letzteres gilt
insbesondere fiir den B2C-Handel.

Auch bei KMU setzen sich die neuen Techno-
logien nur langsam durch. Im Jahr 2001 hatten
nur 42 % der europdischen KMU Internetzu-
gang. Damit lag die Nutzungsrate unter derje-
nigen von privaten Haushalten. Dariiber hinaus
ist festzustellen, dass selbst die internetfahigen
Unternehmen das Netz mehrheitlich nur fiir
einfache Funktionen wie die Informationsbe-
schaffung nutzen.

Die Folgen der Einfithrung des E-Business auf
KMU sind vielfaltig und nicht gleichgerichtet,
d.h. es ergeben sich eine Reihe von Chancen,
aber auch zahlreiche Risiken fiir diese Gruppe
von Unternehmen.

Das Internet schafft vielfaltige Moglichkeiten,
Produkte schneller, kundenspezifischer, mit
einem guten Markenimage und dennoch mit
Skalenertrdgen anbieten zu konnen. Radikal
sinkende Informations- und Kommunika-
tionskosten erleichtern den Aufbau komplexer
und flexibler Verbundstrukturen und eine frik-
tionsfreie Koordination des unternehmens-
iibergreifenden Wertschopfungsprozesses. Von
den Effizienzgewinnen profitieren vor allem
die groBlen Akteure, denen es gelingt, die orga-
nisatorische und technologische Fiihrerschaft
in der Wertschopfungskette zu {ibernehmen
und ihre luK-Standards gegeniiber abhéngigen,
kleineren Wertschopfungspartnern durchzuset-
zen. Viele KMU sind jedoch aus technischen
und Kostengriinden oder aufgrund fehlender
Fachkompetenz nicht in der Lage, diese Stan-
dards sinnvoll in die unternehmensinternen
Ablaufe zu integrieren. Sie werden insofern zu
Investitionen gezwungen, die fiir den eigenen
Betrieb keine Effizienzgewinne hervorbringen.

Auflerdem erhoht das Internet die Markt-
transparenz und damit den Wettbewerbsdruck
auf KMU, die gleichartige oder substituierbare
Produkte anbieten. Besonders deutlich wird
dies, wenn es GroBkunden gelingt, B2B-
Marktplédtze zu etablieren, auf denen sie ihre

Einkaufsbedingungen diktieren konnen. Insge-
samt beschleunigt das E-Business insofern den
Strukturwandel, der in vielen Branchen schon
seit Jahrzehnten zu einem groferen Machtgefille
und zu einer profilierteren Rollenverteilung zwi-
schen groBen und kleinen Unternehmen fiihrt.

Wahrend also davon auszugehen ist, dass der
tiberwiegende Teil der KMU unter erhohten
Wettbewerbsdruck gesetzt wird, gibt es auch
einige Ansatzpunkte, wie KMU das Internet und
das E-Business zu ihren Gunsten nutzen kdnnen.
Dies betrifft vor allem die Mdglichkeiten, mit
geringem Kostenaufwand weltweit sichtbar zu
werden oder schnell Kontakt zu bisher unbe-
kannten Marktteilnehmern aufzunehmen. Inter-
medidre im Internet konnen auBBerdem die Nach-
frage vieler kleiner Unternehmen biindeln und
auf diese Weise Preisnachlisse fiir Vorprodukte
und Dienstleistungen durchsetzen (powershop-
ping). KMU konnen gemeinsam mit anderen
Unternehmen ,,Problemldsungspakete* anbieten,
die sie einzeln nicht bereitstellen konnten. Au-
erdem entstehen neue Geschiftsfelder, auf
denen spezialisierte KMU wettbewerbsféhig
sein konnen (Schulungen, Beratungen, Hosting,
Netzwerkbetreuung), wenngleich auch einige
traditionelle Vermittlungsfunktionen entfallen.

2 E-Business in der deutschen Beklei-
dungswirtschaft

In der Fallstudie iiber die deutsche Beklei-
dungswirtschaft werden zundchst generelle
Strukturverdnderungen in der Branche sowie die
Bedeutung von IuK-Technologien vor der
Durchsetzung des Internets dargestellt. Dies ist
erforderlich, um die Chancen und Risiken des
internetgestiitzten E-Business einschétzen zu
konnen.
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Der Strukturwandel in der Bekleidungs-
wirtschaft

In der traditionell mittelstdndisch geprigten
deutschen Bekleidungswirtschaft vollzieht sich
seit mehreren Jahrzehnten ein tiefgreifender
Strukturwandel, der sich aus Nachfragever-
dnderungen und verschirftem internationalem
Wettbewerb ergibt. Dieser Strukturwandel hat
im wesentlichen sieben Elemente:

1.

die Individualisierung und den Riickgang
der Nachfrage: Die Priferenzen der deut-
schen Bekleidungskonsumenten haben sich
hin zu mehr Individualitit verschoben.
Damit wird das Konsumverhalten des Ein-
zelnen schwerer prognostizierbar, die An-
forderungen an die Flexibilitdt der Unter-
nehmen steigen. AufBlerdem gehen die
Ausgaben flir Bekleidung im Verhéltnis
zum verfiigbaren Einkommen zuriick.

die Verlagerung der Produktionsstdtten
in Niedriglohnldnder: Die Produktionspro-
zesse in der Bekleidungsindustrie sind in
hohem MaBe rdumlich, zeitlich und orga-
nisatorisch teilbar. Dies hat in Verbindung
mit einem harten Konkurrenzkampf zu ei-
ner umfassenden Auslagerung von Produk-
tionsstufen in Niedriglohnlénder und zu
einem massiven Riickgang der Beschéfti-
gung in Deutschland gefiihrt.

die Verkiirzung der Lead Time: Angesichts
des Trends zu kiirzeren Modezyklen, zu
kleinen Losgrofen und kurzfristigen Be-
stellungen wird die Féhigkeit, die Produk-
tion schnell und flexibel an individuelle
Kunden anzupassen, immer wettbewerbs-
relevanter. Unternehmen bemiihen sich
daher um eine Verkiirzung der Ausliefe-
rungszeit, indem sie die Wertschopfungs-
kette effizienter koordinieren.

den Trend zur industriellen Massenkon-
fektion: Durch industrielle Massenkonfek-
tion wird versucht, der wettbewerbs-
strategischen Herausforderung, ein indivi-
dualisiertes Angebot mit sinkenden Kosten
zu erzielen, zu begegnen. Das Konzept be-

steht darin, durch den Einsatz modernster
IuK- sowie Fertigungstechnologien die Al-
ternative , Kosten- oder Produktfiihrer-
schaft zumindest teilweise zu iiberwinden
und individuelle, qualitativ hochwertige
Produkte zum Preis von Massenware herzu-
stellen. Wesentliche Voraussetzung ist hier-
bei die elektronische Vernetzung von Vor-
produktelieferanten, Herstellern und Ab-
nehmern.

die Diversifizierung der Strukturen im Ein-
zelhandel: Die Strukturen des Bekleidungs-
einzelhandels sind in den letzten Jahren viel-
filtiger geworden. Der Marktanteil des
Facheinzelhandels ist stark riicklaufig. Auf
seine Kosten wachsen vor allem die vertikal
organisierten GroBfilialisten, Superméirkte
und Discounter sowie der Direktverkauf der
Hersteller in Factory-Outlets bzw. iiber ei-
gene Shopsysteme in Kauthdusern. Auch der
Versandhandel kann seit Jahren auf steigen-
de Marktanteile zuriickblicken und teilweise
von den neuen Medien (Internet) profitieren.

die Verdnderung der Beziehungen zwischen
Handel und Hersteller: Die Konzentration
unter den groBeren Handelsunternehmen
und spezialisierten Filialisten versammelt
eine grofle Nachfragemacht bei den Hénd-
lern. Diese zwingen die Hersteller zu zusétz-
lichen Leistungen, beispielsweise zu flexib-
leren und schnelleren Reaktionen im Rah-
men von Nachordern. Die Bedeutung von
Handelsmarken gegeniiber den Hersteller-
marken nimmt zu.

die zunehmende vertikale Integration und
Koordination: Traditionell sind die verschie-
denen Wertschopfungsstufen tiber kurzfris-
tige Marktbeziehungen (Messen, private
Einkdufer) miteinander verkniipft. Koordi-
nationsprobleme an den Schnittstellen zwi-
schen den Unternehmen fiihren dabei zu
Verlusten durch entgangene Umsétze nicht
vorhandener Ware, Preisreduzierungen im
Handel sowie Retouren und unausgelasteten
Kapazititen bei der Herstellung. Seit den
spaten 80er Jahren nimmt daher die Bedeu-
tung vertikal organisierter Unternehmen zu.
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Die vertikale Integration geht einerseits
vom Bekleidungshandel aus, der zusitzli-
che Elemente der Wertschopfungskette
ibernimmt. Zunehmend versucht jedoch
auch die Bekleidungsindustrie, den Absatz
und die Wettbewerbsfihigkeit ihrer Mar-
ken durch die Ubernahme von Verkaufs-
funktionen sicherzustellen.

Bedeutung von IuK-Technologien vor
dem Internet

Der geschilderte Strukturwandel fiihrt dazu,
dass der Geschiftserfolg starker von wissens-
basierten Produktionsfaktoren abhédngt. Infor-
mationen iiber Kunden, Mirkte und Geschéfts-
partner sowie die Fahigkeit zur Kooperation
mit anderen Unternehmen werden zu entschei-
denden Parametern der Wettbewerbsfahigkeit.
IuK-Technologien wurden daher schon vor
dem Siegeszug des Internets in der Branche
eingesetzt.

Bis Ende der achtziger Jahre stand die Rationa-
lisierung unternehmensinterner Prozesse im
Mittelpunkt des Interesses. Viele Arbeitsschrit-
te wurden durch den FEinsatz von Scanner-
Technologien und EDV-Systemen optimiert.
Allerdings blieb die Bekleidungswirtschaft bei
der Einfithrung computergestiitzter Warenwirt-
schaftssysteme hinter anderen Branchen zu-
riick. Dies erweist sich heute als Hiirde bei der
Umsetzung moderner Managementkonzepte
wie Data Warehousing oder Customer Rela-
tionship Management.

Lisst bereits die betriebsinterne Digitalisierung
von Geschiftsablaufen zu wiinschen {ibrig, so
gilt dies umso mehr fiir die unternehmensiiber-
greifende Kommunikation. Aufgrund der gro-
Ben Anzahl von Unternehmen und unzurei-
chender Standardisierung der betrieblichen
IuK-Systeme kommt es zu vielen Unterbre-
chungen des Kommunikations- und Waren-
flusses und zu entsprechenden Mehrkosten.

Eine Maoglichkeit, die betriebsiibergreifende
Kommunikation auf elektronischem Wege effi-
zient zu organisieren, stellt Electronic Data In-
terchange (EDI) dar. EDI kann zu deutlichen
Kostensenkungen, reduzierten Durchlaufzeiten,
einer hoheren Warenverfiigbarkeit sowie Um-
satz-, Ertrags- und Produktivitétssteigerungen
fiihren. Aufgrund des hohen finanziellen und
organisatorischen Aufwands wird EDI in der
Regel von grofen Handelsunternehmen einge-
fiihrt, die von ihren Zulieferern verlangen, sich
an diesen Standard anzupassen. KMU sind héu-
fig nicht in der Lage, die elektronisch {ibermit-
telten Daten automatisch in ihrem Inhouse-
EDV-System weiterzuverarbeiten. Dieser Me-
dienbruch fiihrt dazu, dass das Potenzial zur
Rationalisierung und Kostensenkung nicht aus-
geschopft werden kann. Bis heute ist ein klares
groBenabhingiges Gefille beim Einsatz von EDI
zu beobachten.

Seit den neunziger Jahren ist die Bedeutung von
EDI gestiegen. Dies wird sich fortsetzen, wenn-
gleich deutliche Unterschiede zwischen den
Marktsegmenten und Vermarktungswegen zu
erwarten sind:

— EDI setzt sich eher bei Standardartikeln als
bei Modeware durch. Der hochmodische Be-
reich ist nur begrenzt fiir den elektronischen
Geschiéftsverkehr geeignet, da die Kodifizie-
rung der Produkteigenschaften schwierig ist
und durch die Variantenvielfalt rasch grofle
Datenmengen entstehen.

— EDI setzt sich vor allem bei den vertikal
integrierten Handelsketten, bei Shop-in-
Shop-Systemen sowie im Austausch mit ei-
nigen GroBkunden durch.

— EDI spielt im Austausch zwischen der Be-
kleidungsindustriec und ihren Lieferanten
bislang kaum eine Rolle. Die Bestellabwick-
lung erfolgt groBtenteils tiber traditionelle
Medien, wie Fax und Telefon.
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Neue Entwicklungen durch das Internet

Im Vergleich zu EDI bietet E-Business auf
Basis von Internettechnologien die Moglich-
keit umfassender Kosteneinsparungen. Als
zentraler Standard in der Ubertragung von
Daten reduzieren die Formate HTML und zu-
kiinftig XML den Abstimmungsbedarf der
verschiedenen Inhouse-Systeme untereinander.
Das Internet erdffnet zudem die Mdglichkeit,
Angebote zentral zu sammeln und einzusehen
und erhoht dadurch die Markttransparenz.

Als Moglichkeit, KMU in die EDI-Kommu-
nikation einzubeziehen, geniefit das sogenann-
te Web-EDI grofle Aufmerksamkeit. Es ermdg-
licht, mittels eines einfachen Browsers tiiber
Internet-Masken Daten einzugeben und sich
iiber Bestellungen zu informieren. Hierfiir sind
weder EDI-Kenntnisse noch groflere Investi-
tionen erforderlich. Eine automatische Weiter-
verarbeitung der Daten ist bei Web-EDI auf
Lieferantenseite zunédchst nicht moglich. Eine
weitere Flexibilisierung verspricht das Inter-
net-EDI. Die fir KMU interessante Variante
lagert die Konvertierung der iibermittelten
Geschiftsdaten auf einen zentralen Server aus.
AuBlerdem werden hier die Daten fiir beide
Geschiftspartner gesammelt und abgeholt.
Internet-EDI ermdglicht die automatische Wei-
terverarbeitung der Daten in den Unternehmen.

Trotz der offensichtlichen Vorteile setzt sich
E-Business in der Bekleidungsindustrie nur
langsam durch. Dies hat damit zu tun, dass
einige der Probleme, die schon der Implemen-
tierung des EDI entgegenstehen, auch durch
Internet-Technologien nicht behoben werden
(Digitalisierung von Produktmerkmalen, grof3e
Variantenvielfalt, fehlende Warenwirtschafts-
systeme). Hinzu kommen eigene Probleme,
wie beispielsweise die Sicherung der Daten bei
Ubertragung iiber das Internet.

Elektronische Marktplitze konnten die Durch-
setzung des E-Business insbesondere im B2B-
Bereich beschleunigen. Das Interesse der Be-
kleidungsindustrie an Marktplatzen ist grund-

sétzlich groB3, die Bedeutung fiir die Geschifts-
praxis allerdings bislang begrenzt. Die Branche
wartet offensichtlich zunichst auf eine Konsoli-
dierung und Reifung der bestehenden Marktplit-
ze. Auch dann ist kaum davon auszugehen, dass
die Firmen in ihrer Breite das Tagesgeschéft
iiber offene Marktpléitze abwickeln werden. Ein
wesentlicher Grund hierfiir ist die Sensibilitét
der Informationen. Gerade die Lieferantenbezie-
hungen mochten viele Unternehmen nicht 6f-
fentlich prasentieren.

B2B-Marktplétze eignen sich vor allem fiir Pro-
dukte, deren wichtigstes Kriterium der Preis ist
und deren Spezifika bekannt sind. Ist dies nicht
gegeben, so behilt die personliche Interaktion
eine hohe Bedeutung fiir die Geschiftsabwick-
lung. Nach Ansicht befragter Bekleidungsunter-
nehmer eignen sich vor allem Biiromaterialien,
Standardware, Restposten, Accessoires und
Rohstoffe fiir den elektronischen Geschéftsver-
kehr, kaum dagegen modische Ware.

Der Online-Verkauf an Endkunden entwickelt
sich ausgesprochen langsam und umfasst derzeit
weniger als ein Prozent des gesamten Beklei-
dungsmarkts. Hierfiir gibt es eine Reihe von
Griinden, die auch mittelfristig die Expansion
des B2C-Geschifts bremsen werden. Zu nennen
sind die Grenzen bei der Darstellung von Pro-
dukteigenschaften im Netz, Probleme der Pass-
form, verbunden mit hohen Retourenraten, so-
wie die geringe Vermittelbarkeit emotionaler
Eindriicke beim Online-Shopping. Erfolge ver-
zeichnen vor allem Versandhindler, die bereits
Erfahrungen im Umgang mit den genannten
Problemen haben und denen das Internet im
Vergleich zum Kataloghandel Flexibilitéts-
vorteile verschafft. Vielversprechend erscheint
auch die Kooperation zwischen Markenherstel-
lern, die im Internet werben, und eingefiihrten
Einzelhdndlern im Prisenzhandel, die deren
Waren an den Kunden ausliefern kénnen.
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3 E-Business im deutschen Lebens-
mitteleinzelhandel (LEH)

Der Lebensmitteleinzelhandel (LEH) ist die
umsatztrichtigste Sparte des deutschen Einzel-
handels. Auch in dieser zweiten Fallstudie
kann die Frage, in welchem MalBe sich E-
Business-Bezichungen durchsetzen, nur vor
dem Hintergrund des langfristigen Struktur-
wandels beantwortet werden.

Strukturwandel im deutschen Lebens-
mitteleinzelhandel

Seit iiber drei Jahrzehnten ist im deutschen
LEH, dessen Umsatz seit 1992 stagniert, eine
Tendenz zu flachenintensiveren und personal-
extensiveren Betriebsformen sowie zur Kon-
zentration auf wenige Unternehmensgruppen
zu verzeichnen. Durch die Konzentration der
Entscheidungen hinsichtlich Einkauf, Werbung
und Verkaufsforderung sollen Beschaffungs-
volumina erhoht und Skaleneffekte erzielt
werden. Aullerdem bemiihen sich die groBen
Filialunternehmen, Genossenschaften und frei-
willigen Ketten, den GroBhandel auszuschal-
ten, indem sie die Waren direkt vom Hersteller
beziehen. Dadurch werden die Wertschop-
fungsketten kiirzer.

Mit der Unternehmenskonzentration, der Zen-
tralisierung und der Integration von Grof3-
und Einzelhandel wuchs die Macht der groB3en
Handelsunternehmen auf Kosten der Lebens-
mittelindustrie, die in weiten Teilen noch mit-
telstindisch strukturiert ist. In diesem Zusam-
menhang kommt es auch im LEH zu einer
Bedeutungsverschiebung von Hersteller- zu
Handelsmarken. Diese Machtverschiebung
wirkt sich auch im Bereich der Logistik aus.
Wurde der Einzelhandelsmarkt traditionell
direkt vom Lebensmittelhersteller beliefert,
so ist die Wareniibergabe mittlerweile stark
zentralisiert. Die Hersteller liefern heute in der
Regel an wenige grofle Lager des Handels,
oder vom Handel beauftragte Logistik-

dienstleister holen die Ware direkt bei der In-
dustrie ab.

Bedeutung von IuK-Technologien vor
dem Internet

Seit den siebziger Jahren werden IuK-Tech-
nologien im LEH zur internen Rationalisierung,
spiater auch zur Gestaltung zwischenbetrieb-
licher Kommunikation eingesetzt. Dies hat vor
allem die Bereiche Warenwirtschaft und Logis-
tik stark verdndert. Hier sind Standardisierung
und elektronische Kodierung weit vorangeschrit-
ten und haben zu erheblichen Kostensenkungen
gefiihrt.

Von grofler Bedeutung war die Einfithrung der
Scanner-Technologien, welche die optisch-elek-
tronische Erfassung von Verkaufsdaten ermdgli-
chen. Die Kodierung und elektronische Erfas-
sung von Abverkaufsmengen, Preisen und Ein-
kaufszeitpunkten sind fiir die Steuerung des
Warenflusses sehr niitzlich und erméglichen den
Einsatz vielseitiger Logistik- und Marketing-
konzepte wie Data Warehousing und Customer
Relationship Management. Letzteres ermoglicht
es im Prinzip, Kunden auf Basis individueller
Daten systematisch anzusprechen. Die Umset-
zung steckt im deutschen LEH jedoch noch in
den Anfiangen, da Kundenkarten selten einge-
setzt werden und Kassensysteme oft nicht mit
der Warenwirtschaft vernetzt sind.

Mit Hilfe von EDI-Anwendungen konnen Be-
stellungen, Lieferscheine und Rechnungen elek-
tronisch tibermittelt und direkt beim Empféanger
verarbeitet werden. Dariiber hinaus ist es mog-
lich, auch die Logistik in den EDI-Ablauf zu
integrieren. So kann nahezu der gesamte Infor-
mationsfluss entlang der Wertschopfungskette
elektronisch standardisiert werden.

Die empirische Evidenz zeigt, dass EDI in
Deutschland zwar an Bedeutung gewinnt, die
Zahl der Anwender bislang jedoch noch gering
ist. Vor allem ist die Zahl der KMU, die EDI
nutzen, noch gering. Aufgrund ihrer geringen
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Produktions- und Handelsvolumina fiirchten
viele Unternechmen, die hohen Investitionen
nicht amortisieren zu konnen.

Neue Entwicklungen durch das Internet

Die Durchsetzung des Internets hat dem LEH
neue Impulse gegeben. Die Moglichkeiten fiir
den elektronischen Datenaustausch wurden
erheblich erweitert, indem ein offenes System
geschaffen wurde, in dem beliebig viele Un-
ternehmen auf einfache Weise miteinander
vernetzt werden konnen. Das internetbasierte
Web-EDI hat wesentliche Vorteile gegentiber
dem herkommlichen EDI, da es nicht mehr auf
geschlossene, proprietire Systeme bestimmter
Unternehmen oder Unternehmensgruppen
beschriankt ist. Das Internet schafft einen ge-
meinsamen Standard und iiberwindet damit
zahlreiche Systeminkompatibilititen.

Trotz der skizzierten Vorteile des Web-EDI ist
allerdings davon auszugehen, dass diese neue
Technologie das klassische EDI bis auf weite-
res nicht ersetzen wird. So ergeben sich beim
Web-EDI Probleme hinsichtlich der Verarbei-
tung groBer Datenmengen. Klassische, ge-
schlossene EDI-Losungen werden dort weiter-
hin Verwendung finden, wo regelméBige Ge-
schiftsbeziehungen bestehen, die einen héaufi-
gen Austausch groBler Daten- und Informa-
tionsmengen erforderlich machen.

Fir den Handel mit Lebensmitteln sind im
Internet eine Reihe von B2B-Marktplédtzen mit
teilweise globaler Reichweite und unter Ein-
beziehung der wichtigsten GroBunternehmen
entstanden. Allerdings ist unklar, inwieweit
diese Unternehmen in Zukunft bereit sind,
relevante Teile ihres Zukaufs iiber das Internet
abzuwickeln. Bislang werden offene Markt-
plédtze vor allem fiir den allgemeinen Informa-
tionsaustausch eingesetzt, wihrend die tatsdch-
liche Geschiftsabwicklung {iber unterneh-
menseigene, nur selektiv zugéngliche Extra-
nets geschieht. Ausnahmen stellen der Einkauf
von einmaligen Saison- oder Aktionswaren

oder die kurzfristige Beseitigung von Engpéssen
im Spotmarkt dar.

Der Online-Absatz von Lebensmitteln an End-
verbraucher (B2C) entwickelt sich bislang sehr
schleppend. Einige der Umsetzungsbarrieren
haben dabei strukturellen Charakter und diirften
auch mittelfristig Bestand haben. So spielen bei
der Auswahl von frischen Lebensmitteln Sin-
neseindriicke eine wichtige Rolle. Die Ausliefe-
rung von bestimmten Lebensmitteln, vor allem
von gekiihlter Frischware und Tiefkiihlkost,
stellt besonders hohe Anforderungen an die
Logistik, was die Transaktionskosten stark stei-
gen ldsst. Aus diesem Grund diirfte B2C im
LEH auf absehbare Zeit nur geringe Bedeutung
erlangen.

4 E-Business fiir KMU in Entwick-
lungslindern: spezifische Heraus-
forderungen und Forderansatze

Bislang liegen nur wenige empirische Befunde
iiber die Durchsetzung von E-Business in Ent-
wicklungsldndern vor. Diese lassen jedoch drei
Aussagen zu:

— E-Business setzt sich in Entwicklungslén-
dern unterschiedlich schnell, insgesamt je-
doch deutlich langsamer durch als in den
Industrieldandern.

— B2C-Transaktionen sind selten. Vor allem
gelingt es nur wenigen Unternchmen aus
Entwicklungsldndern, {iber das Internet di-
rekten Zugang zu internationalen Maérkten
zu erhalten.

— B2B-Transaktionen nehmen vor allem in
fortgeschrittenen Entwicklungsldndern rasch
Zu.

Derzeit wird eine ziigige Implementierung von
E-Business-Beziehungen in Entwicklungslén-
dern dadurch behindert, dass viele Privatperso-
nen und Unternehmen keinen Zugang zum In-
ternet haben. Allerdings ist damit zu rechnen,
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dass sich die allgemeinen Zugangsvorausset-
zungen rasch verbessern werden. Ausschlag-
gebend hierfiir sind die wachsende Anbieter-
konkurrenz auf den zunehmend deregulierten
Telekommunikationsmarkten, technologische
und organisatorische Innovationen sowie Mal3-
nahmen internationaler Organisationen, die auf
die Uberwindung der digitalen Kluft zielen.
Dennoch ist auf absehbare Zeit nicht mit einer
massiven Ausweitung des E-Business zu rech-
nen. Griinde sind:

— liickenhafte rechtliche und institutionelle
Voraussetzungen fiir elektronische Trans-
aktionen;

— gravierende Mingel in der Verkehrsinfra-
struktur, die die physische Warenausliefe-
rung erschweren,;

— der Mangel an Informationen im Internet,
die fur lokale KMU von Bedeutung sind;

— die geringe Auspridgung zwischenbetrieb-
licher Kooperation in Wertschopfungs-
ketten, in denen B2B-Kooperationen re-
levant wiren.

Zu erwarten ist, dass sich E-Business auf mitt-
lere Sicht punktuell durchsetzen wird, und
zwar zundchst in den weiter entwickelten
Schwellenldndern, in modernen Wirtschafts-
sektoren, die von transnationalen Konzernen
gepragt sind sowie in den urbanen Agglomera-
tionen der Entwicklungslander.

E-Business impliziert fiir KMU in Entwick-
lungsldndern eine Reihe Chancen und Risiken.
Entwicklungsoptionen bestehen in der Uber-
nahme hochwertiger digitalisierbarer Dienst-
leistungen sowie in der Moglichkeit, das eige-
ne Unternechmen zu geringen Kosten bekannt
zu machen und Kontakte zu vormals unbe-
kannten Marktteilnehmern aufzunehmen. Die-
se Moglichkeiten sind vor allem fiir diejenigen
KMU von Bedeutung, die bereits grundsétzlich
in der Lage sind, auf wettbewerbsintensiven
internationalen Mérkten zu agieren.

Fiir die meisten KMU werden mittelfristig die
Risiken {iberwiegen, auch aus etablierten Markt-
beziehungen verdringt zu werden, weil sie nicht
in der Lage sind, die technische und organisato-
rische Modernisierung von Wertschopfungs-
ketten mitzumachen. Die ,e-readiness® von
KMU muss dabei als integraler Bestandteil der
Féhigkeit verstanden werden, dem raschen
Wandel in der industriellen Organisation und im
Warenaustausch erfolgreich zu begegnen.

Internationale Ansitze zur Forderung der
se-readiness* in Entwicklungslindern

Seit Mitte der neunziger Jahre verfolgen die
Weltbankgruppe, die Vereinten Nationen und
bilaterale Geber Ansétze, um IuK-Technologien
fiir Entwicklungszwecke zu nutzen. Ausschlag-
gebend war die Sorge, dass ein GroBteil der
Entwicklungslidnder von der globalen Informa-
tionsgesellschaft abgekoppelt werden konnte.

Die Aktivitéten zielen schwerpunktméBig darauf
ab, die zielgruppengerechte connectivity zu er-
héhen, d.h. auch drmere Bevolkerungsgruppen
in abgelegenen Regionen an das Internet anzu-
schlieen. In zweiter Linie geht es darum, TuK-
Technologien fiir Entwicklungsziele, beispiels-
weise fiir Verbesserungen im Gesundheits- und
Bildungsbereich oder in der offentlichen Ver-
waltung, zu nutzen. Das Thema E-Business
spielt bislang eine eher untergeordnete Rolle.

Spezifische Ansitze zur Forderung von E-
Business in Entwicklungslindern

Speziell auf die Entfaltung des E-Business be-
zogene Aktivitdaten fihrt vor allem die Interna-
tional Telecommunication Union ITU durch. Im
Mittelpunkt ihres Programms Electronic Com-
merce for Developing Countries stehen die loka-
len Voraussetzungen fiir sichere Online-Trans-
aktionen im Mittelpunkt. ITU entwickelt inter-
national einsetzbare E-Business-Standards, berét
Entwicklungslédnder bei der Ausgestaltung eines
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angemessenen Rechtsrahmens und fordert den
Transfer von Technologien und Know-how.

Eine Reihe von Initiativen verschiedener Ge-
ber sind darauf gerichtet, durch die Etablierung
von elektronischen Marktpldtzen Entwick-
lungsldandern den Zugang zu den groB3en Mark-
ten zu erleichtern. Diese Ansétze sind vor al-
lem dort erfolgversprechend, wo sie in umfas-
sende entwicklungspolitische Konzepte einge-
bunden sind.

Fir die Entwicklungszusammenarbeit ist es
angezeigt, E-Business-bezogene MafBnahmen
in vorhandene Ansdtze der KMU-Forderung zu
integrieren und sie komplementér und flankie-
rend zu marktvermittelten Prozessen auszuge-
stalten. Konkret bieten sich vier Arbeitsfelder
fiir die Entwicklungszusammenarbeit an:

— die Reform der politischen Rahmenbedin-
gungen und die Verbesserung des recht-
lich-institutionellen Umfelds;

— die frithzeitige Sensibilisierung und Auf-
klarung von KMU iiber die Moglichkeiten
des E-Business und die Risiken, die ent-
stehen, wenn die Notwendigkeit, sich auf
elektronische Medien umzustellen, nicht
rechtzeitig erkannt wird;

— die Entwicklung von E-Business-Inhalten
im Gesamtkontext eines diversifizierten
Angebots unternehmensbezogener Dienst-
leistungen;

— der Aufbau elektronischer Marktplitze, die
den spezifischen Bediirfnissen von KMU
in Entwicklungslédndern gerecht werden.
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1 Chancen und Risiken"des E-Business
fiir KMU: ein erster Uberblick

E-Business ist eine der zentralen technologisch-
organisatorischen Innovationen der letzten Jahr-
zehnte. Diese fithrt zu neuen Formen der Organisa-
tion von Wertschopfungsketten und wirkt weit in
einzelbetriebliche Strukturen hinein. Zwar ist in den
letzten Monaten deutlich geworden, dass manche
Erwartungen an die [uK-basierte betriebswirtschaft-
liche Revolution liberzogen waren; die Wachstums-
raten neuer Geschiftsmodelle, wie z.B. der Direkt-
vermarktung tliber das Internet, entsprechen nicht
den ersten optimistischen Prognosen, und viele der
mit dem E-Business verkniipften New Economy-
Unternehmen mussten Konkurs anmelden. Wie
stark und in welchen Anwendungsbereichen sich
Unternehmensprozesse tatsdchlich dndern werden,
vermag derzeit niemand sicher zu prognostizieren,
da viele innovative Anwendungen noch in der Ent-
wicklung sind, so dass weder ihr technologisches
Potential noch die 6konomischen und sozio-
kulturellen Implementierungsprobleme vollstindig
zu iiberblicken sind.' Im Folgenden wird jedoch
versucht, beschleunigende und hemmende Faktoren
fiir die Durchsetzung zu identifizieren und vorsich-
tige Prognosen iiber das Wachstumspotenzial ab-
zugeben.

Das folgende Kapitel gibt zundchst einen Gesamt-
iiberblick iiber das E-Business: Er liefert eine Defi-
nition des in der Literatur uneinheitlich verwende-
ten Begriffs, stellt verschiedene Anwendungsfelder
vor und diskutiert Prognosen iiber seine tatsichliche
Bedeutung fiir kiinftige Geschéftsprozesse (Kap.
1.1).

Kap. 1.2 erortert ausfiihrlich die besonderen Chan-
cen und Risiken, die sich fiir kleine und mittlere
Unternehmen in Produktion und Dienstleistungen
ergeben. Vor allem aus Industrieldndern liegen
zahlreiche Studien iiber Potenziale fiir KMU sowie
Umfragen iiber den Stand der (und die Absichten
zur) Teilnahme am elektronischen Handel vor.
Auch hier ist allerdings keineswegs klar, wie stark
der Strukturwandel in einzelnen Branchen wirken

1 Nielinger (2001), S. 61.

wird und welche Bedeutung und welche Funktionen
KMU kiinftig haben werden. Im vorliegenden Auf-
satz werden wesentliche Trends skizziert, wobei
vor allem auf die Fallstudien {iber den Lebensmit-
teleinzelhandel und die Bekleidungswirtschaft in
Deutschland (Kapitel 2 und 3) zuriickgegriffen
wird.

1.1 E-Business: Definitionen, Anwen-
dungsfelder, Prognosen zur Durch-
setzung

E-Business wird haufig als ,,any form of business
transaction in which the parties interact electron-
ically rather than by physical exchanges or direct
physical contact® definiert. Diese weit gefasste De-
finition ist fiir eine pragmatische Abgrenzung aller-
dings wenig hilfreich, denn in der Praxis finden héu-
fig nur Teilschritte, z.B. die Identifizierung eines
neuen Geschéftspartners und der Erstkontakt, iiber
elektronische Medien statt, die eigentlichen Ge-
schéftstransaktionen, z.B. Bestellungsaufnahme,
Zahlungsabwicklung und Auslieferung der Ware
oder Dienstleistung, erfolgen in konventioneller Wei-
se. Die Weltbank grenzt die Definition daher etwas
starker ein, indem sie nur diejenigen Geschéftstrans-
aktionen dem elektronischen Handel zurechnet, die
wenigstens zwei der drei Funktionen ,,Informations-
beschaffung®, ,,Bestellung* und ,,Zahlung® elektro-
nisch abwickeln.?

Die elektronische Abwicklung kann {iber das Inter-
net, aber auch {iber geschlossene, von einem Trans-
aktionspartner mit eigenen Standards geschaffene
(,,proprietire*) Netze erfolgen. Elektronischer Da-
tenaustausch zwischen Unternehmen war in vielen
Branchen bereits lange vor der Verbreitung des
Internets liblich und wird als Electronic Data Inter-
change (EDI) bezeichnet. E-Business wird im all-
gemeinen Sprachgebrauch mit Internet-Tech-
nologie assoziiert, zumal das Internet als fiir alle
Marktteilnehmer offener und relativ kostengiinsti-
ger Standard dem elektronischen Geschiftsverkehr

2 http://europa.eu.int/ISPO/ecommerce/answers/intro-
duction.html.

3 Worldbank (2001), zitiert nach Nielinger (2001), S. 62.
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Abbildung 1: Einsatzméglichkeiten des E-Business
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ganz neue Dimensionen erdffnet. Daher wird der
Begriff ,,E-Business* in der vorliegenden Arbeit (in
Einschrankung der o.g. Weltbank-Definition) nur
fiir jene Geschiftstransaktionen verwendet, die fiir
wenigstens zwei der drei Funktionen ,Infor-
mationsbeschaffung®, ,,Bestellung* und ,,Zahlung*
Internet-Technologien nutzen.

Internetbasierte Transaktionen sind grundsétzlich
zwischen Unternehmen, Verbrauchern und Behor-
den moglich, wobei jede dieser Teilnehmergruppen
entweder als Anbieter oder als Nachfrager auftreten
kann.

Zwei dieser Anwendungsfelder stehen aus wirt-
schaftlicher Sicht eindeutig im Vordergrund und
priagen damit auch die Entwicklungschancen von
KMU:

Der Business-to-Business (B2B)-Bereich umfasst
die internetbasierte Geschiftsabwicklung zwischen
Unternehmen, insbesondere zwischen Kunden und
Lieferanten. Sie ermoglicht es, die Kosten in Berei-
chen wie Beschaffung, Vertrieb, Produktion und
Logistik zu senken. Schon vor dem Internet war die
elektronische Geschiftsabwicklung iiber geschlos-
sene, von einzelnen Unternehmen eingerichtete
Netzwerke in vielen Branchen iiblich. Mit dem In-
ternet wurde jedoch ein fiir alle Unternehmen offe-
nes Netzwerk ohne zentrale, koordinierende Organi-

sation geschaffen. Dieses ermoglicht z.B. weltweite
Ausschreibungen und trdgt damit wesentlich zur
Intensivierung und Internationalisierung des Wettbe-
werbs bei. Im B2B-Handel setzen sich derzeit soge-
nannte ,,elektronische Marktplitze* durch, die Anbie-
ter und Nachfrager im Netz zusammenbringen. Einen
Uberblick iiber die verschiedenen Typen und Funkti-
onen von Marktplatzen gibt Kasten 1.

Business-to-Consumer (B2C) bezeichnet den inter-
netbasierten Verkauf an private Endverbraucher. Mit
zunehmender Verfiigbarkeit von PCs mit Internetzu-
gang in privaten Haushalten gewinnt dieser Verkauf
erheblich an Bedeutung, wenn auch die Umsatzent-
wicklung weit hinter den euphorischen Erwartungen
der letzten Jahre zuriickgeblieben ist. Ein Problem
liegt darin, dass die meisten Waren zwar {iber das
Internet bestellt werden konnen, aber in der Ausliefe-
rung nach wie vor auf die traditionelle Logistik an-
gewiesen sind. Ein besonders hohes Potenzial hat der
B2C-Handel daher bei digitalisierbaren Giitern und
Dienstleistungen, z.B. Musik, Softwareprogrammen,
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen.

Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die Bedeutung
von B2B- und B2C-Geschéften in einigen Industrie-
landern. Die Tabelle zeigt zum einen die ungleich
hohere Bedeutung des B2B-Geschéfts. B2C macht
nur etwa 15 % des Gesamtumsatzes aus. Zum ande-
ren zeigt sich, dass die Umsétze in beiden Bereichen
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Kasten 1:  B2B-Marktplitze

B2B-Marktplatze stellen Plattformen im Internet dar, auf denen Anbieter und Nachfrager bestimmter Giiter miteinander in
Kontakt treten konnen. B2B-Marktplitze konnen unterschiedlich komplexe Transaktionen anbieten. Im einfachsten Fall
fassen sie nur die Produktkataloge der beteiligten Anbieter zusammen. Komplexere Marktplitze greifen aktiv in die Han-
delsvermittlung ein und bieten z.B. die Moglichkeit, online-Auktionen durchzufiihren, bei denen einem Verkaufer mehrere
Kaufer gegeniiberstehen, die den Preis nach oben treiben. Im Falle einer Reverse Auction nennt ein Kéufer einen konkreten
Bedarf, mehrere Anbieter unterbieten sich darauthin gegenseitig, womit die Beschaffungskosten des Nachfragers gesenkt
werden.

Nach ihrer Zielgruppe und der Stellung der Betreiber in der Wertschopfungskette konnen vielfaltige Formen von Markt-
plédtzen unterschieden werden:

— Nach der Zielgruppe ist zu unterscheiden zwischen horizontalen Marktplitzen, die auf keine Branche festgelegt sind
und auf denen zumeist mit einer sehr breiten Produktpalette gehandelt wird, und vertikalen Marktplitzen, die auf die
Bediirfnisse bestimmter Branchen ausgerichtet sind, meist mehrere Wertschopfungsstufen einbeziechen und darauf zie-
len, die Lieferkette zu optimieren.

— Nach der Stellung der Betreiber in der Wertschopfungskette sind zu differenzieren: von Hiandlern (Retailer Plattfor-
men), von Herstellern (Supplier Plattformen) sowie von unabhingigen Unternehmen betriebene Marktplitze, deren
Angebot sich an Héndler, Hersteller und Grof3verbraucher richtet (neutrale Plattformen).

Solange Marktplétze lediglich als black board agieren, auf der Angebote priasentiert und Auktionen durchgefiihrt werden
konnen, werden entscheidende Phasen des Geschéftsprozesses nicht unterstiitzt. Muss sich der Kunde weiterhin selbst um
Prozesse wie Zoll- und Logistikkostenermittlung oder die Abwicklung des gesamten Zahlungsverkehrs bemiihen, so wird er
vom Nutzen eines Marktplatzes kaum zu iiberzeugen sein, zumal dann der eigentliche Geschéftsabschluss auf dem her-
kémmlichen Wege per Telefon, Fax oder Post erfolgen muss. Die Marktplatzbetreiber haben daher erkannt, dass Kunden
nur langfristig an den elektronischen Marktplatz gebunden werden kénnen, wenn sie zusétzliche Dienstleistungen wie Fi-
nanz-, Versicherungs-, Zoll-, Zertifizierungs- und Logistikdienste (value added services) anbieten. Typische Beispiele sind
die Bonititspriifung von Unternehmen, Zahlungsgarantien oder die Transaktionsstatus- und Sendungsverfolgung (tracking
and tracing).

Grof3e Rationalisierungspotentiale beinhalten B2B-Marktplitze vor allem, wenn es gelingt, externe Marktplatze und Liefe-
ranten elektronisch mit innerbetrieblichen Ablaufen zu verkniipfen. Einige gro3e Handelskonzerne haben die Beschaffung
mittlerweile {iber elektronische Markte automatisiert und mit betriebswirtschaftlicher Standardsoftware (Enterprise Re-
source Planning, ERP) sowie Anwendungen fiir das Customer Relationship Management (CRM) verbunden. Diese Auto-
matisierung ermdglicht dem Unternehmen eine engere Kundenbindung, spart Zeit und vermeidet Fehler in der Auftragsbe-
arbeitung.

Tabelle 1: Bedeutung des E-Business in einigen fithrenden Industrieléindern (2000)
USA Deutschland GB Frankreich | Spanien Schweden
E-Business-Umsitze (Mrd. §) 63,35 3,64 2,74 1,82 0,58 0,55
davon B2B 55,10 3,17 2,34 1,58 0,39 0,48
davon B2C 8,25 0,47 0,40 0,24 0,19 0,07
E-Business-Umsitze in % des 2,06 0,61 0,62 0,45 0,25 0,75
BIP 2000

Quelle: Connectis (Beilage der Financial Times), June 2001, S. 6f.

in den USA deutlich hoher sind als in Europa. Da
anzunchmen ist, dass die technologischen Trends in
Europa mit einer gewissen Verzogerung nachvollzo-
gen werden, ist hier in den néchsten Jahren noch mit
erheblichen Wachstumsraten zu rechnen.

Gemessen an den euphorischen Prognosen der letz-
ten Jahre wird bislang erst ein verschwindend gerin-
ger Teil der Unternehmensumsétze iiber das Internet
getdtigt. Dies zeigt sich im geringen Anteil am BIP
(Tabelle 1) bzw. an den Umsétzen einzelner Bran-
chen. Im Einzelhandel der USA wurden 1999 (IV.
Quartal) z.B. erst 0,64 % online umgesetzt, in
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Deutschland im gleichen Jahr 0,5 %. Selbst der
deutsche Versandhandel, der aufgrund seiner Aus-
lieferungslogistik besonders gute Chancen fiir den
Einstieg ins B2C-Geschéft hat, hat 1999 weniger als
1 % seines Umsatzes iiber das Internet getitigt.*

Die Wachstumszahlen allerdings sind dramatisch.
Parallel zum exponentiellen Wachstum der Zahl der
weltweiten Internet-Host-Computer und der siche-
ren Server (die in der Lage sind, verschliisselte In-
formationen zu verarbeiten, was eine Voraussetzung
fiir elektronischen Firmenhandel ist) werden fiir den
E-Business-Weltmarkt Wachstumsraten in der Gro-
Benordnung um 100 % pro Jahr prognostiziert (siche
Abb. 2 und 3). Eine Studie aus dem Jahr 1999 prog-
nostizierte fiir 2002 einen weltweiten Umsatz von
1,2 Billionen US §$.

Wann und wie stark diese Wachstumskurve abfla-
chen wird, ist schwer zu prognostizieren. Dies hangt
erstens von 0konomischen Entwicklungen ab, ins-
besondere wie hoch die Effizienzgewinne in der
Praxis tatsachlich sein werden und inwieweit es den
jeweiligen Branchenfiihrern gelingt, in ihrem Um-
feld E-Business-Standards (z.B. elektronische Be-
schaffungsmaérkte) durchzusetzen, die Konkurrenten
und Partner zur Anpassung zwingen; zweitens von
technologischen Entwicklungen, die eine schnellere,
sicherere und komfortablere Internetnutzung ermog-
lichen, und drittens, insbesondere im B2C-Geschéft
mit Endverbrauchern, auch von sozio-kulturellen
Faktoren. Kasten 2 gibt einen Uberblick iiber Griin-
de, die fiir eine beschleunigte bzw. gehemmte
Durchsetzung des E-Business sprechen.

Kasten 2:

Griinde fiir eine beschleunigte bzw. gehemmte Durchsetzung des E-Business

Fiir eine beschleunigte Durchsetzung spricht:

Fiir eine gehemmte Durchsetzung spricht:

nehmen)
—  Riickgang der Internetzugangskosten (flatrates)

dems, XML, UMTYS)

Mehrwertdienste

—  Zunahme der Internet-User (Konsumenten und Unter-

— neue technologische Moglichkeiten (xDSL, Kabelmo-
—  Zunahme elektronischer Marktpldtze, Ausbau der

—  Erhebliche Investitionen der Privatwirtschaft in Inter-
netfahigkeit (Hard- , Software, Aus- und Fortbildung)

— elektronischer Handel setzt hohe Produkthomogenitét

Resistenz mancher Akteure, die technischen Voraus-
setzungen zu schaffen; bei sporadischen Nutzern ist
Amortisierung der Investitionen nicht gewédhrleistet

kulturell bedingtes Beharrungsverhalten, Fehlen von
eingespielten Geschéftsgepflogenheiten

wenig komfortable interfaces

mangelnde Sicherheit und Vertraulichkeit der Uber-
mittlung sensibler Daten; personliche, vertrauensba-
sierte Kontakte mit Geschiftspartner schwer ersetz-
bar

das , Einkaufserlebnis® - sozialer Kontakt, Produkt-
wahrnehmung iiber Geriiche, haptische Eindriicke
usw. - ist vielen Kéufern wichtig

fehlende Vertrautheit mit dem Medium, bei Unter-
nehmen Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlen einheitlicher Standards, so dass eine personli-
che Begutachtung der Ware und Absprache mit Han-
delspartnern unerlésslich ist

und exakte Definition der Produkteigenschaften vor-
aus. Dies ist z.B. bei verderblicher Ware nicht gege-
ben.

Quelle:

Eigene Zusammenstellung, z.T. basierend auf Schwemmle/ Zanker (2001), S. 22 f.

4  Alle Daten nach Schwemmle / Zanker (2001), S. 22.
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Abbildung 2:  E-Business-Umsiitze weltweit
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Quelle:  Deloitte Research 1999; zitiert nach: www.ecin.de/marktbarometer/umsatz/print.html

Abbildung 3:  Business-to-Business und Business-to-Consumer-Umsétze in Europa
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Die Moglichkeiten, durch E-Business die Effizienz
zu steigern — und damit auch den Anreiz zur Im-
plementierung entsprechender Technologien und
Geschiftsmodelle — variieren in hohem MaBe zwi-
schen Wirtschaftsbranchen. In Europa z.B. konnten
die Beschaffungskosten durch elektronische Markt-
pldtze zwischen 20 % in der Luftfahrt- und Textil-
industrie und 80 % in der Pharmaindustrie gesenkt
werden.” Der B2B-Einsatz ist besonders in der Au-
tomobil-, der Chemie- und Pharmaindustrie und im
Maschinenbau verbreitet. Im B2C-Bereich spielen
elektronisch gehandelte Giiter (z.B. Softwarepro-
gramme), Finanzdienstleistungen, die Buchung von
Tourismusdienstleistungen (Fliige, Mietwagen, Pau-
schalreisen, Eintrittskarten) und leicht auslieferbare
Giiter (z.B. Biicher) die grofte Rolle.

1.2 Verinderte Geschiftsprozesse und ihre
Konsequenzen fiir KMU

Die Einfiihrung des E-Business verindert die Rolle,
die KMU im Produktionssystem innehaben. Er ent-
wertet alte Wettbewerbsvorteile und schafft zu-
gleich neue. Dabei ist zwischen indirekten und di-
rekten Auswirkungen auf die Wettbewerbsbe-
dingungen fiir KMU zu unterscheiden:

1.  indirekte Auswirkungen im Zuge allgemeiner
Veranderungen in der Organisation von Wert-
schopfungsprozessen, die durch das E-Business
nicht ausgeldst, wohl aber in vielen Féllen ver-
starkt werden. Viele dieser Verdnderungen wir-
ken sich — teils positiv, teils negativ — auf die
Marktzutrittsbarrieren fiir KMU aus. Zum Bei-
spiel ermoglichen es elektronische, unterneh-
mensiibergreifende Warenwirtschaftssysteme,
die Skalenvorteile der Massenproduktion mit
individueller Kundenorientierung zu kombinie-
ren. Solche Warenwirtschaftssysteme sind je-
doch komplex und tiberfordern die meisten klei-
nen Unternehmen. Andererseits konnten elek-
tronische Verfahren, die die Vermarktung klei-
ner Lose liber etablierte Handelskanéle erleich-
tern, KMU auch begiinstigen;

5 EITO (2000), S. 223.

2. direkte Auswirkungen durch die Entstehung
neuer sowie die Substitution alter Geschiftsfel-
der durch das E-Business. E-Business-Ge-
schiftsmodelle fithren dazu, dass bestimmte
Leistungen, z.B. der traditionellen Handelsver-
mittlung, kaum noch nachgefragt werden, wéh-
rend andererseits ein Markt fiir ganz neue, in-
ternetbezogene Dienstleistungen entsteht.

Die o.g. Beispiele zeigen, dass es (vor allem im
ersten Bereich) schwierig ist, analytisch zu trennen,
was Konsequenzen des allgemeinen Wandels sind
und was dem elektronischen Handel im engeren
Sinne zuzurechnen ist, zumal die ,,Informatisierung
der Wertschopfungskette bereits lange vor dem
Internet begonnen hatte. Im Folgenden werden die
indirekten und direkten KMU-Effekte ausfiihrlicher
diskutiert.

1.2.1 Indirekte Auswirkungen auf KMU
durch Reorganisation von Wert-
schopfungsprozessen

In den letzten Jahren haben sich die Markte in ho-
hem Maf3e verdndert. Informationen iiber Nachfra-
getrends, Wertschopfungspartner und Mitbewerber
sowie die Fahigkeit, auf Grundlage dieser Informa-
tionen schnell und flexibel kundenspezifische
Dienstleistungen zu erbringen, sind zu entscheiden-
den Wettbewerbsfaktoren geworden. Dies erfordert
komplexere Organisationsmuster und dichtere In-
formationsfliisse. Klassische Markttransaktionen
reichen hierfiir oftmals nicht aus und werden durch
eine Vielzahl von Kooperationsarrangements er-
ginzt. Entsprechende Trends zur governance von
Wertschopfungsketten bestanden schon lange vor
der Entstehung des E-Business.® Als effizientes Me-
dium fiir die Informationsbeschaffung und
-iibertragung hat das Internet jedoch groBen Ein-
fluss auf die Geschwindigkeit und die Tiefe dieses
Strukturwandels — es wirkt quasi als dessen
,,Schmiermittel.

Mirkte sind heute stirker kundenspezifisch seg-
mentiert als frither, und der Wettbewerb ist meist

6  Siehe Gereffi / Korzeniewicz (1994).
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intensiver. Fiir den Produzenten wird es damit wich-
tiger, detaillierte Kenntnisse iiber die Praferenzen
einzelner Kunden oder Kundengruppen zu besitzen.

Aufgrund der Marktsegmentierung miissen Unter-
nehmen zunehmend in der Lage ein, eine grofere
Zahl von Produkten bzw. Produktvarianten anzubie-
ten und neue Marktsegmente zu erschlieBen. Da
Kostenvorteile durch hohe Stiickzahlen weiterhin
wettbewerbsrelevant sind, sind Konzepte gefragt,
die die Vorteile der Massenproduktion mit kunden-
spezifischem Zuschnitt verkniipfen (Mass Custom-
ization).

Produkte werden schneller verdndert, Produktle-
benszyklen kiirzer. Innerhalb dieser Zyklen nehmen
Zeit und Kosten fiir die Entwicklung und Marktein-
fiihrung in der Regel relativ zu, wohingegen die
Phase der standardisierten Fertigung meist viel kiir-
zer ist als frither. Unter diesen Bedingungen wird
die Geschwindigkeit, mit der neue Produkte zur
Marktreife entwickelt werden, zu einer zentralen
Determinante industrieller Wettbewerbsfahigkeit.

Im Zuge der Produktdifferenzierung werden auch
intangibles, wie der Symbolgehalt einer Ware oder
Informationen {iber den Produktionsprozess, wichti-
ger. Kunden sind gewillt, wesentlich mehr fiir Mar-
kenartikel auszugeben als fiir identische No-name-
Produkte. Gleichermallen nimmt die Bereitschaft
der Kunden zu, einen Aufschlag fiir bestimmte
Merkmale des Produktionsprozesses zu zahlen (z.B.
fur Produkte aus ,,fairem Handel* oder Eier aus Frei-
landhaltung). Damit werden zum einen die Erzeu-
gung eines positiven Images, z.B. durch Werbung,’
zum anderen die Dokumentation des Wertschop-
fungsprozesses mittels Zertifizierung und die Mog-
lichkeiten zur Riickverfolgung von Chargen (tracking
and tracing) wichtiger.®

Um Produkte schneller, kundenspezifischer, mit
einem guten Markenimage und dennoch mit Ska-
lenertrdgen anbieten zu konnen, sind intensivere
Formen der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
erforderlich. Unternehmen konzentrieren sich auf

7  Korzeniewicz (1994).
8  Miiller (2001), S. 4.

spezifische Kernkompetenzen und beziehen kom-
plementidre Leistungen zunehmend von anderen
Unternehmen (z.B. Teilelieferanten, Lohnfertigern,
nachgelagerten Vertriebsunternechmen und Bera-
tungsfirmen) oder Institutionen (z.B. Forschungsein-
richtungen). Die zwischenbetrieblichen Beziehungen
im Wertschopfungsverbund werden dabei komple-
xer, beinhalten umfangreiche Informationsfliisse
und setzen eine intensive Koordination voraus.
Kurzfristige marktvermittelte Beziehungen werden
durch strategisches Supply Chain Management ab-
gelost. In der Regel iibernehmen einzelne Grofun-
ternehmen eine beherrschende Rolle, indem sie die
Bedingungen definieren und durchsetzen, zu denen
der Wertschépfungsprozess strukturiert wird.’

Das Internet schafft innovative Mdoglichkeiten, um
den neuen Erfordernissen des Marktes gerecht wer-
den zu konnen. Informationen iiber Kunden, Ab-
satz- und Beschaffungsmérkte, Produktdesign, Pro-
zesstechnologien, Finanzierungsmoglichkeiten etc.
werden wesentlich schneller und kostengiinstiger
verfiigbar. Warenwirtschaftssysteme werden flexib-
ler und erlauben es, spezifische Kundenwiinsche zu
berticksichtigen. In gleicher Weise kann die Kom-
munikation mit Wertschopfungspartnern, Dienst-
leistern und Unternehmerverbénden kostengiinstig
intensiviert werden.

Dies ermdglicht neue Kooperationsformen im Wert-
schopfungsverbund, z.B. die gemeinsame und syn-
chronisierte Produktentwicklung (concurrent engi-
neering) oder eine Feinabstimmung in der Warenlo-
gistik. Je besser die Unternehmen in komplementére
Verbundstrukturen integriert sind, desto konsequen-
ter konnen sie sich auf ihre Kernkompetenzen kon-
zentrieren, entsprechend gezielte Innovationen vo-
rantreiben und Kosten senken.

Die Vorteile dieser neuen, erst durch elektronische
Medien und insbesondere das Internet ermdglichten
Verbundstrukturen verteilen sich allerdings ungleich
auf grofe und kleine Unternehmen. Folgende Griin-
de sprechen dafiir, dass GroBunternehmen viel star-
ker von den neuen Mdglichkeiten profitieren, so

9  Gereftfi (1994), Humphrey / Schmitz (2001).
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dass es zu teilweise massiven Konzentrations- und
Verdrangungseffekten kommt:

Das Internet erhoht die Markttransparenz und ver-
schérft dadurch den Wettbewerb. Viele KMU, die
z.B. lokale Mirkte bedienen, konnten sich bislang
nur am Markt halten, weil ihre Kunden keine voll-
standige Information iiber alle Konkurrenzangebote
hatten oder die Bestellung bei den jeweiligen Kos-
tenfiihrern zu aufwendig (also mit hohen Transakti-
onskosten verbunden) war. Durch benutzerfreundli-
che Suchmaschinen, die das jeweils giinstigste Ange-
bot sekundenschnell identifizieren und online-
Bestellungen ermoglichen, bzw. durch online—
Auktionen werden die bisherigen Kostenfiihrer ge-
starkt. Bei KMU, die z.B. aufgrund mangelnder
Skalenertrage nicht billiger anbieten kdnnen, diirfte
die neue Markttransparenz zu Umsatzeinbuf3en fiih-
ren.

Das Internet stirkt die Nachfragemacht von Grof3-
kunden gegeniiber ihren Lieferanten. Deutlich ist
dies in Zulieferbranchen wie der Automobil— und
der Elektronikindustrie, in denen die Lieferanten
durch die Preistransparenz auf B2B—Marktplédtzen
unter Kostendruck gesetzt werden. Zu Recht sehen
viele KMU den elektronischen Handel daher als ein
Instrument von GroBkunden, um ihre Beschaf-
fungskosten zu Lasten der KMU zu senken. Von
GroBkunden kontrollierte elektronische Marktplétze
werden von den Kartellbehorden daher oft kritisch
beurteilt. Die Fille, in denen KMU durch Biinde-
lung ihres Angebots oder ihrer Nachfrage im Inter-
net (sog. powershopping, siehe unten) Vorteile er-
zielen, diirften eher die Ausnahme sein.

GroBle Unternehmen nutzen elektronische Markt-
plétze, um ihren Einkauf national oder international
zu bilindeln. Dadurch iibersteigen die von ihnen
nachgefragten Lieferungen zunehmend die Kapazi-
titen mittelstdndischer Hersteller.

Die neuen Technologien iiberfordern vor allem
kleine Unternehmen. In vielen traditionellen KMU
fehlt qualifiziertes Personal fiir die Entwicklung,
Implementierung und den Betrieb neuer Informati-
onssysteme, und die Kosten fiir Personalrekrutierung
und -entwicklung sowie Hardware und Software
werden gescheut. Zwar besteht die Moglichkeit,

die Kosten durch Riickgriff auf Application Service
Provider zu begrenzen, aber auch das gilt nicht fiir
alle Unternehmen. So taugen nach Angaben eines
Marktplatzbetreibers die alten PCs mancher Unter-
nehmen noch nicht einmal fiir die von Internetplatt-
formen angebotenen E-Business-Losungen. '

Die Vorteile einer elektronischen Kooperation mit
Wertschopfungspartnern sind nur dann voll nutzbar,
wenn die internen Geschéftsprozesse in ein unter-
nehmensiibergreifendes Warenwirtschaftssystem
integriert sind, das mit kompatiblen Daten arbeitet.
Einsparpotentiale ergeben sich zum Beispiel, wenn
Abverkaufszahlen iiber Barcodes und Scannertech-
nologien erfasst, sofort an Lieferanten iibermittelt
und von diesen in Produktion umgesetzt werden
konnen. Dies erfordert jedoch bei allen beteiligten
Unternehmen nicht nur hohe Software- und Hard-
ware-Investitionen, sondern auch eine Anpassung
von Managementkonzepten. Fiir KMU, die nicht
iiber die erforderlichen economies of scale oder
personalen Kompetenzen verfiigen, sind Investitio-
nen in eine solche integrale Modernisierung oft
nicht lohnend, weil sie sich nur bei hohen Umsétzen
amortisieren. Manche Zulieferer miissen jedoch
mitziehen, obwohl sich die Modernisierungsinvesti-
tionen aus einzelwirtschaftlicher Sicht nicht rech-
nen."" So erwarten GroBkunden oftmals bestimmte
Softwarestandards oder versuchen, die Kosten fir
den Aufbau von Kundendatenbanken zu iiberwél-

10 Interview mit Bjérn Hegner , Firma efoodmanager, am
12.1.2001 in Diisseldorf.

11 Oftmals existiert in kleineren Unternehmen nicht einmal
eine EDV-Infrastruktur, so dass diese Betriebe im Rahmen
einer EDI-Implementierung auf eine einfache Ausweich-
Losung zuriickgreifen: Es wird eine Druckerroutine einge-
richtet, mit Hilfe derer die aus dem EDIFACT (,,EDI for
Administration, Commerce and Transport®, Datenaustausch-
standard, der den digitalen, firmeniibergreifenden Ge-
schiftsverkehr international einheitlich regelt) verschliissel-
ten Daten in Textform ausgedruckt werden kdnnen. Dieses
Vorgehen, d.h. die Ubertragung der EDI-Bestellung auf Pa-
pier, kommt einer teuren Substitution des Faxgerites gleich.
Kleine Unternehmen versuchen so, den technologischen An-
forderungen der groflen Handelspartner zu folgen, ohne dass
dabei die Rationalisierungsvorteile einer EDI-Imple-
mentierung, d.h. durch strukturierten Geschéftsdatenaus-
tausch die Geschéftsablaufe zwischen allen Partnern zu op-
timieren, ausgeschopft werden (http://www. ecin.de/
edi/grundlagen/ediunter.html, 17.1.2001).
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zen. Insgesamt zeichnet sich daher ab, dass ECR
und vergleichbare Innovationen zunéchst nur von
den Marktfiihrern umgesetzt werden. '

Im B2C-Geschift scheitern kleine Unternehmen vor
allem an der Auslieferungslogistik. So konnen
KMU zwar mit relativ geringen Mitteln einen Web-
Auftritt gestalten, der Umgang mit dem Verschicken
der Ware und den hohen Retourenquoten erweist
sich jedoch als sehr komplex.

Die mangelnde Durchsetzung anerkannter, nicht-
proprietérer Identifikations- und Kommunikations-
standards fiir den elektronischen Geschiftsverkehr
(wie den EAN/UCC-Standards, siche Kap. 2) er-
schwert vielen KMU den FEinstieg in die neuen
Technologien.

Wegen der Anonymitédt im Internet legen Kunden
beim elektronischen Einkauf besonders viel Wert
auf die Reputation des Lieferanten und bevorzugen
Markenartikel."” Dies begiinstigt groBe etablierte
Anbieter, die ihre Internetangebote durch eine starke
Stellung auch im Prisenzhandel (,,Click and Mor-
tar-Unternehmen) sowie durch Medienkampagnen
unterstiitzen und/oder ihre Glaubwiirdigkeit durch
Qualititszertifikate erhohen kénnen.

Andererseits bietet das Internet auch fir KMU
durchaus Chancen, sich besser an die neuen Markt-
bedingungen anzupassen. Angesichts der zuneh-
menden Bedeutung kundenspezifischer Nischen-
markte und schneller Produktwechsel sollte es vor
allem fiir spezialisierte KMU weiterhin moglich
sein, auf transparenten Mirkten zu bestehen und
Nutzen aus den neuen Moglichkeiten des E-
Business zu ziehen:

KMU koénnen ihre Sichtbarkeit auf dem Markt er-
h6hen und neue Mérkte erschlielen, indem sie mit
geringem Aufwand eine Website einrichten, auf der
sie ihre Produkte weltweit anbieten. Wie erfolgreich
diese Websites sind hidngt auch davon ab, wie gut
diese tiber Suchmaschinen und Links angesteuert

12 DG Bank Research (1999), S. 18; Wigger (1998), S. 157.

13 Interview mit O. Roik (HDE); ebenso Oliver Gebauer
(Vortrag), Details siche Anhang.

werden konnen. Untersuchungen zur Haufigkeit, mit
der Websites aufgerufen werden, zeigen allerdings,
dass ,,competition among Websites for the scarce
attention of web users tends to produce power law
distributions where a very small number of Websites
commands most of the attention and where most
sites are visited by only few web users. If the behav-
iour of buyers and sellers on the Internet also fol-
lows such power law distributions, networked mar-
kets are likely to become winner-take-all markets.“'*

Marktplatze erlauben es Anbietern jeder Grofie und
aus aller Welt mit anderen Akteuren in Kontakt zu
treten. KPMG fand beispielsweise bei ihrer Unter-
suchung einen hohen Anteil asiatischer Firmen auf
amerikanischen Marktplitzen."” Auf diese Weise
konnen mit geringem Aufwand neue Geschiftspart-
ner gefunden werden, zu denen der Kontakt zuvor
auf dem Umweg iliber Handelsvermittler erfolgen
musste. Dadurch konnen Vermittlungsgebiihren
gespart werden. In der Praxis scheint es allerdings
erst wenige Beispiele erfolgreicher Direktvermark-
tung durch KMU zu geben, insbesondere weil die
Distributionslogistik bei kleinen Stiickzahlen nicht
wettbewerbsfahig funktioniert oder die Kunden
Qualitdtsbedenken haben.

Intermediire im Internet konnen die Nachfrage vie-
ler kleiner Unternehmen biindeln und auf diese
Weise Preisnachldsse fiir Vorprodukte und Dienst-
leistungen (z.B. Strom und Telefon) durchsetzen
(powershopping). Durch die Umstellung der Be-
schaffung auf das Internet kdnnten allein die KMU
in GroBbritannien jahrlich 32 Mrd. Euro einsparen.'®

KMU koénnen gemeinsam mit anderen Unternechmen
,,Problemlosungspakete” anbieten, die sie einzeln
nicht bereitstellen konnten. In elektronisch integrier-
ten und wissensbasierten KMU-Partnerschaften kann
sich jedes Unternehmen stérker auf seine Kernkom-
petenz konzentrieren. Viele elektronische Marktplét-
ze bieten Links an, die entsprechende Partner zu i-
dentifizieren helfen. Die Erfahrung lehrt allerdings,

14 Miiller (2001), S. 6.
15 Vgl. KPMG (2001c), S. 133.

16 Connectis (Beilage der Financial Times), Juni 2001,
S. 5.
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dass die horizontale Vernetzung unabhéngiger, kom-
plementdrer KMU ohne ein dominantes (Grof3-) Un-
ternehmen nur selten funktioniert."’

Insgesamt ist damit zu rechnen, dass vor allem mo-
derne Unternehmen ab einer gewissen Mindestgrofle
von der durch Informatisierung bedingten Reorgani-
sation von Wertschopfungsketten profitieren wer-
den. E-Business wird den laufenden Strukturwandel
beschleunigen, ihm aber keine grundlegend andere
Richtung geben: Die New Economy funktioniert
nach der gleichen Marktlogik wie die Old Economy.
Wie die nachfolgenden Fallstudien zur Beklei-
dungswirtschaft und zum Lebensmitteleinzelhandels
zeigen, setzen sich Konzentrations- und Zentralisie-
rungsprozesse fort. Oft sind es die gleichen Unter-
nehmenstypen, die schon in den letzten Jahrzehnten
besonders erfolgreich waren und nun die neuen
Technologien und Managementkonzepte zu nutzen
wissen, z.B. groe Markenhersteller, Discounter,
SB-Mirkte und Warenhéuser. Im B2C-Bereich fin-
den vor allem die etablierten Versandhéndler funk-
tionsfahige Losungen fiir die angemessene Présen-
tation der Ware und die organisatorischen und logis-
tischen Probleme. Die optimistische Annahme, das
Internet schaffe aufgrund nahezu vollstidndiger
Marktransparenz und drastisch gesunkener Transak-
tionskosten Chancengleichheit fiir KMU im Wett-
bewerb mit GroBunternehmen, bestétigt sich nicht.

1.2.2 Direkte Auswirkungen durch Ent-
stehung neuer und Substitution alter
Geschiftsfelder fiir KMU

Abgesehen von den indirekten Wirkungen, die das
E-Business als Querschnittstechnologie auf alle
Wertschopfungsaktivitidten hat, gibt es auch eine
Vielzahl unmittelbarer KMU-Effekte, indem einer-
seits traditionelle Intermediére substituiert, anderer-
seits umfangreiche Geschiftsfelder im engeren Be-
reich des elektronischen Handels neu geschaffen
werden. Auch wenn einige traditionelle Vermitt-

17 Fiir die Bekleidungsbranche: Interview mit Prof. Dr. Fried-
rich Aumann, FATM, Universitét Miinster; entsprechendes
gilt fiir den Lebensmittelbereich, vgl. Dolan / Humphrey
(2000).

lungstitigkeiten in der Wertschopfungskette ver-
schwinden, kommt der Internethandel keineswegs
ohne Intermediére aus, die Angebot oder Nachfrage
biindeln und Vertrauen schaffen, Verkdufer mit
Kunden zusammenfiihren: ,,Network technologies
do not eliminate intermediaries. They spawn them.
Networks are a cradle for intermediaries.*"* Hinzu
kommen Schulungen, Beratungsleistungen u. dgl.,
um Unternehmen oder Privatpersonen zur Teilnahme
am elektronischen Handel zu befdhigen, sowie zu-
sdtzliche Transportdienstleistungen. Da es hierbei
héufig um kundenspezifische Losungen und kleine
Lose geht, ergeben sich gerade fiir kleine Unter-
nehmen vielféltige neue oder zumindest erweiterte
Geschiftsfelder, z.B.:

— die Durchfithrung von Internet- und Software-
Schulungen,

— die Vermietung von Software und Hardware,

— Unternehmensberatungen, um internetbasierte
Managementkonzepte (z.B. Supply Chain-Ma-
nagement, Customer Relationship-Manage-
ment) zu implementieren,

— das Einrichten und die Pflege von Unterneh-
mens-Websites,

— das Einrichten und die Pflege von betrieblichen
IuK-Netzwerken,

— Dienstleistungen fiir den elektronischen Ge-
schiftsdatenaustausch durch Internet- bzw.
Web EDI mit Geschéftspartnern,

— die Betreuung der Geschéftskunden bei grofieren
Extranets,

— die Bereitstellung spezialisierter Suchmaschinen,
— der Aufbau elektronischer Marktplitze,

— Dienstleistungen fiir den online-Zahlungs-
verkehr,

— die Versicherung von Geschiéftsrisiken,

— vertrauensbildende Mehrwertdienstleistungen,
die im anonymen Internethandel an Bedeutung
gewinnen (z.B. Verifizierung, Zertifizierung und
Akkreditierung),

18 Kelly (1998), S. 100.
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— der Betrieb eigener Ubertragungsnetze (z.B. iiber
VSAT-Anlagen),

— zusitzliche Giitertransporte, da es im Rahmen
des E-Business zu mehr Bestellungen mit je-
weils geringerem Bestellvolumen sowie Ge-
schiftsbezichungen mit rdumlich weiter ent-
fernten Unternechmen kommt."

Diesen neuen bzw. erweiterten Geschiftsfeldern
stehen Verluste bei traditionellen Vermittlungsakti-
vititen gegeniiber, die durch den elektronischen
Handel substituiert werden. Dies gilt z.B. fiir den
stationdren Handel mit Produkten, die in digitalisier-
ter Form direkt iiber das Internet vertrieben werden
kénnen (Musik-CDs, Softwareprogramme). Auch
viele Informationsdienstleistungen, wie z.B. Mak-
lergeschéfte, Reiseinformation und -buchung sowie
Banktransaktionen werden zunehmend iiber das
Netz getitigt, so dass entsprechende Niederlassun-
gen geschlossen werden. Allerdings wird die per-
sonliche Kommunikation auch in Zukunft nicht
vollstandig durch elektronische Kommunikation
ersetzt werden konnen: Produkt-, Beschaffungs- und
Vermarktungs-Know-how, generell alles personen-
gebundene, schwer kodifizierbare Wissen um die
teilweise kaum zu standardisierenden Produkte
(tacit knowledge) wird als Mehrwertfunktionen
vieler Einkdufer nicht zu substituieren sein.”’ Die
gro3e Bedeutung personlicher Kontakte bei Ge-
schiftsabschliissen zeigt sich z.B. darin, dass in der
deutschen Lebensmittelbranche trotz neuer Markt-
formen weiterhin die sogenannten Jahresgespréche
ublich sind, bei denen sich Einkdufer und Verkaufer
treffen und — face to face — die Konditionen fiir
langfristige Geschifte aushandeln (siehe Kap. 3).

1.2.3 Nettoeffekte

Wie hoch die Nettoeffekte dieser gegenlaufigen
Trends sind, ist schwer einzuschétzen, zumal kaum
feststellbar ist, welche neuen Dienstleistungen ,,zu-
sdtzlich sind und welche nur auf neue Medien um-
geschichtet wurden. Zum Beispiel geht ein erhebli-

19 DIW (2001), S. 521.
20 Fir die Bekleidungsbranche: Merkel (2000), S. 65.

cher Teil der ,,neuen“ Dienstleistungs-KMU auf
ausgegliederte, z.T. scheinselbstdndige Arbeitsbe-
reiche aus Grofunternehmen zuriick. In analoger
Weise ist bei Angaben iiber B2C- bzw. B2B-
Umsiétze kaum nachvollziehbar, inwieweit diese
lediglich traditionelle Geschiftsabschliisse substitu-
iert oder zusétzliche Umsitze induziert haben.

Generell ist zu vermuten, dass E-Business als eine
Querschnittstechnologie mit hohem Rationalisie-
rungspotential in traditionellen Industrie- und Ag-
rarbranchen zu Arbeitsplatzverlusten und Konzent-
rationsprozessen zu Lasten von KMU fiihrt. Dies
diirfte weltweit gelten. In Lindern mit hoher techno-
logischer Kompetenz im [uK-Bereich kann dieses
durch das Wachstum neuer Dienstleistungsbranchen
iiberkompensiert werden. In den USA und in
Deutschland werden die Arbeitsplatzverluste in
grof3en Industrieunternehmen durch eine Expansion
bei den kleinen Dienstleistungsunternehmen, insbe-
sondere im TuK-Bereich, iibertroffen.”' Fiir viele
Entwicklungsldnder ist dagegen zu befiirchten, dass
zwar die Rationalisierungseffekte der Internet-
Technologien zum Tragen kommen, fiir die endoge-
ne Entstehung eines dynamischen KMU-Sektors im
IuK-Bereich jedoch die Voraussetzungen fehlen, so
dass die Nettoeffekte fiir KMU hier negativ sein
werden.

Allerdings ist bei solchen Uberlegungen zu beriick-
sichtigen, dass E-Business einen Beitrag zum Pro-
duktivitits- und Wirtschaftswachstum leistet, da
Ineffizienzen im Wertschopfungsprozess abgebaut
werden. Fiir die USA wurde geschétzt, dass die
Informationstechnologie zwischen 1995 und 1999
jéhrlich durchschnittlich 30 % zum realen Wachs-
tum beigetragen hat. Ahnliche ,,New Economy-
Effekte* wurden fiir Korea und die Niederlande
ermittelt.”? Es ist insofern durchaus denkbar, dass
KMU von den allgemeinen Wachstumseffekten
profitieren, selbst wenn ihr relativer Anteil an der
Unternehmensstruktur zuriickgehen sollte. Dieser
indirekte Effekt ist allerdings kaum zu quantifizie-
ren.

21 Fiir Deutschland siehe Gerstenberger / Vogtle (2000),
S. 23.

22 Felderer (2001), S. 16 ff.
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1.2.4 Empirische Beobachtungen:
Langsame Integration der KMU in
E-Business

Die Einbindung von KMU in den elektronischen
Handel verlduft in den Industrieldindern mit erhebli-
chen Anlaufschwierigkeiten, zuletzt aber hohen
Zuwachsraten. Die Akzeptanz fiir neue Medien und
Geschéftsmodelle ist bei KMU deutlich geringer als
bei GroBunternehmen. In Japan z.B. nutzen 80 %
der Unternehmen mit mehr als 300 Beschéftigten
das Internet, aber nur 20 % derer mit weniger als
sechs Beschiftigten.”” Nach EU-Angaben hatten
2001 nur 42 % der europdischen KMU Internetzu-
gang. Dieser Prozentsatz ist nicht nur im Vergleich
mit GroBunternehmen gering, er liegt sogar unter
der Nutzungsrate der privaten Haushalte.” Uberdies
werden die Moglichkeiten des Internets bei weitem
nicht ausgeschopft. Die Mehrzahl der KMU nutzt
ihren Internetzugang nur, um sich tiber Markte zu
informieren, auf der eigenen Homepage zu werben
oder die E-Mail-Funktion zu nutzen. So sind Home-
pages mit Bestellfunktion bei deutschen KMU noch
die Ausnahme, und nur ein Bruchteil nutzt das In-
ternet, um sich systematisch mit Geschéftspartnern
zu vernetzen oder ganze Geschiftsprozesse iliber
das Netz zu steuern (Abb. 4). Europaweit erfiillten
im Mérz 2000 nur 6,6 % aller befragten KMU die
Voraussetzungen, um online-Transaktionen durchzu-
fithren.”

Allerdings steigt die Zahl der KMU, die die Mog-
lichkeiten des elektronischen Handels nutzen. Aus
einer Gruppe mittelgroBer US-Firmen (Jahresum-
sdtze zwischen 5 und 500 Mio. US $) nehmen heute
bereits 40 % am B2B-Handel teil, und weitere 20 %
beabsichtigen noch wihrend des Jahres 2001 in
dieses Geschift einzusteigen.”® Eine Zunahme ist
auch bei den Unternehmen zu verzeichnen, die be-
reit sind, ihre interne Organisation an die Erforder-

23 Coppel (2000), S. 10.

24 Connectis (Beilage der Financial Times), Juni 2001,
S. 5.

25 Counsell (2001), S. 13 f., auf Basis einer Studie der
International Data Corporation (IDC).

26 Counsell (2001), S. 17, auf Basis einer American Ex-
press-Studie.

nisse des elektronischen Handels anzupassen. ,,/n a
recent US-survey a quarter of firms reported that
they had made organizational changes in response

to the emergence of the Internet”.”’ Diese Tendenz
ist auch Abb. 4 zu entnehmen.

Die bisherige Zuriickhaltung vieler Kleinunterneh-
mer entspricht zum Teil, wie wir gesehen haben,
durchaus betriebswirtschaftlicher Rationalitét: zum
Beispiel weil die Investitionskosten vielfach den
Nutzen iibersteigen, insbesondere wenn die Zahl der
Geschiftspartner gering und die Transaktionen ein-
fach sind. Kostentreibend wirkt auch die Tatsache,
dass es kaum standardisierte Softwarepakete flir den
Bedarf von KMU gibt.”® Auch wenn auBer Zweifel
steht, dass E-Business Transaktionskosten in be-
trachtlichen GroBenordnungen senken kann, so
miissen hiervon nicht alle Beteiligten profitieren.
Die erzwungene Anpassung von Zulieferern an die
Beschaffungsstandards eines GroBkunden kann bei
ersteren sogar zu hoheren Transaktionskosten fiih-
ren.

Zum Teil spielen allerdings auch Beriihrungsidngste
mit dem neuen Medium und mangelnde Einsicht in
die Zwinge des Strukturwandels eine Rolle. Dabei
ist zu berilicksichtigen, dass das Management gerade
bei kleinen Unternehmen in der Regel weitgehend
damit ausgelastet ist, die Alltagsgeschéfte —Ein-
und Verkauf, Buchfithrung, Steuer- und Personal-
angelegenheiten — zu erledigen. Fiir eine grundle-
gende Umstrukturierung von Geschiftsprozessen
fehlt die Zeit und die Ubersicht.

27 UNDP, Human Development Report 2001, S. 36.

28 Connectis (Beilage der Financial Times), June 2001,
S. 5.
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Abbildung 4: KMU in Deutschland: Wofiir wird das Internet genutzt?
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Quelle:  TechConsult; zitiert nach: www.ecin.de/marktbarometer/ebusiness-mittelstand/

2 E-Business in der deutschen
Bekleidungswirtschaft

E-Business und die vielfiltigen Moglichkeiten
des elektronischen Geschéaftsverkehrs werden
zunehmend auch in der Bekleidungsindustrie
und im Bekleidungseinzelhandel zu einem The-
ma. Dies betrifft sowohl den business to business
(B2B)-Bereich, also den Handel zwischen Un-
ternehmen, als auch den Handel zwischen Un-
ternehmen und Konsumenten, den business to
consumer (B2C)-Bereich. Allerdings setzt sich
der elektronische Geschiftsverkehr in der Be-
kleidungswirtschaft im Vergleich zu anderen
Branchen erst relativ spét durch.

Die Bekleidungsindustrie und der Bekleidungs-
einzelhandel in Deutschland durchlaufen seit
Jahrzehnten einen Strukturwandel, der durch die
Abwanderung bzw. Verlagerung von Produk-
tionsstandorten und Arbeitsplétzen in das lohn-
kostengiinstige Ausland auf Industrieseite und

durch fortgehende Konzentrationsprozesse auf
der Handelsseite gekennzeichnet ist. Die Kom-
plexitdt der textilen Kette und der produzierten
Ware ,,Bekleidung™ fiihrt im Zusammenhang mit
einer stindig steigenden Anzahl von Kollektio-
nen und vor dem Hintergrund einer riickléufigen
und immer schwerer vorherzusagenden Nachfra-
ge zu hohen Anforderungen an die Professionali-
tdt der agierenden Unternehmen.

Dies betrifft vor allem die Organisation der
Wertschopfungskette durch die Umsetzung
moderner Produktions- und Logistikkonzepte
und den Einsatz von Informations- und Kom-
munikations- (IuK-) Technologien. In diesen
Bereichen gelingt es mittelgroflen bis groflen
Unternehmen, ihre Stiarken auszuspielen. Kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) dagegen
haben meist nicht das notwendige Manage-
ment-Know-how und Personal zur Umsetzung
neuer Konzepte und Technologien. Trotz der
neuen technischen Moglichkeiten durch die
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Internet-Technologie und sinkender Kosten fiir
deren Einsatz hat sich diese Situation nicht
wesentlich gedndert.

Basierend auf der Analyse der wichtigsten
Trends des Strukturwandels in der Beklei-
dungswirtschaft gibt das folgende Kapitel ei-
nen systematischen Uberblick iiber den Einsatz
und die Auswirkungen von E-Business in der

2.1 Charakteristika der Wertschop-
fungskette in der Bekleidungs-
wirtschaft

Der Begriff Textilwirtschaft bezeichnet die Ge-
samtheit des mehrstufigen Verarbeitungs- und
Distributionsprozesses textiler Giiter von der
Faser bis zum Verkauf. Die einzelnen Produk-
tionsstufen werden, wie in Abb. 5 dargestellt,

Abbildung 5: Schematische Darstellung der Textilpipeline
Rohstoffe / Spinnstoffaufbereitung
. g Erzeugung textiler Fédden / Spinnstoffverarbeitung
: 8
£ Erzeugung textiler Flachen / Gespinstverarbeitung kv
= =
5| | 3 . :
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Endverbraucher
Quelle: Hermann (1996), S. 92, Heulinger (2000), S. 44, eigene Bearbeitung

Branche, insbesondere unter dem Gesichts-
punkt der Chancen fiir eine Marktteilnahme
von KMU. Kap. 2.1 gibt einen knappen Uber-
blick tliber die textile Wertschopfungskette.
Kap. 2.2 schildert grundlegende Trends in der
Bekleidungswirtschaft. Kap. 2.3 stellt den
Einfluss moderner TuK-Technologien in der
Branche vor der Einfiihrung der Internet-
Technologie dar. Die Einsatzmdéglichkeiten
und Auswirkungen des E-Business werden in
Kap. 2.4 untersucht.

kurz beschrieben: Am Anfang des textilen Pro-
duktionsprozesses steht die Gewinnung natiirli-
cher und die Erzeugung kiinstlicher Rohstoffe
(Spinnstoffaufbereitung). Die aufbereiteten Spinn-
stoffe, Baumwolle, kiinstliche und synthetische
Fasern werden auf der Stufe der Erzeugung tex-
tiler Fiden zu Garnen verarbeitet (Spinnstoffver-
arbeitung). Auf der nédchsten Produktionsstufe
entstehen aus den Garnen flachenartige Gebilde
(Erzeugung textiler Flachen, Gespinstverarbei-
tung). In der Textilveredelung werden die Stoffe
u.a. durch Farben und Bedrucken fiir die Weiter-
verarbeitung vorbereitet. AbschlieBend werden
die veredelten textilen Fldchen dann zu Beklei-
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dungs-, Heim- und Haustextilien sowie zu Tech-
nischen Textilien verarbeitet und iber den Grof3-
und Einzelhandel an den Endverbraucher abge-
setzt.

Abb. 6 zeigt die Wertschopfungsstufen der Be-
kleidungswirtschaft im Detail.” Die Herstellung
von Bekleidung beginnt mit dem Design: Erste
Entwiirfe entstehen am ReiBbrett bzw. am Com-
puter. Dieser Prozess wird von verschiedenen

geben, zu der sich die Modelle am Markt durch-
setzen werden. Die Fertigungsabteilung kann
einschédtzen, ob die beschiftigten Fertigungsbe-
triebe, die sich groftenteils im Ausland befinden,
die entworfenen Kollektionen auch produzieren
konnen.

Meist werden dann entweder in Deutschland
oder von den Betrieben im Ausland erste Muster
produziert. Diese Muster werden begutachtet

Abbildung 6: Wertschopfungsstufen in der Bekleidungswirtschaft
Bekleidungsindustrie
pre-assembly assembly finishing
. End- Beklei-
Entwick- Il&ollek— leter- Legen Zuj Nihen Biigeln ferti- dungs- Handel
lung tion ware schnitt gung stiick
- Design - Kollek- - Stoff- - Stoff- - Gradie- - Verndhung - Kontrolle - Zusammen-
- Material- tions- rollen vorlage rung der Teile - Anbringen legen
auswahl zusam- - Aus- - Legen - Muster und der Label - Verpacken
- Muster men- packen der auflegen Accesoirs - Kennzeichnen
- Modell- stellung - Bereit- Bahnen - Schnei-
entwutf stellen - Fehler- den
- Schnitte prafung
Quelle:  Eigene Bearbeitung nach Hermann (1996: 134) und Audet (1996: 326).

Faktoren beeinflusst. Eine hohe Bedeutung im
Design und Entwurf haben neben den Schnitten
die Stoffe. Da die Auftragsfertigung von Stoffen
sehr lange dauern kann, wird oft auf Stoffe
zuriickgegriffen, die bereits auf dem Markt sind.
Zur Inspiration dienen hier vor allem Stoffmes-
sen.

Oft findet nach oder wihrend den ersten Entwiir-
fen ein Kontakt mit der Marketing- und Ver-
kaufsabteilung und der Herstellung statt. Marke-
ting- und Verkaufsabteilung sowie Trendscouts
kénnen Auskunft iiber die Wahrscheinlichkeit

29 Basierend auf eigenen Interviews.

30 Bei Gewebetextilien konnen zwischen Auftrag und
Auslieferung der Stoffe 3 Monate und mehr vergehen,
gesetzt den Fall, der Stoff ist prinzipiell lieferbar. Vgl.
Hermann (1996), S. 488 £.

und eventuelle Anderungen durch den Hersteller
in Deutschland vorgenommen. Auch dieser Pro-
zess findet im engen Kontakt mit Marketing-
und Verkaufsabteilung statt. So entsteht das
endgiiltige Modell des Bekleidungsstiicks.

Im Falle von Einkaufsverbidnden (z.B. KMT
Rheintextil), bei Eigenmarken (z.B. Karstadt-
Quelle) und bei vielen Marken (z.B. Gerry We-
ber, Esprit) findet nun eine ,,Orderphase® statt:

In Showrooms konnen die Kunden (Einzelhédnd-
ler) sich die Modelle anschauen und ordern. Im
Anschluss an diese Orderphase beginnt die Se-
rienproduktion. Zum Teil werden im Rahmen
von Risikodispositionen bereits Monate im vor-
aus Kapazititen bei Fertigungsbetrieben im Aus-
land vorgeblockt. Bei grolen Unternehmen mit
weltweiten Fertigungsnetzwerken wird die Her-
stellung der Ware oft als Auftrag ausgeschrie-
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ben, um den sich verschiedene Fertigungsbetrie-
be bewerben konnen.

Die Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens
in der Textilwirtschaft hiangt stark von der Leis-
tung der anderen an der textilen Kette beteiligten
Unternechmen ab.”! Die Notwendigkeit einer
engen Koordination mit anderen an der Produk-
tion beteiligten Unternehmen, die jeweils auf die
Optimierung einzelwirtschaftlicher Ziele ausge-
richtet sind, verursacht erhebliche Transaktions-
kosten und erhoht die organisatorische Komple-
xitdt. Erschwerend kommt der hidufige Wechsel
der Geschiéftspartner hinzu, der die Entstehung
vertrauensvoller Zusammenarbeit behindert.””
Dementsprechend fallen die unternehmensiiber-
greifenden Informationsbeziehungen innerhalb
der textilen Kette sehr gering aus.

lange, dass eine Nachorder gut laufender hoch-
modischer Artikel in der Regel nicht moglich ist.
In Konsequenz sind die Verluste durch Preisre-
duzierungen und durch das Fehlen viel nachge-
fragter Ware (stock outs) beachtlich.

Besonders schwierig ist die Planung und Steue-
rung der Abliufe in der Wertschdpfungskette
daher bei hochmodischer Ware. Den kurzen
Verkaufszeiten stehen lange Produktionszeiten
gegeniiber, und der Orderrhythmus der Branche
macht lange Planungsvorlaufzeiten erforder-
lich.* Die Ordertitigkeit in der Textilwirtschaft
zieht eine ganze Kette von Entscheidungen nach
sich, die von hoher Unsicherheit geprigt sind. So
sind die produzierenden Stufen (Textil- und Be-
kleidungsindustrie) aufgrund der Unkenntnis
iiber die Préferenzen des Endkunden gezwun-

Tabelle 2:  Charakteristika verschiedener Marktsegmente

Hochmodisch Saisonware Basics
Neuigkeit Vollkommen neu Neue Elemente Wenig innovativ
Lebensdauer Sehr kurz Kurz Lang
Absatz- / Moderisiko Sehr hoch Hoch Niedrig
Zweckbestimmung Untergeordnet Untergeordnet Im Vordergrund
Wiederbeschaffung Gering Eingeschrinkt Lange Zeit gegeben

Quelle: Wojaczek (1996), S. 66

Bekleidungstextilien lassen sich in drei Katego-
rien einteilen: (i) Basic / Standardware, (ii) Sai-
sonware, (iii) hochmodische Ware. Standard-
ware unterliegt saisonal nur geringen Anderun-
gen. Als Beispiel konnen die klassische Blue
Jeans oder ein einfaches T-Shirt genannt werden.
Im Gegensatz zum Produktlebenszyklus der
Standardware, der mehrere Saisons oder sogar
Jahre betrdgt, reduziert er sich bei modischer
oder hochmodischer Ware auf nur eine Ver-
kaufssaison bzw. auf nur einige Wochen. Ver-
kaufsvorhersagen sind kaum mdglich. Die Pro-
duktion dauert im Vergleich zum Verkauf so

31 Vgl. HeuBinger (2000), S. 44.
32 Vgl. Wojaczek (1996), S. 71.

gen, einen betrdchtlichen Teil ihrer Ware auf
Verdacht zu produzieren und gehen dabei hohe
Risiken ein.

Der Bekleidungseinzelhandel ist seinerseits ge-
zwungen, einen Grof3teil seiner Ware zu kau-
fen — die Vororder macht ca. 64 % des gesamten
Einkaufsvolumens des Handels aus — ohne eine
Kundenreaktion aus Verkdufen ablesen zu kon-

33 Der Orderrhythmus bezieht sich auf die traditionell
zwei Hauptkollektionen der Bekleidungsindustrie pro
Jahr: Hierbei startet die Sommersaison im Februar und
die Wintersaison im August. Die Vororder, die auch
als Hauptorder bezeichnet wird, beginnt sechs bis neun
Monate vor der laufenden Saison. Dagegen findet die
Nachorder wéhrend der laufenden Saison statt. Vgl.
Hermann (1996), S. 96.
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Abbildung 7: Unternehmen und Beschiiftigte in der deutschen Bekleidungsindustrie 1970 - 1999
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Quelle:  Gesamttextil (2000a).

nen. Sowohl die Bekleidungsindustrie als auch
der Bekleidungseinzelhandel stecken also in dem
Dilemma, dass sie einen Grofteil ihrer Einkaufs-
entscheidungen treffen miissen, bevor sie iiber
den Erfolg der Ware am Markt Bescheid wissen
konnen. Das praktizierte Orderverfahren gilt als
grundlegender Problembereich der stufeniiber-
greifenden Zusammenarbeit zwischen Industrie
und Handel.**

Die deutsche Bekleidungsindustrie ist aufgrund
niedriger Markteintrittsbarrieren, der heteroge-
nen Nachfrage und der Teilbarkeit der Produk-
tionsprozesse noch immer stark mittelstdndisch
strukturiert und von intensivem Wettbewerb
gepragt. Unternehmen mit weniger als 50 Be-
schiftigten machen 47 % des Marktes aus, zéhlt
man die Unternechmen mit bis zu 100 Beschiftig-
ten hinzu, sind es mehr als 70 %. GroBunter-
nehmen mit mehr als 1000 Beschéftigten ma-
chen dagegen weniger als 1 % des Marktes

34 Vgl. hierzu Hermann (1996), S. 479, Wojaczek (1996),
S. 66 ff und HeuBlinger (2000), S. 292.

aus.> Allerdings sind Konzentrationstendenzen
zu bemerken.*®

2.2 Wesentliche Trends in der Beklei-
dungswirtschaft

In der deutschen Bekleidungswirtschaft (und mit
geringfiigigen Abweichungen auch in allen an-
deren Industrieldndern) findet ein tiefgreifender
und facettenreicher Strukturwandel statt, dessen
sieben wesentliche Elemente im Folgenden dar-
gestellt werden:

— die Individualisierung und der Riickgang der
Nachfrage;

die Verlagerung der Produktionsstitten in
Niedriglohnlénder;

35 Vgl. Gesamttextil (2000b).

Im Vergleich zu 1991 hat sich die Zahl der Unterneh-
men mit mehr als 1.000 Beschéftigten in der Beklei-
dungsindustrie auf insgesamt sechs im Jahr 1998 ver-
doppelt. Der Anteil der Unternehmen mit weniger als
50 bzw. weniger als 100 Beschiftigten dagegen hat
sich deutlich verringert. Vgl. Gesamttextil (1994;
2000b).

36
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Abbildung 8: Umsatzentwicklung in der deutschen Bekleidungsindustrie (1995 = 100)
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— die Verkiirzung der Lead Time;

— der Trend zur industriellen MaBkonfektion
(Mass Customization);

— die Diversifizierung der Strukturen im Ein-
zelhandel,

— die Veranderung der Beziehungen zwischen
Handel und Herstellern, und

— die zunehmende vertikale Integration und
Koordination.

2.2.1 Individualisierung und Riickgang
der Nachfrage

Bei den deutschen Bekleidungskonsumenten hat
eine deutliche Verschiebung der Priaferenzen hin
zu mehr Individualitét stattgefunden, die sich in
der Ablehnung der Einheitlichkeit und Uniformi-
tat gesamtgesellschaftlicher Modetrends dufert.
Damit wird das Konsumverhalten des Einzelnen
schwerer vorhersagbar. Die Branche muss sich
daher stérker auf die individuellen Bediirfnisse
ihrer Kunden einstellen und flexibler reagieren
konnen.*’

37 Vgl. Hermann (1996), S. 318 ff.

AuBlerdem ist der Bekleidungsmarkt seit einigen
Jahren gesittigt, die preisbereinigten Ausgaben
fiir Bekleidung sind seit 1991 riicklaufig.*® Die
Bekleidungsindustrie verliert im Vergleich zu
anderen Branchen an Bedeutung, da die Bundes-
biirger einen immer geringeren Teil ihrer Ein-
kommen fiir Bekleidung aufwenden. Innerhalb
des Bekleidungsmarkts polarisiert sich die Nach-
frage zwischen den oberen und unteren Preis-
segmenten auf Kosten der mittleren Preiskate-
gorien.” Dies hat negative Konsequenzen fiir
mittelstandische Hersteller und Handler, die in
diesem Segment besonders stark verankert
sind.*

38 Vgl. HeuBinger (2000), S. 282.

39 Nach einer Studie der Deutschen Bank machte das
mittlere Preissegment 1980 noch 38 % am Umsatz des
Textileinzelhandels aus, 1989 waren es nur noch 26 %.
Fiir das Jahr 2000 prognostiziert die Studie aus dem
Jahr 1994 ein Abschmelzen dieses Segments auf
20 %. Vgl. HeuBinger (2000), S. 52.

40 Vgl. Strube (1999), S. 62 f.
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Abbildung 9:  Arten der Produktionsverlagerung
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2.2.2 Produktionsverlagerung in
Niedriglohnlinder

Aufgrund ihrer hohen Arbeitsintensitit wurde
die Bekleidungsindustrie in den letzten Jahrzehn-
ten weitgehend in Niedriglohnldnder verlagert.
Fast alle groflen Firmen greifen heute auf globale
Beschaffungsnetzwerke zuriick. Levi’s verfiigt
iiber mehrere hundert Subunternehmer in mehre-
ren Dutzend Léndern,"' KarstadtQuelle organi-
siert die Beschaffung iiber Einkaufbiiros an 30
Standorten, die Firma Steilmann l4dsst weltweit
in 123 eigenen Betrieben mit 14.000 Beschéftig-
ten im Ausland produzieren.* Seit 1970 hat die
deutsche Bekleidungsindustrie 81 % ihrer Be-
schéftigten und 77 % der Unternehmen einge-
biiBt.” Noch 1995 bis 1999 sank die Zahl der
Beschiftigten in Deutschland um 30 %, die der
Unternehmen um 31 %. 1999 gab es noch 681
Betriebe in der Bekleidungsindustrie, die knapp
75.000 Menschen beschiftigten.

41 Vgl. Bonacich/ Waller (1994), S. 94 ff.

42 Interview mit Peter Miiller, KarstadtQuelle New Me-
dia, 26.3.2001, Firmenprofil ,,Steilmann* bei Textil-

Diese Arbeitsplatzverluste sind deutlich hoher
als die anderer Branchen. Die Produktion sank
seit 1991 um 57 %. Der Versuch, durch Kapital-
intensivierung auf den Standortwettbewerb zu
reagieren, ist letztlich gescheitert, dauerhafte
komparative Vorteile gegeniiber Anbietern aus
den Billiglohnldndern konnten nicht realisiert
werden.* Vor allem im Bereich der Bekleidung
in billigen und mittleren Preissegmenten gelang
es nicht, gegen die billigen Importe anzugehen.
Vieles spricht dafiir, dass sich dieser Struktur-
wandel vor allem in den arbeitsintensiven Berei-
chen der Bekleidungsindustrie fortsetzen wird.
Auf lange Sicht werden nur die Betriebe in
Deutschland verbleiben, die ihre komparativen
Vorteile auf Grundlage von Nihe, Qualitét, Zu-
verldssigkeit, Schnelligkeit und Flexibilitét kon-
sequent nutzen.

Die Produktionsverlagerung ist in der Beklei-
dungswirtschaft besonders massiv, da ihre Pro-

wirtschaft online und Interview mit Niels Benson,
Steilmann, 27.3.2001.

43 Vgl hierzu und im Folgenden: Gesamttextil (2000a).
44  Vgl. HeuBlinger (2000), S. 50 f.
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duktionsprozesse in hohem MalBe raumlich, zeit-
lich und organisatorisch teilbar sind. Die Beklei-
dungswirtschaft hat sich zu einem wahren
,Meister der Arbeitsteilung“45 entwickelt, ver-
schiedene Arbeitsschritte werden weltweit von
verschiedenen Unternehmen durchgefiihrt.

Weiterhin wird die internationale Mobilitét
durch die Tatsache begiinstigt, dass die Markt-
eintrittsbarrieren in der arbeitsintensiven Beklei-
dungsindustrie im Vergleich zu anderen Indust-
rien gering sind. Die Basistechnologie der Be-
kleidungsindustrie ist weltweit zu niedrigen
Preisen verfiigbar, die Qualifikationsanforderun-
gen an die Arbeitnehmer sind relativ gering.
Economies of scale spielen aufgrund der hohen
Arbeitsintensitdt in der Bekleidungswirtschaft
nur eine geringe Rolle. Die Herstellung von Be-
kleidung in Entwicklungsldndern wird daher
nicht durch eine prinzipielle technologische
Riicksténdigkeit im Vergleich mit den Industrie-
landern behindert. Die beschriebene Teilbarkeit
der Produktionsprozesse und die geringen Ein-
stiegsbarrieren vereinfachen Produktionsverlage-
rungen und Aufiragsproduktion iiber Fremdfir-
men. Diese werden vor allem zur Einsparung
von Lohnkosten, dem Hauptkostenbestandteil
der arbeitsintensiven Bekleidungsindustrie, vor-
genommen.*’

Die Ursachen fiir die Produktionsverlagerungen
liegen jedoch nicht nur in niedrigeren Arbeitskos-
ten. Einen groBen Einfluss haben auch Zoll-
regelungen und vor allem das bis 2005 giiltige
Nachfolgeabkommen des Multifaserabkommens
(MFA), das ,,Agreement on Textiles and Cloth-
ing*“ (ATC), nach dessen Ende der Handel mit
Bekleidung unter die iiblichen WTO-Regeln

45 Vgl. Hermann (1996), S. 97.

46 Schon in Portugal betragen die Lohnkosten nur ein
Drittel der Lohnkosten in Deutschland. In Polen, Un-
garn, der Tschechischen Republik und der Slowaki-
schen Republik sind es jeweils ca. ein Zehntel (Ge-
samttextil 2000a). Die Lohnkosten in Asien liegen zum
Teil noch darunter. HeuBBinger (2000), S. 50.

fallt.*” Die Versuche zur Umgehung der im MFA
vereinbarten Quoten haben erheblich zur Prolife-
ration der Lieferldnder beigetragen. Auch bilate-
rale Zoll- oder Handelsabkommen kdnnen ein
Grund fiir die Verlagerung der Produktion in
diese Léander sein. So hat die Attraktivitit der
MOE-Staaten durch Handelsabkommen mit der
EU deutlich zugenommen. Neben Lohnkosten
und Handelspréferenzen geht es bei der Stand-
ortwahl vor allem um Qualitit und Zuverlassig-
keit, denn geringe Kosten konnen den Aufwand
fiir Nachbesserungen und Retouren kaum auf-
wiegen.

Drei Arten der Produktionsverlagerung sind zu
unterscheiden, mit denen jeweils spezifische
Formen der Zusammenarbeit zwischen Industrie-
und Entwicklungslindern einhergehen:*

1. Vollimporte: Bei Vollimporten findet die
Produktion zur Génze im Ausland statt. Sie
kann autonom durch lokale Anbieter oder
nach genauer Spezifizierung im Auftrag der
Kunden erfolgen. Der Import autonom ange-
fertigter Bekleidung aus dem Ausland wird
auch als full-package-supply oder OEM
(original equipment manufacturing) bezeich-
net. Hierbei libernimmt der Hersteller die
Beschaffung wichtiger Vorprodukte (Stoffe,
Accessoires, etc.) sowie das Farben, Vor-
waschen und Verpacken der Bekleidung
selber. Diese Stufe stellt gegeniiber der
einfachen Lohnfertigung (s.u.) deutlich
hohere Anforderungen an den Bekleidungs-
hersteller, der im Rahmen der full-package-
Belieferung lernt, Teile der Wertschopfungs-
kette selbstindig zu organisieren. Durch den
Know-how-Transfer kann er nach einiger
Zeit in die Lage kommen, Eigenmarken
(OBM = original brand name manufactur-
ing) zu produzieren, oder die Produktion vor
Ort fiir internationale Kunden organisieren.*’

47 Vgl. Jungbauer (2000a).
48 Vgl. Hermann (1996), S. 260 ff.
49 Vgl. Gereffi (1999), S. 55 ff.
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2. Lohnfertigung im Ausland: In diesem Fall
iibernimmt der Auftraggeber im Industrieland
bestimmte Schritte der Fertigung selbst. Das
haufigste Verfahren ist der Passive
Lohnveredelungsverkehr (PLV), bei dem
Stoffe an Unternehmen im Ausland ausge-
liefert, dort verndht und dann reexportiert
werden. Zoll wird hierbei nur fiir den im
Ausland produzierten Mehrwert gezahlt. Bei
der einfachsten Form der Lohnfertigung im
Ausland stellt der Subunternehmer lediglich
seine Arbeitskraft zur Verfiigung. Heutzutage
wird der Subunternehmer meist mit weiteren
Aufgaben betreut: Diese umfassen die dem
Nihvorgang unmittelbar vorausgehenden
Schritte, insbesondere das Zuschneiden und
Zurechtlegen der von der Bekleidungs-
industrie angelieferten Stoffe. Im Englischen
hat sich fiir diese Form der Lohnveredelung
der Ausdruck cut, make and trim (CMT)
etabliert.

3. FEigenfertigung im Ausland: Die Eigenfer-
tigung im Ausland verliert in dem Malle an
Bedeutung, wie sich die Qualitétsstandards
der lokalen Lieferanten verbessern. Eigen-
fertigung kann in Auslandsniederlassungen
oder Joint Ventures erfolgen.

Der Modellentwurf und die Kollektionszusam-
menstellung modischer Artikel findet noch heute
hauptsichlich in Industrieldndern statt. Fiir Le-
gen, Zuschnitt, Ndhen, Biigeln und die Endferti-
gung wird dagegen hiufig auf die Lohnfertigung
in bzw. den Import aus Niedriglohnlédndern zu-
riickgegriffen. Fertige Bekleidungsstiicke wer-
den immer seltener in Industrie- und immer 6fter
in Entwicklungs- und Schwellenléndern {iber
Vollimport oder Lohnfertigung gefertigt. Die
Spannbreite der Bekleidungsindustrie in Deutsch-
land reicht ,,von wenigen vollstdndigen Betrieben
mit eigener Kollektionsentwicklung und Pro-
duktion tiber die verschiedensten Kombinationen
von Eigen- und Fremdentwurf sowie Eigen- und
Fremdfertigung der Modelle**® bis zu ,,Herstel-

50 HeuBinger (2000), S. 53.

lern ohne Fabriken®, die zwar noch ihre Kollek-
tion selbst entwerfen, diese aber komplett im
Ausland fertigen lassen. Dieses Modell wird
vorwiegend von den vertikal organisierten Filial-
ketten praktiziert, die in letzter Zeit sehr erfolg-
reich waren. Abb. 10 verdeutlicht den Riickgang
der Produktionsstétten in Deutschland am Bei-
spiel der Herstellung von Webbekleidung.

Abbildung 10: Produktionsverlagerungen bei der
Herstellung von Webbekleidung
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Quelle: Adler/ Breitenacher (1995), S. 34

Ein bedeutender Faktor fiir die Wahl des Pro-
duktionsstandortes sind die unterschiedlichen
Anlieferzeiten, die sich aus Produktion plus
Transport ergeben (sieche Tabelle 3). Transport-
zeiten fallen vor allem bei der PLV ins Gewicht,
da die Strecken hier doppelt zuriickgelegt wer-
den miissen. Europdische Bekleidungshersteller
und Einzelhéndler greifen daher bei der passiven
Lohnveredelung vor allem auf die européische
Peripherie zuriick. Asiatische Lénder besitzen
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Tabelle 3:  Anlieferzeiten bei Produktion im Ausland

Quelle Erstauftrag Folgeauftrige
China 6-7 Monate 3 Monate
Bangladesh 6-7 Monate nicht moglich
Ferner Osten 4-5 Monate 3-5 Monate
Osteuropa, Maghreb, Tiirkei, Griechenland 3-6 Wochen 3-6 Wochen
Européische Union 2-4 Wochen 2-4 Wochen

Quelle: IFM 1993 nach Hermann (1996), S. 360.

bei der PLV aufgrund ihrer geographischen Dis-
tanz eine deutlich geringere Bedeutung.”!

Bei Vollimporten (OEM, OBM) wird dagegen
gerne auf Asien zuriickgegriffen, da die Region
in der Bekleidungsherstellung eine langjéhrige
Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Europa
aufweisen kann, iiber gut entwickelte textile
Komplexe verfiigt und entsprechende Wettbe-
werbsvorteile gegeniiber anderen Regionen be-
sitzt.”* Vor allem China hat sich nach der gradu-
ellen wirtschaftlichen Offnung als wichtiges
Fertigungsland etabliert und ist weltweit zum
groBten Exporteur von Bekleidung aufgestiegen.
An Bedeutung gewinnen die Lander der ehema-
ligen UdSSR, deren Wettbewerbsvorteile auf
niedrigen Lohnen, rdumlicher Ndhe sowie Zoll-
priferenzen und Assoziierungsabkommen mit
der EU beruhen. Insgesamt findet so eine gradu-
elle Hinwendung der européischen Produktions-
verlagerungen und Vollimporte in die europdi-
sche Peripherie, die MOE-Staaten und die Staa-
ten der ehemaligen UdSSR statt.™

2.2.3 Die Verkiirzung der Lead Time

In der Bekleidungswirtschaft entstehen enorme
Verluste durch ineffiziente Koordination der

51 Das erste asiatische Land, China, befindet sich auf der
Rangliste der wichtigsten PLV-Partner der Beklei-
dungsindustrie auf Rang 16, Vietnam auf Platz 20.
Vgl. Markert (2000).

52 Vgl. Hermann (1996), S. 359 ff.
53  Vgl. Markert (2000).

Wertschopfungskette. Verlustquellen sind ent-
gangene Umsdtze aufgrund fehlender Ware
(stock outs), hohe Preisnachlésse fiir Restbestéin-
de und lange kapitalbindende Lagerzeiten. Zahl-
reiche Studien weisen darauf hin, dass die
Durchlaufzeit (lead time) durch die textile Kette
zu lange dauert und die Textilwirtschaft in dieser
Hinsicht ein erhebliches Rationalisierungspoten-
tial aufweist.

Eine Untersuchung der Kurt Salmon Associates
fand heraus, dass fiir die Produktion eines typi-
schen Textilerzeugnisses 66 Wochen benotigt
werden. Von diesen 66 Wochen fallen lediglich
elf auf die Produktions- und Absatzzeit, also den
Wertschopfungsprozess. Bei den restlichen 55
Wochen (= 83 %) handelt es sich vor allem um
unproduktive Warte- und Lagerzeiten. Langwie-
rig ist auch der Prozess vom ersten Design iiber
die Stoffauswahl und die Produktion von Mus-
tern bis zum Auftrag fiir die Serienfertigung.
Dies verhindert eine schnelle, flexible und indi-
viduelle Reaktion der Bekleidungsindustrie, die
in der durch schnellen Modewechsel, kleine
LosgroBen und kurzfristige Bestellungen ge-
kennzeichneten Modewelt eine immer groflere
Bedeutung bekommt.

Die Modezyklen werden immer kiirzer. Zwolf
und mehr Kollektionen pro Jahr sind keine Aus-
nahme mehr. Die hohe Anzahl an Kollektionen
reduziert die Einlagerungsdauer und damit die
Kapitalbindung durch Lagerware, senkt die Risi-
ken von Fehleinschitzungen der Modetrends,
ermoglicht einen schnellen modischen Wandel
und bindet den Kunden an diejenigen Verkaufs-
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statten, in denen stéindig etwas Neues angeboten
wird.>* Theoretisch ist die hohe Anzahl an Kol-
lektionen zwar auch bei einer langen lead time
und einer entsprechenden Vorausplanung mog-
lich; eine lange lead time verhindert jedoch die
schnelle Reaktion auf modische Entwicklungen.
Fiir die Nachlieferung von modischer Ware oder
das Setzen modischer Trends ist eine kurze lead
time unabdingbar.

Eine Moglichkeit zur Verkiirzung der lead time
besteht in der vertikalen Integration der Wert-
schopfungskette, da diese Transaktionskosten
senkt und Informationsfliisse beschleunigen
kann. Vertikal integrierte Unternehmen wie Za-
ra, H&M oder Zero sind daher Marktfiihrer be-
ziiglich Schnelligkeit. Sie bendtigen vom Roh-
materialkauf bis zur Anlieferung im Handel oft
nur 4-6 Wochen. Eine weitere Option, die lead
time zu verkiirzen besteht darin, ,,Schnellpro-
gramme* zu fahren, bei denen auf Designédnde-
rungen und die Produktion komplizierter Stoffe
verzichtet wird. Durch Verwendung von auf dem
Markt vorhandenen Stoffen und Verzicht auf
Anderungen kann die Zeit zwischen Design und
Auslieferung auf zwei Monate verkiirzt werden.

Das Problem von Unternehmensstrategien, die
vorrangig auf kiirzere Modezyklen und /lead
times setzen liegt darin, dass die Losgréflen
sinken und Stiickkosten steigen. Inzwischen
arbeiten alle Anbieter mit mehr als zwei Kollek-
tionen pro Jahr. Wurde friiher bei zwei Kollek-
tionen im Jahr fiir einen Zeitraum von sechs
Monaten produziert, so betrigt der Absatzzeit-
raum bei zwolf Kollektionen im Jahr lediglich
einen Monat. Die wettbewerbsstrategische Her-
ausforderung, ein individualisiertes Angebot mit
sinkenden Kosten zu erzielen, fithrte zur Ent-
wicklung des Konzepts ,,industrielle MaBkonfek-
tion.*

54 Der starke Umsatzriickgang der letzten Jahre bei dem
ehemaligen Branchenprimus C&A wird in der Branche
wesentlich damit begriindet, dass der Konzern an nur
zwei Kollektionen pro Jahr festgehalten hat. Vgl. In-
terview mit Prof. Dr. Helmut Merkel, KarstadtQuelle,
23.3.2001.

2.2.4 Der Trend zur industriellen Maf3-
konfektion (Mass Customization)

GroBe Erwartungen setzen Branchenexperten in
die Entwicklung der industriellen Massenpro-
duktion von individuell angepasster Bekleidung,
der industriellen MaBkonfektion (Mass Customi-
zation), die der deutschen mittelstdndischen Tex-
til- und Bekleidungsindustrie zu mehr Wettbe-
werbsféhigkeit verhelfen konnte.”” Der Einsatz
modernster [uK- und Fertigungstechnologien
erlaubt es hierbei, die Alternative der Kosten-
oder Produktfiihrerschaft zumindest teilweise zu
iiberwinden und individuelle, qualitativ hoch-
wertige Produkte zum Preis von Massenproduk-
ten herzustellen. Es besteht die Hoffnung, dass
nicht nur groBe Unternehmen, sondern vor allem
der Mittelstand aufgrund der hohen Bedeutung
von Flexibilitdt und einer Fertigung in Kunden-
nihe von dieser Strategie profitieren.”® Wesent-
liche Voraussetzung ist hierbei die elektronische
Vernetzung von Vorproduktelieferanten, Her-
stellern und Abnehmern. Die Internet-Techno-
logie hilft maBigeblich, die Informationskosten
zu senken und erleichtert den Prozessbeteiligten
durch ihre Interaktivitit die Erhebung und Nut-
zung zahlreicher kundenindividueller Daten. Der
Faktor Information kann als der wichtigste Um-
setzungsfaktor der industriellen MaBkonfektion
angesehen werden.”’ Die Bedeutung der Lohn-
und Fertigungskosten sinkt also relativ zu der
Bedeutung der Information, und somit verliert
eine der wesentlichen Ursachen der kosten-
bedingten Produktionsverlagerung an Bedeu-
tung. Mittelstdndische Unternehmen konnten bei
einem Erfolg der industriellen MaBlkonfektion in
die Lage kommen, in einem Netzwerk speziali-
sierter Fertigungsstétten economies of scale zu
realisieren. Fiir die hohe Bedeutung der regiona-
len Fertigung spricht die Notwendigkeit, dem
Kunden die Produkte moglichst schnell nach

55 Interview mit Prof. Dr. Friedrich Aumann, FATM,
Universitdt Miinster, 29.3.2001.

56 Vgl. Piller (1999), S. 6 ft.
57 Vgl. Piller/Schoder (1999), S. 10 f.
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Auftragseingang bereitzustellen. Eine Auslands-
fertigung ist daher meist ungeeignet.

Eine einfache Form der Individualisierung von
Bekleidungsstiicken ist zum Beispiel das Bedru-
cken von T-Shirts. Das Ziel der industriellen
MalbBkonfektion ist es jedoch, anspruchsvolle
Bekleidungsstiicke, wie zum Beispiel Herrenan-
ziige oder Hemden, zu niedrigen Preisen herzu-
stellen. Die hoheren Kosten, die durch den
Technologieeinsatz und die hohen Arbeitskosten
im Inland entstehen, kénnten durch Einsparun-
gen in anderen Bereichen kompensiert werden,
denn derzeit machen die Kosten fiir Lagerhal-
tung, Vorhaltung von Gebduden und Verram-
schen unndtig produzierter Ware im Schlussver-
kauf ein Drittel der Gesamtumsitze aus. Bei der
Fertigung industrieller MaBBkonfektion kdnnen
die erwdhnten Kosten auf ein Minimum redu-
ziert und die Einsparungen auf den Preis umge-
schlagen werden.”® Fiir Produkte der industriel-
len MaBlkonfektion wird ein beachtliches Markt-
potential vorhergesagt: Am Beispiel von Herren-
anziigen hat die FATM™ der Universitit Miinster
vorgerechnet, dass von 2,7 Millionen verkauften
Anziigen im Jahr 2,2 Millionen potenziell durch
Mass Customization produziert werden konn-
ten.”

Am Markt durchsetzen wird sich die industrielle
MalbBkonfektion jedoch nur, wenn die Beklei-
dungsstiicke in relativ kurzer Zeit zu einem mit
Massenprodukten vergleichbaren Preis bereit
gestellt werden kdnnen. Hierzu sind der Einsatz
neuer Technologien und eine kooperative Gestal-
tung der textilen Wertschdpfungskette notwen-
dig. Die Prozesskette muss von der Erfassung
der Kundendaten bis zum fertigen Produkt neu
gestaltet und an den geeigneten Stellen automati-
siert werden. Dies funktioniert nur unter Einsatz
nahtlos ineinander greifender hochtechnologi-
scher Systeme: Scanner-Technologien erlauben

58 Vgl. Reppesgaard (2000).
59 OBM = original brand name manufacturing.

60 Vgl. 0.V.(1999), S. 37.

das beriihrungslose Vermessen der Korpermale;
diese Daten werden dann an die miteinander
elektronisch vernetzten Partner weitergegeben,
die Produktion erfolgt auf Grundlage dieser
MaBangaben und der individuell ausgesuchten
Stoffe, Schnitte, Accessoires, etc. mit einem
Hochstmal3 an Automatisierung. Die Einfiihrung
der industriellen MaBkonfektion ist somit &u-
Berst voraussetzungsreich: Sie erfordert eine
weitgehende Automatisierung der textilen Kette,
die Integration von Maschinenpark und Informa-
tionstechnologie (Computer Integrated Manu-
facturing) und eine hohe Kooperationsbereit-
schaft der Unternehmen. Trotz des grundsétzlich
groflen Interesses der Textilwirtschaft an der
industriellen MaBkonfektion und der Unterstiit-
zung entsprechender Bestrebungen durch inter-
disziplindre Forschungsprojekte (z.B. das Projekt
,Bekleidung nach MaB“él) ist daher nicht mit
einer schnellen und breiten Umsetzung zu rech-
nen. Finzelne innovative Unternechmen gehen
jedoch bereits in diese Richtung. GroBlen Erfolg
mit industrieller MaBkonfektion hat die amerika-
nische Levi Strauss & Co. in den USA mit der
individualisierten Jeans (Personal Pair), die eine
Vielzahl von Variationsmoglichkeiten bietet und
im Preis lediglich 20 % iiber der Standardware
liegt. Aber auch mittelstindische Unternehmen
aus Deutschland, wie z.B. der Kolner Textil-
héndler Dietrich Briigelmann, setzen Teile der
Strategie der industriellen MaBkonfektion um.

2.2.5 Die Diversifizierung der Struk-
turen im Einzelhandel

Die Strukturen im Bekleidungseinzelhandel sind
in den letzten Jahren vielféltiger geworden. Fol-
gende Hauptformen sind zu unterscheiden:®

61 Ein Uberblick iiber Beispiele der Mass Customization
in der Textil- und Bekleidungsindustrie findet sich auf
der Mass Customization-Homepage: http://www.mass-
customization.de/case_bek.htm.

62 HeufBinger (2000), S. 69, Wojazcek (1996), S. 52 ft.
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— Unabhdngige Einzelhdndler bilden eine recht
inhomogene Gruppe mit vielen kleinen und
mittleren inhabergefiihrten Geschaften.

— Grofsfilialisten sind Unternehmen mit mehr
als fiinf Filialen und 2000qm Betriebsfléche.
Hierzu gehoren P&C, C&A, etc. Auch die
sogenannten Vertikalen, die seit den achtzi-
ger Jahren sehr erfolgreich waren, fallen un-
ter diese Gruppe. Hierzu zdhlen Unterneh-
men wie H&M, Marks & Spencer, The Gap,
Zara, Mango, Zero.

— Warenhauskonzerne sind groBle Einzelhan-
delsbetriebe, die meist in Innenstadtlage Wa-
ren zahlreicher Branchen unter einem Dach
vereinen.

— Versandhdndler stellen die Ware dem Kun-
den zu. Diese wihlen die Ware meist mittels
Katalogen, Prospekten, Anzeigen und zu-
nehmend auch im Internet.

— Verbrauchermdrkte und SB-Warenhduser
sind grofflachige Einzelhandelsbetriebe mit
selbstbedienungsfihigen Waren aus dem
Food und Non-Food Bereich;

— Factory-Outlets sind meist an der stadtischen
Peripherie autobahnnah gelegene Einkaufs-
stitten, die Markenwaren sehr preisgiinstig
anbieten;

— Sonstige Anbieter sind solche mit textilem
Randsortiment (z.B. Lebensmittel- und Kaf-
feeanbieter, Mobelgeschifte, Sportfach-
geschifte, Drogerien, etc.).

Der deutsche Bekleidungseinzelhandel ist noch
sehr mittelstdndisch strukturiert: Der solitire, in
der Regel inhabergefiihrte Facheinzelhandel hat
einen Marktanteil von 43 %, der allerdings stark
riickldufig ist. Auf Kosten des Facheinzelhandels
wachsen vor allem die vertikal organisierten
GroBfilialisten wie H&M oder Zara, die nicht
nur an Marktanteilen, sondern entgegen dem
Branchentrend auch stark an Umsatz gewonnen
haben (siehe hierzu Kap. 2.4). Erfolgreich entwi-
ckelt haben sich weiterhin preisaggressive Su-
permérkte und Discounter und der Direktverkauf
der Hersteller in eigenen Factory-Outlets bzw.

iber eigene Shopsysteme in Kauthiusern (Shops-
in-Shops). Auch der Versandhandel kann seit
Jahren auf stetig steigende Marktanteile zurtick-
blicken und ist einer der Ersten, die von der Nut-
zung der neuen Medien (Internet) in Form von
realen Gewinnen profitieren (s. Abb. 11).

Abbildung 11: Struktur des Bekleidungseinzel-
handels

Kauf- und
Warenhiuser
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Quelle:  HeuBinger (2000), S. 70

Im Ergebnis sind im deutschen Textileinzelhan-
del in den letzten Jahren deutliche Konzentra-
tionstendenzen zu erkennen, auch wenn diese
schwicher ausfallen, als in den USA.® Die 85
grofiten Einzelhdndler (>100 Mio. Umsatz im
Jahr) machen 60 % des Textileinzelhandels aus,
die 14 Umsatzmilliardire allein 40 %.%* Durch
das Vordringen auslindischer Handelsketten
(z.B. Wal Mart, Marks & Spencer) diirfte sich
die Konzentration noch verstarken.

63 Die finf groften Einzelhdndler in den USA (Wal-Mart,
Sears, Kmart, Dayton Hudson und JC Penny) ,, ... ac-
counted for 68 % of all apparel sales in publicly held
retail outlets. The next top 24 retailers, all billion dol-
lar corporations, represented an additional 30 % of
these sales.” Vgl. Gereffi (1999), S. 44.

64 Unter diesen Bekleidungsumsatzmilliardéren befinden
sich Kauf-, Waren- und Versandhéuser (KarstadtQuel-
le, Otto), groBe Bekleidungsfilialisten (Peek & Clop-
penburg, C&A), vertikal organisierte Sortimentsspe-
zialisten (H&M) und Branchenfremde (Aldi, Tchibo).
,Reine Textileinzelhdndler sind jedoch lediglich 4
Unternehmen: C&A, H&M, Peek & Cloppenburg und
SinnLefters, Vgl. Erlinger (2000), S. 61.



26

T. Altenburg / P. Botzenhardt /A. Stamm / G. Weitz

2.2.6 Die Verinderung der Beziehungen
zwischen Handel und Herstellern

Die fortschreitende Konzentration unter den
groferen Handelsunternehmen und die steigende
Bedeutung spezialisierter Filialisten versammelt
eine beachtliche Nachfragemacht bei den Hand-
lern. Kraft ihrer Marktmacht zwingen die gro3en
Héndler die Hersteller im Rahmen einer engeren
Zusammenarbeit zu zusitzlichen Leistungen.

Abbildung 12: Gewinner im Bekleidungseinzel-

handel
[ zunehmender [ gleichbleibender [0 sinkender Marktanteil
Marktanteil Marktanteil

Spezialisierte Filialkonzepte

Factory Outlets

Rollierende Sortimentskonzepte
51

Lebensmittel-Superméarkte und -Discounter
50

Textil-Fachmérkte und -Discounter
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Spezialversende
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GroBe Bekleidungs- / Sortimentshduser und -Filialisten

Sortimentsversender

Verbrauchermérkte / SB-Warenhduser

MittelgroBe, inhabergefiihrte Geschéfte

72 |

Kaufhduser
4 7 |

Anmerkungen: Branchenbefragung durch die Zeitschrift
Textilwirtschaft. Die Zahlen geben die Prozentanteile der
Befragten wieder, die dem jeweiligen Handelskonzept
einen steigenden, gleichbleibenden oder sinkenden
Marktanteil zusprachen.

Quelle: Textilwirtschaft, Nr. 45, S. 66

Friiher zielte der Handel vor allem auf niedrige
Einkaufspreise durch Abnahme grofler Waren-
mengen vom Hersteller. Inzwischen ist jedoch
vor allem bei den fiihrenden Einzelhdndlern ein
Umdenken erkennbar. Die Preisgruppen und die
Verkiirzung der Modezyklen haben zu einer
Unsicherheit iiber die Nachfrage gefiihrt. Als
Reaktion versuchen die Einzelhdndler, bei Bei-
behaltung der niedrigen Einkaufspreise und unter
Ausnutzung ihrer Marktmacht gro3e und unsi-

chere Lagerbestinde zu vermeiden, indem sie
anfangs kleinere Mengen bestellen und dafiir
mehr nachordern. Die Hersteller miissen daher
flexibler und schneller auf die Wiinsche der Ein-
zelhdndler reagieren.

Gleichzeitig steigt die Bedeutung eigenprodu-
zierter Handelsmarken zu Lasten von Herstel-
lermarken. Handelsmarken werden fiir ein be-
stimmtes Handelsunternehmen hergestellt und
nicht mit Marke oder Namen des Herstellers,
sondern des Handelsunternehmens gekennzeich-
net (z.B.: H&M, Marks & Spencer). Herstel-
lermarken sind Marken, die von produzierenden
Unternehmen verwendet und von diesen beim
Handel und beim Konsumenten beworben wer-
den (zB.: Boss, Escada).”” Die erfolgreichen
Handelsmarken treten auch im mittleren bis ho-
hen Preissegment zunehmend in Konkurrenz zu
den Herstellermarken. Fiir den Handel hat die
Etablierung eigener Marken gegeniiber dem
Einkauf von Herstellermarken einige Vorteile:
Die Héndler kénnen Preis, Qualitidt und Ziel-
gruppe selbst festlegen, preistreibende Zwi-
schenstufen ausschalten und sich mit exklusiven
eigenen Marken am Markt profilieren. Ein Un-
ternechmen, das den Weg vom Héndler zum
Handelsmarkenverwerter sehr erfolgreich ge-
gangen ist, ist The Gap.®® The Gap war ehemals
ein Levi’s Handler, der nach wirtschaftlichen
Schwierigkeiten im Rahmen einer Umstrukturie-
rung zur Fertigung eigener Bekleidungslinien
iibergegangen ist. Heute gehort The Gap zu den
modernsten Bekleidungsfilialisten. Bis auf die
Produktion befinden sich alle wichtigen Bereiche
im Besitz von The Gap: Design, Organisation,
Marketing und Verkauf. Die Zentrale ist {iber
elektronischen Geschéftsverkehr (EDI) mit sémt-
lichen Filialen vernetzt, die Belieferung erfolgt
kontinuierlich mit immer wechselnden Kollekti-
onen, die von den Herstellern just-in-time pro-
duziert werden.

65 Vgl. Hermann (1996), S. 391.
66 Vgl. Appelbaum/Gereffi (1994), S. 54.
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2.2.7 Vertikale Integration und Ko-
operation in der textilen Kette

Neben dem Preis werden Flexibilitit und Schnel-
ligkeit zu marktentscheidenden Kriterien. Diese
sind durch intensivere Kooperation zwischen
Handel und Herstellern oder durch vertikale
Integration zu erreichen, d.h. durch Eigentum
bzw. Kapitalbeteiligung an vor- oder nachge-
lagerten Stufen der textilen Kette. Entscheidend
ist der schnelle und gesicherte Zugriff auf kom-
plementire Wertschdpfungsprozesse, sei es
durch direkte Beteiligung, Vertrdge oder infor-
melle Arrangements.

Das Vordringen vertikal organisierter Handels-
ketten ist ein Phanomen der spéten 80er und 90er
Jahre. Traditionell waren die Verbindungen zwi-
schen den verschiedenen Stufen iiber Einkédufer
geregelt. Textil- und Bekleidungsindustrie sowie
der Einzelhandel sahen (und sehen) sich véllig
unterschiedlichen Marktgegebenheiten gegen-
iiber, die sich u.a. in unterschiedlichen Ein- und
Austrittsbarrieren, Kostenstrukturen, Automati-
sierungsgrad duBerten. Deshalb fanden Konzen-
trationsprozesse der Unternehmen vorrangig
innerhalb der Industrie- bzw. der Handelssphére
statt. Nur sehr wenige Hersteller oder Handler —
wie z.B. Benetton und Levi’s — deckten die ge-
samte Wertschopfungskette ab.”” Zwischen den
einzelnen Wertschopfungsstufen herrschen auch
heute noch lockere Kommunikationsbeziehun-
gen, z.B. liber Messen, vor. Die auftretenden
Koordinationsprobleme schlagen sich in Verlus-
ten durch entgangene Umsétze nicht vorhande-
ner Ware (stock outs) und Preisreduzierungen im
Handel sowie Retouren und unausgelastete Ka-
pazititen bei der Herstellung nieder. Aufgrund
der Tatsache, dass die auftretenden Ineffizienzen
zumeist an Schnittstellen zwischen den Unter-
nehmen liegen und die Kooperationsbereitschaft
in der textilen Kette sehr gering ausgepragt ist,
gelingt es vor allem den Unternehmen, Kosten
einzusparen und sich erfolgreich am Markt zu
positionieren, die Teile der Wertschopfungskette

67 Vgl. KPMG (2001¢c), S. 70.

dominieren. Auch die hohe Anzahl an Kollekti-
onswechseln ist nur bei entsprechender Beherr-
schung der textilen Kette realisierbar und ohne
eine vertikale Organisation kaum zu erreichen.
Kennzeichnendes Merkmal der Vertikalen sind
die Filialisierung auf Handelsebene und die
Ausdehnung des Einflusses auf die vorgelagerten
Prozesse der Wertschopfungskette. Oft dominiert
das vertikale Unternechmen alle relevanten
Schritte der Bekleidungsherstellung und des
Verkaufs: zentrales Management, Design unter
Zuhilfenahme von Point-of-Sale (POS)-Daten,
Organisation der Fertigung der Bekleidung in
fremden Betrieben und straff organisierte Logis-
tik. Die Vertikalen schaffen es, in frither kaum
vorstellbarer Zeit auf gednderte Nachfrage-
bedingungen zu reagieren.”® Gegeniiber dem
traditionellen Einzelhandel weisen sie beeindru-
ckende Leistungskennzahlen auf.” Die Vorteile
der Vertikalen sind:”

— Zentrale Steuerung: Die vorgelagerten pro-
duzierenden Stufen werden von der zentralen
Stufe dominiert. Dies fiihrt zu Effizienzge-
winnen bei der Steuerung des gesamten
Komplexes.

— Vorteile bei Produktion und Logistik: zeit-
und kostenintensive Zwischenstufen (Mes-
sen, GroBhandel, Modezentren, Einkaufsver-
biande) werden ausgeschaltet, der stufentiber-
greifende Informationsfluss sichert dem Her-
steller aktuelles Wissen iiber Kunden-

68 So soll es z.B. The Gap gelungen sein, ein Beklei-
dungsstiick innerhalb von 10 Tagen zu kopieren und an
alle Gap Filialen in den USA auszuliefern. Vgl. Heu-
Binger (2000), S. 295.

69 Bei einer Beschaffungszeit von 2 bis 3 Monaten und
einem Lagerumschlag von 6 — 12 mal im Jahr und ei-
ner entsprechenden Aktualitdt der Sortimente erwirt-
schaften sie 15-25.000 DM je Quadratmeter Ver-
kaufsflache. Vgl. Terrahe (1996). Fiir den Einzelhan-
del (GroBfilialist) gelten folgende Zahlen, die jedoch
nur als RichtgroBe dienen sollen, da sie einer anderen
Quelle entstammen: Lagerumschlagsgeschwindigkeit:
2,7 (3,9); jahrlicher Umsatz pro Quadratmeter: 7.200
(8.800). Vgl. HeuBinger (2000), S. 71.

70 Vgl. hierzu: Eickhoff (1994), KPMG (2001d), O.V.
(1996), Terrahe (1996).
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préaferenzen. Auch die Lagerhaltung kann
minimiert werden.

— Vorteile bei der Beschaffung: Grolle Sorti-
mente werden zentral bestellt. Durch die ent-
standene Marktmacht konnen niedrige Preise
ausgehandelt werden.

— Modernes Informations- und Kommunika-
tionsmanagement. Zentral fuir das verbesserte
Informationsmanagement sind computerge-
stiitzte Warenwirtschaftssysteme. Die Ver-
kniipfung der jeweiligen EDV-Warenwirt-
schaftssysteme der Filialen mit der Zentrale
iiber EDI und die systematische Auswertung
der Informationen ermdglichen eine schnelle
Reaktion auf'sich abzeichnende Abverkaufs-
trends.

— Kurze Kollektionsrhythmen: Diese mindern
das Risiko modischer Flops und machen es
moglich, kurzfristig auf Kundenwiinsche zu
reagieren.

—  Exklusivitdt und Aktualitit. Die Exklusivitat
der Sortimente (nur der eigene Laden ver-
kauft die eigene Marke) und der schnelle
Wechsel der Kollektionen schafft eine Exklu-
sivitdt des Angebots.

Aufgrund der groBen Bedeutung der vertikalen
Koordination in der Textilwirtschaft kommt es
auf allen Ebenen zu Versuchen, durch stufen-
iibergreifende Zusammenarbeit Rationalisie-
rungspotentiale zu erschlieBen. Meist geschieht
dies auf Druck des jeweils michtigeren Markt-
teilnehmers. In Kapitel 2.6 ist schon auf das
Verhalten des Handels hingewiesen worden, der
den Hersteller kraft seiner Marktmacht zwingt,
durch zeitnahe und flexible Anlieferung und
andere Formen der ,,Zusammenarbeit® immer
mehr Lager- und Risikofunktionen des Handels
zu iibernehmen. Letztlich fiihrt dies ebenso wie
die Auftragsfertigung von Bekleidung fiir den
Handel als eine Art der vertikalen Koordination
und Kooperation zur Optimierung der Wert-
schopfungskette.

Auch die Bekleidungsindustrie iibernimmt zu-
nehmend Elemente der vertikalen Organisation,

indem sie die Vorwirtsintegration in den Handel
betreibt: Um den Absatz ihrer Marken und deren
Wettbewerbsfahigkeit gegeniiber den kosten-
giinstiger produzierenden Vertikalen zu sichern,
versuchen die Hersteller immer héufiger, den
Verkauf der eigenen Marke selber zu betreiben.
Wichtig ist die Vorwiértsintegration fiir die Be-
kleidungshersteller vor allem aufgrund des Zu-
gangs zu Marktinformationen. Der direkte Kon-
takt zum Kunden erlaubt dem Hersteller, am
POS generierte, zuverldssige Informationen iiber
gingige Artikel, Abverkaufszahlen, Farben,
Schnitte, etc. zu erhalten, die der Handel bisher
selten preisgeben mochte.” Diese Vorwirtsin-
tegration kann in Kooperation mit dem Handel
oder durch eigenen Verkauf geschehen. Starke
Marken beginnen, eigene Laden in exklusiven
Stadtlagen zu etablieren, und so die intermedidre
Distributionsstufe des Einzelhandels zu umge-
hen. Der Bekleidungshersteller Boss z.B. be-
treibt zur Zeit 294 Mono-Marken Stores, mit
denen er 15 % seines Umsatzes erzielt.”” Neben
dem Direktverkauf iiber eigene Laden ist eine
zunehmende Tendenz zur Er6ffnung von Fac-
tory-Outlets zu beobachten, die jedoch auf den
erbitterten Widerstand des Einzelhandels stoB3en.
Eher als Interessensgemeinschaft zwischen Ein-
zelhandel und Industrie ist dagegen das Betrei-
ben von Concessions und Shops-in-Shops zu
sehen. Bei Concessions handelt es sich um Ver-
kaufsflachen, die Markenherstellern innerhalb
bestehender Laden gegen Miete zur Verfligung
gestellt und von diesen autonom betrieben wer-
den. Die Markenhersteller konnen so die Bera-
tung und die entsprechende Prisentation ihrer
Ware in den Laden selber kiimmern. Die Shops-
in-Shops hingegen werden von Industrie und
Einzelhdndler zusammen betrieben. Gemeinsam
ist beiden Modellen die Hoffnung, durch die
verstdrkte Kooperation besser gegen das Vor-
dringen der vertikal organisierten Ketten gertis-
tet zu sein.

71 Vgl. KPMG (2001¢), S. 75.

72 Firmenprofil Hugo Boss, Twnetwork
(http://www.twnetwork.de).
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Vor dem Hintergrund der fiir die Existenz der
KMU bedrohlichen Entwicklungen in der Be-
kleidungsindustrie und im Bekleidungseinzel-
handel wird vor allem in der vertikalen Koopera-
tion und gleichzeitigen Konzentration auf die
jeweilige Kernkompetenz eine Chance fiir die
betroffenen Unternechmen gesehen. Dass eine
stirkere Zusammenarbeit ,,zur Existenzsicherung
der textilen Kette [...] eine ausschlaggebende
Rolle spielt, kann als unbestritten gelten®.”
Auch der Bundesverband der Bekleidungs-
industrie sieht vor allem dann Chancen fiir die
deutsche Bekleidungsindustrie, ,,wenn sie die
Vorteile einer durchgehenden Vertikalisierung
nutzt.“”*

Fiir eine effiziente Koordination der Stufen ist
eine FEigentumsbeteiligung nicht zwingend.
Durch die jlingsten technologischen Entwick-
lungen wird eine Zusammenarbeit in Netzwer-
ken unter einem Hochstmal an Information und
Kommunikation immer einfacher und finanzier-
barer. Grundsétzlich liegt in der mittelstdndi-
schen Struktur der Bekleidungsindustrie und des
Bekleidungseinzelhandels ein Potential fiir die
Unternehmen. Kleinere Unternehmen haben
aufgrund kurzer Entscheidungs- und Kommuni-
kationswege Vorteile in der schnelllebigen Be-
kleidungsbranche.” Die heterogene und mittel-
standische Struktur der Bekleidungsindustrie und
des Bekleidungseinzelhandels und die Tatsache,
dass die Unternehmen in einem gesittigten und
schrumpfenden Markt in Konkurrenz zueinander
stehen, fiihrt jedoch dazu, dass Kooperationsan-
sitze (horizontal und vertikal) selten verfolgt
werden. Zudem waren die notwendigen moder-
nen [uK-Technologien fiir KMU aufgrund eines
ungiinstigen Preis-Leistungsverhéltnisses bei
geringen Transaktionsvolumina bisher vielfach
unrentabel. Das Beispiel der italienischen Be-
kleidungsindustrie zeigt jedoch, dass die Herstel-
lung von Bekleidung in strategischen Netzwer-

73 Ahlert (1994), S. 48.
74 BBI (1996),S.7.
75 Vgl. HeuBBinger (2000), S. 62.

ken durch eine flexible und dezentralisierte Part-
nerschaft von klein- und mittelstdndischen Un-
ternehmen unter der Fiihrung einer Vertriebs-
bzw. Organisationseinheit wettbewerbsfahig sein
kann.”®

2.3 Der Einfluss von !uK-Innovationen
vor der Internet-Ara

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, dass
der Geschiftserfolg in der Bekleidungswirtschaft
immer stirker von wissensbasierten Produktions-
faktoren abhingt. Information iiber Kunden,
Mirkte und Geschiftspartner sowie die Fahigkeit
zur Kooperation mit anderen Unternechmen, um
Spezialisierungsvorteile zu nutzen und die
Durchlaufgeschwindigkeit in der Wertschop-
fungskette zu erh6hen, werden daher zu ent-
scheidenden Parametern der Wettbewerbsfahig-
keit. [uK-Technologien haben sich daher schon
vor Jahren, lange vor dem Siegeszug des Inter-
nets, in der Branche durchgesetzt. Dabei stand
zunéchst die Rationalisierung unternehmensin-
terner Prozesse im Mittelpunkt des Interesses.
Spater wurden die internen EDV-Systeme ver-
schiedener Betriebe miteinander vernetzt, um
den Informations- und Materialfluss in der texti-
len Kette optimieren zu konnen. Das sog. Elec-
tronic Data Interchange (EDI) bildete die infor-
mationstechnologische Grundlage fiir neue, auf
die Integration der Wertschopfungskette zielende

76 Folgende Prinzipien bestimmen das “italienische Mo-
dell”: (i) Bildung von Netzwerken unabhéngiger Un-
ternehmen, (ii) kleine Unternehmenseinheiten, (iii)
maximale Flexibilitit, (iv) flexible Spezialisierung, (v)
Jjust in time Zulieferphilosophie, (vi) enge Lieferanten-
Abnehmer Beziehungen, (vii) hohe rdumliche Kon-
zentration. Hierbei werden grof3e Mengen der Produk-
tionsvolumina an spezialisierte, rechtlich selbststandi-
ge Kleinstunternehmer als Lohnauftrige vergeben. In
Italien unterstehen die Unternehmen hierbei beziiglich
der Lohnkosten gesetzlicher Sonderregelungen. Dem
Netz der Unternehmen steht typischerweise eine Ver-
kaufsorganisation vor. Charakteristisch ist eine be-
trachtliche wirtschaftliche Abhéngigkeit der Lohnbe-
triebe vom Dachunternehmen. Vgl. Hermann (1996)
S. 419 ff.
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Managementkonzepte wie Efficient Consumer
Response (ECR). Das folgende Kapitel gibt ei-
nen Uberblick iiber diese Entwicklungen.

2.3.1 Innerbetriebliche Kommunikation

Bis Ende der 1980er Jahre richteten sich TuK-
Innovationen vor allem auf die Rationalisierung
unternehmensinterner Prozesse. Viele Arbeits-
schritte wurden durch den Einsatz von Scanner-
Technologien und EDV-Systemen optimiert.
Heutzutage erfolgt die unternehmensinterne
Erstellung von Dokumenten (Rechnungen, Lie-
ferscheine, Angebote, Lagerberichte, etc.) in
vielen Fallen automatisiert. Allerdings hinkt die
deutsche Bekleidungswirtschaft, und hier insbe-
sondere die KMU, vor allem hinsichtlich der
Ausstattung mit computergestiitzten Warenwirt-
schaftssystemen (WWS) deutlich hinter anderen
Branchen hinterher. Dies ist problematisch, weil
der Einsatz von WWS zu groBlen Einsparungen
fiihren kann. Schétzungen zufolge lassen sich bei
Inventuraufnahme und -bearbeitung, Umsatzer-
fassung, Anfertigung der Betriebsstatistik, Re-
tourenbehandlung und der Filialberechnung 70 -
90 % der Kosten gegeniiber einer rein manuellen
Bearbeitung einsparen.”’ Wichtig ist der Einsatz
von WWS auch wegen der schnellen, einfachen
und detaillierten Informationsversorgung. Durch
ein funktionierendes WWS in Verbindung mit
dem Einsatz von Scannern bei Anlieferung und
Verkauf der Ware ist der Einzelhéndler jederzeit
in der Lage, sich iiber gut oder schlecht laufende
Artikel zu informieren. Im Bekleidungseinzel-
handel ist der Einsatz effizienter WWS Voraus-
setzung fiir die Umsetzung moderner Manage-
mentkonzepte wie Data Warehousing, das der
Sortiments- und Bestandsoptimierung dient.
Durch Vereinheitlichung und Verkniipfung viel-
faltiger betrieblicher Informationsquellen erlaubt
das Data Warehousing eine flexible Organisati-
on aktueller und historischer Daten nach Waren-
gruppen, Kunden, Artikeleigenschaften etc. und

77 Hierzu Ziegler (1996), S. 4.

ermdglicht so eine sehr viel hohere Planungs-
und Prognosesicherheit. Auf dem Data Ware-
housing basiert das Customer Relationship Ma-
nagement (CRM), das darauf zielt, die Wiinsche
und Anforderungen der Kunden systematisch zu
erfassen, um diese langfristig an ein Unterneh-
men zu binden. Dafiir miissen alle verfiigbaren
Kundendaten, z.B. durch den Einsatz von Kun-
denkarten, gesammelt und auf einer umfangrei-
chen Datenbank dem Zugriff aller Abteilungen
und Mitarbeiter eines Unternehmens zur Verfii-
gung gestellt werden.”

2.3.2  Electronic Data Interchange (EDI)

In der unternehmensiibergreifenden Kommuni-
kation entlang der textilen Kette jedoch geht es
beziiglich der Nutzung von IuK-Technologien
insgesamt noch zu ,, ... wie in der Steinzeit.«”
Aufgrund der groflen Anzahl an der Wertschop-
fung beteiligter Unternehmen kommt es zu vie-
len Unterbrechungen des Kommunikations- und
Warenflusses und entsprechenden Mehrkosten.
Dies liegt zum Teil an Medienbriichen durch
unzureichende Standardisierung der betriebli-
chen EDV-Systeme. Weder in der Bekleidungs-
industrie noch im Bekleidungseinzelhandel ha-
ben sich Standardprogramme etabliert. Die
Marktfiihrer fiir Unternechmenssoftware (u.a.
SAP, Retek) sind fiir KMU oft zu teuer oder
bilden die jeweils spezifische Betriebsorganisa-
tion nur unzureichend ab. Viele Unternehmen
lassen sich daher von kleinen Softwarehdusern
deren Programme an die Bediirfnisse des eige-
nen Unternehmens anpassen. Daher gibt es eine
Vielzahl an WWS, die untereinander nicht kom-
patibel sind. Probleme bei der Kommunikation
zwischen Unternehmen sind die Folge.*

78 www.ecin.de/marketing/crm/index.html (1.2.2001).
79 Cremer, zitiert nach Hermann (1996), S. 455.

80 Interview mit Jochen Graf von Schwerin, KMT Rhein-
textil, 26.3.2001.
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EDI, d.h. die elektronische Ubermittlung struktu-
rierter Daten mittels festgelegter Nachrichten-
standards von einer Computeranwendung in die
andere,”’ wurde entwickelt, um eine normierte
Schnittstelle fiir die Auenkommunikation zu
schaffen. Bei Integration von EDI in die Organi-
sation des Unternehmens konnen viele traditio-
nelle Geschéftsprozesse weitgehend automatisch
ablaufen. So kann ein Geschiftsvorgang, der die
Schritte von der Bestellung der Ware bis zu de-
ren Anlieferung und Bezahlung umfasst, von
bisher 22 Schritten auf 7 reduziert werden.”
Voraussetzung hierfiir ist jedoch, dass EDI im
Sinne eines Business Process Reengineering
systematisch in die betrieblichen Geschéftspro-
zesse integriert wird.¥ EDI ist Voraussetzung
fiir die Umsetzung neuer Managementstrategien
wie Efficient Consumer Response, das im fol-
genden Abschnitt 2.3.3 dargestellt wird.

Durch die Anwendung standardisierter Prozesse
zwischen den Unternehmen unter Nutzung des
Mediums EDI und beim Einsatz von weiteren
Standards fiir die Identifikation von Waren, las-
sen sich eine engere Bindung zum Geschéfts-
partner, eine bessere Bestandskontrolle, kiirzere
Durchlaufzeiten, kleinere Lager, eine entspre-
chend geringere Kapitalbindung, eine Vermei-
dung von out of stock-Situationen und eine kos-
tengiinstigere Abwicklung erreichen. Nach Er-
gebnissen einer KPMG-Befragung erzielen Un-
ternechmen der Bekleidungsindustrie bzw. des
-einzelhandels durch den Einsatz von EDI Ein-
sparungen von 6,0 % bzw. 3,9 %.** SinnLeffers
hat durch den Einsatz von EDI bis zu 80 % redu-
zierte Durchlaufzeiten und eine um 20 % hdhere
Warenverfiigbarkeit bei sogenannten never-out-
of-stock (NOS)-Artikeln, die durchgéngig im
Handel verfiigbar sein sollen, erzielt. Insgesamt

81 Centrale fiir Coorganisation (1997), S. 9.

82 Vortrag Herr Schléger, Centrale fiir Coorganisation,
12.04.2001.

83 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/ediunter.html
(18.01.2001).

84 Vgl. KPMG (2001c), S. 81.

haben sich der Umsatz, der Rohertrag und die
Flachenproduktivitét verbessert. Auch das Un-
ternehmen Gerry Weber hat in der Kommunika-
tion mit Karstadt gute Erfahrungen mit EDI ge-
macht. Die Durchlaufzeit konnte um 1-2 Tage
verkiirzt, Etikettierungskosten gesenkt und der
Umsatz bei NOS-Artikeln gesteigert werden.”
Kiinftig werden die Einsparpotentiale noch gré-
Ber sein, denn mit der Entwicklung neuer TuK-
Technologien (s. Kap. 4) stehen heute Wege der
Dateniibertragung zur Verfiigung, die wesentlich
billiger und flexibler sind als die bisher {ibliche
Anmietung von Standleitungen oder Value Ad-
ded Networks (VAN).*

Um die Potenziale des elektronischen Geschéfts-
verkehrs voll erschlieBen zu konnen, sind allge-
mein anerkannte Standards fiir die Kommunika-
tion und Identifikation notwendig.

1. Ein globaler Kommunikationsstandard
garantiert, dass Daten nur einmal an einen
Standard angepasst werden miissen. Vor al-
lem bei einer groBen Anzahl von Geschéfts-
partnern wire der Aufwand bilateraler Ab-
stimmungen ansonsten sehr hoch. Als Stan-
dard zur Ubertragung von Geschiftsdaten hat
sich in vielen Bereichen der von den UN
entwickelte EDIFACT-Standard®’ durchge-
setzt. Dieser ist weltweit giiltig und macht es
moglich, EDI-Nachrichten wie z.B. Rech-
nung, Bestellung und Lieferschein ohne Ver-
standigungsprobleme mit internationalen Ge-
schiftspartnern auszutauschen.™

85 Vgl. KPMG (2001c¢), S. 101 ff.

86 Die VANs iibernehmen neben der reinen Ubertragung
der Daten Mehrwertdienste, wie z.B. Mailboxfunktio-
nen. Vgl. Centrale fiir Coorganisation (1997), S. 26 ff.

87 EDIFACT steht hierbei fiir: Electronic Data Inter-
change for Administration, Commerce and Transport.

88 Der EDIFACT-Standard ist unabhingig von: (i) Un-
ternehmen, (ii) der Art der Ubertragung, (iii) der ver-
wendeten Hardware, (iv) der verwendeten Betriebssys-
teme, (v) der Landessprache und (vi) von Branchen.
Da er als brancheniibergreifender Standard duf3erst um-
fangreich ist, sind verschiedene sogenannte Subsets
(Untermengen) entwickelt worden, die sich unter Wah-
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2. Das zweite wichtige Standbein des elektroni-
schen Geschéftsverkehrs ist die Identifika-
tion von Waren, Dienstleistungen und Loka-
tionen. Auch hier haben sich die Standards
der EAN-Organisation und ihres nordameri-
kanischen Pendants, UCC, weitestgehend
durchgesetzt. Im Zusammenhang mit dem
Einsatz von Scannertechnologien, die die als
Strichcode abgebildeten Standards einfach
und fehlerfrei identifizieren, ermoglichen sie
eine weltweit eindeutige Identifikation der
gehandelten Ware (Dienstleistung) und der
beteiligten Unternehmen bzw. Unterneh-
mensteile.

Aufgrund des hohen finanziellen und organisato-
rischen Aufwandes sind EDI-Projekte zunichst
in der Geschéftskommunikation zwischen gro-
Ben Handels- und Industrieunternehmen einge-
fiihrt worden. Diese erzielen durch EDI Rationa-
lisierungseffekte im zweistelligen Millionen-
bereich. Die groBen Handelsunternehmen stellen
heute zunehmend EDI-Anforderungen an ihre
Zulieferer. Vor allem KMU verfiigen jedoch
oftmals nicht {iber die technologischen und or-
ganisatorischen Fahigkeiten, um die neuen Me-
dien im Sinne einer Geschiftsprozessoptimie-
rung zu nutzen. Sie titigen die Investition in
EDI-Technologien daher oft nur unter dem
Druck méchtiger Geschéftspartner. In kleineren
Unternehmen, die die elektronisch versendeten

rung der Kompatibilitidt zum EDIFACT Standard auf
die fiir die jeweilige Branchen benétigten Daten und
Nachrichtenarten konzentrieren (http://www.ecin.de/
edi/grundlagen/edinorm.html, 18.01.2001). In der
Konsumgiiterbranche hat sich hierbei fiir die 97 Lén-
der, die sich EAN-International angeschlossen haben,
das EDIFACT Subset EANCOM® durchgesetzt und
auf weitere Branchen ausgeweitet. Trotz unterschied-
licher Versuche, branchenspezifische EDIFACT- Sub-
sets flir die Textilwirtschaft zu entwickeln (EDIfash-
ion, EDITEX), stellt EANCOM® auch in diesem Be-
reich den wohl am weitesten verbreiteten Kommunika-
tionsstandard dar. Aufgrund der zunehmenden Globa-
lisierung findet seit einigen Jahren auch eine Anglei-
chung der EAN- Normen mit dem in Nordamerika giil-
tigen UCC (Universal Code Council)-Normen statt, so
dass sich fiir den Bereich des ,.klassischen® elektroni-
schen Geschiftsverkehrs ein wirklich weltweit durch-
géangiger, eindeutiger Standard entwickelt hat.

Daten nicht automatisch in ihrem Inhouse-EDV-
System weiterverarbeiten konnen, werden Daten
oft ausgedruckt und manuell erneut eingegeben.
Dies entspricht dann einer ,,teuren Substitution
des Faxgerites*,” da das Rationalisierungspo-
tenzial von EDI nicht ausgeschopft wird. Insge-
samt sind fiir den Aufbau einer EDI-Beziehung
einmalige Aufwendungen von ca. 11.000 € fir
Konverter und Kommunikationssoftware not-
wendig, ein Betrag der fiir KMU mit geringem
Handelsvolumen prohibitiv sein kann.

Der Kreis der Nutzer des ,klassischen* EDI ist
daher weitgehend auf Grofunternehmen und
angebundene Lieferanten beschrénkt geblieben.
Bei GroBunternehmen (Umsatz > 255,6 Mio. €
pro Jahr) setzen 80 % EDI ein, bei Mittelunter-
nehmen (Umsatz 51 —255,6 Mio.) 46 %, und bei
Kleinunternehmen (Umsatz < 51 Mio.) 21 %.”
Karstadt zum Beispiel wickelt mittlerweile rund
50 % des Umsatzes iiber EDI-Bestellungen ab,
dies betrifft jedoch lediglich 20 % der Lieferan-
ten.”’ Seit den neunziger Jahren ist die Bedeu-
tung von EDI jedoch stark gestiegen. Diese Ten-
denz wird sich in den nichsten Jahren fortsetzen.
Laut KPMG werden 2001 57,5 % der Unter-
nehmen EDI einsetzen. Dies ist gegeniiber 2000
(43,9 %) ein Anstieg um fast 14 %."* Vor allem
der Handel versucht zum Teil mit erheblichem
Druck, samtliche Lieferantenbeziehungen auf
EDIumzustellen. KMU, die sich friihzeitig EDI-
fahig machen, konnen hierdurch eine Aufwer-
tung als Geschéftspartner erzielen.

Im Vergleich zu anderen Branchen (v.a. Lebens-
mittel- und Automobilindustrie) ist EDI in der
Textilwirtschaft erst sehr spit zu einem Thema
geworden. Die Harmonisierung der Dateniibertra-
gungsformate und der Systeme ist noch wenig

89 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/ediunter.html
(18.01.2001).

90 KPMG (2001c), S. 101 ff.

91 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/edistatq.html
(18.01.2001).

92 KPMG (2001c), S. 101 ff.
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vorangeschritten, die Transaktionsvolumina sind
noch relativ gering.” Als Hauptbarrieren fiir den
Einsatz von EDI wird nach dem Fehlen geeigne-
ter Geschéftspartner (63,3 %) das Problem der
Standardisierung von Artikeldaten (57,1 %) an-
gefihrt. Es folgen: Fehlendes Know-how
(40,8 %), fehlende technologische Vorrausset-
zungen (38,8 %), hohe Investitionskosten
(32,7 %) und als Schlusslicht ein unattraktives
Kosten-Nutzen-Verhiltnis, von dem lediglich
22,4 % der Befragten iiberzeugt sind. Es zeigt
sich also, dass der Wille zum Einsatz von EDI
grundsétzlich vorhanden ist und dessen umfas-
sende Etablierung vor allem eine Frage betriebli-
cher Lernphasen und der Durchsetzung von
Standards ist.

Allerdings ist davon auszugehen, dass sich EDI
nicht in allen Bereichen der Bekleidungswirt-
schaft in gleichem Umfang und Geschwindigkeit
durchsetzen wird, und zwar

1. bei Standardartikeln eher als bei Modeware.
Der hochmodische Bereich ist nur begrenzt
fiir den elektronischen Geschiftsverkehr ge-
eignet, da die fiir eine standardisierte Erfas-
sung notwendige Kodifizierung der Produkt-
eigenschaften schwierig ist. Der haptische
Eindruck von Stoff, Farbnuancen, Sitz, etc. —
all dies lasst sich schlecht standardisiert dar-
stellen. Selbst wenn die elektronische Be-
schreibung und Identifikation der Produkte
gelingt, fiihrt die Vielfalt der Ausgestaltung
von Bekleidung (Kollektionswechsel, Gro-

93 KPMG (2001c), S. 101 ff. Die TexNet Umfrage in
NRW kommt ebenfalls zu geringen Nutzungszahlen von
EDI: Nach dieser Umfrage setzen insgesamt nur 23 %
der Unternehmen EDI ein. Der Auf3endienst ist nur bei
15 % der Firmen datentechnisch angebunden. 38 % der
Unternehmen, die bisher noch kein EDI einsetzen, pla-
nen jedoch bereits zur Zeit oder in naher Zukunft die
Umsetzung des elektronischen Geschéftsverkehrs. Hier-
bei haben zwei Drittel der Unternehmen EDI aufgrund
von Kundendruck eingefiihrt. Lediglich eine Firma gibt
an, EDI mit Lieferanten zu betreiben. Insgesamt steht so
die Realisierung von EDI in der Textilwirtschaft NRWs
noch ganz am Anfang. Vgl.: http:/www.tat-zentrum.de/
projekte/texnet/analysen/umfrage/ index 2.htm (22.05.
2001).

Ben, Farben) zu einem sehr hohen Datenvo-
lumen. KMT Rheintextil kommt mit 40.000
neuen Artikeln pro Jahr auf eine Zahl von
750.000 Varianten, die bewdltigt werden
muss.” Diese Datenvielfalt stellt fiir die
WWS und die Kommunikationsprozesse eine
hohe Herausforderung dar. Aulerdem ma-
chen die hdufigen Kollektionswechsel eine
Nachorder von noch zu produzierender Ware
nahezu unmdglich. Anders sieht es bei Stan-
dardartikeln (Jeans, T-Shirt, Wasche) aus, die
in ihrer Spezifikation weitgehend feststehen,
und nur selten modischen Anderungen un-
terworfen sind. Vor allem bei den NOS-
Produkten machen EDIund moderne Waren-
nachlieferungskonzepte Sinn.

2. zwischen Handel und Industrie nur bei
bestimmten Vermarktungswegen. EDI-Ge-
schiftsbeziehungen haben sich vor allem bei
den vertikal integrierten Handelsketten, bei
Shop-in-Shop-Systemen und Concessions,
bei denen der Hersteller Flichen im Kauf-
haus eigenstindig bewirtschaftet’ sowie mit
einigen GroBkunden fest etabliert. Bei vielen
traditionelleren Formen der Kooperation
Handel-Industrie hat sich EDI bislang kaum
durchgesetzt. Dies wird auch durch die Er-
fahrungen des Einkaufsverbundes KMT
Rheintextil bestétigt, der sein WWS in den
letzten Jahren EDI-fdhig gemacht hat und
diesbeziiglich eines der modernsten Unter-
nehmen der deutschen Textilwirtschaft ist.
Eine reibungslose Kommunikation der Wa-
renwirtschaftssysteme iiber EDI funktioniert

94 Interview mit Jochen Graf von Schwerin, KMT Rhein-
textil, 26.3.2001. Auch die Firma Gerry Weber kommt
innerhalb eines Jahres bei gut laufenden Marken
schnell aufiiber 100.000 Varianten. Vgl. Interview mit
Herrn Rohlig, Gerry Weber, 27.3.2001.

95 So besitzt der Wischehersteller Triumph bei Karstadt
ein Kommissionslager, das von Triumph entsprechend
der iibermittelten Abverkdufe von Karstadt nachgefiillt
wird. Auch Wrangler kooperiert mit Karstadt und soll
eine nahezu 100 % Verfligbarkeit von Jeans jeder Far-
be und GroBe bei Karstadt erreicht haben. Vortrag
Herr Schldger, Centrale fiir Coorganisation, 12.04.
2001.
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hier lediglich mit drei von ca. 350 ange-
schlossenen Einzelhandelshidusern;” bei Esp-
rit sind nur zwei Grofkunden vollstandig G-
ber EDI integriert;’” auch Steilmann und Kar-
stadtQuelle kommunizieren nur mit wenigen
GroBkunden mittels EDL’®

3. kaum zwischen der Bekleidungsindustrie und
ihren Lieferanten. In der Kommunikation
zwischen Herstellern und Subunternehmern
(z.B. Lohnveredelungsunternechmen) spielt
EDI praktisch keine Rolle. Die Bestellab-
wicklung erfolgt groBtenteils liber traditionel-
le Medien, wie Fax und Telefon.” Keiner der
interviewten Gesprachspartner konnte tiber
Modellversuche hinaus von etablierten EDI-
Beziehungen zu Lieferanten berichten. Laut
KPMG diirfte das Volumen der Geschifte
iber EDI ca. 2% des gesamten Trans-
aktionsvolumens ausmachen.’”’

2.3.3 Efficient Consumer Response (ECR)

Angesichts des Vordringens vertikal integrierter
Unternehmen und der zunehmenden Dominanz
von Eigenmarken starker Handelsfirmen werden
mittelstandische Unternehmen der Bekleidungs-
industrie und des Bekleidungseinzelhandels zur
Erhaltung ihrer Wettbewerbsfihigkeit starker als
bisher zusammenarbeiten miissen. Efficient Con-
sumer Response gilt hierbei als ein vielverspre-
chendes Modell fiir eine ,,Vertikalisierung un-
abhingiger Unternehmen.'”' Die Arbeitsteilung
in der Textilwirtschaft ist durch die geschilderten
ineffizienten Produktions-, Distributions-, In-

96 Interview mit Jochen Graf von Schwerin, KMT Rhein-
textil, 26.3.2001.

97 Vgl. KPMG (2001¢), S. 81.
98 Interview mit Niels Benson, Steilmann, 27.3.2001.

99 Interview mit Prof. Dr. Friedrich Aumann, FATM
Universitat Minster, 29.3.2001.

100 Interview mit André Claassen, KPMG, 29.3.2001.
101 Vgl. Ahlert (2000), S. 7.

formations- und Marketingbeziehungen geprégt.
Problematisch sind in diesem Zusammenhang
vor allem die langen Warte- und Durchlaufzeiten
der vielstufigen textilen Kette, die zu hohen La-
gerkosten, stock outs und hohen Abschriften und
zusitzlich zu einer Erhéhung des modischen
Risikos fithren. Diese Ineffizienzen lassen sich
bei vertikal isolierten Unternehmen nicht durch
eine innerbetriebliche Rationalisierung beseiti-
gen.

Grundlage von ECR ist die Erkenntnis, dass die
Wettbewerbsfahigkeit vertikal isolierter Unter-
nehmen entscheidend von den vor- und nachge-
lagerten Stufen abhéngt. Durch stufeniibergrei-
fende Zusammenarbeit kann es rechtlich und
wirtschaftlich selbststédndigen Unternehmen ge-
lingen, Effizienzsteigerungen zu erzielen, die
bisher den vertikal integrierten Ketten vorbehal-
ten waren. Durch das Zusammenfiihren des Pro-
duktwissens des Herstellers und der Kunden-
kenntnis des Handels kann eine verbesserte Nut-
zung der Ressourcen erreicht werden. Vorraus-
setzung fiir eine Anwendung von ECR ist eine
grundlegende Bereitschaft zur Kooperation, d.h.
eine gegenseitige Offnung und der Austausch
von Planungsdaten und Prozessinformationen.
Im Zentrum der ECR-Bestrebungen steht das
Bemiihen, den Kunden durch Beseitigung von
Ineffizienzen in der Wertschopfungskette schnel-
ler, zuverldssiger und preiswerter bedienen zu
konnen.

ECR umfasst die Elemente Efficient Replenish-
ment und Category Management."”* Durch Effi-
cient Replenishment wird unter Einsatz moderner
IuK Technologien die schnelle Verfligbarkeit der
Ware am POS sichergestellt. Ein wesentliches
Element ist hierbei der Ubergang von einer push-
zu einer pull-Logistik. Traditionell herrschte eine
push-Logistik vor, bei der (schon produzierte)
Ware vom Hersteller iiber den Handel in den
Markt gedriickt wurde. Nach der pull-Logistik
dagegen bewirkt erst die Nachfrage des Kunden

102 Vgl. O.V. (1998).
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Kasten 3:  Szenario einer ECR-Kooperation

Folgendermalien konnten ECR-Kooperationen kiinftig aussehen:

Eine Vorabkollektion wird in Zusammenarbeit mit der Marketingabteilung des Herstellers und der des Héndlers im
Riickgriff auf Markttrends und historischen Verkaufsdaten erstellt. Auf Basis der aus den ersten Verkédufen gesam-
melten Daten (verkaufte Modelle, GroBen, Farben, etc), die der Handler dem Hersteller und seinen Vorstufen in
regelméBigen Abstdnden tliberliefert, kann mit der Nachproduktion besonders géngiger Artikel begonnen werden.
Diese werden vom Hersteller an ein Zentrallager des Héndlers geliefert, der dort die Ware entnimmt. Auf Basis
vereinbarter Bestandsuntergrenzen und der elektronischen Ubermittlung der Information iiber die Warenentnahme
durch den Héndler sorgt der Hersteller in eigener Verantwortung fiir einen ausreichenden Lagerbestand im Hand-
lerlager. Eine Nachbestellung durch den Héndler ist nicht mehr nétig. Der Hiandler wiederum bezahlt die Ware
beispielsweise nach der Entnahme aus dem Zentrallager durch eine Gutschrift an den Hersteller. Eine Rechnung
wird nicht benétigt und der Héndler bezahlt lediglich die Ware, die er wirklich akzeptiert und entnommen hat.
Langwierige und umstdndliche Reklamationsverfahren, die bis dato aufgrund von Unstimmigkeiten in der Rech-
nung und Riicksendungen immer wieder anfielen, werden so verhindert. Am POS wird eine wesentlich hdhere

Verfiigbarkeit der Waren sichergestellt und der Hersteller erzielt eine Planungssicherheit.

die Nachproduktion der Ware. So wird sicherge-
stellt, dass gidngige Artikel am POS vorhanden
sind und sich Fehlproduktionen in Grenzen hal-
ten. Da bei modischen Artikeln eine Bedarfs-
weckung im Vordergrund steht und die Lebens-
dauer dieser Produkte zu kurz fiir eine effiziente
Nachorder ist, bietet sich die pu/l-Logistik vor
allem im Bereich der Standard- und Basisartikel
und ,,mittelmodischer Bekleidung an.'” Wich-
tige Konzepte des Efficient Replenishment sind
hierbei:

— Effiziente Administration: durch den Einsatz
moderner [uK-Technologien und die automa-
tische Ubertragung von Bestellungen, Rech-
nungen, Lieferscheinen, etc. mittels EDI
werden Material- und Zeitaufwand sowie die
Fehlerhdufigkeit im Bestell-, Liefer- und
Zahlungsverkehr erheblich reduziert.

— Vendor Managed Inventory (VMI): Der Her-
steller tibernimmt die Bestandsverwaltung im
Lager des Handlers. Dieses Verfahren bietet
sich vor allem bei Standard- und Basispro-
dukten im Rahmen von NOS-Programmen
des Héndlers an, da nur in diesen Bereichen
die Abverkaufsdaten zuverldssige Riick-
schliisse liber die Zukunft zulassen. SinnLef-
fers konnte durch VMI die Durchlaufzeit bei
NOS-Artikeln um bis zu 80 % reduzieren

103 Vgl. Ahlert (2000), S. 10 f.

und die Warenverfiigbarkeit um 20 % stei-
104
gern.

— Continuous Merchandising: Die stufeniiber-

greifende Auswertung von Abverkaufsdaten,
ergidnzt um Markttests und Hochrechnungen,
fiihrt zu einer verbesserten Antizipation mo-
discher Trends. Angesichts der Entwicklung
zu zwolf Kollektionen und mehr im Jahr ist
eine reibungslose Zusammenarbeit der ein-
zelnen Glieder der Kette eine unabdingbare
Vorraussetzung geworden.

— Cross Docking: Durch Cross Docking kon-

nen Lagerdurchlaufzeiten, Kapitalbindungs-
kosten und Lagerraumbedarf reduziert wer-
den. Eine Zwischenlagerung der Ware in ei-
nem Handelslager wird hierbei durch eine di-
rekt auf die Anlieferung folgende Kommissi-
onierung der Ware fiir die einzelnen Han-
delsbetriebe und deren darauf folgende Aus-
lieferung vermieden.

Durch das Category Management wird mittels
einer gemeinsamen Planung von Produkten,
Preisen, Bestandshohen, Werbeaktionen, etc.
versucht, eine verbrauchergerechte Festlegung
von Warengruppen zu erreichen und somit zu
einer optimalen Ausnutzung der Verkaufsfliche
zu kommen. Hierzu ist die Ubermittlung von
Abverkaufsdaten durch den Héndler an den Her-

104 Vgl. KPMG (2001c), S. 114.
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steller unabdingbar. Folgende Konzepte unter-
stiitzen das Category Management:

— Efficient Assortment. Durch Austausch der
POS-Daten wird die Zusammensetzung der
Warengruppen optimiert. Hierbei profitiert
der Hersteller von den POS-Daten, die ihm
eine bessere Einschitzung des Kundenverhal-
tens erlauben, und der Handler vom besseren
Produktwissen des Herstellers.

— Efficient Promotion: Kooperation von Hiand-
ler und Hersteller bei Verkaufsforderungs-
aktionen, um die Warenverfiigbarkeit si-
cherzustellen und den Handlingaufwand zu
reduzieren.

— Efficient Product Introduction: Die Koopera-
tion zwischen Hersteller und Héndler ermog-
licht eine gemeinschaftliche Entwicklung und
Einflihrung von Produkten. Hierbei kann die
hohe modische Floprate durch zielgerechte
Entwicklung und Testphasen im Handel
deutlich reduziert, bzw. die massenhafte
Fehlproduktion von nicht verkaufbarer Ware
weitestgehend verhindert werden. Der Kon-
sument wird durch die Testphasen in die
Produktentwicklung miteinbezogen. Gerade
vertikale Unternehmen profitieren stark von
der Moglichkeit, die Ware vor Ort zu testen
und schnell nachproduzieren zu kénnen. Auch
die friihzeitige Einbeziehung der Textilindust-
rie in die Kollektionsentwicklung ist aufgrund
der langen Vor- und Durchlaufzeiten und der
groBen modischen Bedeutung von Stoffen
und deren Ausgestaltung von hoher Bedeu-
tung.

Unternehmen wie KarstadtQuelle, Gerry Weber,
Boss und Triumph setzen teilweise mit groBem
Erfolg erste ECR-Teilprojekte um.'” Zur Zeit
finden ECR-Teilkonzepte, wie z.B. VMI, An-
wendung bei NOS-Programmen mit einem ho-
hen Bestand und sich wenig dndernden Artikeln

105 O.V. (1998).

wie Jeans, T-Shirts, Wische und Handtiichern.'*
Obwohl diese Pilotprojekte die Rationalisie-
rungsmoglichkeiten eindrucksvoll unterstreichen,
zeigt sich die Branche, und insbesondere die
KMU, wenig aufgeschlossen gegeniiber den
neuen Technologien und Managementkonzepten.
Dies liegt zum einen daran, dass ECR erhebliche
Investitionen und eine weitreichende Umstruktu-
rierung der Geschéftsprozesse erfordert (Einsatz
von Barcodes, Scanner-Technologien, Waren-
wirtschaftssystemen und EDI-Systemen). Zum
anderen gelten vielen Unternehmen Daten iiber
Abverkaufszahlen, Lagerbestinde, Modetrends
etc. als Betriebsgeheimnisse, die sie nicht mit
anderen Unternehmen zu teilen bereit sind. Eine
umfassende Einbindung von KMU in ECR-
Kooperationen ist daher in naher Zukunft nicht
zu erwarten. Erleichtert werden konnte diese
Integration allerdings durch die Einfiihrung von
Internet-Technologien, die die Kommunikation
zwischen Unternechmen wesentlich einfacher,
schneller und kostenglinstiger machen.

2.4 E-Business: Innovationen durch die
Einfiihrung von Internet-Tech-
nologien

Der Einsatz der Internet-Technologie fiir die
zwischenbetriebliche und kundenorientierte
Kommunikation und Geschéftsabwicklung ver-
spricht groBe Kosteneinsparungen. Auch fir
diese Technologie gilt allerdings, dass sich die
groften Effizienzpotenziale nur im Zusammen-
hang mit modernen WWS und Supply Chain-
Strategien erschlieBen. Die Vorteile, die das
Internet als neues Kommunikationsmedium bie-
tet, sind u.a.:

— Senkung der Transaktionskosten: Das Inter-
net erhoht die Geschwindigkeit der traditio-
nellen Kommunikation bei einer gleichzeiti-
gen Senkung der Kosten. Die Netzwerk-
struktur reduziert die Komplexitit eines teu-

106 Interview mit Jochen Graf von Schwerin, KMT Rhein-
textil, 26.3.2001.
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ren ,,multi-bilateralen® Austausches erheb-
lich. Als zentraler Standard in der Ubertra-
gung von Daten fithren die Formate HTML
und zukiinftig XML zu einer Reduktion des
Abstimmungsbedarfs der verschiedenen /n-
house-Systeme untereinander.

— Erhohte Transparenz: Das Internet erdffnet
die Moglichkeit, Angebote zentral zu sam-
meln und einzusehen und erhéht dadurch
die Markttransparenz. Dies beinhaltet ein
hohes Rationalisierungspotential, denn ,,von
den Problemen, die sich aus der weltweiten
Arbeitsteilung ergeben, den Kommunika-
tionsliicken zwischen Handlern und weltweit
verstreuten Herstellern leben ganze Wirt-
schaftszweige.«'”’

—  Senkung der Raumiiberwindungskosten: Im
Internet spielen rdumliche Distanzen fiir die
Kommunikation keine Rolle. Dies gilt nicht
fiir den physischen Erfiillungsprozess.

—  Senkung gewisser Markteintrittsbarrieren:
Durch die giinstigere Ubertragung und die
relativ geringen Systemanforderungen er-
leichtert das Internet den Einstieg in den
elektronischen Geschéftsverkehr.

Trotz dieser Vorteile setzt sich E-Business in der
Bekleidungswirtschaft nur schrittweise durch.
Dies gilt sowohl fiir den Einsatz neuer Technolo-
gien als auch fiir die Umstrukturierung der Ge-
schiftsprozesse. Folgende Griinde sind hierfiir
ausschlaggebend:

— Die grofle Bedeutung visueller und hapti-
scher Faktoren beim Kauf von Bekleidung
erschwert die Digitalisierung dieser Prozes-
se.

— Die Artikel- und Variantenvielfalt sowie
schnelle Kollektionswechsel sorgen fiir eine
erhebliche Datenmenge. Dies erschwert die
Etablierung von Kommunikations- und
Identifikationsstandards fiir Waren und
Dienstleistungen und behindert damit die

107 Merkel (2000), S. 62.

Durchsetzung des elektronischen Geschifts-
verkehrs.

— Die geringe Machtkonzentration in der Bran-
che fiihrt dazu, dass sich standardisierte Wa-
renwirtschafts- bzw. ERP-Systeme allenfalls
langsam durchsetzen. Daher gibt es heute ei-
ne Vielzahl von ,,selbstgestrickten‘ Losungen
und somit erhebliche Schnittstellenprobleme.

— Aufgrund der mittelstdndischen Struktur der
Branche haben viele Unternechmen Finan-
zierungsengpasse und Defizite in der Ma-
nagement-Kompetenz.

— Die hohe Bedeutung, die personliche Kontakte
und personenbezogenes Wissen in der Beklei-
dungswirtschaft besitzen, macht eine schnelle
Umstellung der Geschéftsprozesse auf elekt-
ronische Kommunikation schwierig.

— Die Marktplétze, die einer der Haupttreiber
der Entwicklung sein koénnten, miissen sich
erst etablieren und das Vertrauen der Markt-
partner gewinnen.

— Transaktionen iiber das Internet sind auf-
grund von Risiken der Dateniibertragung so-
wie Datenschutz- und anderen Rechtsprob-
lemen noch unsicher.

Letztlich ist jedoch davon auszugehen, dass die
Moglichkeiten der neuen Technologien im Zu-
sammenhang mit den neuen Konzepten beziig-
lich der Distribution von Waren zumindest mit-
tel- bis langfristig zu einer Verdnderung des
Verhiltnisses der Stufen untereinander fiihren
wird. Die Rolle einiger Akteure, z.B. der Ein-
kaufer, wird sich dndern.

2.4.1 Alternative Ubertragungswege:
Web EDI, Internet-EDI und XML

Lange Zeit gab es nur die relativ teure Moglich-
keit, Daten {iber gemietete Standleitungen oder
sogenannte Value Added Networks (VAN) aus-
zutauschen. Heute er6ffnet das Internet, das als
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offenes System nahezu jedem jederzeit an jedem
Ort zur Verfligung steht, neue Moglichkeiten des
elektronischen Geschiftsverkehrs. Internet-EDI,
Web EDI und elektronische Marktplitze stehen
als neue Wege der Dateniibertragung zur Ver-

fligung.

Als Moglichkeit, KMU in die EDI-Kommuni-
kation einzubeziehen, genieBt das sogenannte
Web EDI grole Aufmerksamkeit. Web EDI
ermdglicht es KMU, mittels eines einfachen
Browsers iiber Internet-Masken Daten ein-

Vorteil von Web EDI vor allem darin, dass es
KMU ermoglicht, den steigenden Anforderungen
der gro3en Handelsunternehmen nach einer EDI-
kompatiblen Kommunikation gerecht zu wer-
den.'®

Wie beliebt das kostengiinstige Web EDI jedoch
aufgrund der Flexibilitét ist, zeigt die KPMG-
Umfrage: 13,1 % der befragten Unternehmen
geben an, bereits im Jahr 2000 Web EDI fiir die
geschiftliche Kommunikation angewandt zu
haben. 2001 wollen sogar 46,2 % Web EDI an-

Tabelle 4: Wege der Dateniibertragung
, Klassik“ EDI Web EDI Internet-EDI Emarketplaces
Ubertragungsweg VAN Internet (www), VAN  Internet (FTP, E-Mail) Internet (www), VAN
Ubertragungsformat EANCOM® E(?EJCOM@, ASCIL EANCOM® E(?AI\{COM®’ ASCIL
Datenvolumen Grof Gering / mittel Grof} Gering / mittel
Manuelle Eingriffe Gering Mittel / hoch Gering Mittel / hoch
EDI-System, Kon- Minimum fiir KMU: EDI-System, Kon- EDI-System, Konverter,
Technologiebedarf verter, EDI Know- PC-Browser, Internet-  verter, EDI Know- EDI Know-how, Inter-
how, Mailboxsystem Anschluss how, Internetanschluss netanschluss
x@iﬁ:ﬁiﬂﬁemngs’ Mittel / hoch KMU: gering Mittel / hoch Gering / mittel
Sicherheit Hoch Gering / hoch Gering Gering / hoch
gsg;fél:igd;; tDaten/ Hoch Gering / hoch Gering Gering / hoch
Quelle: Przybilla (2001a)

zugeben und sich tiber Bestellungen zu informie-
ren. Hierfiir sind weder EDI-Kenntnisse noch ein
groferer Investitionsbedarf erforderlich. Die
Konvertierung der Daten in EDI-Formate erfolgt
entweder durch das Handelsunternehmen oder
durch Application Service Providers (ASP).
Diesen Vorteilen stehen deutliche Nachteile
gegeniiber. Eine automatische Weiterverarbei-
tung der Daten ist bei Web EDI auf Lieferanten-
seite zunédchst nicht moglich. Dem Lieferanten
entsteht ein erheblicher manueller Eingabeauf-
wand, vor allem wenn er mit mehreren Ge-
schiftspartnern via Web EDI kommuniziert.
Insgesamt erzielt der Lieferant durch Web EDI
keine Rationalisierungseffekte. Auch die Umset-
zung neuer Supply Chain-Konzepte ist mittels
Web EDI schwer zu realisieren. Letztlich liegt der

wenden.'” KarstadtQuelle unternimmt seit eini-
ger Zeit einen umfassenden Versuch, KMU mit-
tels Web EDI anzubinden. Das CAIPRO'' ge-
nannte System erlaubt es den Unternehmen,
mittels Internet elektronische Geschiftsdaten

108 Eine gewisse Verbesserung des Web EDIs ist durch
das sogenannte ,,Turnaround*-Verfahren zu erwarten:
Die Programmierung der Web EDI Schnittstelle in
XML erlaubt auch die Ubermittlung der vom Liefe-
ranten eingegebenen Daten in das eigene System. Sie-
he: http://www.ecin.de/edi/internet/webservice.html
(18.01.2001) und http://www.ecin.de/edi/internet/evi2.
html (18.01.2001).

109 Vgl. KPMG (2001c¢), S. 101f.

110 Corporate Application for Interactive Procurement.
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mit KarstadtQuelle auszutauschen. Uber das
System werden Bestellungen, Lieferavise und
Rechnungen ausgetauscht und eine interaktive
Angebotsbearbeitung zwischen Lieferanten und
Einkdufern abgewickelt.

Eine weitere Flexibilisierung verspricht das In-
ternet-EDI. Die fiir KMU interessante Variante
des Internet-EDI lagert die Konvertierung der
iibermittelten Geschiftsdaten auf einen zentralen
Server aus. AuBBerdem werden hier die Daten fiir
beide Geschiftspartner gesammelt und abgeholt.
Internet-EDI erlaubt es, eine automatische Wei-
terverarbeitung der Daten in den Unternehmen
vorzunehmen. Da die Konvertierung auf dem
Server stattfindet, miissen die KMU kein EDI-
Know-how aufbauen. Gespannt darf man in die-
sem Zusammenhang auf die Entwicklung der
vom Bundesverband des Deutschen Textilein-
zelhandels (BTE) im April 2001 ins Leben geru-
fenen Clearing-Stelle fiir die EDI-Kommunika-
tion sein. Diese erlaubt es KMU, mit geringem
finanziellem Aufwand Daten aus dem Inhouse-
System an die Clearing-Stelle zu verschicken.
Fir die zehn wichtigsten Warenwirtschafts-
systeme hat der BTE Schnittstellen entwickeln
lassen. Die Daten werden dann in das EDI-
Format konvertiert und weiterverschickt.'"'

Web EDI und Internet-EDI werden vor allem
dann zum Einsatz kommen, wenn die Anzahl
und Art der Geschéftspartner nicht von vorne-
herein feststeht. Im Prinzip eignen sich beide
Verfahren jedoch nicht fiir den Austausch von
Massendaten bei etablierten Geschéftsbeziehun-
gen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die feh-
lende Sicherheit der Transaktionen: Zur Zeit ist
die schnelle und vollstindige Ubermittlung von
iiber das Internet versandten Daten nicht garan-
tiert. Der Einsatz des ,klassischen® EDI iiber
Standleitungen oder VAN lohnt sich, nicht zu-
letzt der hohen Sicherheit wegen, vor allem bei
,regelméBigen Geschéftsbeziehungen, die einen
haufigen Austausch von gro3en Daten- und In-
formationsmengen erforderlich machen, und bei

111 Vgl. O.V. (2001a).

denen die Daten direkt in das eigene System
einflieBen miissen.«'"?

2.4.2 Elektronische Marktpliitze: B2B

Wenn man den Prognosen der Marktforschungs-
institute Glauben schenken darf, soll sich der
B2B-Bereich geradezu explosionsartig entwi-
ckeln.'”® Im Jahr 2000 hat Berlecon Research
iiber 1100 Marktplatze weltweit ausgemacht, die
KPMG spricht von mehr als 70 allein in der Tex-
tilbranche.''* Gleichzeitig gehen beide Studien
jedoch von einer starken Konsolidierung der
Anzahl der Marktplétze in naher Zukunft aus.

Der KPMG-Studie'"” zufolge ist das grundsitz-
liche Interesse der Bekleidungswirtschaft an
Marktplatzen grof3, die Bedeutung fiir die Ge-
schiftspraxis bislang allerdings noch begrenzt.
Immerhin 64 % der befragten Unternehmen
nutzten virtuelle Marktplitze zur Informations-
gewinnung. 20 % traten auf einem Marktplatz
auf, 43 % planten dies bis Ende 2001. Das
Transaktionsvolumen war im Jahr 2000 mit
0,8 % im Einkauf und 0,4 % im Verkauf zwar
noch sehr gering, sollte jedoch im Jahre 2001
bereits auf 5,4 % bzw. 4,7 % ansteigen. Diese
Ergebnisse entsprechen auch den Aussagen der
Experteninterviews: Allgemein wird mit Markt-
platzen experimentiert, aber man steht der Ent-
wicklung noch skeptisch gegeniiber. Vor einer
Konsolidierung und Reifung der Marktplitze
werden diese kein substantieller Bestandteil des
Geschiftes werden. Die Firmen duflern sich hin-
sichtlich der Abwicklung des Tagesgeschéfts

112 Ahlert (2000), S. 21.

113 Eine Zusammenstellung der Prognosen, die z.T. erheb-
lich voneinander abweichen, u.a. von Forrester, IDC,
Gartner Group, Morgan Stanley Dean Witter und
Goldman Sachs & Co, hat eMarketer vorgenommen.
Siehe: http://www.emarketer.com/ereports/ecommerce
_b2b/welcome.html?ref=wn (06.02.2001).

114 Vgl. Berlecon Research (2000), S. 2 und KPMG
(2001c¢), S. 128.

115 Vgl. KPMG (2001c), S. 129.
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iiber offene Marktplitze dufBerst kritisch. Ein we-
sentlicher Grund hierfiir ist die Sensibilitdt der
Informationen. Gerade die Lieferantenbeziehun-
gen mochte man nicht 6ffentlich prisentieren.''°

Die Transaktionen auf Marktplédtzen lassen sich

in vier Bereiche gruppieren:

1.

117

Katalogbasierte Dienste: Letztlich entspre-
chen katalogbasierte Funktionen einem gro-
Ben Produktkatalog, in dem verschiedene
Anbieter dhnliche Produkte anbieten. Die
Preise sind in aller Regel fixiert, konnen je-
doch nach unterschiedlichen Kéufergruppen
differenziert werden. Im Prinzip dhneln die-
se Kataloge den Verkaufslosungen einzelner
Firmen. Diese Variante bietet sich z.B. fiir
den Nachorder-Bereich zwischen Handel
und Industrie oder den Bezug von Standard-
artikeln oder Standardzubehdr bei der Be-
kleidungsindustrie an. Aufgrund der einfa-
chen Implementierung und des recht kos-
tenglinstigen Betriebs hat es bereits zahlrei-
che Griindungen entsprechender Marktplat-
ze gegeben. So zum Beispiel Fashionova-
tion.net, der interessierten Einzelhidndlern
Markenware iiber Produktkataloge zum
Kauf anbietet. Das Konzept ist herbei expli-
zit auf mittelstdndische Unternehmen als
Zielgruppe ausgerichtet.''®

Schwarze Bretter: Letztlich stellen Schwarze
Bretter eine der einfachsten Form von Trans-
aktionen iiber Marktpldtze dar. Meist findet
die eigentliche Transaktion nicht iiber den
Marktplatz statt, sondern dieser dient nur der
Zusammenfiihrung der Geschéftspartner. Fiir
den Kunden kdnnen sich hierdurch beachtli-
che Einsparungen hinsichtlich Kosten und
Geschwindigkeit bei der Geschéftsan-
bahnung ergeben. Nach der Definition von
Berlecon fallen auch Ausschreibungen unter

diese Kategorie.'"” Das sogenannte Request
for Quotation (RFQ)-Verfahren stellt die zur
Zeit wohl am haufigsten genutzte Form der
Transaktion {iber Marktplatze dar. Beispiel-
haft sei hier KarstadtQuelle erwihnt, das
iiber den Marktplatz Texyard bereits Erfah-
rung mit Ausschreibungen gesammelt hat
und die Prozesszeiten des Ausschreibungs-
verfahrens um bis zu 80 % verkiirzen konn-
te."”® Die Ausschreibung iiber das Internet
ermoglicht es, mit wenig Aufwand einen
breiten Kreis von Interessierten anzuspre-
chen und Angebote einzuholen. Dies kann
hierbei sehr flexibel geschehen. So kann
auch das Thema: ,,Frauenmode + Friihling +
Hosen* ausgeschrieben werden. Aufgrund
der Tatsache, dass eine technologische Ein-
bindung der Marktplétze in die Geschéfts-
prozesse zur Zeit nicht gewiinscht wird und
nur von wenigen Firmen realisiert werden
kann, haben Schwarze Bretter gute Er-
folgsaussichten. Gleichzeitig sind sie mit
vergleichsweise geringen Kosten und gerin-
gem technologischem Aufwand einzurichten
und bieten dem Kunden Vorteile bei der Ge-
schéftsanbahnung in Bezug auf Kosten und
Geschwindigkeit. So fiihrt der Marktplatz
Fashion-x-change erfolgreich Geschifts-
vermittlungen von Restposten und Uberhin-
gen Uber eine ,,Schwarzes Brett“-Funktion
durch.

Bérsen: Eine Erweiterung der Schwarzen
Bretter stellen Borsen dar, die aktiv in den
Transaktionsprozess eingreifen. Bei entspre-
chender Branchenkenntnis kann eine Borse
sehr gut fiir die Vermittlung kompliziert zu
beschreibender Giiter geeignet sein, da die
Marktplatzbetreiber das Zusammenfiihren
der Handelspartner aktiv unterstiitzen. Der
Eingriff der Betreiber kann es den Parteien
ermdglichen, ihre Anonymitit zu wahren.
Insgesamt rechnet die KPMG mit einer deut-

116 Interview mit Niels Benson, Steilmann, 27.3.2001.
117 Vgl. Berlecon (2000), S. 13 ff.
118 Vgl. Fashionovation.net (2001).

119 Vgl. Berlecon (2000), S. 16.

120 Interview mit Peter Miiller, KarstadtQuelle New Me-
dia, 26.3.2001.
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Kasten 4:  KarstadtQuelle und Texyard

KarstadtQuelle fiihrt seit einiger Zeit Pilotprojekte liber Texyard durch. Hierbei wurde aufgrund der regionalen
Kenntnisse von Texyard die Tiirkei als Beschaffungsmarkt ausgesucht. Von den 1.000 exportfahigen Textil- und
Bekleidungsunternehmen in der Tiirkei arbeiten ca. 250 fiir KarstadtQuelle. Von diesen wurden 150 an den Pi-
lotprojekten tiber Texyard beteiligt. Inzwischen sind iiber 100 Auktionen iiber Texyard abgelaufen. Hierbei wur-
de vor allem das Request for Quotation-Verfahren angewandt, bei dem die Hersteller um die Ausschreibung des
Handelsunternehmens konkurrieren. Insgesamt ist es KarstadtQuelle durch die Online-Ausschreibung tiber Tex-
yard gelungen, die Prozesszeiten um bis zu 80 % zu verkiirzen. Dies bedeutet, dass der Prozess der Ange-
botseinholung, der traditionellerweise fast zwei Wochen in Anspruch nahm, auf wenige Tage reduziert werden
konnte. Neben der mdglichen Senkung der Preise wird der wesentliche Vorteil einer Beschaffung iiber das Inter-
net in der Reduktion der Prozesszeiten und -kosten gesehen. Das entsprechende Einsparungspotential wird auf
bis zu 10 % geschitzt. Insgesamt wurden iiber Texyard mehrere Millionen Euro umgesetzt, deutlich mehr als
urspriinglich fiir die ersten Projekte geplant. Das Geschéft iiber Texyard soll zunédchst vor allem der Ange-
botseinholung und dem Gewinnen neuer Geschéftspartner dienen. Das Tagesgeschift soll dagegen iiber CAIPRO
laufen. In jedem Fall mochte KarstadtQuelle die angebundenen Hersteller selbst durch ein pre-qualifying iiber-

priifen.

informationen (http://www.texyard.com)

Quelle:  Interview mit Peter Miiller (KarstadtQuelle New Media), Kapell/Rode (2001), Vogel (2001), Firmen-

lichen Zunahme der Bedeutung von Market
Makern in der Textilwirtschaft: ,,Das aktive
Vermitteln von Handelsgeschiften und die
Sicherstellung von Qualitdt und Zahlungs-
garantie werden fiir den Erfolg eines Markt-
platzes ausschlaggebend sein.*'*!

4. Auktionen: Aufgrund ihres automatisierten
Ablaufs sind Auktionen, im Gegensatz zu
Borsen, bei denen der Marktplatzbetreiber
aktiv in die Geschéftsvermittlung eingreift,
vor allem fiir gut beschreibbare Waren und
Dienstleistungen geeignet. Angesichts der
Standardisierungsproblematik in der Textil-
wirtschaft ist der Einsatz dieses Instruments
wohl auf Standardware, Spotgeschifte und
Restposten begrenzt.

Neben den vorgestellten Transaktionsformen
gewinnt das Angebot von Zusatzfunktionen und
Leistungen durch die Marktplétze an Bedeutung.
Diese sogenannten Mehrwertdienste (Value-
added Services) konnen die Bonitétspriifung von
Unternehmen, Vermittlung von Finanzdienst-
leistungen, Vermittlung der logistischen Abwick-
lung, Zollabwicklung, Transaktionsstatus- und
Sendungsverfolgung (Tracking and Tracing),

121 Vgl. KPMG (2001), S. 141.

Qualitétspriifung der angeschlossenen Unter-
nehmen, die direkte Einbindung der Prozesse in
die WWS der Unternehmen, das Angebot von
ASP-Diensten und vieles mehr sein. Seit einiger
Zeit propagieren die filhrenden Marktplitze
(WWRE, Transora, GNX, CPG-market), ECR
und CPFR-Prozesse iiber den Marktplatz abbil-
den und begleiten zu wollen. Branchenexperten
rechnen damit, dass dem Angebot der richtigen
Zusatzleistung eine hohe Bedeutung zukommt.

Vor allem die Qualitatspriifung oder die Ver-
mittlung einer solchen konnte eine wesentliche
Dienstleistung sein. Gerade im Distanzkauf ist
zuverléssige Information iiber die Qualitdt der
Ware von entscheidender Bedeutung. Dies trifft
vor allem auf die schwierig elektronisch be-
schreibbaren Bekleidungsprodukte und deren
Vorprodukte zu. Aufgrund der hohen Bedeutung
der Qualitétspriifung ist zu beobachten, dass im-
mer mehr Marktplidtze mit Qualititssicherungs-
instituten zusammenarbeiten oder selber versu-
chen, eine Qualitdtsgarantie angeschlossener
Betriebe zu gewéhrleisten. So gab Fashion-x-
change im Februar 2001 seine Kooperation mit
der Qualitdtssicherungsfirma IST bekannt, um
die Qualitit der gehandelten Uberschussware
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und Restposten zu gewihrleisten.'” Der Markt-
platz Apparel Commerce, der sich auf die Zulie-
ferindustrie fiir Bekleidung im osteuropéaischen
Bereich spezialisiert hat, will die Zulieferer, die
den Marktplatz nutzen, nach 14 Kriterien iiber-
priifen, so dass interessierte Partner einen Ein-
blick in Qualitdt und Zustand von Lagern, Pro-
duktionstechnik, Durchlaufzeit, Organisation,
Know-how, Kostenniveau usw. erhalten. Aul3er-
dem denkt man iiber die Moglichkeit nach, {iber
Kameras die virtuelle Besichtigung der Produk-
tionsstéitten zu ermoglichen. Die Angestellten
von Apparel Commerce liberpriifen regelméfig
die Betriebe vor Ort.'” Vor allem fiir KMU ist
Qualitétssicherung von hoher Bedeutung, da sie
oft weder personell noch finanziell in der Lage
sind, Geschiftspartner regelmifBig und umfas-
send zu iiberpriifen. Es stellt sich jedoch die
Frage, inwieweit Marktplitze, die immer noch
um ihr Kerngeschift kampfen, entsprechende
Ressourcen fiir eine solche Priifung besitzen und
ob sie das dazu notwendige Know-how aufbrin-
gen. Dies wird Apparel Commerce noch unter
Beweis stellen miissen. Bislang sind viele der
neuen Marktplétze nicht in der Lage, tiber reine
Ausschreibungen und Auktionen hinaus die
vielversprechenden Funktionalititen, die sie
propagieren, auch umzusetzen.'**

Ein dhnliches Problem ergibt sich beim Angebot
von ASP-Diensten durch die Marktplatzbetrei-
ber. Zwar wire es prinzipiell zu begriifien und vor
allem fir KMU von groem Interesse, wenn
Marktplatzbetreiber EDV-Losungen fir KMU
gegen Bezahlung bereitstellen, warten und aktua-
lisieren konnten. Hierzu sind jedoch eine nicht
zu unterschitzende Kompetenz, Finanzkraft und
Personalaufwand notwendig. Hinzu kommt das
Problem, dass sich in der Textilwirtschaft noch
keine Standards fiir die elektronische Kommuni-
kation durchgesetzt haben. Experten stehen da-

122 Siehe http://www.fashion-x-change.com/info/Presse
Mitteilung.htm.

123 Vgl. O.V. (2000).
124 Vgl. Rode (2001b).

her ASP-Angeboten seitens der Marktplétze recht
skeptisch gegeniiber. Handel und Industrie warten
noch beobachtend die Konsolidierung der Markt-
platzlandschaft ab. Es wire fatal fur sie, sich an
einen Marktplatz zu binden, der bankrott ginge.

Marktplétze eignen sich vor allem fiir Produkte,
deren wichtigstes Kriterium der Preis ist und/
oder deren Spezifika bekannt sind. Sind die Spe-
zifika nicht bekannt oder ist der Preis nicht das
einzige Kriterium, gewinnt die personliche Inter-
aktion an Bedeutung. Dies wird durch die Er-
gebnisse der KPMG-Umfrage unterstiitzt. Nach
Biiromaterial (74,8 %) wird vor allem Standard-
waren (66,6 %), Restposten (63 %), Accessoires
(51,3 %) und Rohstoffen (51,3 %) eine Eignung
fiir den elektronischen Geschiftsverkehr zuge-
sprochen. Am anderen Ende der Liste stehen
modische (22,5 %) und hochmodische Produkte
(20,7 %)."* Wie problematisch die ,,kontaktlo-
se*“ Bestellung von Bekleidung ist, zeigt nicht
zuletzt die hohe Retourenquote der Katalogver-
sender, die in der B2B Kommunikation undenk-
bar wire. Eine hohe Eignung fiir den elektroni-
schen Geschéftsverkehr wird bei Standardpro-
dukten und Basics unterstellt, da diese oft in
langjéhriger Beziehung zwischen Partnern ge-
handelt werden und ihre Spezifika meist bekannt
sind. Allerdings ist bei einer dauerhaften elek-
tronischen Geschéftsbeziehung mit hochvolumi-
gem Datenaustausch davon auszugehen, dass
die Partner iiber Extranets direkt miteinander in
Kontakt treten werden und nicht iiber einen
Marktplatz als Mittler. Daher eignen sich vor
allem Restposten, Uberhiinge und gewisse Roh-
stoffe fiir einen Handel iiber Marktplatze.

Insgesamt ist die Integration der Marktplétze in
die textile Kette noch nicht weit fortgeschritten.
Marktplitze dienen zur Zeit weitgehend zur In-
formationsbeschaffung. Eine medienbruchfreie
Geschéftsabwicklung findet im Prinzip nicht statt.
Oft werden Details iiber das ermittelte Angebot
telefonisch konkretisiert, die eigentliche Transak-
tion erfolgt selten liber den Marktplatz. Die Ein-

125 Vgl. KPMG (2001c¢), S. 134.
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bindung der Marktplétze in die Geschéftsprozes-
se gestaltet sich aufgrund der Skepsis der Akteu-
re, der geringen Durchsetzung des elektroni-
schen Geschéftsverkehrs und der mangelnden
Anwendung existierender Identifikations- und
Kommunikationsstandards &uBlerst schwierig.
Hinzu kommt die Unterschiedlichkeit der Wa-
renwirtschaftssysteme, die zu einem erheblichen
Schnittstellenaufwand fiihrt. Die Integration der
Marktplitze in die betrieblichen Abléufe ist je-
doch unabdingbar fiir eine Etablierung der
Marktplétze in hochvolumigen Tagesgeschéften.
GroBere Unternehmen, die entsprechende Vor-
raussetzungen mitbringen, stehen jedoch einer
Offenlegung ihrer Geschéftspraxis kritisch ge-
geniiber und lassen ihr Tagesgeschift eher tiber
eigene Extranets laufen, als iiber einen offentli-
chen Marktplatz. Gerade die KMU, die ein star-
kes Interesse an Marktpldtzen und ihren Mog-
lichkeiten haben sollten, stehen dem Thema re-
serviert gegeniiber. Das Geschéft der Marktplat-
ze wird somit noch lédngere Zeit auf Informa-
tionseinholung, Neu-Akquise, Ausschreibungen,
Spotmarktgeschifte, Restposten und Uber-
schussware beschriankt bleiben.

2.4.3 Das Online-Endkundengeschiift:
der B2C-Markt

Der Online-Verkauf von Bekleidung im Netz
entwickelt sich nur sehr zogerlich. Den anfang-
lich euphorischen Erwartungen, die an den Onli-
ne-Verkauf von Konsumgiitern an den Endkun-
den via Internet (Busens to Consumer, B2C)
gestellt wurden, ist eine Phase der Erniichterung
und der differenzierteren Einschitzung gefolgt.
Neben branchentiibergreifenden Hemmfaktoren
fiir den Online-Kauf, wie zum Beispiel fehlende
rechtliche Sicherheit und Fragen der Zahlungs-
abwicklung,'* liegt die Ursache hierfiir auch in

126 Umdas Vertrauen der Verbraucher in den Online-Kauf
zu stirken und ihnen eine gewisse Sicherheit hinsicht-
lich Zahlungsabwicklung, Umgang mit Kundendaten
bzw. Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmun-
gen, Verbindlichkeit der Preisangaben und Lieferbe-

der nur bedingten Eignung der Bekleidung fiir
den Online-Kauf:

—  Geringe Standardisierbarkeit: Im Gegensatz
zu z.B. Bichern, Musik-CD, PCs, Software
oder Haushaltselektronik lassen sich viele
Charakteristika von Bekleidung schwer onli-
ne vermitteln. Beim Bekleidungseinkauf spie-
len Sinneseindriicke eine grofle Rolle. Dies
gilt vor allem fiir:

e Passform: Die hohen Retouren der Ver-
sandhéandler (bis zu 50 %) zeigen, wie
grof} das Passformproblem ist. Die beim
Online-Kauf fehlende Moglichkeit, die
Bekleidungsstiicke anzuprobieren, ist
eines der Haupthindernisse fiir den B2C-
Verkauf von Bekleidung;'”’

e  Haptik: Das haptische Wahrnehmen der
Bekleidungsstiicke spielt eine grofle Rol-
le beim Bekleidungskauf und ist techno-
logisch nicht zu vermitteln;

o Farbe und Gesamterscheinung: Trotz
erheblicher Fortschritte in der 3D-
Darstellung von Objekten und der Farb-
echtheit kann das Internet bis heute kein
perfektes Abbild der Realitét {ibermit-
teln.

— Emotionaler Charakter des Bekleidungsein-
kaufs: Der Online-Einkauf hat nicht die Er-
lebnisqualitit wie ein realer Einkauf. Viele
emotionale Eindriicke des ,,Shoppens® gehen
verloren.

— Fehlende Beratung: Im Internet bestehen
nur begrenzte Moglichkeiten zur person-
lichen Kundenberatung.

dingungen, etc. zu geben, sind in jiingster Zeit ver-
mehrt Online-Giitesiegel entstanden. Beispielhaft soll
hier auf das Siegel des EuroHandelsinstituts hingewie-
sen werden. Siehe http://www.eurotexx.com/de/all/
news/tmnews/437/ (14.02.2001).

127 In einer Umfrage von PricewaterhouseCoopers gaben
81 % der Befragten an, in der fehlenden Anprobe ein
Hindernis fiir den Online-Kauf zu sehen. Vgl. Jacobs
(2000, S. 16.
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Auf der anderen Seite bietet die Mdglichkeit,
Bekleidung online zu kaufen, dem Kunden auch
Vorteile. 91 % der Befragten einer Studie sehen
beim Online-Kauf Vorteile aufgrund der Unab-
hingigkeit von Ladendffnungszeiten, 78 % be-
griiBen Zeitersparnis und unkompliziertes Ein-
kaufen, 69 % die Vergleichbarkeit der Preise.'”®
Insgesamt ist davon auszugehen, dass sich vor
allem folgende Produkte fiir den Online-Vertrieb
eignen: relativ standardisierte Produkte (z.B.
Jeans), Produkte ohne Passformprobleme (z.B.
T-Shirts), Markenware (Marke als Qualitéts-
garant), Wiascheartikel und Schnippchen.

Uber die Nutzung des Internets fiir den Endkun-
denverkauf durch den Bekleidungseinzelhandel
und die Bekleidungsindustrie gibt es unter-
schiedliche Angaben.'”’ Sicher ist jedoch, dass
sich die Branche dem neuen Medium zuneh-
mend 6ffnet, zundchst vor allem als Werbe- und
Informationsportal. Gerade KMU haben das
Problem, dass der Verkauf von Bekleidung {iber
das Internet einen erheblichen organisatorischen,
logistischen und finanziellen Aufwand bedeutet.
Dies wird zusitzlich durch die hohen Retouren
(bis zu 50 %) erschwert, mit denen aufgrund der
Erfahrungen des Versandhandels gerechnet wer-
den muss. Dr. Jacobs, stellvertretender Hauptge-
schiftsfilhrer des BTE, geht daher davon aus,
dass der Online-Verkauf fiir KMU eher von
nachrangiger Bedeutung sein diirfte.'*’

Unter den unterschiedlichen Vertriebsformen im
Bekleidungseinzelhandel bringt aus Sicht von
Branchenexperten vor allem der klassische Ver-
sandhandel gute Vorraussetzungen fiir einen
Online-Auftritt mit. Die Versandhindler verfii-

128 W3B (1999): Mode und Bekleidung im WWW, zitiert
nach KPMG (2001c), S. 24.

129 Geben in der KPMG Umfrage 92 % an, innerhalb 2001
eine Webprdsenz zu planen (39 % planen das Angebot
eines Onlineshops) , liegt die Bereitschaft bei Beklei-
dungseinzelhdndlern einer BTE-Umfrage zufolge nur
bei 50 %. Vgl. KMPG (2001c¢), S. 25, und Jacobs
(2000), S. 15.

130 Vgl. Jacobs (2000), S. 15.

gen iiber entsprechende Erfahrung in der Présen-
tation der Ware, in der Auslieferungslogistik
und im Umgang mit Retouren. Des weiteren
entstehen dem Versandhindler durch den On-
line-Auftritt einige Vorteile gegeniiber der kata-
logbasierten Darstellung seiner Ware. So erlaubt
die Flexibilitit des neuen Mediums z.B. Preis-
anpassungen, die frither mit dem Versand der
Kataloge abgestimmt werden mussten. Inzwi-
schen steigt der Umsatzanteil des Online-
Verkaufs bei den Versandhéndlern. "’

Der Erfolg reiner Internet-Bekleidungshédndler
wird deutlich skeptischer eingeschétzt. Neben
der Losung des logistischen Problems der Aus-
lieferung und der organisatorischen Abwicklung
von Retouren steht hier die Notwendigkeit, sich
am Markt profilieren zu miissen. Warenhausket-
ten und Bekleidungsfilialisten besitzen den gro-
Ben Vorteil, liber eine physische Infrastruktur
und innerbetriebliche logistische Erfahrung zu
verfiigen. Wollen sie jedoch auch Ware von Mar-
kenartiklern im Internet vertreiben, sind sie auf
deren Erlaubnis angewiesen. Bessere Chancen
werden hier den Vertikalen zugesprochen, die
ein klares Zielgruppenkonzept, exklusive Eigen-
marken, logistische Kompetenz und ein Netz von
Filialen aufweisen konnen.'*

Im uniibersichtlichen Internet-Angebot bekom-
men Marken als Orientierungshilfe und Sicher-
heitsgarantie eine zusitzliche Bedeutung. Mar-
kenhersteller befinden sich jedoch beziiglich des
Online-Verkaufs eigener Bekleidung in einem
Dilemma: Auf der einen Seite verspricht der
Direktverkauf an den Kunden durch Ausschal-
tung der Zwischenstufen gute Gewinne und ist
aufgrund der Generierung von Abverkaufsdaten

131 Der Versandhindler Otto vermeldet eine Verdreifa-
chung der weltweiten Online-Umsétze von 450 Millio-
nen DM (230 Millionen Euro) auf 1,5 Milliarden DM
(0,8 Milliarden Euro) im Geschéftsjahr 2000 (Timm
2001). KarstadtQuelle vermeldet fiir das vergangene
Jahr einen Online-Umsatz von 450 Millionen Euro, der
zu 98 % dem Bereich Versand entstammt (Vogel
2001).

132 Vgl. Salmon Smith Barney (2000), S. 0.A.



E-Business und KMU

45

eine wichtige Informationsquelle. Auf der ande-
ren Seite ist dieser Online-Verkauf jedoch aus
zweierlei Hinsicht problematisch:'* Erstens
miissen Markenhersteller auf ihr Image achten.
Vor allem Luxusanbieter stehen vor dem Prob-
lem, das exklusive Markenimage auch im Inter-
net addquat zu reprasentieren. Zur Zeit herrscht
aus diesem Grund eine gewisse Zuriickhaltung
bei Online-Auftritten. Wie schwierig der Online-
Verkauf selbst bei einer starken Marke sein
kann, zeigt sich in der Tatsache, dass Levi’s den
Verkauf von Standardjeans iiber das Internet
nach einigen Monaten wieder eingestellt hat.
Zweitens kommt es durch den Online-Verkauf
zu einem Konflikt, da die Bekleidungshersteller
die Einzelhéndler durch den Online-Verkauf
zwar teilweise umgehen konnen, letztlich aber
auf diese angewiesen bleiben. Nur die grof3en,
etablierten Marken kdnnen es sich bis zu einem
gewissen Grad erlauben, die Einzelhédndler durch
eigene Online-Konkurrenz zu ,,verargern®. Da-
her setzen sich zunehmend Kooperationsmodelle
durch: Die Ware kann iiber den Internet-Auftritt
des Herstellers bestellt werden, wird dann aber
an den Einzelhéndler vor Ort geliefert. So wer-
den die Versandkosten reduziert und gleichzeitig
das Problem der Auslieferung an den Endkunden
gelost. Dieses Vorgehen wird beispielsweise von
dem Bekleidungshersteller Ahlers mit der Hem-
denmarke Eterna praktiziert."*

Insgesamt liegt der Anteil des Online-Verkaufs
am Gesamtverkauf von Bekleidung zur Zeit bei
nur 0,7 %. Marktforschungsinstitute prognosti-
zieren einen Anstieg auf 2 — 4 % im Jahr 2005.
Diese Internetumsitze werden in Zeiten stagnie-
render Einzelhandelsumsétze nur auf Kosten
traditioneller Vertriebsformen zu erzielen sein.

133 Vgl. Jacobs (2000), S. 18.
134 Vgl. KPMG (2001c), S. 52 f.

3 E-Business im deutschen Lebens-
mitteleinzelhandel

Im Lebensmitteleinzelhandel (LEH),"* der mit
etwa einem Drittel des Umsatzes die grofite
Sparte des deutschen Einzelhandels ist, findet
seit mehr als drei Jahrzehnten ein tiefgreifender
Strukturwandel statt. Dieser geht auf vielfaltige
Einfliisse zuriick, darunter z.B. Verianderungen
im Konsumverhalten, allgemeine Konzentra-
tionsprozesse in der Wirtschaft und die zuneh-
mende rdumliche Entflechtung von Produktion
und Vertrieb sowie von Wohnorten, Arbeitsplét-
zen und Versorgungsstandorten. Bereits vor der
Einfiihrung des Internets und des E-Business
wurde dieser Strukturwandel von Innovationen
im Bereich der Informations- und Kommunika-
tionstechnologien geprégt, die zum Teil zu einer
erheblichen Reorganisation in einzelnen Betrie-
ben und in der Wertschopfungskette fiihrten.
Durch die Einfithrung des Internets haben die
[uK-Innovationen in jiingster Zeit noch einmal
einen Schub erhalten. Im Ergebnis werden im-
mer vielféltigere und komplexere zwischenbe-
triebliche Interaktionen technisch méglich und
aufgrund sinkender Transaktionskosten wirt-
schaftlich durchfiihrbar; Beschaffungs-, Lager-
haltungs-, Produktions- und Vertriebskonzepte
werden immer systematischer organisiert.

Das folgende Kapitel gibt einen systematischen
Uberblick iiber den Strukturwandel von der Ein-
filhrung der Selbstbedienungsmairkte Mitte der
60er Jahre iiber die Durchsetzung erster elektro-
nischer Warenwirtschaftssysteme bis hin zu den
neuen Formen elektronischen Handels bzw. zwi-
schenbetrieblichen Datenaustauschs iiber das
Internet. Besonderes Augenmerk wird dabei auf
die Chancen und Risiken gerichtet, die sich im
Rahmen dieses Strukturwandels fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) ergeben.

135 Dem Lebensmittel-Sektor werden neben Nahrungs-
und Genussmitteln auch Wasch-, Putz- und Reini-
gungsmittel, Hygieneartikel sowie Drogeriewaren zu-
geordnet, so dass auch Drogeriemérkte zum Lebens-
mittelhandel gezahlt werden. Springer (1994), S. 12.
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Kasten 5:

Neue Betriebsformen im Lebensmitteleinzelhandel

Discounter: Lebensmittelgeschéfte, die nach dem Discountprinzip (begrenztes Sortiment, einfache Ladenaus-
stattung, Niedrigpreise) arbeiten; i.d.R. kleine Verkaufsfliche, teilweise auch GroBdiscounter (ab 700qm).

SB-Warenhaus: mind. 5 000 gqm Verkaufsfliche, Standorte au8erhalb der Innenstédte, iberwiegend Selbstbe-
dienung und Discountprinzip; Lebensmittel sowie umfangreiches Non-Food-Sortiment (Ge-/Verbrauchsgiiter
des kurz-, mittel-, langfristigen Bedarfs).

Verbrauchermarkt: 1 500 - 5 000 qm Verkaufsfldche, ansonsten i.d.R. wie SB-Warenhaus, jedoch mit hohe-
rem Lebensmittelanteil, vermehrt auch Innenstadtstandorte.

Fachmarkt: verbindet fiir eine oder mehrere Warengruppen (i.d.R. auch Non-Food) Sortimentsbreite und
-tiefe eines Fachgeschéfts mit Angebotsformen des SB-Handels, d.h. Selbstbedienung, giinstige Preise (z.B.
Baumirkte).

Cash-and-Carry-Markt: Selbstbedienungsgro3handel; Angebot eines grof3en Sortiments von Konsumgiitern

fiir Einzelhdndler, Gastwirte, GroBverbraucher und sonstige gewerbliche Verwender.

Quelle: eigene Zusammenstellung

In Kap. 3.1 werden die wichtigsten Trends des
allgemeinen, nicht allein durch IuK-Inno-
vationen bedingten Strukturwandels im LEH
dargestellt. In Kap. 3.2 wird untersucht, wie
dieser Strukturwandel bereits vor der Durchset-
zung des Internets von [uK-Technologien beein-
flusst wurde, z.B. durch die elektronische Erfas-
sung von Warendaten mittels Scannertechnolo-
gien und die Dateniibermittlung in geschlosse-
nen Systemen an andere Abteilungen im Betrieb
oder an vor- und nachgelagerte Wertschopfungs-
partner. In Kap. 3.3 wird dargestellt, welchen
Einfluss die Einfithrung des E-Business, also die
Umstellung auf den Datenaustausch iiber ein
offenes Netz, auf die Branche hat. Hier werden
insbesondere die Potenziale des elektronischen
Handels (B2B und B2C) und dessen Auswirkun-
gen auf den Strukturwandel im LEH erdrtert.

3.1 Strukturwandel im Lebensmittel-
einzelhandel: Langfristige Trends

3.1.1 Durchsetzung der Selbstbedie-
nungs-Mirkte

Die Umstrukturierung im Lebensmitteleinzel-
handel fand ihren Ursprung in der Einfiihrung
der Selbstbedienung Mitte der 60er Jahre. Damit
wurde weniger Personal benétigt, die Produkt-
vielfalt nahm zu, und das vergroBerte Sortiment
machte die Ausdehnung der Verkaufsflache not-
wendig. Es entstanden neue Betriebsformen, die

die Prinzipien der Selbstbedienung und Grof3fla-
chigkeit mit einem konsequenten Niedrigpreis-
marketing verbanden (sieche Kasten 5). Vor
allem die Betriebsform des Lebensmittel-Dis-
counters setzt sich durch; sie konnte ihren Anteil
am Branchenumsatz von 25 % (1990) auf 30,5 %
(1997) erhohen.

Die Umstrukturierung betraf sowohl die Filialis-
ten"”’ (wie die Metro-, Aldi- und Tengelmann-
Gruppen) als auch die Genossenschaften (z.B.
Edeka- und REWE-Gruppe) und Freiwilligen
Ketten (z.B. Spar-Gruppe). Auch die beiden
Letzteren konnten ein Betriebssterben ihrer nicht
expansionsfahigen oder -willigen Mitglieder
nicht verhindern, so dass immer mehr kleine
Laden aus dem Markt ausschieden. So sank die
Zahl der kleinen Geschéfte mit 100-200 qm
1999 um 3,7 %."** Die durchschnittliche Ver-
kaufsflache pro Verkaufsstelle stieg von 1991
bis 1999 um etwa 44 % und liegt heute bei fast
400 qm."’

136 DB Bank Research (1999), S. 7.

137 Zentral gefiihrte Handelsunternehmen mit einer grof3e-
ren Zahl von rechtlich und wirtschaftlich unselbstandi-
gen Ladengeschiften, die nach einem einheitlichen
Wettbewerbskonzept betrieben werden.

138 BVL (2000a), S. 24.
139 BVL (2000a), S. 25.
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3.1.2 Stagnierender Umsatz und Preis-
kampf

Seit 1992 wird in der deutschen Lebensmittel-
branche kein Umsatzwachstum mehr erzielt bzw.
sogar ein leichtes Minus verzeichnet,'* was auf
den schwachen privaten Konsum zuriickzufiih-
ren ist. Wahrend die Verbraucher in Deutschland
mehr Geld fiir dauerhafte Konsumgiiter oder
Reisen verwenden, geben sie einen immer gerin-
geren Teil ihres Haushaltseinkommens fiir Er-
ndhrung aus. Da das anhaltende Wachstum der
SB-Mairkte gleichzeitig zu einem Verkaufsflé-
chentiberhang fiihrte, findet im LEH ein harter
Preis- und Verdringungswettbewerb statt. Wih-
rend der Lebensmitteleinzelhandel zum Beispiel
in Grofbritannien und Holland sein Angebot
durch zusitzliche Serviceangebote differen-
ziert,"*! wird der Wettbewerb im deutschen LEH
aufgrund fehlender Investitionen fast ausschlief3-
lich iiber Preise gefiihrt. 1999/2000 erreichte das
Preisdumping einen vorldufigen Hohepunkt.
Nachdem viele Héndler Produkte unter Ein-
standspreis (Einkaufspreis zzgl. Beschaffungs-
kosten) angeboten hatten, wurde vom Bundes-
kartellamt ein Verbot von Verkdufen unter
Einstandspreis erlassen.'** Dennoch sind die
Margen weiterhin gering: Die Umsatzrenditen
vieler deutscher Handelsketten liegen mittlerwei-
le unter einem Prozent.'"*® Dies fiithrt zu einem
Investitionsstau, der notwendige Strukturanpas-
sungen verhindert, so dass die deutschen Einzel-
handelsunternehmen der internationalen Konkur-
renz eindeutige Angriffsflichen bieten.'**

140 Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 15.2.1999.

141 So z.B. durch die Nutzung von Kundenkarten, die
Moglichkeiten fiir Individualmarketing bieten. Bei der
Einfiihrung von Kundenkarten liegen die deutschen
Handelsunternehmen weit hinter dem internationalen
Durchschnitt. DG Bank Research (1999), S. 21, ebenso
die Einschétzung von Elfers, 18.1.2001.

142 Fruchthandel (2001), S. 4.
143 BVL (2000a), S. 27.
144 DG Bank Research (1999), S. 12.

3.1.3 Konzentration

Infolge des Preis- und Verdrangungswettbe-
werbs nimmt die Unternehmenskonzentration
fortlaufend zu. Im Jahr 2000 vereinten die fiinf
grofiten Handelsunternehmen im deutschen
LEH bereits 62 % des Branchenumsatzes auf
sich (s. Abb. 13). Es kann davon ausgegangen
werden, dass sich die Konzentration im LEH
kiinftig zwar verlangsamen, jedoch fortsetzen
wird."” Prognosen zufolge werden die fiinf fiih-
renden Unternehmen ihren Marktanteil bis 2010
auf 80 % steigern konnen.'* Die durch Firmenkiu-
fe und -libernahmen verstirkte Konzentration hat
dazu gefiihrt, dass mittlerweile eine kleine Anzahl
fithrender Grofunternehmer des Handels mehrere
Vertriebslinien, vom Supermarkt bis zum Fach-
markt, unter einem Dach vereinen.

Den Lebensmittelproduzenten, die sich noch
iiberwiegend aus kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen zusammensetzen, stehen mittler-
weile nur noch wenige groBe Handelspartner
gegeniiber, so dass die Produzenten stark von
deren Vorgaben abhingen.'*’ Die Bestrebungen
des Einzelhandels, die Zahl seiner Zulieferer zu
reduzieren, sowie die wachsenden Anforderun-
gen an die Lieferanten im Hinblick auf Preis,
Lieferfahigkeit und technische Ausstattung fiih-
ren aber dazu, dass der Konzentrationsgrad auch
auf der Produzentenseite zunimmt. Schéatzungen
zufolge wird sich die Zahl der unabhidngigen
Lieferanten bis zum Jahr 2005 um zwei Drittel
verringern, indem viele kleinere und mittlere Fir-
men von grofen Konzernen iibernommen werden
bzw. ganz aus dem Markt ausscheiden.'*®

145 Wigger (1998), S. 147.

146 M+M Eurodata (2000b).

147 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 11.
148 M+M Eurodata (2000b)
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Abbildung 13: Marktanteil der ,,Top 5“ im deutschen LEH
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Quelle:  M+M Eurodata (2000).

Die Konzentration auf wenige grofle Handelsun-
ternehmen ist auch in den europadischen Nachbar-
landern zu beobachten. So vereinen z.B. in Grof3-
britannien die finf groften Handelsunternehmen
gut 70 % des nationalen LEH-Marktes auf sich.'*’
Trotz des bereits erreichten hohen Konsolidie-
rungsniveaus ist in den Lindern der Europédischen
Union mit einer weiteren Konzentration im Le-
bensmitteleinzelhandel zu rechnen. Der Grofiteil
der Branchenkonsolidierung ist in den kommenden
Jahren jedoch im mittelosteuropéischen Raum zu
erwarten, wobei dort der Strukturwandel durch die
Expansion westeuropdischer Lebensmitteleinzel-
héndler vorangetrieben wird."*’

3.1.4 Zentralisierung

Die Lebensmittel-Discounter sind in den 90er
Jahren neben den Fachmérkten die expansivste
Betriebsform im Lebensmittelhandel. Die An-
wendung des Discount-Prinzips erfordert eine
starke Durchgriffsmoglichkeit der Zentralen auf
die einzelnen Filialen, weshalb die Lebensmittel-

149 Dawson (2001), S. 46.
150 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 57.

Discounter nur als straff gefiihrte Filialketten
auftreten. Die Zentralen spielen nicht nur bei den
Discountern, sondern auch bei den Genossen-
schaften und Freiwilligen Ketten eine zuneh-
mend wichtige Rolle. Hier hatte die unterschied-
liche Sortimentsgestaltung der selbstdndigen
Einzelhidndler dazu gefiihrt, dass sich das Be-
schaffungsvolumen pro Artikel verringerte, so
dass Genossenschaften und Freiwillige Ketten
im Vergleich zu den Filialunternehmungen
schlechtere Einkaufskonditionen erzielten. Um
gegeniiber den Filialunternehmungen nicht wei-
tere Marktanteile zu verlieren, haben die Genos-
senschaften und Freiwilligen Ketten ihre Zu-
sammenarbeit mittlerweile intensiviert, vielfach
wurde die Rechtsform von der Genossenschaft
zur Kapitalgesellschaft umgewandelt. Dies zog
eine Zentralisierung der Entscheidungen hin-
sichtlich Einkauf, Werbung und Verkaufsforde-
rung nach sich und fiihrte zu einem Machtzu-
wachs der Zentralen.""'

151 Wigger (1998), S. 145.
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3.1.5 Verkiirzung der Wertschopfungs-
ketten

Im Zuge des Strukturwandels im Lebensmittel-
handel ging die Zahl der GroBBhandelsunterneh-
men""> und Handelsvermittlungen'* in den letz-
ten Jahrzehnten zuriick. Dies beruht vor allem
darauf, dass sich die groflen Filialunternehmen,
Genossenschaften und Freiwilligen Ketten der
Einzelhandelsstufe darum bemiihen, den vorge-
lagerten Grof3handel auszuschalten, indem sie
die Ein- und Verkaufsorganisation straffen und
Waren direkt vom Hersteller beziehen. Grof3-
handelsunternehmen bzw. Handelsvermittlungen
bleiben nur dort weiterhin bestehen, wo beson-
ders hohe Anforderungen an die Distribution
gestellt werden. Solche Anforderungen ergeben
sich bspw. aus einem hohen Spezialisierungs-
grad in der Wertschopfungskette, aus komplexen
Logistikaufgaben oder aus intransparenten
Marktstrukturen. Grundsitzlich gilt jedoch: ,,Wer
in dem Wertschopfungsprozess der Lieferkette
keinen nachweislichen Mehrwert anbietet, wird
heute schnell ersetzt.“'>* Die Wertschopfungs-
kette wird dadurch kiirzer. Heute sind etwa die
Hilfte der 50 fithrenden Unternehmen in der

152 Zentrale Aufgabe der GroBhandelsunternehmen, die in
unterschiedlichen Betriebsformen auf nahezu allen
Stufen der Absatzkette auftreten, ist der Warenabsatz
an den Einzelhandel. Charakteristische Tatigkeiten
sind das Sammeln von kleinen Warenpartien und deren
VerduBlerung an Groflabnehmer (kollektierende G.),
der Ankauf groBerer Mengen, deren Aufteilung und
Weiterverkauf (distribuierende G.), aber auch die Lager-
haltung. Gablers Wirtschaftslexikon (1997), S. 1641.

153 Unter Handelsvermittlung fallt die Anbahnung, Pflege
und Fortentwicklung der Verbindung zwischen Han-
delspartnern zum Zwecke der Forderung von Absatz
und/oder Beschaffung. Die wichtigsten Handelsver-
mittler sind der Handelsmakler (Vermittlung von Ver-
tragen iliber Gegenstdnde des Handelsverkehrs) und
Handelsvertreter (Vermittlung von Geschéften fiir an-
dere Unternehmer), Gablers Wirtschaftslexikon (1997),
S. 1704 und 1719f.

154 Pressemeldung der Fruit2Trade AG, Januar 2001.
Diese Einschitzung wurde in Interviews auch von an-
deren GroBhédndlern auf der Fruit Logistica in Berlin
(18.1.2001) bestitigt.

Lebensmittelbranche sowohl auf der Grof3- als
auch auf der Einzelhandelsstufe tétig.

3.1.6 Machtverschiebungen von der
Industrie zum Handel

Die oben genannten Prozesse — Betriebssterben
bei unabhingigen kleinen Geschiften, Unter-
nehmenskonzentration, Zentralisierung, Integra-
tion der Grof3- und Einzelhandelsstufe — fiihrten
zu einem Machtzuwachs der gro3en Handels-
unternehmen auf Kosten der Hersteller."”> Gro-
Be Handelsunternehmen kénnen Einkaufs- und
Konditionsvorteile durchsetzen, ohne dass die
Hersteller in dem konzentrierten Markt auf ande-
re Wettbewerber ausweichen kdnnen.

Im Mittelpunkt der Beziechung zwischen Indus-
trie und Handel stehen die sogenannten Jahres-
gesprache, bei denen festgelegt wird, welche
Produkte in den kommenden Monaten zu wel-
chen Konditionen vom Handel gelistet (in die
Regale genommen) werden. Aufgrund der be-
grenzten Regalfliche des Handels besteht ein
harter Konkurrenzkampf zwischen den Produ-
zenten um diese Flache, wobei sich besonders
fiir mittelstdndische produzierende Unternehmen
Markteintrittsbarrieren ergeben. Fiir diese Unter-
nehmen nimmt der Wettbewerbsdruck auch da-
durch zu, dass die Handelsunternehmen zuneh-
mend auf internationale Hersteller ausweichen
konnen.

3.1.7 Hersteller- vs. Handelsmarken

Hinsichtlich der Machtkonstellation zwischen
Lieferanten und Handel kommt der Nachfrage
der Endverbraucher eine entscheidende Rolle zu,
da der Handel nur dann auf Markenartikel'*® der

155 Ahlert (2000), S. 4; Neiberger (1998), S. 60.

156 Unter einer Marke werden Produkte verstanden, die
national oder international {iber die gingigen Medien
beworben werden und einen iiberregionalen Bekannt-
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Hersteller in seinen Regalen verzichten kann,
wenn diese Auslistung nicht von den Konsumen-
ten bestraft wird. So sind z.B. fiihrende Herstel-
lermarken durch ihre hohe Kundenwirksamkeit
fir die Handelsunternehmen sehr bedeutsam,
was die Flexibilitdt der Héandler, auf diese zu
verzichten, stark einschrinkt. So verfiigt z.B.
Nestlé in einem breiten Nahrungsmittelsortiment
iiber starke Marken, andere — wie Coca Cola —in
bestimmten Produktbereichen. Solche interna-
tionalen Hersteller, die ausreichend hohe Inves-
titionen in Werbung und Verkaufsforderung
titigen konnen, besitzen daher eine gute Ver-
handlungsposition gegeniiber den Handelsunter-
nehmen."”’

Ahlert zufolge fiihrt die groe Zahl neuer Mar-
ken, die jedes Jahr auf den Markt kommen, dazu,
dass sich die meisten Herstellermarken nicht
mehr in der Psyche des Konsumenten veranker-
ten, mithin fiir den Handel ersetzbar wiirden.'™®
Damit schafft sich der Handel Raum fiir eigene
Marken. Die Konzentration auf der Absatzseite
fiihrt dazu, dass die groB3eren Handelsunterneh-
men iiber geniigend Ressourcen verfligen, um
sich mit eigenstdndigen Marken zu profilieren.
Damit wéchst der Konkurrenzdruck auf die
Marken der Lebensmittelkersteller und sinkt
deren Verhandlungsmacht. Aufgrund der wach-
senden Bedeutung von Handelsmarken sind im-
mer mehr Nahrungsmittelhersteller bereit, auch
fir Handelsmarken zu produzieren, um eigene
Kapazititen auszulasten."® Nachteil der Produk-
tion fiir Handelsmarken ist jedoch, dass die Pro-
duzenten gerade im Falle von wenig veredelten
Standardprodukten leicht durch andere Hersteller
ersetzbar sind. Viele Handelsunternehmen zielen
jedoch darauf ab, ein deutlicheres Profil gegen-
iiber dem Endverbraucher zu gewinnen und be-

heitsgrad erreicht haben. Produkte, die lediglich regio-
nal vertrieben werden (z.B. das Mineralwasser einer
Region) zdhlen folglich nicht zu den Markenproduk-
ten. DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 63.

157 Neiberger (1998), S. 62.
158 Ahlert (2000), S. 5.
159 Lebensmittel Zeitung, 6/2001, S. 51.

miihen sich daher um die Aufnahme von héher-
wertigen Giitern (z.B. Bio-Produkten) in ihre
Sortimente. Hier konnen neue Chancen fiir mit-
telstindische Produzenten als Lieferanten an-
spruchsvoller Handelsmarken fiir den LEH ent-
stehen.'®

Bislang kommen die Handelsmarken im deut-
schen LEH aufknapp 11 %, wobei das Discount-
Unternehmen Aldi iiber die stirkste Marke ver-
fligt; hier betrdgt der Handelsmarkenanteil am
Umsatz 90 %.'""" Da die Margen bei Handels-
marken noch vergleichsweise hoch sind und ihr
Umsatzanteil in den europdischen Nachbarlén-
dern weitaus hoher liegt — in GroB3britannien bei
38 %, in der Schweiz bei fast 42 % —, ist davon
auszugehen, dass Handelsmarken kiinftig auch
in Deutschland groBere Bedeutung gewinnen
werden.'®

Die Machtverschiebung zugunsten des Handels
wirkt sich auch im Bereich der Logistik aus.
Wurde traditionell der Einzelhandelsmarkt direkt
vom Nahrungsmittelhersteller beliefert, so ist die
Wareniibergabe mittlerweile stark zentralisiert.
Wihrend sich die Logistikaktivititen auf den
Handel verlagern, geht die Anzahl der Hersteller,
die die einzelnen Verkaufsstellen der Handels-
unternechmen mit ihren Waren beliefern und
diese in die Regale einrdumen, zuriick.'® Grund
dafiir ist das Bestreben der Handelsunternehmen,
die hohe Anzahl der Mirkte effizient zu versor-
gen und Mengenrabatte fiir Grolabnehmer aus-
zunutzen. Statt der direkten Belieferung der Ver-
kaufsstellen wurden daher wenige grof3e, handels-
eigene Lager eingerichtet, wo die Herstellerware
abgeliefert und von dort aus durch die Handels-
unternechmen selbst an die Markte verteilt
wird.'” Um die von Seiten der Hersteller er-
brachten Logistikleistungen noch stirker zu mi-

160 M+M Eurodata (200b); Wigger (1998), S. 161.
161 Lebensmittel Zeitung, 5/2001, S. 3.

162 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 66.

163 Wigger (1998), S. 158.

164 Neiberger (1999), S. 96.
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nimieren und die Warenstrome selbstindig zu
optimieren, greifen die Handelsunternehmen
auch auf das sogenannte ,,Konzept des Handels
zur Selbstabholung bei der Industrie®'® zuriick.
Hier schaltet das Handelsunternehmen Logistik-
spezialisten ein, so dass die Aufgabe der Herstel-
ler, ihre Ware eigenstindig in den handelseige-
nen Zentrallagern abzuliefern, entfallt, mithin
auch die Unterhaltung eines Auflendienstes und
eigenen Fuhrparks tiberfliissig wird.

3.1.8 Internationalisierung

Aufgrund des hohen Versorgungsgrades der
Bevolkerung sowie des hohen Konkurrenzdrucks
sind die Expansionsmdglichkeiten fiir Lebens-
mittelhdndler innerhalb Deutschlands gering.
Grof3e deutsche Unternehmen versuchen daher,
dem Preis- und Verdrangungswettbewerb durch
Expansion ins Ausland zu entgehen und dréngen
seit dem Abbau rechtlicher und fiskalischer Bar-
rieren durch den EU-Binnenmarkt insbesondere
auf den europdischen Markt. Auch der LEH in
Ungarn, Tschechien und Polen wird mittlerweile
von Unternehmen aus der Européischen Union
dominiert.'®® Dies hat zur Folge, dass auch auf
diesen Mirkten der Konzentrationsgrad in der
Lebensmittelbranche ansteigt und durch die Ex-
pansion von Selbstbedienungsmérkten ein ag-
gressiver Preiskampf stattfindet.'”’

Neben der Auslandsexpansion mit eigenen Ver-
triebsschienen (,,interne Expansion*‘) — hier sind
deutsche Unternehmen mit den in Deutschland
entwickelten Betriebsformen Cash+Carry-Mérkte
sowie Discounter europaweit flihrend — nimmt
die Internationalisierung durch Beteiligung und
Unternechmenskéufe zu. Die geringen Margen
bei gleichzeitig hohem Wettbewerbsdruck fiih-
ren dazu, dass sich die Einkaufsmacht und somit
die GroBe von Unternehmen zum entscheiden-

165 Wigger (1998), S. 160.
166 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 76.
167 Géabor (2001), S. 270 ff.

den Wettbewerbsvorteil entwickeln, weshalb die
Lebensmittelbranche auch international seit eini-
gen Jahren hohe Fusionsraten aufweist. Ein
prominentes Beispiel ist die 1999 erfolgte Grof3-
fusion der franzosischen Unternehmen Carrefour
und Promodes. Fiir Europa wird prognostiziert,
dass der Marktanteil der fiinf grof3ten Unterneh-
men von 25,4 % (1998) auf 40,0 % im Jahr 2005
steigen wird.'®®

Die Expansion ins Ausland erfordert von den
Unternehmen neben einer hohen Wettbewerbs-
féhigkeit und Ertragskraft im Heimatland auch
eine schnelle Positionierung auf den Auslands-
markten. Deutsche Handelsunternehmen weisen
hier erhebliche Defizite auf und iiberlassen ins-
besondere die Wachstumsmairkte Asiens und
Lateinamerikas weitgehend anderen grof3en Un-
ternehmen wie dem britischen Unternehmen
Tesco und dem franzdsischen Carrefour. Noch
weniger als die Handelsunternehmen sind die
deutschen Nahrungsmittelhersteller im Aus-
landsgeschéft titig. Dies ist darauf zuriickzufiih-
ren, dass die deutsche Erndhrungsindustrie einen
hohen Anteil kleinerer und mittelstandischer
Unternehmen aufweist, die zumeist auf regionale
Mairkte beschriankt sind und weder iiber die fiir
die ErschlieBung von Auslandsmérkten notwen-
dige Finanzkraft, noch iiber das entsprechende
Know-how verfiigen.'®

Der Anteil ausldndischer Handelsunternehmen
im deutschen LEH ist aufgrund der hohen Markt-
eintrittsbarrieren - starke Konkurrenz, hoher
Rationalisierungsgrad, europaweit vergleichs-
weise kleine Gewinnmargen, Betriebstypenviel-
falt - bislang relativ gering. Dennoch werden die
Internationalisierungsbemiihungen europdischer
und US-amerikanischer Wettbewerber im deut-
schen LEH als Bedrohung wahrgenommen, so
etwa der Markteintritt des weltweit groB3ten Ein-
zelhandelskonzerns Wal-Mart aus den USA, der
nicht nur durch Niedrigpreis-Politik, sondern

168 Udina (1999), S. 34.
169 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 75.
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auch im Servicebereich neue Malistibe setzen
konnte. !

3.2 Strukturwandel durch IuK-Tech-
nologien vor der Internet-Ara

Seit den siebziger Jahren wird der Strukturwan-
del in der Lebensmittelbranche mafgeblich von
informations- und kommunikationstechnologi-
schen Innovationen gepragt. Die erfolgreiche
Expansion vieler Unternehmen, z.B. des US-
Konzerns Wal-Mart, ist zum groB3en Teil auf den
intensiven Einsatz neuer [uK-Technologien zu-
riickzufiihren.'”" Diese wirken sich sowohl auf
die innerbetrieblichen Prozesse als auch auf das
Beziehungsgefiige in der Wertschopfungskette
aus. Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick
iiber wichtige neue Technologien in der Le-
bensmittelbranche gegeben. Dabei wird unter-
sucht, in welchem MafBe sich diese technologi-
schen Neuerungen bereits durchgesetzt haben
bzw. welche Auswirkungen der Einsatz der
Technologien auf die betrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Prozesse — insbesondere fiir
KMU - beinhaltet.

3.2.1 Rationalisierung innerbetrieb-
licher Prozesse

IuK-Innovationen haben vor allem die Bereiche
Warenwirtschaft und Logistik revolutioniert. In
diesen Bereichen sind Standardisierung und
elektronische Kodierung weit vorangeschritten
und haben zu erheblichen Kostensenkungen
gefiihrt. Individualitdt und Serviceleistungen im
Lebensmitteleinzelhandel gingen dabei jedoch
stark zurtick.

Von grofler Bedeutung war die Einfiihrung von
Scanner-Technologien, welche die optisch-elek-
tronische Erfassung von Verkaufsdaten ermog-

170 DG Bank Research (1999), S. 9.
171 Kiintzle (1999), S. 42.

lichen.'”” In den achtziger Jahren begann die
Einflihrung von Scannerkassen im LEH mit dem
Ziel, die Kassiergenauigkeit zu verbessern und
Inventurdifferenzen zu verringern. Mittlerweile
steht jedoch die Informationsfunktion des Scan-
ning im Mittelpunkt. Die Moglichkeit, Abver-
kaufsmengen einzelner Artikel, Preise und Ein-
kaufszeitpunkte zu erfassen, ist fiir die Steuerung
des physischen Warenflusses sowie flir den Aus-
bau absatzpolitischer Instrumente duflerst niitz-
lich. Scannerkassen erfassen den Warenein- und
-ausgang jedes Artikels und ermdglichen daher
eine genaue Bestandskontrolle. Die Internationa-
le Artikelnummerierung (EAN), die eine unter-
nehmensiibergreifende Identifikation des einzel-
nen Artikels erlaubt, bildet in Form eines ma-
schinenlesbaren Strichcodes die Basis fiir den
Einsatz von Scanner-Technologien an den auto-
matischen Kassen des GroB- und Einzelhan-
dels.'”

Die Kodierung und elektronische Erfassung von
Daten ermdglicht den Einsatz vielseitiger Logis-
tik- und Marketingkonzepte. Data Warehousing,
das der Bestandsoptimierung durch Verkniipfung
betrieblicher Transaktionsdaten dient,'™ wird im
deutschen LEH — im Gegensatz zu anderen
Branchen — erst seit kurzem Prioritit eingerdumt.
Besonders die groen Unternehmen arbeiten
aber mittlerweile am effektiven Einsatz von
Data Warehousing, wobei das grofBite deutsche
Handelsunternehmen Metro bislang iiber das
umfangreichste System im deutschen Einzelhan-
del verfiigt.'”” Uberdies kénnen die Anféinge des
Data Warehousing noch nicht fiir eine individu-
elle Kundenansprache im Sinne des Customer
Relationship Management (CRM) genutzt wer-
den, da die meisten Unternehmen in Deutschland
Kundendaten noch nicht systematisch erheben.

172 Kiintzle (1999), S. 42.

173 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/ediean.html
(6.2.2001).

174 Zum Data Warehousing und CRM siehe vorhergehen-
des Kapitel.

175 Biester (2001), S. 36.
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In der Regel flieBen Verkaufs-, Artikelstamm-
und Wareneingangsdaten in die Datenbank ein,
um eine schnelle Reaktion auf drohende Sorti-
mentsliicken oder Uberbestinde zu ermdglichen.
Bei iiber 50 Prozent der Héndler werden die fiir
das individuelle Marketing entscheidenden Kun-
dendaten jedoch nicht erfasst, was auf den bis-
lang geringen Einsatz von Kundenkarten im
deutschen LEH zuriickzufithren ist."’® Auch
Bondaten werden nur selten systematisch fiir
CRM genutzt, da vielfach die Vernetzung der
Kassensysteme mit der Warenwirtschaft fehlt.

Bei der Einfithrung von Data Warehousing und
CRM im deutschen LEH sprechen Branchenbe-
obachter von einem halbherzigen Vorgehen:
Zwar werde die Technologie eingekauft, aber
nur selten werde ein strategischer Prozess in
Gang gesetzt, um das Warenwirtschaftssystem
und vor allem das individuell differenzierende
Marketing systematisch zu optimieren. Diesbe-
ziiglich wéchst jedoch der Druck durch die inter-
nationale Konkurrenz. Die erfolgreiche Imple-
mentierung der neuen Technologien und Mana-
gementinstrumente bei internationalen Konkur-
renten ldsst erwarten, dass die deutschen Han-
delsunternehmen mittelfristig ohne den Einsatz
dieser Technologie nicht wettbewerbsfzhig blei-
ben kénnen.'”’

3.2.2 Technologien fiir die zwischen-
betriebliche Kommunikation

Der Einsatz moderner Informationstechnologien
gewinnt nicht nur im innerbetrieblichen Rahmen,
sondern auch zwischen den einzelnen Unter-
nehmen der Wertschopfungskette an Bedeutung.
Diesbeziiglich zielen die Bemiihungen darauf
ab, Daten zu erfassen und kompatibel zu ma-
chen, um einen kontinuierlichen Datenfluss zwi-
schen den einzelnen Gliedern der Wertschop-

176 Spaan (2001), S. 34; Elfers (Vortrag 2001, siche An-
hang).

177 Biester (2001), S. 36.

fungskette zu ermoglichen. Seit den 80er Jahren
hat sich Electronic Data Interchange (ED]) als
Kommunikationsinstrument fiir den Austausch
von strukturierten Geschiftsdaten entwickelt.
Mit Hilfe von EDI kénnen z.B. Bestellungen,
Lieferscheine oder Rechnungen elektronisch
iibermittelt und direkt beim Empfénger verarbei-
tet werden.'”®

Fiir die Anwendung von EDI muss die Industrie
in einem ersten Schritt eindeutige Artikelstamm-
daten auf der Basis von EAN-Standards verge-
ben. Mit Hilfe des sogenannten Nationalen Sin-
fos-Datenpools konnen die Industrieunterneh-
men ihre Artikelstammdaten bereitstellen und
alle Pool-Teilnehmer die fiir sie relevanten Da-
ten im Pool auswéhlen und herunterladen. Auf
der Grundlage der Stammdaten generiert der
EDI-Partner dann seine Bestellungen. Sobald der
Hersteller iiber die Ankunft seiner Ware beim
Kunden informiert worden ist, versendet er die
elektronischen Rechnungen.'” Der Riickgriff auf
das EAN-Identifizierungskonzept als Grundlage
des EDI-Austausches verringert den Verwal-
tungsaufwand, vereinfacht und beschleunigt die
Datenverarbeitungsprozesse und ermdglicht ein
effizienteres Verschicken, Sortieren und Verfol-
gen der Giiter."® Neben der Abwicklung des
Auftrags- und Zahlungsverkehrs kann auch die
Logistik in den EDI-Ablaufintegriert werden. So
kann nahezu der gesamte Informationsfluss ent-
lang der Wertschopfungskette elektronisch stan-
dardisiert werden.

Wenngleich EDI mittlerweile auch im deutschen
LEH an Bedeutung gewinnt, ist die Zahl der
Anwender noch gering. Schitzungen zufolge
wickeln gro3e Handelsunternehmen etwa 50 %
ihres Umsatzes iiber EDI-Bestellungen ab, zu-
meist jedoch mit hdchstens 20 % der Lieferan-

178 CYbiz Glossar, S. 68.

179 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/edihand.html
(17.1.2001).

180 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/ediean.html
(6.2.2001).
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ten."®! Die kritische Masse der EDI-Anwender
wurde bislang nicht erreicht, da insbesondere
KMU befiirchten miissen, dass ihre eigenen Ein-
sparpotentiale aufgrund geringer Produktions-
und Handelsvolumina zu gering sind, um die
hohen Investitionen zu amortisieren.

Die Integration von Partnerunternehmen, die auf
unterschiedlichen Wertschopfungsstufen tétig
sind, in ein iibergreifendes Datenverarbeitungs-
system beinhaltet weit mehr Moglichkeiten als
die elektronische Ubermittlung und Bearbeitung
von Bestellungen, Lieferscheinen oder Rechnun-
gen. Ein intensiver Datenaustausch mit Wert-
schopfungspartnern erscheint auch deshalb sinn-
voll, weil auf der einen Seite die Einzelhdndler
durch ihren direkten Kontakt zum Endverbrau-
cher wertvolle Informationen erhalten, auf der
anderen Seite die Hersteller durch ihre Speziali-
sierung auf einen bestimmten Markt und ihre
Erfahrungen mit verschiedenen Handelsunter-
nehmen iiber spezialisierte Marktkenntnisse
verfiigen, die auch fiir ein Handelsunternehmen
wichtig sein konnen.'®* Diese Uberlegung fiihrte
zu neuen, betriebsiibergreifenden Management-
strategien wie dem sogenannten Efficient Con-
sumer Response (ECR). ECR zielt darauf, Ver-
kaufszahlen und andere Kundeninformationen
aus den einzelnen Verkaufsstellen systematisch
zu nutzen und direkt an vorgelagerte Wertschop-
fungspartner zu libermitteln. Ein solches iiber-
greifendes Warenwirtschaftssystem konnte dazu
beitragen, die Beschaffungslogistik zu ver-
bessern, Lager- und Transportkosten zu senken,
die Verkaufsflichennutzung zu optimieren, das
Marketing zielgerichteter einzusetzen, die Pro-
duktentwicklung zu beschleunigen, die Sorti-
mentsgestaltung kundengerechter zu gestalten

181 http://www.ecin.de/edi/grundlagen/ediunter.html
(17.1.2001). Z.B. wickelt das weltweit drittgrofite
Handelsunternehmen, die Metro AG, im Rechnungsbe-
reich erst 65 % und bei den Bestellungen 40 % iiber
EDI ab. Metro-AG-Vorstand Mierdorf, zitiert nach
Simon (2001), S. 64.

182 Wigger (1998), S. 156.

und die Kundenzufriedenheit und -bindung zu
erhohen,'™

Obwohl das ECR-Konzept im Prinzip grofe
Ertrags- und Wachstumspotentiale beinhaltet, hat
es sich (wie auch andere Formen der Marketing-
kooperation) in der Praxis des deutschen LEH
bislang kaum durchgesetzt.'** Die meisten Han-
delspartner greifen lieber auf geschlossene, d.h.
betriebsinterne bzw. nur fiir eine eingegrenzte
Zielgruppe zugingliche Systeme zuriick und sind
nicht bereit, das eigene System zugunsten der
Angleichung an Systeme anderer Handelspartner
aufzugeben.'” Dies liegt nicht nur an den Kos-
ten, die mit der Anpassung des jeweils eigenen
Warenwirtschaftssystems an einen neuen Stan-
dard einhergehen. Wichtiger noch ist die Be-
fiirchtung (sowohl auf der Hersteller- als auch
auf der Handelsseite), durch einen offenen In-
formationsaustausch Wettbewerbsvorteile zu
verlieren. Daher sind die meisten Unternechmen
nicht bereit, sich wechselseitig die notwendigen
Informationen zur Verfiigung zu stellen. Zur
Schnittstellenharmonisierung miissten z.B. die
aus den Scannerkassen gewonnenen Datenin-
formationen direkt an die Industrie weitergege-
ben werden, um eine bedarfsgerechte und kun-
denorientierte Produktion zu ermoglichen. Die
Informationen iiber die Verkaufszahlen werden
jedoch gegeniiber der Industrie zumeist als Ge-
schiftsgeheimnis gehiitet.'"™ Eine Ausnahme
bilden hier einige globale Handelsunternehmen
wie der US-Konzern Wal-Mart, der seine grof3e
Anzahl von Lieferanten in ein betriebseigenes
System aufgenommen hat und damit in der Lage

183 DG Bank (1999), S. 18.

184 Diese Einschétzung wurde in den im Rahmen dieser
Studie gefiihrten Experteninterviews insofern bestitigt,
als Interviewpartner entweder auf die Praxisferne des
Konzeptes hinwiesen oder von dem Konzept noch nie
etwas gehort hatten.

185 So die Einschétzung Mierdorfs, Vorstand der Metro-
AG, zitiert nach Simon (2001), S. 64.

186 Wigger (1998), S. 157. Die geringe Kooperationsbe-
reitschaft wurde auch in den Experteninterviews besté-
tigt.
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ist, das warenwirtschaftliche Optimierungskon-
zept im groBen Stil umzusetzen.” Hingegen
gewihrt bis dato kaum ein deutscher Einzelhidnd-
ler — allen ECR-Projekten zum Trotz — seinen
Lieferanten Einblick in seine Daten.'®

3.3 Beschleunigung des Struktur-
wandels durch E-Business

Die Einfiihrung des Internets hat dem LEH zwei
wichtige neue Impulse gegeben. Erstens wurden
die Moglichkeiten fiir den elektronischen Daten-
austausch erheblich erweitert, indem ein offenes
System geschaffen wurde, in dem beliebig viele
Unternehmen auf einfache Weise miteinander
vernetzt werden konnen. Das internet-basierte
Web EDI hat wesentliche Vorteile gegeniiber
dem herkdmmlichen EDI, da es nicht mehr auf
geschlossene (,,proprietire®) Systeme bestimm-
ter Unternehmen oder Unternehmensgruppen
beschrénkt ist. Das Internet schafft einen ge-
meinsamen Standard und iiberwindet damit zahl-
reiche Systeminkompatibilititen. Zweitens er-
mdglicht das Internet die Durchfiihrung umfas-
sender Markttransaktionen mit anderen Unter-
nehmen (Business-to-Business) sowie den Di-
rektverkauf von Giitern an private Abnehmer
(Business-to-Consumer).

187 Mierdorf, zitiert nach Simon (2001), S. 66. In &hnli-
cher Weise agiert auch das britische Handelsunter-
nehmen Tesco.

188 Spaan (2001, S. 34) zufolge bieten bislang erst drei
Unternehmen ihren Partnern diese Option an, so u.a.
das Metro-Tochterunternehmen Kauthof. Kauthof
plant im Rahmen seiner ECR-Programme noch 2001
die Einfiihrung eines Konsignations-Verfahrens zur
automatischen Warenversorgung (Continuous Replen-
ishment). Dabei bleibt die Ware auch in den Kauthof-
Lagern solange Eigentum der Hersteller, bis sie durch
eine Filiale abgerufen wird. Teilnehmenden Lieferan-
ten stellt Kaufhof die Verkaufsdaten seiner Produkte
zur Verfiigung. Fiir das Verfahren der automatischen
Warenversorgung wird die Teilnahme am EDI iiber die
Konverter der Metro AG vorausgesetzt. Lebensmittel
Zeitung, 6/2001, S. 26.

3.3.1 Verbesserung des elektronischen
Datenaustausches durch
Web EDI

Mit dem Internet haben sich die Moglichkeiten
fiir elektronischen Datenaustausch erheblich
erweitert. Im traditionellen EDI wurde der elek-
tronische Austausch von Informationen {iiber
geschlossene Netzwerke abgewickelt, deren
Standards von Einzelunternehmen oder Unter-
nehmensgruppen definiert wurden. Geschlossene
Systeme stehen jedoch einer Optimierung der
Prozesskette im Wege, da die Unternehmen bei
Geschiéftsablaufen mit neuen Partnern auf unter-
schiedliche Systeme zuriickgreifen miissen, was
die Transaktionskosten erheblich steigert. Im
Falle der Metro-AG z.B. sind bis zu 80 % der
Lieferanten KMU, von denen nur sehr wenige
iiber entsprechende EDV verfiigen, um sich in
die standardisierte Beschaffungslogistik ein-
zugliedern.'

Daher verspricht der Einsatz von Web EDI eine
kostengiinstigere Alternative. Durch das Internet
wird ein offenes System geschaffen, in dem be-
liebig viele Unternehmen auf einfache Weise
miteinander vernetzt werden kdnnen. Statt teu-
rer, bilateraler Datennetze werden somit multila-
terale Losungen ermdglicht. Web EDI ermdog-
licht es auch kleineren Unternehmen, sich in die
EDI-Netzwerke grofler Unternehmen einzubin-
den, ohne in groBem Umfang in Hard- und
Software investieren zu miissen,"”° zumal beim
Web EDI Daten auf einen normalen Browser
eingegeben werden. Voraussetzung ist die ein-
heitliche Standardisierung der Datenkommunika-
tion iiber HTML oder XML."" Die Daten wer-

189 Mierdorf, zitiert nach Simon (2001), S. 66.

190 Vgl. dazu http://www.ecin.de/edi/internet/webservice.
html (2.2.2001).

191 HTML (Hypertext Markup Language) ist eine Doku-
mentenbeschreibungssprache, die es auf einfache Wei-
se moglich macht, Hypertextdokumente (z.B. Web-
sites) flir den Datenverkehr des WWW zu erstellen.
XML (Extensible Markup Language) ist eine verein-
fachte Programmiersprache, die eine Fortentwicklung
von HTML darstellt und kiinftig besonders im Bereich
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den anschlieend liber Dienstleister (Application
Service Provider'™ und Betreiber virtueller
Marktplitze'*?) im Internet in die geschlossenen
EDI-Systeme von GroB3unternehmen eingespielt.
Damit miissen sich kleinere Unternehmen nicht
selbstindig an das EDI-Netzwerk anbinden,
vielmehr wird der komplette Umfang des EDI
Dienstleistungspakets auf den Provider iibertra-
gen. Bei der Versendung von Daten wird nur die
Kommunikationsadresse des Dienstleisters an-
gegeben, der alle iibrigen Aktivitdten mit den
Handelspartnern koordiniert. Neben den niedri-
gen Investitionskosten von Web EDI koénnen
durch die schnittstelleniibergreifende Internet-
technologie Medienbriiche sowie zeit- und kos-
tenintensive Nachbearbeitungen vermieden wer-
den, da die Daten in den urspriinglichen Forma-
ten iiber das Internet versendet werden kon-
nen."”* Der einfachere und preiswertere elektro-
nische Informationsaustausch iiber das Internet
gibt auch kleineren Unternehmen auf Liefe-
ranten- und Handelsseite die Moglichkeit, Wert-
schopfungspartnerschaften gemil dem ECR-
Konzept zu realisieren.'”

Trotz der antizipierten Vorteile durch Web EDI
ist davon auszugehen, dass Web EDI das klassi-
sche EDI bis auf weiteres nicht vollstandig erset-
zen wird."”® So ergeben sich beim Web EDI z.B.
Probleme hinsichtlich der Verarbeitung grof3er
Datenmengen. EDI wird dort weiterhin Verwen-
dung finden, wo regelmiBige Geschéftsbezie-
hungen bestehen, die einen hdufigen Austausch

des E-Business eingesetzt werden soll. CYbiz Glossar
(2001), S. 68.

192 ASP sind Unternehmen, die Anwendungen fiir Kunden
betreiben und Automatisierungsldsungen fiir ganze
Prozesse anbieten.

193 Vgl. untenstehenden Abschnitt iiber B2B-Marktplitze.
194 Ahlert (2000), S. 21.
195 Ahlert (2000), S. 10.

196 Ahlert (2000), S. 21; Lebensmittel Zeitung, 6/2001,
S. 26; http://www.ecin.de/edi/grundlagen/edistatq.html
(17.1.2001).

von grofen Daten- und Informationsmengen
erforderlich machen.'”’

3.3.2 Internet-Handel zwischen Unter-
nehmen: B2B

Das Internet hat vielfiltige neue Moglichkeiten
fiir den elektronischen Handel zwischen Unter-
nehmen geschaffen. Im Gegensatz zur ersten
Generation von Extranets, die zumeist flir ein-
zelne GroBunternehmen eingerichtet wurden und
diese mit den jeweiligen Partnern verbanden,
ermdglicht das Internet die Einrichtung offener,
sogenannter B2B-Marktplatze.

Die bislang groBten, von Héndlern betriebenen
Marktplatze sind GlobalNetExchange (GNX)
und WorldWide Retail Exchange (WWRE).
GNX, als erster globaler Marktplatz der Kon-
sumgiiterwirtschaft im Februar 2000 gegriindet,
gehoren GroBunternehmen wie Carrefour, Sears,
Metro und Karstadt-Quelle an. Dem Konkurren-
ten WWRE haben sich deutsche Handelsketten
wie Edeka, Otto Versand, Rewe, Schlecker und
Tengelmann angeschlossen, weshalb vermutet
wird, dass dieser Marktplatz kiinftig den gréfiten
Einfluss auf den deutschen LEH haben koénnte.
Unter den von Herstellern betriebenen Markt-
pldtzen ist vor allem die US-amerikanische Platt-
form Transora zu erwihnen, die die weltweit
groBten Markenartikler wie Coca Cola, Kraft
Foods und Johnson&Johnson vereint, sowie der
europdische Konkurrent CPGmarket, an demu.a.
Nestlé und Danone beteiligt sind.

Ein neuer Trend geht zudem in Richtung so-
genannter ,,Megahubs® bzw. ,,Exchange-to-Ex-
change Platforms* (E2E), worunter das Inter-
agieren zwischen verschiedenen B2B-Markt-
pldtzen verstanden wird. Bei Kaufanfragen, die
auf dem eigenen Marktplatz nicht bedient wer-
den konnen, sollen in Zukunft die Daten automa-
tisch zwischen der neuen Internet-Sprache XML

197 Ahlert (2000), S. 21.
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und dem bereits ldnger etablierten EDI konver-
tiert und somit problemlos zum néichsten ange-
schlossenen Marktplatz weitergeleitet werden.
Derzeit befindet sich ein Megahub des Herstel-
ler-Marktplatzes Transora zusammen mit der
Retailer-Plattform GNX in der Testphase.'”®

Auch im LEH haben die Marktplatzbetreiber
erkannt, dass sie Zusatzdienstleistungen anbieten
miissen, um ihre Kunden langfristig zu binden.
So bietet z.B. Fruit2Trade, eine Tochtergesell-
schaft der Atlanta-Gruppe, Komplettlosungen
an, die von der Online-Bestellung iiber die Ab-
wicklung bis hin zur Rechnungsstellung reichen
soll. Fruit2Trade agiert nicht nur als Marktplatz
fiir Obst und Gemiise, sondern auch als Zwi-
schenhéindler, der selbst Ware kauft und ver-
kauft, und den Kunden damit das Warenrisiko
abnimmt."” Ein weiteres Beispiel fiir Zusatz-
dienstleistungen liefert efoodmanager (Kas-
ten 6). Noch sind die meisten Plattformen von
der angestrebten Multifunktionalitit jedoch weit

entfernt und dienen hauptsichlich als Infor-
mationsdienstleister.””

Da sich die meisten B2B-Marktpldtze noch in
einem frithen Stadium befinden, konnen keine
gesicherten Aussagen iiber ihre kiinftige Ent-
wicklung getroffen werden. Einige Marktplitze
biindeln einen gewaltigen potentiellen Umsatz.
Die von fithrenden Markenartikelherstellern
betriebene Plattform Transora z.B. vereint ein
Umsatzvolumen von iiber einer halben Billion
US $. Unklar ist jedoch, inwiefern diese Vo-
lumina kiinftig tatsdchlich im Internet gehandelt
werden.””! Bislang ist der Wille zur Transparenz
zwischen Herstellern und Hiandlern im deutschen
Lebensmittelhandel wenig ausgepragt, da dieser-
durch vielfiltige individuelle Sonderkonditionen
geprégt ist. Branchenkenner gehen davon aus,
dass der LEH fiir absatzorientierte Marktplatzl6-
sungen noch nicht reif ist, d.h. sich die Branche
bei der Nutzung von Marktplatzangeboten, die
iiber einen Informationsaustausch hinausgehen,

Kasten 6:  efoodmanager: ein B2B-Marktplatz

efoodmanager, eine ,,Plattform fiir die europdische Lebensmittel-Industrie®, wurde im Januar 2000 als Start-Up-
Unternehmen gegriindet. Auf dem efoodmanager-Marktplatz konnen Frischprodukte (Obst, Gemiise, Fisch, Fleisch
und Molkereiprodukte) online gehandelt werden. efoodmanager bietet zwei Arten von Marktplétzen an:

1. einen offenen Marktplatz, der nur fiir Spotgeschifte genutzt wird.

2. Unternehmensmarktpldtze, die exklusiv fiir einzelne GroBBhandelsunternehmen eingerichtet werden. Diese
konnen dann entscheiden, wer zu welchen Konditionen am Marktplatz teilnimmt. Dadurch kénnen die Unter-
nehmen die Informationsweitergabe steuern und kritische Informationen, Sonderkonditionen u.dgl. nur an be-
stimmte Partner weitergeben.

Die Vorteile, die sich aus der Nutzung von efoodmanager ergeben, liegen bislang fast ausschlie8lich im Informati-
onseffekt, denn wihrend die Daten iiber Angebot, Nachfrage und Handelspartner mittlerweile online abgefragt
werden, lauft das eigentliche Geschéft nach wie vor iiber personliche Kontakte ab. Vor allem an langfristige Ver-
trige gebundene Geschéfte werden weiterhin tiber die traditionelle Geschéftspraxis der Jahrgesprache zwischen
Industrie und Handel abgewickelt. Die Unternehmen sind nur zum kleinen Teil bereit, die Mdglichkeit des elek-
tronischen Handels wahrzunehmen, so dass eigenen Angaben zufolge mit dem Betreiben des Marktplatzes allein
bislang kein Geld zu verdienen sei. Wenngleich als Marktplatz geschaffen, liegt der Schwerpunkt der Aktivititen
von efoodmanager daher auf dem Angebot von E-Commerce-Ldsungen fiir Unternehmen (Software, Implemen-
tierung, Consulting).

Quelle:  Bjorn Hegner, Marketing-Director von efoodmanager, Interview am 12.1.2001 in Diisseldorf

200 So die Einschétzung von Peter Franke (Vortrag); eben-
so Priddat, Frankfurter Allgemeine Zeitung vom
23.11.2000.

198 Lebensmittel Zeitung vom 12.1.2001, S. 25.

199 Interview mit Jela Gotting (Marketingbereich von

Fruit2Trade). 201 Schwemmle/ Zanker ( 2001), S. 21.
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zuriickhilt”” Auch Branchenfiihrer nutzen in
erster Linie die geschlossenen, unternehmensei-
genen Extranets. So hat sich Rewe neben seinem
unternechmenseigenen Extranet ReLiPa (Rewe
Lieferanten Partnernetz) zwar der offenen Platt-
form WWRE angeschlossen, aber diese wird
lediglich fiir den Einkauf von einmaliger Saison-
oder Aktionsware bei wechselnden Lieferanten
genutzt, wihrend das Unternehmen den regel-
méBigen Einkauf {iber das geschlossene Extra-
net mit seinen etablierten Lieferanten organi-
siert.”” Die Mehrzahl der Marktplitze ist daher
bislang im Spotmarkt-Bereich aktiv, d.h. bei
Transaktionen, die nicht auf langfristigen Ver-
tragen basieren und bei denen die Kéauferseite
kurzfristige Materialengpésse abzudecken, die
Verkiuferseite Uberschiisse abzusetzen versucht.
Im europdischen Lebensmittelhandel erfolgen
etwa 30 % der Geschifte iiber den Spotmarkt.”*
Es hat sich allerdings gezeigt, dass Marktplatz-
betreiber, die nur auf den Spotmarkt zielen,
schnell Liquiditédtsprobleme bekommen kénnen,
da auf diesem Markt nur relativ kleine Volumina
gehandelt werden.””

Die Tatsache, dass in den vergangenen Monaten
bereits einige der neuen B2B-Marktplatze ge-
schlossen werden mussten, deutet darauf hin, dass
der Griinderzeit von elektronischen Marktplétzen
mittlerweile eine Phase der Konsolidierung folgt,
in der sich zeigen wird, welche Marktplétze und
Marktplatz-Formen sich in der jeweiligen Bran-
che durchsetzen werden. Branchenkenner gehen
davon aus, dass nur wenige Plattformen der welt-

202 Rosbach, Britta: Food-Portale: Die Reifepriifung. LZ/
NET-Special Reports, http://www.lebensmittelzeitung.
de (Mérz 2001).

203 Weber, Bjorn: Extranets: Geschlossene Gesellschaft.
LZ/NET-Special Reports. http://www.lebensmittel-
zeitung.de (Mérz 2001).

204 W.Kokeel (Vortrag). Kokeel zufolge machen Spotge-
schifte in Deutschland aufgrund der Discountorientie-
rung sogar 50 %, in GrofBbritannien hingen nur etwa
5 % aller Geschifte aus.

205 "The container case", Economist 21.10.2000, S. 93, s.
auch Kasten 6 iiber efoodmanager

weit groften bereits etablierten Hersteller und
Héndler iiberleben und sich mit ihren Standards
durchsetzen werden.”® Diese Einschitzung er-
scheint insofern plausibel, als fiir die Uberlebens-
chancen eines Marktplatzes zwei Faktoren ent-
scheidend sind:

1. das zur Verfiigung stehende Kapital. Auf-
grund ihres Kapitalmangels eignen sich
kleinere Unternehmen und Verbénde kaum
als Betreiber von Marktplitzen,”’ zumal die
Risikokapitalgeber in letzter Zeit sehr viel
zuriickhaltender geworden sind;

2. branchenspezifisches Know-how sowie eta-
blierte Kundenbeziechungen und Lieferan-
tennetzwerke. Fiir etablierte GroBunterneh-
men ist es wesentlich leichter, das fiir eine
Internet-Plattform notwendige Umsatzvolu-
men zu akquirieren. Untersuchungen zeigen,
dass Website-Besucher angesichts der In-
formationsflut im Netz dazu tendieren, ihre
Aufmerksamkeit auf wenige prominente
Websites zu konzentrieren.”” Dieses diirfte
auch fiir B2B-Marktpldtze gelten und zu
starken Konzentrationsprozessen (winner-
take-all markets) fihren.”

In vielen Fillen gehen B2B-Marktplétze aus
Joint Ventures zwischen groBen Hersteller-
oder Handelsunternehmen der Old Economy
und jungen Internet-Start-Ups der New Econo-
my hervor. Dabei bringen die Grolunternechmen
das Branchenwissen, die Start-ups die Soft-
warelosungen ein.”'’

206 Z.B. Mierdorf, Vorstand der Metro-AG, zitiert nach
Simon (2001), S. 65.

207 Butscher/Krohn, Frankfurter Allgemeine Zeitung vom
8.1.2001.

208 Adamic / Huberman (1999).
209 Miiller (2001).

210 So z.B. im Falle der Internet-Plattform Fruit2Trade,
die als Tochtergesellschaft der Atlanta-Gruppe (Obst-
und Gemiise-GroB3héndler) agiert.
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Branchenkenner gehen davon aus, dass die
Héndler stirker als die Herstellerseite von der
neuen Markttransparenz profitieren.”!' So wird
die Anzahl der um Ausschreibungen konkurrie-
renden Lieferanten durch niedrigere Eintrittsbar-
rieren und durch die potentiell globale Reichwei-
te des virtuellen Marktplatzes steigen. Dadurch
steigt der auf den Herstellern lastende Konkur-
renz- und Preisdruck, wahrend sich fiir die
Héndler Auswahl und Preistransparenz verbes-
sern. Die Moglichkeit der Handler, ihre Nach-
frage zu biindeln, verstirkt die im deutschen
LEH bereits bestechenden Konzentrationstenden-
zen auf der Handelsseite sowie die Nachfrage-
macht des Handels gegeniiber den Lieferanten.

3.3.3 Elektronischer Einzelhandel: B2C

Wihrend dem elektronischen Handel im B2B-
Bereich eine wachsende Bedeutung beigemessen
wird, sind die Erwartungen hinsichtlich des On-
line-Verkaufs von Lebensmitteln an die End-
verbraucher (B2C) bereits wieder gesunken.
Schitzungen zufolge fallen etwa 75 % des E-
Business-Umsatzes auf die Geschiftsbeziehun-
gen zwischen Herstellern und Handel und nur
etwa 25 % auf den Endverbraucherbereich.*'

Der Absatz von Konsumgiitern {iber das Internet
konkurriert mit dem Verkauf iiber den stationa-
ren Einzelhandel. Der Erfolg des Internet-
Shoppings hiangt von verschiedenen Rahmen-
bedingungen, wie z.B. Zahlungssicherheit und
Datenschutz, ab. Fiir das Vertrauen in den Onli-
ne-Héndler sollen Giitesiegel sorgen, wie sie z.B.
vom Euro-Handelsinstitut (EHI) vergeben wer-
den.?" Dariiber hinaus weisen Lebensmittel hin-
sichtlich der ,,Internet-Tauglichkeit™ einige Be-
sonderheiten auf, die sie grundlegend von ande-
ren Giitergruppen unterscheiden. Im Gegensatz
zu homogenen Produkten wie Biichern oder CDs

211 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 61;
Schwemmle/Zanker (2001), S. 24.

212 Vortrag von W. Kokeel vom 18.1.2001, siche Anhang.
213 Lebensmittel Praxis 2/2000, S. 16 f.

spielen z.B. bei der Auswabhl frischer Nahrungs-
mittel Sinneseindriicke eine wichtige Rolle fiir
den Konsumenten. Ferner zeigen die bisherigen
Erfahrungen im B2C-Handel, dass die im Inter-
net angebotene Produktpalette im Umfang dem
Angebot des stationdren Lebensmitteleinzelhan-
dels entsprechen sollte, da z.B. ohne das Ange-
bot von frischen, gekiihlten und tiefgekiihlten
Produkten der Online-Kauf keinen Besuch im
Supermarkt ersetzen kann.*'* Gerade diese Pro-
dukte bereiten jedoch bei Heimanlieferung und
Lagerung grofie Probleme, denn die Gewéhrleis-
tung von geschlossenen Kiihl- und Tiefkiihlketten
setzt eine spezielle Logistik und damit sehr hohe
Anfangsinvestitionen voraus. Die Tatsache, dass
die traditionellen Versandhindler im Online-
Handel mit fast 80 % vor den traditionellen Hand-
lern und den reinen Internethéndlern bislang am
erfolgreichsten sind, deutet darauf hin, dass deren
Erfahrungen und logistische Netze auch fiir den
Internethandel einen entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil darstellen®" (siehe auch Kasten 7).
Aufgrund der logistischen Herausforderung ist
der Anteil der iiber das Internet verkauften Le-
bensmittel europaweit mit ca. 0,1 % am Gesamt-
absatz der Lebensmittelbranche bis dato dulBerst
gering.”'® Branchenexperten messen dem B2C-
Bereich im LEH insgesamt nur geringe Bedeu-
tung bei, da sie davon ausgehen, dass aufgrund
der komplizierten Logistik und der hohen Kosten
auch auf lange Sicht kein ertragreiches Geschéft
moglich sein wird.?"’

214 So die Erfahrung von Oliver Gebauer (Vortrag, siche
Anhang).

215 HDE (2000), S. 3. Im Lebensmittelbereich bietet z.B.
der Versandhéndler Otto einen Online-Supermarkt an.

216 DG Bank Branchenzentrum (2000), S. 84.

217 So die Grundaussage von Metro-AG-Vorstand Mier-
dorf (zitiert nach Simon 2001, S. 68) und Rewe-Chef
Reischl (zitiert nach Der Tagesspiegel, 6.11.2000,
S. 17).
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Kasten 7:  Online-Shop Tesco, ein B2C-Anbieter

Tesco gilt als der bislang weltweit erfolgreichste Online-Lebensmittelhdndler. Nach einer 18-monatigen Testphase
bietet Grof3britanniens grofte Supermarktkette ihren Kunden seit Mai 1999 in jeder zweiten Filiale die Online-
Bestellung an. Im Gegensatz zu anderen Online-Lebensmittelhéindlern verzichtete Tesco bislang auf den Aufbau
teurer, hochautomatisierter Zentrallager. Stattdessen wird mittels eines Computersystems die dem Online-Kunden
néchstgelegene stationire Filiale ermittelt, die Ware dort von sogenannten ,,Pickern” eingekauft, deren Einkaufs-
wagen mit einem Bildschirm und einer speziellen Software ausgestattet sind, die den Weg zu den Produkten weist.
»Tesco Direct liefert eine breite Palette an Supermarktprodukten einschlielich Frischwaren und Nonfood-
Artikeln. In Kleinlastwagen mit integrierten Kiihl- und Gefrierfachern wird die Ware nach Hause geliefert. Bestel-
lungen bis 12 Uhr werden noch am selben Tag, spétere Bestellung am darauf folgenden Werktag innerhalb eines
vom Kunden gewahlten zweistiindigen Lieferfensters ausgeliefert. Die Bearbeitung einer Online-Bestellung kostet
Tesco ca. 13 €, v.a. aufgrund des arbeitsintensiven Belieferungssystems. 8 € miissen die Kunden als Liefergebiihr
pro Bestellung zahlen, die restlichen 5 € tragt der Lebensmittelhéndler, so dass das Online-Geschéft im vergange-
nen Jahr einen Verlust von rund 36 Millionen Mark (18 Mio. €) verzeichnete. Obwohl der Wert des Internet-
Warenkorbs mit durchschnittlich 100 Pfund weit iiber dem Warenkorbwert im stationdren Handel liegt und der
Online-Umsatz in den letzten Jahren gestiegen ist, entsprach er im Jahr 2000 mit einem Volumen von ca. 620 Mil-

lionen Mark (317 Mio. €) nur einem Prozent des Tesco-Gruppenumsatzes.

Quelle:  The Economist, 2/2000, S.68; Dawson, Mike: Tesco.com: Land in Sicht. LZ/NET Special Reports,
http://www.lebensmittelzeitung.de (Mérz 2001).

4 E-Business in Entwicklungslindern:
spezifische Herausforderungen und
Forderansitze fiir KMU

In Kapitel 1 wurde fiir die Industrielédnder festge-
stellt, dass die Einbindung von KMU in den
elektronischen Handel nach der Uberwindung
von Anlaufschwierigkeiten mittlerweile deutlich
zunimmt. Die Fallstudien zur Bekleidungsin-
dustrie und zum Lebensmitteleinzelhandel zei-
gen, dass im Zuge der Modernisierung von
Wertschopfungsketten elektronische Transak-
tionen zwischen Zulieferern und groflen Abneh-
mern an Bedeutung gewinnen.

In diesem Kapitel werden zunichst die Voraus-
setzungen fir die Implementierung von E-
Business-Beziehungen in Entwicklungsldndern
analysiert. AnschlieBend wird dargestellt, welche
Forderansétze wichtige bilaterale Geber und die
internationalen Organisationen verfolgen, um
Entwicklungslédnder, und hier insbesondere
KMU, auf die Herausforderungen der Informati-
onsgesellschaft und des E-Business vorzuberei-
ten. Darauf aufbauend werden einige Uberle-
gungen zum Umgang mit der Problemstellung
im Rahmen der Entwicklungszusammenarbeit
angestellt.

4.1 E-Business in Entwicklungslindern:
einige spezifische Trends

Empirische Befunde tiber die Durchsetzung und
die Auswirkungen des E-Business auf KMU in
Entwicklungslédndern liegen bislang kaum vor.
Insbesondere statistische Angaben iiber das Vo-
lumen von Online-Transaktionen sind nur spér-
lich vorhanden, vorliegende Schitzungen sind
widerspriichlich oder weisen gravierende Unter-
schiede auf. Beispielsweise beziffern Morgan
Stanley Dean Winter den Wert der E-Business-
Transaktionen in Lateinamerika fiir das Jahr 2000
auf ca. eine Milliarde US §, wihrend Forrester
Research fiir dasselbe Jahr von 6,8 Mrd US $
ausgeht.”'® Diese Diskrepanzen sind auf methodi-
sche Probleme und definitorische Unterschiede
zurlickzufiihren und spiegeln wider, dass die vor-
handenen Wirtschaftsstatistiken nicht in der Lage
sind, die kommerziellen Transaktionen der New
Economy in angemessener Weise abzubilden.

Beispiele fiir die erfolgreiche Implementierung
von E-Business in Entwicklungsldandern sind
zwar dokumentiert, aber viele Berichte haben
anckdotischen Charakter und lassen keine Ver-

218 Vgl. Hilbert (2001), S. 14.
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allgemeinerung der Erfahrungen zu.*" Vor al-
lem eine systematische Auswertung der Erfah-
rungen im B2B-Bereich steht noch aus. Kasten 8
gibt einige Ergebnisse laufender Studien in
Argentinien wieder.

Kasten 8: Electronic Procurement im Einzel-
handel, Beispiel Jumbo Argentina S.A.

Die argentinische Supermarktkette Jumbo stellt in
einem Zeitraum von insgesamt ca. 2,5 Jahren die
Beziehungen zu ihren Zulieferern auf elektronische
Transaktionen um. Damit wird das Ziel der Kosten-
senkung und der verbesserten Kommunikation
insbesondere mit rdumlich entfernten Lieferanten
verfolgt. Die elektronische Abwicklung beschrinkt
sich bislang auf die Ubermittlung der Bestellungen,
wihrend die Zahlung auf traditionellem Wege er-
folgt. Ende 2001 waren nach ca. vier Monaten
Laufzeit 150 von insgesamt 1200 Lieferanten an das
System angeschlossen. Vorgesehen ist, dass nach
zwei Jahren mindestens 80 % der Zulieferer einge-
bunden sein werden und auch die Zahlungen elekt-
ronisch erfolgen.

Um die elektronische Abwicklung von Transaktio-
nen im Einzelhandel von Argentinien zu vereinfa-
chen, wird derzeit durch die Firma CODIGO ein
elektronischer Katalog erprobt. In das Pilotprojekt
sind neben Jumbo eine weitere Supermarktkette
sowie zwei der groflen Lieferanten (Unilever und
Procter & Gamble) einbezogen. Im Mittelpunkt
steht die Entwicklung einheitlicher Codes, die in
standardisierter Form Informationen iiber die Pro-
dukteigenschaften und die Verpackung abbilden.
Durch die Verwendung einheitlicher, aussagekréfti-
ger Codenummern in allen elektronischen Procure-
ment-Systemen des Einzelhandels sollen die Trans-
aktionskosten gesenkt und der Nutzen optimiert
werden.

Quelle: IEC (2002).

Unter diesen Vorbehalten lassen sich folgende
grundsétzliche Aussagen treffen:

— E-Business setzt sich in den Entwicklungs-
landern in unterschiedlicher Geschwindig-
keit durch, insgesamt jedoch deutlich lang-
samer als in den Industrielandern.

— B2C-Transaktionen sind selten, vor allem
gelingt es nur wenigen Unternehmen aus
Entwicklungsldandern, iiber das Internet

219 Vgl. Mann (2001), S. 178 f.

direkten Zugang zu internationalen Markten
zu erhalten.

— B2B-Transaktionen nehmen rasch zu, ihr
Wachstum konzentriert sich vor allem auf
die fortgeschrittenen Entwicklungsldnder
(Brasilien, Mexiko, China, Singapur, Malay-
sia).”*

In Bezug auf die langsamere Durchsetzung von
kommerziellen Internet-Transaktionen sind zwei
Phianomene zu beobachten:

— Erstens wird das Internet in Entwicklungs-
landern noch deutlich weniger genutzt als in
den Industrieldndern, weil hierfiir die tech-
nischen Voraussetzungen unzureichend
entwickelt sind (,,digitale Kluft®).

— Zweitens ist die Nutzung des Internets noch
in hohem MafBe auf Informationsgewinnung
und E-Mail-Dienste beschriankt. E-Mail
macht z.B. in Bangladesch 82 % des Inter-
netverkehrs aus gegeniiber 5% in den
USA.*!

Voraussetzung fiir eine stirkere Durchsetzung
des E-Business ist, dass Privatkunden (B2C)
bzw. Unternehmen (B2B) internetfahig sind, d.h.
vernetzt und in der Lage, von den neuen Mog-
lichkeiten des elektronischen Handels Gebrauch
zu machen. Diese Voraussetzungen sind in den
meisten Entwicklungslédndern noch weitaus we-
niger erfiillt als in Industrielindern. Dementspre-
chend ist die Zahl der Internet-Nutzer bei Privat-
personen und Unternehmen gering. Tabelle 5
zeigt einige Kenndaten im internationalen Ver-
gleich.

Fiir die geringe Internet-Fahigkeit sind drei Fak-
toren ausschlaggebend:

— Die infrastrukturellen Voraussetzungen
fiir Telekommunikation, insbesondere die
Stromversorgung, Kupfer- und Glasfaser-
kabel im Telefonnetz sowie Internet-Back-

220 Vgl. UNCTAD (2001), S. 76.
221 Goldstein / O"Connor (2000), S. 3.
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Tabelle 5:  Schliisseldaten zur weltweiten Verbreitung von IuK-Technologien (Stand 2000)
Hostcomputer in % Internetnutzer in % PC ('000) in %
('000)

Afrika ohne Siidafrika 27.574 0,03 % 2.237,9 0,61 % 4.651 1,04 %
Stidafrika 187.649 0,18 % 2.400,0 0,65 % 2.700 0,60 %
Lateinamerika 1.965.850 1,84 % 19.180,1 5,23 % 21.861 4,87 %
Asien ohne Japan 2.449.996 2,30 % 70.991,0 19,36 % 63.519 14,16 %
Ozeanien 1.972.792 1,85 % 7.633,5 2,08 % 10.351 2,31 %
Japan 4.640.863 4,35 % 47.080,0 12,84 % 40.000 8,92 %
Europa 12.534.823 11,75 % 109.035,0 29,74 % 132.552 29,55 %
USA und Kanada 82.930.961 77,72 % 108.054,0 29,47 % 173.000 38,56 %
Welt 106.710.508 100,00 % 366.611,0 100,00 % 448.634 100,00 %
Quelle:  Eigene Berechnungen auf Basis von Daten der ITU

bones und Netzzugidnge mit hinreichender
Bandbreite, sind unzureichend entwickelt
und schlieBen weite Teile der ldndlichen
Réaume haufig noch aus.

— Die Kosten fiir Telekommunikationsdienst-
leistungen sind aufgrund fehlenden Wettbe-
werbs, maroder Leitungsnetze und geringer
Nutzerzahlen in vielen Entwicklungsldandern
deutlich hoher als in Industriestaaten. In
Afrika kostet eine zwanzigstiindige Ver-
bindung zum Internet durchschnittlich 175
US $, gegeniiber 108 US$ im OECD-
Mittel.** In Anbetracht der geringen Kauf-
kraft ist ein Internetanschluss damit ein
Luxusgut.

— Es fehlt an IuK-Fachkriften fir unter-
schiedliche Aufgabenbereiche. Um sicher-
zustellen, dass Unternehmen in der Lage
sind, das Internet sinnvoll zu nutzen, dass
malgeschneiderte Softwareprogramme fiir
den lokalen Bedarf entwickelt werden, dass
kiinftige Generationen in Schule und Uni-
versitit auf das ,,Internetzeitalter vorberei-
tet werden, dass 6ffentliche Institutionen in
der Lage sind, die richtigen politischen Wei-
chen zu stellen, Telekommunikationsmérkte
angemessen zu regulieren, die Moglichkei-
ten des Internets fiir 6ffentliche Dienstleis-

222 Nielinger (2001), S. 49 £.

tungen zu nutzen usw. wire ein Fachkrifte-
pool erforderlich, der heute bei weitem nicht
vorhanden ist.*

Eine Reihe von Faktoren geben Anlass zu be-
grenztem Optimismus und lassen vermuten, dass
sich die digitale Kluft zumindest in ihrer techni-
schen Auspriagung nicht weiter 6ffnen und sich
der Zugang zu modernen IuK-Technologien
auch in den drmsten Entwicklungsléndern rasch
verbessern wird. Beispielsweise haben eine Rei-
he von Entwicklungs- und Schwellenldndern
damit begonnen, ihre Telekommunikationsmark-
te zu Offnen und private Anbieter zuzulassen.
Dies ldsst einen raschen Anstieg der Versor-
gungsdichte und ein verbessertes Preis-Leis-
tungsverhéltnis erwarten. Vergleichbares gilt fiir
den Markt der Zugangsdienste zum Internet (/n-
ternet Service Provider ISP). Bislang verfahren
viele Entwicklungsldnder bei der Lizenzvergabe
noch extrem restriktiv, teilweise mit dem Ziel,
den Zugang zu ,,unerwiinschten‘ Internetinhalten
politisch kontrollieren zu konnen.”* Eine Libera-

223 hierzu Stamm (2001).

224 R. Delgado von der Société Internationale de Télé-
communications Aéronautique bezeichnet das Internet
als ,,The Most Regulated Service in Developing Coun-
tries*; http://www.cetp.ipsl.fr/~porteneu/inet985d5d
2.htm
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lisierung ist jedoch auch in diesem Bereich in
vielen Entwicklungsldndern erkennbar.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass techni-
sche (z.B. Mobilfunknetze) und organisatorische
(z.B. kollektiv nutzbare [uK-Dienstleistungen in
Telecenters) Innovationen kostengiinstige Mog-
lichkeiten schaffen, um auch d&rmeren und geo-
graphisch isolierten Bevolkerungsgruppen den
Internetzugang zu ermoglichen.

Die Empirie belegt die rasche Verbesserung des
Zugangs zu modernen IuK-Technologien in vie-
len Entwicklungsregionen. Beispielsweise stieg
1999 die Zahl der Internet-Hostcomputer in La-
teinamerika um 136 % und in Asienum 61 %.**
In einigen Landern, wie z.B. Brasilien und Chi-
na, nechmen die IuK-Investitionen deutlich
schneller zu als in der OECD, wenn auch von
einem niedrigen Basisniveau aus. In vielen der
armsten Entwicklungslédnder ist die [uK-Dichte
zwar noch extrem gering, allerdings sind auch
hier qualitativ wichtige Fortschritte unverkenn-
bar. So hatten 1996 lediglich elf afrikanische
Lander Zugang zum Internet, im Mérz 2000
waren es alle Lander des Kontinents mit Aus-
nahme von Liberia und Somalia. Die Dichte bei
Telefonanschliissen im Festnetz stieg von 1996
bis 1998 weltweit in den Léndern mit niedrigen
Einkommen von elf auf 23 je Tausend der Be-
volkerung.

Wihrend die technischen Zugangsbarrieren zum
Internet also relativ rasch zu verringern sind,
wird das Problem des Fachkriaftemangels die
schnelle Durchsetzung angepasster [uK-Anwen-
dungen noch auf lingere Sicht erschweren. Die
berufsbildenden und tertidren Ausbildungssys-
teme sind in den meisten Entwicklungsldndern
stark an traditionellen Berufsbildern orientiert

225 Problematisch bleibt nach wie vor die unzureichende
Dynamik in Afrika, hier stieg die Zahl der Hosts, aus-
gehend von einem niedrigen Niveau, lediglich um
18 %; vgl. Afemann (2001), S. 22.

und auf den Ubergang in die Informationsgesell-
schaft ungeniigend vorbereitet.”*®

Eine Reihe weiterer Faktoren reduziert die all-
gemeine ,,e-readiness’ und speziell die Voraus-
setzungen fiir eine zligige Implementierung von
E-Business:

— Die rechtlichen Voraussetzungen fiir elek-
tronische Transaktionen sind liickenhaft. Es
fehlt nicht nur an sicheren Transaktionsme-
chanismen (z.B. digitale Unterschriften),
sondern die Rechtssysteme sind insgesamt
weniger entwickelt, so dass Verbraucher nur
unzureichend vor Betrug geschiitzt sind. [hr
Misstrauen, das sie daran hindert, Geschéfte
iiber das Internet abzuschlielen und Kredit-
kartennummern weiterzugeben, ist daher
durchaus begriindet. Insgesamt setzt sich der
elektronische Zahlungsverkehr nur langsam
durch, so dass das Internet zwar fiir Bestel-
lungen genutzt werden kann, die Zahlung
jedoch in der Regel erst bei Auslieferung in
bar erfolgt.””’

— Gravierende Miangel in der Verkehrsinfra-
struktur (StraBBen, Héfen, Flughédfen) und das
Fehlen von spezialisierten Logistikdienst-
leistern erschweren die physische Waren-
auslieferung und reduzieren damit den Effi-
zienzgewinn, der sich ergibt, wenn die Auf-
tragsabwicklung online erfolgt.

— Die Verbraucher sind (abgesehen vom man-
gelnden Internetzugang) nur zu einem ge-
ringen Teil befdhigt, das Internet sinnvoll
fiir personliche Bedarfe zu nutzen. Dies
schrinkt den Nutzen von Internetwerbung
und den Markt fiir B2C-Geschifte stark ein.

— Informationsangebote im Netz sind weniger
differenziert, so dass oft nur wenig nutzer-

226 Vgl. Stamm (2001).

227 Vgl. Hafez (2001), S. 186. Selbst in den B2B-Bezie-
hungen in der argentinischen Automobilindustrie, wo
die Zulieferer in enge Online-Transaktionen mit den
Montagewerken eingebunden sind, erfolgt die Zahlung
durchweg noch auf traditionellem Wege, vgl. IEC
(2002).
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spezifische Inhalte angeboten werden. Dies
ist vor allem fiir KMU, die nur auf nationa-
len oder gar subnationalen Entwicklungs-
landermérkten agieren, ein Engpass, da das
Internet nur selten relevante und verlassliche
Informationen {iber die entsprechenden
Mirkte bereithdlt. Solange die Internet-
Inhalte dem spezifischen Bedarf lokaler
KMU nicht gerecht werden, werden sich die
Kosten des Internetanschlusses nicht amorti-
sieren.””®

Wertschopfungsketten sind weniger syste-
matisch organisiert, die nationalen Mérkte
vieler Entwicklungslédnder noch nicht voll-
stdndig von modernen Unternehmen durch-
drungen. Dies gilt vor allem fiir die Mérkte
kleiner und armer Lander bzw. fiir regionale
Teilmérkte in der Peripherie groBerer Léan-
der, in denen die Kaufkraft niedrig ist, die
Transaktionskosten dagegen aufgrund ge-
ringer Stlickzahlen, hoher Transportkosten
und schwach entwickelter Logistiksysteme
sehr hoch sind. Auf solchen Markten konn-
ten bis heute Unternehmen iiberleben, die
kein systematisches Management betreiben,
so dass ihre Produktpaletten und Produkti-
onsprozesse deutlich von dem abweichen,
was auf gut funktionierenden Mérkten wett-
bewerbsfahig wire. Dariiber hinaus betrei-
ben viele Unternehmen kaum mehr als die
Endmontage importierter Vorprodukte, so
dass die Wertschopfungsketten au3erordent-
lich kurz und effizienzsteigernde Kooperati-
onen mit Wertschopfungspartnern kaum
eingespielt sind. Fiir moderne, unterneh-
mensiibergreifende Kooperationen, wie sie
im Rahmen von E-Business-Konzepten dis-
kutiert werden (Supply Chain Management,
Electronic Procurement, Customer Rela-
tionship Management), fehlen damit wichti-
ge Voraussetzungen.

228

Goldstein / O"Connor (2000), S. 4; Duncombe /
Heeks (1999).

Die o.g. Griinde sprechen dafiir, dass sich der
elektronische Handel in Entwicklungsliandern
langsamer durchsetzen wird als in den Industrie-
landern. Seine Ausweitung, zumindest in mo-
derne Wirtschaftssektoren, Unternechmens- und
Bevolkerungsgruppen, diirfte aber auch hier nur
eine Frage der Zeit sein. Es ist zu vermuten, dass
sich das E-Business zunichst auf folgenden
Teilméarkten durchsetzen wird:

in den hoher entwickelten Schwellenldndern,
in denen schon heute zu beobachten ist, dass
sich die digitale Kluft tendenziell schlief3t.
Abgesehen von den besseren Voraussetzun-
gen hinsichtlich Infrastruktur, Kapital und
Bildungsvoraussetzungen gibt es in diesen
Léandern eine kritische Masse von Unterneh-
men, die OECD-iibliche Managementstan-
dards anwenden und damit eher Anschluss an
neue E-Business-Projekte finden kénnen.

im B2B-Bereich moderner Sektoren, die von
transnationalen Konzernen geprigt und in
denen die Geschiftsabldufe weitgehend
standardisiert sind. Dazu zdhlen die Auto-
mobil-, Elektronik-, Chemie- und Pharma-
industrie mit ihren jeweiligen Zulieferern,
aber auch die groBen Einzelhandelsketten.**
Deren Filialen in Entwicklungsldandern set-
zen zunichst unternehmensintern elektroni-
sche Datenverarbeitungssysteme (z.B. Wa-
renwirtschaftssysteme mit Scannertechno-
logie) ein, vernetzen sich im jeweiligen
Konzernverbund und weiten den Daten-
austausch — oder allgemeiner: ihr Supply
Chain-Management — allméhlich auf ihre
Wertschopfungspartner im Inland aus.

in urbanen Agglomerationen eher als im
agrarischen Hinterland. Auf dem Lande ist
die Infrastrukturausstattung unzureichend:
Die Stromversorgung fehlt zum Teil ganz
oder ist unzuverléssig; ebenso fehlen Tele-
kommunikationsanschliisse, die Zugangs-
kosten sind hoch; die Ausstattung mit inter-
netfahigen PCs pro Kopf ist besonders

229

Siehe z.B. Gabor (2001), S.271 fiir die Umstruktu-
rierung des Lebensmitteleinzelhandels in Ungarn.
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schlecht. Wahrend diese technischen Prob-
leme zumindest zum Teil 10sbar erscheinen
(s.0.), sind andere strukturelle Innovations-
barrieren schwerwiegender. Dazu zéhlen das
durchschnittlich geringere Bildungsniveau,
die geringere Kaufkraft und eine wenig dif-
ferenzierte Nachfrage.

In gewissem Umfang bieten die neuen Mdglich-
keiten des E-Business eine Chance fiir KMU in
Entwicklungsldandern, sich besser in die interna-
tionale Arbeitsteilung einzubringen. Dies gilt vor
allem fiir Dienstleistungsbereiche, die von den
Engpassfaktoren des physischen Warenhandels
unabhingig sind, wie z.B. Tourismusangebote.
Kleine Hotelbetreiber, Reiseveranstalter und
andere Tourismusdienstleister konnen ihr Ange-
bot im Internet internationalen Touristen bekannt
machen und Online-Buchungen anbieten. Auch
sogenannte back-office-Dienstleistungen konnen
vollstédndig {iber das Internet abgewickelt wer-
den. Diese umfassen vor allem standardisierte
Leistungen, die keinen direkten Kundenkontakt
erfordern, wie z.B. Dateneingabe und -ver-
arbeitung fiir ausldndische Kunden, Telemarke-
ting sowie Kundenbetreuung und Marktfor-
schung per Telefon und E-Mail, Ubersetzungs-
und Verlagsarbeiten sowie die Bearbeitung von
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen. Grofle
Dienstleistungsunternehmen fast aller Branchen
lagern mittlerweile Aktivititen an Subunterneh-
mer in Entwicklungsldndern wie Indien, Philip-
pinen und Jamaika aus. Nach einer McKinsey-
Studie wird der Weltmarkt fiir derartiges
Dienstleistungs-Outsourcing 2010 ein Volumen
von 180 Mrd. US $ haben.*

Auch in Bereichen, die physischen Giitertrans-
port voraussetzen, kann das Medium Internet die
Kontaktaufnahme zum Kunden erleichtern und
Mairkte transparenter machen, etwa iiber die
Werbung im Internet, iiber Suchmaschinen und
elektronische Marktplétze. Entscheidende Eng-
passfaktoren fiir Exporte aus Entwicklungslén-
dern bleiben hiervon jedoch unberiihrt. Diese

230 Far Eastern Economic Review, 2.9.1999.

liegen in Defiziten der AuBBenhandelsinfrastruk-
tur (schlechte Transportwege, ineffiziente Héfen,
geringer Wettbewerb bei Schifffahrts- und Luft-
linien), auBerdem in meist geringen Um-
schlagsvolumina, was insgesamt zu hohen Tari-
fen und betréchtlicher Unzuverléssigkeit bei der
Luft- und Seefracht sowie bei der Auslieferung
im Importland fiihrt. Des Weiteren haben KMU
in Entwicklungsldndern nur geringe Chancen,
Produkte in mittel- bis hochpreisigen Marktseg-
menten zu verkaufen, da es sehr schwierig ist,
ein Marken- oder Firmenimage zu etablieren.
Zum Teil konnen Vertrauensdefizite der Kunden
durch Qualitatszertifikate ausgeglichen werden,
die allerdings Zusatzkosten verursachen. Inso-
fern sind die Chancen von Warenanbietern aus
dem KMU-Spektrum in Entwicklungsldandern,
ihre Exportchancen iiber B2B- oder B2C-Markte
zu erhohen, begrenzt.

Mittelfristig diirften fiir KMU in Entwicklungs-
landern die Risiken iiberwiegen. Viele KMU,
die nicht in der Lage sind, die Modernisierung
von Wertschdpfungsketten mitzuvollziehen,
werden sogar aus etablierten Marktbeziehungen
verdrangt werden. Dabei ist die Notwendigkeit,
sich an die technischen Standards (z.B. der elek-
tronischen Auftragsabwicklung) ihrer Abnehmer
anzupassen, nur eines von mehreren Elementen
des Anpassungsdrucks. Wie die in Kapitel 2 und
3 beschriebenen Fallstudien zeigen, tragt das
E-Business dazu bei, die organisatorische Mo-
dernisierung von unternehmensinternen und
unternehmensiibergreifenden Geschiftsablidufen
zu beschleunigen. Die ,,e-readiness* von KMU
muss daher als integraler Bestandteil der Fahig-
keit verstanden werden, dem raschen Wandel in
der industriellen Organisation und im Warenaus-
tausch erfolgreich zu begegnen.
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4.2 Ansitze internationaler Geber und
Organisationen zur Forderung der
we-readiness” in Entwicklungslin-
dern

Seit Mitte der neunziger Jahre befassen sich
internationale Organisationen im Bereich der
Weltbankgruppe (z.B. Infodev) und der Verein-
ten Nationen (UNDP) sowie eine Reihe von
bilateralen Gebern und Nichtregierungsorgani-
sationen verstdrkt mit der Rolle von TuK-Tech-
nologien im Entwicklungsprozess. Die Diskus-
sion wurde in den Folgejahren durch die rapide,
aber geographisch hochst ungleichméfBige Aus-
breitung des Internets verstarkt. Die wachsende
digitale Kluft fiihrte zu der Besorgnis, dass die
Entwicklungslédnder von der sich herausbilden-
den globalen Informationsgesellschaft abgekop-
pelt wiirden.

Ihren Niederschlag fand diese Befilirchtung in
einer Deklaration der G8-Staaten von 2000. Die
,,Okinawa Charta on Global Information Socie-
ty* betont die Notwendigkeit eines international
abgestimmten Vorgehens gegen die digitale
Kluft und benennt verschiedene Handlungsfelder
fiir die Regierungen von Entwicklungslandern
und die internationale Kooperation. Dabei geht
es vorrangig um allgemein verbesserte Voraus-
setzungen fir die Nutzung von IuK-Tech-
nologien in den Entwicklungsldndern. Einige
Handlungsfelder beziehen sich jedoch auch kon-
kret auf die Herausforderungen des E-Business:

— technische Verbesserungen im Bereich von
Netzwerken und verbundenen Dienstleistun-
gen,

— Anpassung und Anwendung der WTO-

Prinzipien auf elektronische Transaktionen;

— internationale Vereinbarungen bzgl. der
steuerlichen Behandlung des E-Business;

— die Etablierung von marktkonformen Stan-
dards fiir die Abwicklung elektronischer
Transaktionen;

— die Forderung des Kundenschutzes und des
Kundenvertrauens durch Verhaltenskodizes,

trustmarks und die Entwicklung von ange-
passten Konfliktldsungsmechanismen;

— Fortschritte im Bereich der elektronischen
Authentifizierung der Marktpartner im Netz.

Um die in Okinawa verabschiedete Charta und
vor allem die angesprochenen Handlungsfelder
zu konkretisieren, wurde die ,,Digital Opportuni-
ty Taskforce™ (Dotforce) eingesetzt. In einem
sektoriibergreifenden Konsultationsprozess wur-
den Handlungsvorschldge erarbeitet, die im
,»Gaenua-Aktionsplan® der G8 ihren Niederschlag
fanden.”' Dieser benennt insgesamt neun Ak-
tionsfelder und Selbstverpflichtungen der Indus-
triestaaten zur Uberwindung der digitalen Kluft.
Beispielsweise soll Expertenwissen zur Verfii-
gung gestellt werden, um die Erarbeitung kohé-
renter [uK-Strategien in Entwicklungsldndern zu
unterstiitzen und die Entwicklung von Fach-
Know-how vor Ort gefordert werden.

Durch die Einsetzung von international zusam-
mengesetzten Implementierungsteams und die
vorgesehene Ubergabe der Aktionspline an die
neu gegriindete ICT-Taskforce der Vereinten
Nationen besteht zumindest die Hoffnung, dass
in den kommenden Jahren Teile des Genua-
Aktionsplans auch umgesetzt werden.

Die starke Sensibilisierung fiir das Problem der
digitalen Kluft hat zu einer groBBen Zahl von
multilateralen Programmen zur Férderung der
[uK-Anwendung in Entwicklungsldndern ge-
fiihrt. Bereits seit 1996 unterstiitzt etwa das von
der Weltbank initiierte multi-donor Programm
Infodev innovative Projekte,

., to help ensure that developing coun-
tries benefit from telecommunications
innovations and participate fully in the
global economy. “***

231 Vgl. www.dotforce.org/reports/DOT_Force Re-
port_V_5.0h.html#ac.

232 infoDev Anual Report; www.infodev.org/ lib-
rary/annual. htm
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Dabei standen in den ersten Jahren Mal3nahmen
im Bereich der politischen Konsensbildung und
der Reform der Telekommunikationssektoren im
Mittelpunkt. Dartiber hinaus wurden zahlreiche
Modellvorhaben, insbesondere beziiglich des
Einsatzes von IuK-Technologien fiir Bildungs-
zwecke und im Umwelt- und Ressourcenschutz,
gefordert.

Eine zweite Initiative der Weltbankgruppe stellt
seit Mitte 2000 die ,,Information Technologies
Investment Group* der International Finance
Corporation IFC dar. Dabei handelt es sich um
einen Beteiligungsfonds, der speziell in Unter-
nehmen investiert, deren Kerngeschéft zur be-
schleunigten Diffusion von [uK-Technologien in
Entwicklungs- und Schwellenldndern beitréagt.
Das normale Anlagevolumen betrégt zwischen
2 und 10 Millionen US $.**

Ebenfalls seit mehreren Jahren fordert das Ent-
wicklungsprogramm der Vereinten Nationen den
entwicklungskonformen Einsatz von [uK-Tech-
nologien, beispielsweise im Rahmen des Sus-
tainable Development Network Program
SDNP.** Der Human Development Report 2001
des UNDP behandelte schwerpunktmafig die
Frage, wie neue Technologien, darunter beson-
ders auch die IuK-Technologien, fiir Entwick-
lungszwecke nutzbar gemacht werden kénnen.”’
Die diversen [uK-bezogenen Initiativen der Ver-
einten Nationen wurden 2001/2002 unter dem
Dach der, ICT-Taskforce Zuszclmmengeﬁihrt.236

Die EU verfolgt bereits seit Mitte der neunziger
Jahre das Ziel, diejenigen Politikfelder kohérent
zu gestalten, die auf die Gestaltung und Forcie-
rung der Informationsgesellschaft hinauslaufen.
Hierfiir wurde das Information Society Activity
Center (ISAC) gegriindet. Allerdings sind dessen

233 http://info.worldbank.org/ict/techInvestment Focus.
cfm.

234 http://www.sdnp.undp.org.
235 Vgl. UNDP (2001).

236 www.unicttaskforce.org.

Programme iiberwiegend auf die Entwicklung
der ITuK-Technologien innerhalb der EU ausge-
richtet. Ende 2001 beschloss die EU-Kom-
mission, ein spezielles Kooperationsprogramm
mit Lateinamerika durchzufiihren, das auf die
Starkung der Informationsgesellschaft abzielt
(Alliance for the Information Society, @lis).
Neben dem intensivierten Politikdialog und einer
verbesserten Vernetzung von Wissenschaftlern
beider Kontinente wird das Programm mit einem
Gesamtvolumen von 85 Mio. € 20 innovative
Projekte in Lateinamerika fordern, die auf die
Einbeziehung weiterer Bevolkerungsschichten in
die luK-Nutzung, auf Distanzlernen, Telemedi-
zin und effizientere Regierungsfiihrung abzielen.

Als einer der grofen bilateralen Geber hat
USAID unterschiedliche Programme aufgelegt,
um die Ausbreitung und Nutzung des Internets

vor allem in Afrika zu fordern, darunter™’

— die Leland-Initiative; sie fordert mit einem
Mittelvolumen von 15 Mio. US $ iiber fiinf
Jahre den Internetzugang, lokale Internet-
inhalte und den Aufbau von Nutzerkompe-
tenzen in 21 afrikanischen Landern;

— das Programm Internet for Economic Devel-
opment; dieses zielt auf Politikreformen, die
Einbeziehung des Privatsektors in den Aus-
bau der [uK-Infrastruktur, Kompetenzauf-
bau und die Entwicklung anwendungsspezi-
fischer Losungen (Telemedizin, Distanz-
lernen, ausdriicklich auch E-Commerce).

Weitere bilaterale Organisationen, die einen
Schwerpunkt im Bereich [uK-Technologien fiir
Entwicklung habe, sind das kanadische Interna-
tional Development Research Center IDCR und
das niederldndische International Institute for
Communication and Development 11ICD.

Auch einige private Technologieunternehmen
engagieren sich teilweise mit erheblichem Mit-
telvolumen fiir die Uberwindung der digitalen
Kluft. Dabei kommt es in einigen Féllen zu neu-
artigen Biindnissen, beispielsweise mit Siid-

237 Vgl. www.usaid.gov.
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NROs. So hat Hewlett Packard unter dem Na-
men ,,e-inclusion Solutions* ein umfangreiches
Programm aufgelegt, das Finsatzmoglichkeiten
von IuK-Technologien zur Lésung von Proble-
men armer Bevolkerungsgruppen in Entwick-
lungslédndern entwickelt und ihre Implementie-
rung fordert (siche Kasten 9).

Kasten 9: Das Programm ,,e-inclusion Solu-
tions* von Hewlett Packard

Im Oktober 2000 legte Hewlett Packard das Pro-
gramm World e-inclusion auf, das spéter in ,,e-in-
clusion Solutions* umbenannt wurde. Im Rahmen
des Programms strebt HP an, innovative IuK-
Anwendungen zu entwickeln, die zur Losung von
armutsbezogenen Problemen in Entwicklungslén-
dern beitragen, beispielsweise im Bereich des Mik-
rofinanzwesens, des lokalen E-Business, der Er-
wachsenenbildung und der Kommunikation in abge-
legenen Regionen. Dariiber hinaus sollen lokale
Gemeinschaften in der Nutzung der neuen Techno-
logien geschult werden. Dabei arbeitet HP mit loka-
len NROs zusammen, beispielsweise mit der ,,Joko
Foundation® in Senegal in einem Projekt, das den
kollektiven Internetzugang insbesondere fiir Ju-
gendliche moglich machen und zur Vernetzung mit
Senegalesen in der Diaspora beitragen soll.

In Costa Rica wurden standardisierte 20-Fuf3-Con-
tainer technisch so ausgestattet, dass sie als autarke
Einheiten einen hochwertigen Internetzugang per
Satellit und auf Solarstrombasis ermoglichen. Die
Container werden in einem Rotationsverfahren in
landlichen Gemeinden eingesetzt, die bislang tiber
keine Internet-Infrastruktur verfiigen.

Das Programm wird von HP ausdriicklich als Teil
einer langfristigen MarkterschlieBungsstrategie und
nicht als philanthropisch motiviert bezeichnet.

Quelle. www.hp.com

4.3 Spezifische Ansiitze zur Forderung
von E-Business in Entwicklungs-
lindern

Wie im vorhergehenden Abschnitt gezeigt, zie-
len zahlreiche Aktivitdten multilateraler Organi-
sationen und bilateraler Geber darauf ab, die
allgemeinen Bedingungen fiir die Nutzung von
[uK-Technologien in Entwicklungsléndern zu
verbessern. Diese tragen indirekt auch dazu bei,
die Voraussetzungen fiir die Implementierung

von E-Business-Beziehungen zu schaffen. In
vielerlei Hinsicht treten beim E-Business
Netzwerkexternalititen auf: Erst wenn eine Min-
destzahl von potentiellen Marktteilnehmern an
das Internet angebunden und befdhigt ist, die
neuen Technologien zu nutzen, werden E-
Business-Projekte grundsétzlich rentabel. Der
flaichenhafte Ausbau der IuK-Infrastruktur, die
Senkung der Kosten und der Aufbau von lokaler
Fachkompetenz leisten hierzu wichtige Beitrage.

Speziell auf die Forderung des E-Business bezo-
gene Forderaktivititen sind seitens der Interna-
tional Telecommunication Union ITU, von an-
deren UN-Organisationen sowie von einzelnen
Gebern und NROs dokumentiert. Dabei geht es
zum einen um die Schaffung angemessener
technischer, rechtlicher und institutioneller
Rahmenbedingungen fiir Online-Transaktionen,
zum andern um den Aufbau von elektronischen
Marktplatzen.

Die ITU ist eine Sonderorganisation der Verein-
ten Nationen, zu deren Kernkompetenz die Ent-
wicklung und internationale Implementierung
von technischen und institutionellen Stan-
dards im Bereich der Telekommunikation ge-
hort. Seit mehreren Jahren befasst sie sich auch
mit regulatorischen und policy-Aspekten des E-
Business. In Zusammenarbeit mit privaten Fir-
men und 6ffentlichen Institutionen werden inter-
national einsetzbare E-Business-Standards (z.B.
X.509 Digital Certificate) und Richtlinien fiir
nationale Zertifizierungsorganisationen entwi-
ckelt.

Die Aktivitaten im Bereich der Harmonisierung
von Standards haben grundsdtzlich globale
Reichweite, beziehen also Industrie- und Ent-
wicklungslidnder gleichermaflen ein. Seit 1989
verfligt die ITU jedoch iiber eine eigene Ent-
wicklungslédnderabteilung (ITU-D), deren Ziel
speziell die Forderung leistungsfahiger Tele-
kommunikationssysteme in Entwicklungslandern
ist.

In diesem Kontext verfolgt die ITU das Pro-
gramm Electronic Commerce for Developing
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Countries ECDC, das vor allem auf die Forde-
rung der lokalen Voraussetzungen fiir sichere
Online-Transaktionen im Bereich von E-Busi-
ness und verwandten Feldern (E-Government,
E-Learning) ausgerichtet ist. ITU berét Entwick-
lungsldnder bei der Ausgestaltung angemessener
rechtlich-institutioneller Rahmenbedingungen
und fordert den Transfer von Technologien und
Know-how. In begrenztem Umfang (bislang ca.
5 Mio. US $) stellt ECDC den drmsten Entwick-
lungsldndern E-Business-relevante Hardware
zur Verfiigung, die aus Sachspenden industrieller
Partner stammen. Nach eigenen Angaben fiihrt
das Programm ECDC derzeit Aktivititen in {iber
100 Léndern durch.”*

Eine Moglichkeit, die Handelschancen von Un-
ternehmen aus Entwicklungsldndern direkt zu
erhohen, wird im Aufbau von elektronischen
Marktplitzen gesehen. Hier besteht eine Reihe
von Ansitzen, die von der Bereitstellung einfa-
cher Informationsdatenbanken iiber die Vermitt-
lung von Produktanfragen bis hin zu komplexen
internetbasierten Systemen mit vielfdltigen Zu-
satzdienstleistungen reichen.

Ein Beispiel fiir einen einfach gehaltenen Markt-
platz ist die vom Afrika-Verein Hamburg zu-
nichst als Service fiir seine Mitglieder eingerich-
tete und im Rahmen einer PPP-MaBinahme durch
die GTZ geforderte ,,African Business Plat-
form*“.>* Diese besteht im Wesentlichen aus
Datenbanken tiber deutsche bzw. afrikanische
Unternehmen, die kommerzielle Kontakte in die
jeweils andere Region unterhalten oder wiin-
schen. Einfache ldnder- und sektorbezogene
Suchfunktionen ermoglichen das Auffinden po-
tentieller Handelspartner mit den jeweiligen
Ansprechpersonen und Kontaktmdglichkeiten.
Die Kernfunktion der African Business Platform
besteht also in der Vermittlung von Informatio-
nen, es ist auch fiir die Zukunft nicht vorgese-
hen, Vertragsabwicklung und Bezahlung online

238 http://www.itu.int/ITU-D/e-strategy/ecdc/
239 Vgl. Jonas (2001).

durchzufiihren. Die GTZ priift die afrikanischen
Firmen vor der Aufnahme in die Datenbank auf
ihre Seriositit, ohne dass dies in eine formelle
Zertifizierung miindet. Der Marktplatz wird iiber
Gebiihren fiir die Auflistung der deutschen Un-
ternechmen finanziert, fiir die afrikanischen Fir-
men erfolgt die Aufnahme kostenfrei.

Einen globalen Ansatz zur Forderung des E-
Business verfolgt das ,,Global Trade Point Net-
work®, getragen von UNCTAD und dem Inter-
national Trade Center 1TC. Trade Points sind
tatsdchliche oder virtuelle Handelsplidtze auf
nationaler oder regionaler Ebene. Sie bieten in
ihrer heutigen Struktur im wesentlichen Zugriff
auf Informationen iiber die vor Ort bestehenden
Unternehmen, ihre Geschiftsfelder und Kon-
taktmdglichkeiten. Ergdnzt werden sollen diese
Daten iiber weitere handelsrelevante Informatio-
nen. Das Global Trade Point Programm begann
1992 mit einer Pilotphase und der Einrichtung
von 16 Trade Points. Im April 2000 bestanden
132 Trade Points in 110 Entwicklungs- und In-
dustrielandern.

Die zentrale Kommunikations-Schnittstelle ist
das UN Trade Point Development Centre
(UNTPDC) in Melbourne. UNTPDC unterstiitzt
die Trade Points weltweit beim Anschluss an
das Global Trade Point Network. Der zentrale
Knoten des gesamten Systems ist beim Interna-
tionalen Computerzentrum (UNICC) der Ver-
einten Nationen in Genf beheimatet.

Das wesentliche Instrument innerhalb des Netz-
werks sind die sogenannten Electronic Trading
Opportunities (ETO): Firmen bieten Produkte
oder Dienstleistungen per elektronischer Post an
und signalisieren per E-Mail ihre Nachfrage. **
Es liegen keine Informationen dariiber vor, in
welchem Maf3e die ETO tatséchlich zu Handels-
beziehungen zwischen Partnern fiihren, die tiber
das Global Trade Point Network in Kontakt zu-
einander getreten sind, und wie sich die zusitz-

240 Vgl. Boldt (2000).
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lichen Kontakte auf Industrie- und Entwick-
lungslénder verteilen.

Den Ansatz, einen virtuellen ,Nord-Siid-
Marktplatz mit vielféltigen Zusatzdienstleis-
tungen zu verkniipfen, verfolgt die US-ameri-
kanische NRO PEOPLink. Dieses internet-
basierte Fairhandelshaus wird u.a. durch Info-
dev, USAID und die Interamerikanische Ent-
wicklungsbank unterstiitzt.”*' PEOPLink hat sich
auf Non-Food-Produkte aus Entwicklungslan-
dern, insbesondere Kunsthandwerk, spezialisiert.
Uber die Homepage von PEOPLink konnen die
Kunden Informationen iiber die Handelspartner
einholen und die Produkte online ordern.** Bis-
lang erfolgt der Versand vom Sitz der NRO in
den USA, fiir die Zukunft ist der Direktvertrieb
durch die Handelspartner geplant.

Inwieweit der Aufbau von Marktpldtzen ein
effektives Instrument ist, um das internationale
E-Business durch Entwicklungsldnder-KMU zu
férdern, kann noch nicht abschlielend beantwor-
tet werden. Evaluierungen der vorliegenden An-
sétze liegen noch nicht vor, einige Systeme be-
finden sich noch im Aufbau oder in der Pilot-
phase. Das reine Einstellen von unternehmens-
bezogenen Daten in eine Homepage diirfte aller-
dings zu kurz greifen, da es entscheidende Ein-
trittsbarrieren fiir Entwicklungsliander-KMU
nicht beseitigen kann. Der potentielle Kunde hat
meist keine Moglichkeit, entscheidungsrelevante
Informationen — beispielsweise iiber Liefer- und
Qualitatstreue — zu bekommen, oder er muss sich
auf den Sachverstand und die Neutralitit dritter
Akteure (Betreiber des Marktplatzes, Verwalter
der Trade Points) verlassen, die ihm ebenfalls
weitgehend unbekannt sind.

Das Beispiel PEOPLink zeigt, dass virtuelle
Marktplitze dann ein wichtiges Instrument zur
Forderung des Siid-Nord-Handels darstellen
koénnen, wenn sie in ein umfassendes entwick-

241 Vgl. www.peoplink.org
242 www.peoplink.org

lungspolitisches Konzept eingebunden sind. Die
ansonsten zu verzeichnenden Akzeptanzproble-
me des E-Business umgeht der Ansatz bislang,
da die Auftragsabwicklung in den USA ge-
schieht und die Kunden sich daher in ihrem ge-
wohnten institutionellen setting bewegen. Um
eine groflere Breitenwirkung zu erzielen, miiss-
ten alternative Modelle gefunden werden, um
die Einstiegsbarrieren von Entwicklungsléander-
KMU zu senken, beispielsweise durch die Ent-
wicklung international anerkannter trustmarks
und effizienter Konfliktlosungsmechanismen.

4.4 AbschlieBende Uberlegungen zu
Handlungsansiitzen fiir die
Entwicklungszusammenarbeit

Bislang sind keine Ansétze bi- oder multilatera-
ler Geber bekannt, die speziell darauf ausgerich-
tet sind, KMU auf die Umstellung bestehender
Wertschopfungsketten auf elektronische Trans-
aktionen vorzubereiten. Zu vermuten ist, dass
die Relevanz dieser Prozesse bei vielen Regie-
rungen und Gebern noch nicht erkannt worden
ist, da sie auch noch nicht systematisch durch
empirische Studien abgebildet wurde.

Fiir die EZ ist es angezeigt, E-Business-bezo-
gene MafBnahmen in vorhandene Ansétze der
KMU-Férderung zu integrieren und sie nicht
isoliert zu betrachten. Marktvermittelte Prozesse
miissen genau analysiert und MafBinahmen der
EZ komplementér und flankierend zu diesen
ausgestaltet werden.

Die Implementierung von E-Business beschleu-
nigt die Modernisierung von Wertschopfungs-
ketten, die hiervon erfassten KMU geraten unter
einen umfassenden Anpassungsdruck (unter-
nehmerische ,,e-readiness als integraler Be-
standteil von ,,value-chain-readiness*). KMU,
die das Management-Know-how erwerben, um
den Anforderungen moderner Wertschopfungs-
ketten standzuhalten, werden sich in diesem
Kontext auch die technische und organisatori-
sche Kompetenz aneignen konnen, die mit der
Einfiihrung von E-Business-Beziehungen ein-



E-Business und KMU

71

hergehen.** Umgekehrt wire es wenig erfolg-

versprechend, Unternehmen rein informations-
technisch aufzuriisten, denen es an grundlegen-
den Fahigkeiten fehlt, die fiir die arbeitsteilige
Produktion im Rahmen von Wertschopfungs-
ketten gebraucht werden, die sich an modernen
Managementprinzipien orientieren.

Bevor MaBBnahmen der Entwicklungszusammen-
arbeit mit dem Ziel implementiert werden, die
Integration von KMU in E-Business-Beziehun-
gen zu befordern, ist es besonders wichtig zu
analysieren, welche Tendenzen sich marktver-
mittelt bzw. auf Betreiben der privaten Akteure
ergeben. E-Business-Projekte haben auch fiir die
groflen Unternehmen noch experimentellen Cha-
rakter. Haufig werden unter Einbeziehung wei-
terer Akteure zeitlich klar umgrenzte PilotmaB-
nahmen durchgefiihrt, beispielsweise um techni-
sche Standards oder Kodierungsprozesse festzu-
legen (siche Kasten 8, S. 62). Gelingt es der
Entwicklungszusammenarbeit, Beitrdge zu die-
sen Pilotprojekten zu leisten, konnen die speziel-
len Interessen von KMU rechtzeitig und syste-
matisch beriicksichtigt werden. Zudem konnen
frithzeitig Informationen iiber die zu erwartenden
Verianderungen und Anpassungszwinge gewon-
nen werden, die wiederum fiir die Ausgestaltung
von Fordermafnahmen zugunsten von KMU
wichtig sind.

Um die Implementierung von E-Business in
KMU zu flankieren, bieten sich vier Arbeitsfel-
der fiir die Entwicklungszusammenarbeit an:

— die Reform der politischen Rahmenbedin-
gungen und die Verbesserung des rechtlich-
institutionellen Umfeldes;

— die friihzeitige Sensibilisierung und Aufkla-
rung von KMU iiber die Moglichkeiten des
E-Business und die Risiken, die durch seine
Ignorierung entstehen;

243 Dies trifft vor allem zu solange, wie derzeit zu beo-
bachten, die Implementierung von E-Business gradu-
ell und tiber einen lédngeren Zeitraum hinweg ge-
streckt erfolgt.

— die Entwicklung von E-Business-Inhalten im
Gesamtkontext eines angemessenen Umfel-
des von Business Development Services
(BDS).

— der Aufbau von Marktplétzen, die speziell
auf den Bedarf von KMU zugeschnitten sind
und Eintrittsbarrieren in das E-Business sen-
ken.

In vielen Entwicklungsldndern fehlt es bis heute
an einem politischen, rechtlichen und institu-
tionellen Umfeld, welches die Implementierung
von E-Business-Beziehungen in der Privatwirt-
schaft unterstiitzen wiirde. Hierzu zéhlen bei-
spielsweise digitale Signaturen, entsprechende
Zertifizierungsinstitutionen und Konfliktlosungs-
mechanismen, die auf elektronische Transaktio-
nen zugeschnitten sind. In diesem Kontext kann
die Entwicklungszusammenarbeit gegebenen-
falls iiber Politik- und Institutionenberatung
einen sinnvollen Verbesserungsbeitrag leisten.
Allerdings ist dies zunehmend das Betétigungs-
feld von internationalen Organisationen mit teil-
weise hoher Fachkompetenz wie der ITU, so
dass hier im einzelnen gepriift werden miisste,
welche spezifischen Vorteile die Entwicklungs-
zusammenarbeit einbringen kann.

Viele kleine und mittelstindische Unternehmen
in Industrieldndern haben bis heute keine Kennt-
nisse dariiber, welche Vorteile sie aus der elek-
tronischen Abwicklung ihrer internen und auf3en-
gerichteten Transaktionen haben kdnnen bzw.
welche Risiken ihnen erwachsen, wenn sie sich
nicht rechtzeitig auf die ,,Digitalisierung von
Wertschopfungsketten* einrichten. Dies trifft in
verstarktem MaBe fiir Entwicklungslédnder zu.
Die oft wenig effektiven Kammern und Verbén-
de, die zudem meist nur kleine Teile der KMU
organisieren, sind alleine nicht in der Lage, die
notwendige Sensibilisierungs- und Aufkli-
rungsarbeit zu leisten, zumal sie hiufig selbst
kaum iiber die raschen Entwicklungen im Be-
reich des E-Business informiert sind. Hier kon-
nen die im Bereich der KMU-Forderung titigen
EZ-Institutionen einen wichtigen Erfahrungs-
transfer leisten und gemeinsam mit den lokalen
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Akteuren angemessene Instrumente zur breiten-
wirksamen Wissensvermittlung entwickeln.

In Deutschland haben sich hierfiir Best-Practice-
Wettbewerbe als besonders geeignet erwiesen.
Beispiele waren der Wettbewerb ,,Innovative E-
Commerce-Anwendungen 2000 der Landes-
regierung Niedersachen, ein e-Logistics-Wett-
bewerb der Landesregierung Nordrhein-West-
falen und der Deutsche Internetpreis des BMWi.

,,Diese Art von Wettbewerben ist (eher)
darauf ausgerichtet, unbeteiligten Un-
ternehmen die Potentiale des e-Busi-
ness zu veranschaulichen und Hinweise
auf erfolgversprechende Ansditze zu ge-
ben. .... Wenn awareness building das
Hauptziel einer Wirtschaftsforderungs-
initiative ist, kommt der O"ﬁ’entlich-
keitswirksamkeit eine besondere Be-
deutung fiir den Erfolg der Mafinahme
zu. Es kommt also darauf an, fiir die
Preisverleihung einen Rahmen zu
schaffen, der das Medieninteresse
weckt, vor allem aber die Zielgruppe
der noch nicht im e-Business engagier-
ten Unternehmen erreicht.“**

Die Entwicklungszusammenarbeit kann die Er-
fahrungen mit diesen auch in Deutschland noch
relativ jungen Instrumenten auswerten und in
geeigneter Form fiir die Durchfiihrung ver-
gleichbarer Aktionen in den Partnerldndern zur
Verfiigung stellen. Erste Erfahrungen der GTZ
in Argentinien haben gezeigt, dass ein hinrei-
chender zeitlicher Vorlauf, ausreichende finan-
zielle Mittel sowie die Wahl eines geeigneten
Realisierungszeitpunktes kritische Erfolgsfak-
toren sind.

Die meisten Dienstleistungen, die notwendig sind,
um KMU an das E-Business heranzufiihren, sind
grundsitzlich marktfédhig oder sind neuartige
Komponenten bereits marktgdngiger Dienste
(Managementberatung, Mitarbeiterschulungen,

244 Jonas (2001), S. 18.

Unternehmerfortbildung). Im Rahmen von MaB-
nahmen zur Entwicklung eines Marktes fiir un-
ternehmensbezogene Dienstleistungen (Busi-
ness Development Services) sollte die EZ darauf
achten, dass die Dienstleistungen frithzeitig in
entsprechender Qualitit und KMU-spezifisch zur
Verfiigung stehen. Wo dies nicht der Fall ist, soll-
te im Wesentlichen an einer entsprechenden Qua-
lifizierung, Zertifizierung und Akkreditierung der
Anbieter gearbeitet werden. Eine spezifische Sub-
ventionierung der Nachfrage nach E-Business-
bezogenen Dienstleistungen ist nicht erforderlich,
da bei einer erfolgreichen Umsetzung von B2B-
Projekten schnell erkennbare Resultate und eine
ziigige Amortisierung der in die Dienstleistungen
getétigten Investitionen erwartet werden kdnnen.

Die Frage, welche Rolle elektronische Markt-
plitze fiir das E-Business langfristig spielen wer-
den, ist noch offen. Einerseits duflern sich viele
Akteure skeptisch iiber ihren Nutzen, andererseits
beteiligen sich viele Unternehmen an entspre-
chenden Pilotmafinahmen (siehe Kapitel 2 und 3).
Dort, wo laufende Programme der KMU-
Forderung Ankniipfungspunkte bieten, kann sich
die EZ an der Entwicklung KMU-orientierter
Konzepte beteiligen. Dabei ist es wichtig, realisti-
sche Erwartungen und angepasste Zielkorridore
zu entwickeln. So sind fiir viele KMU in Ent-
wicklungsléndern lokal oder regional aus-
gerichtete Marktplitze von groferer Bedeutung
als ihre Prasenz auf globaler Ebene. Auf derarti-
gen Marktplétzen kdnnen beispielsweise Informa-
tionen iiber unternechmensbezogene Dienstleister
(Logistikunternehmen, Beratungsfirmen) im Un-
ternehmensumfeld zusammengefiihrt und hier
eine groBere Markttransparenz hergestellt werden.
Zudem ist es moglich, die Nachfrage von KMU
nach Rohstoffen oder Betriebsmitteln iiber das
Internet zu biindeln. Dies kann die Kosten senken
und die Wettbewerbsfahigkeit erhdhen. Ein ver-
gleichbarer Ansatz besteht darin, die Produktion
von KMU virtuell zusammenzufiithren, um so
bessere Konditionen bei lokalen, nationalen und
internationalen Aufkdufern zu erzielen.
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