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Erfolgspotenziale des
E-Business in KMU

E-Business-Potenziale sind stets unternehmensspezifisch und
daher im Unternehmen individuell zu erschliessen. Ein E-Business-
Erfolgspotenzial liegt dann vor, wenn E-Business solche Fahig-
keiten schafft oder unterstitzt, die fur die Firma von strategischer

Relevanz sind.
VON UWE LEIMSTOLL

Drei grundlegende Trends verandern
derzeit das wettbewerbliche Umfeld
kleiner und mittlerer Unternehmen
(KMU):
Im Zuge der fortschreitenden Interna-
tionalisierung der Geschaftstatigkeit
investieren auch KMU im Ausland oder
exportieren zumindest dorthin. Sie
unterhalten koordinationsintensive
Kontakte zu den im Ausland ange-
schlossenen Gesellschaften.
Die Organisationsform vieler KMU
wandelt sich von der klassischen Unter-
nehmung zur modernen Organisation.
Vermehrt entstehen Wertschépfungs-
netzwerke, strategische Allianzen und
virtuelle Organisationen. Neuerdings
wird hierbei auch von «Networked Eco-
nomy» gesprochen.
Aufgrund der raschen Verbreitung und
hohen Akzeptanz der Internet-Techno-
logie entstehen neue Produkte, neue
Geschaftsfelder und neue Markt-
formen zur Koordination von Trans-
aktionen. Von Geschaftsprozessen wird
erwartet, dass sie immer schneller ab-
laufen.

Hohe Komplexitat schafft

Probleme
Alle diese Veranderungen haben ge-
meinsam, dass ihre Bewadltigung mit
einem intensiven Einsatz der Informa-
tionstechnologie einhergeht. In den letz-
ten Jahren ist in diesem Zusammenhang
das Schlagwort «E-Business» gepragt
worden. Kennzeichen des E-Business
«ist die Unterstlitzung der Beziehungen
und Prozesse eines Unternehmens durch
elektronische Medien» (Wdlfle 2000,

Seite 16). Der darin enthaltene Aspekt
der funktions- oder auch unterneh-
mensUbergreifenden Integration st
keineswegs neu. Er wurde bereits Ende
der Achtzigerjahre in den so genannten
CIM-Konzepten auch fur KMU propa-
giert. Mit der zunehmenden Einbe-
ziehung standardisierter Online-Medien
wird die Integration von Informations-
systemen zwar erleichtert. Dennoch
zeichnen sich die daraus entstehenden
E-Business-Losungen oftmals durch eine
hohe Komplexitat aus, was fur Schweizer
KMU heute eines der Hauptprobleme ftr
die Weiterentwicklung der Informatik-
Infrastruktur darstellt (Leimstoll/Schubert
2002, Seite 28f.).

Grossunternehmen, die reichlich mit
spezialisierten Stabsabteilungen und
anderen Ressourcen ausgestattet sind,
nutzen schnell die innovativen tech-
nischen Mdglichkeiten und schaffen sich
dadurch Wettbewerbsvorteile. Aber
wie reagieren KMU auf diese Herausfor-
derungen?

KMU zeichnen sich in der Regel da-
durch aus, dass sie nur Uber begrenzte
Ressourcen verfligen und gegenuber
Grossunternehmen sowohl Grdssen-
nach- als auch Grdssenvorteile aufwei-
sen (ausf. Leimstoll 2001, Seiten 132ff.,
155ff.). Im Hinblick auf die Realisierung
komplexer E-Business-Applikationen kon-
nen sich vor allem begrenzte finanzielle
Ressourcen, zu geringes konzeptionelles
Wissen, fehlende Informatik-Ressourcen
und niedrige Skalenertrage negativ aus-
wirken. Die niedrigen Skalenertrage re-
sultieren vorwiegend aus der geringen
Unternehmensgrdsse, denn der Nutzen
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des E-Business steigt mit der Anzahl und
dem monetdren Volumen der abge-
wickelten Transaktionsprozesse.

Nischenstrategie als Wett-
bewerbsstrategie

Auch die technischen Voraussetzungen
fur die Einflhrung moderner E-Business-
Applikationen sind in KMU oft ungulins-
tig (Leimstoll/Schubert 2002, Seiten
23ff.). In vielen Unternehmen ist damit
zu rechnen, dass die bestehenden In-
formationssysteme nicht zu den neueren
E-Business-Losungen passen — sowohl
technisch als auch funktional. Eine be-
sondere Herausforderung bilden rasche
Technologiewechsel, denn die Innova-
tionsstrategie vieler KMU besteht in
einer Strategie der kleinen Schritte. Fur
die Einfihrung von E-Business-Ldsungen
sind aber nicht selten radikale Verande-
rungen der Geschaftsprozesse und der
sie unterstutzenden Informationstech-
nologien notwendig.

KMU-spezifisch sind zum Teil auch
die kritischen Erfolgsfaktoren der Unter-
nehmung. An erster Stelle wird die
Qualitat der Produkte genannt, vor Kun-
denberatung, Lieferzuverlassigkeit und
Kundennéhe. Erst darauf folgt die Effi-
zienz der internen Geschaftsprozesse
(Leimstoll/Schubert 2002, Seiten 14ff.).
Aufgrund des intensiven Wettbewerbs-
drucks und wegen begrenzter Grossen-

vorteile formulieren KMU ihre Wett-
bewerbsstrategie meist als Nischen-
strategie. Sie bieten in einem kleinen
Marktsegment spezialisierte, qualitativ
hochwertige Produkte an, die auf die
Bedurfnisse einzelner Kunden abge-
stimmt sind.

Vor diesem Hintergrund gilt es nun
als Erstes darzustellen, wo die wesent-
lichen Einsatzbereiche des E-Business in
KMU zu erwarten sind, und als Zweites,
wie konkrete Erfolgspotenziale identifi-
ziert und realisiert werden kénnen. Und
es wird sich zeigen, dass der letztere
Aspekt der wichtigere ist. Denn eines sei
hier schon vorweggenommen: Es exi-
stiert kein Patentrezept, das pauschale
Aussagen Uber E-Business-Potenziale
einer einzelnen Unternehmung zuliesse.
Potenziale sind stets unternehmens-
spezifisch und daher im Unternehmen in-
dividuell zu erschliessen. Fur die KMU im
Gesamten lassen sich im Folgenden aber
Aussagen Uber Potenzialbereiche machen.

E-Business muss strategisch

relevant sein
Erfolgspotenziale des E-Business entste-
hen, wenn E-Business diejenigen Berei-
che und Prozesse unterstutzt, die Erfolg
und Fortbestand der Unternehmung
sichern. Erfolgspotenziale im Allgemei-
nen entstehen, wenn die organisationa-
len Fahigkeiten der Unternehmung und

die von den Marktgegebenheiten be-
stimmten kritischen Erfolgsfaktoren zu-
sammenpassen wie ein Schlissel zum
Schloss (Wolfrum 1993, Seiten 98ff.). Ein
E-Business-Erfolgspotenzial liegt des-
halb nur dann vor, wenn E-Business
solche Fahigkeiten schafft oder unter-
stutzt, die fur die Unternehmung von
strategischer Relevanz sind.

Dieses Verstandnis von Potenzialen
wird hier aus zwei Grinden hervorge-
hoben: zum einen, weil der Begriff des
Potenzials haufig stark verkirzt und
unreflektiert verwendet wird, zum ande-
ren, weil das Denken in Erfolgspoten-
zialen sehr hilfreich ist, um Einsatzfelder
des E-Business zu identifizieren und zu
planen. Daran zeigt sich, dass die Wege
zur ldentifikation von E-Business-Poten-
zialen weniger mit Technik, sondern sehr
viel mehr mit strategischem Manage-
ment zu tun haben. Darauf hinzuweisen
erscheint angezeigt, denn auch jingsten
Untersuchungen gemass orientieren
immer noch viele Unternehmen ihren
IT-Einsatz an den verfugbaren Technolo-
gien und nicht an ihrer Strategie (The
Boston Consulting Group 2001, Seite 8).

Koordination auf

drei Ebenen
Fur eine Klassifizierung von Potenzial-
bereichen lassen sich die Geschéaftspro-
zesse einer Unternehmung in drei Grup-

Abbildung 1: Koordinationsformen und E-Business

Koordinationsform Art der Koordination

E-Business-Schwerpunkt

Primére E-Business-Ziele

Markt Anreizmechanismus des Marktes; E-Commerce; Automatisierung des Transaktionsprozesses;
kurz- bis langfristige Beziehung der E-Procurement; Erhéhung der Markttransparenz;
Vertragspartner; CRM; Leistungsdifferenzierung;
B2B oder B2C virtuelle Marktplatze Kundenbindung
Unternehmung Beherrschung und Kontrolle; ERP-Systeme; Flexibilitat;
langfristige Beziehung der Vertrags- SCM; Beschleunigung der Prozesse;
partner E-Mail; Kostensenkung;
Groupware; Produktivitatssteigerung
Intranet;

Data-Warehouse

Kooperation

B2B

Kombination von Anreiz und Kontrolle;
mittel- und langfristige Beziehungen;

mit Geschaftspartnern;
unternehmensubergreifendes SCM;
Extranet

Computerunterstiutzte Zusammenarbeit

Kommunikation und Koordination
verbessern;

schnelle Anpassung;

virtuelles Wachstum

ERP = Enterprise Ressource Planning

Erlauterung: B2B = Business to Business, B2C = Business to Consumer, CRM = Customer Relationship Management, SCM = Supply Chain Management,
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pen unterteilen. Diese Unterscheidung
beruht auf einer Betrachtung der Ge-
schaftsprozesse als Austauschprozesse
(Transaktionsprozesse), die Uber unter-
schiedliche Mechanismen koordiniert
werden (Williamson 1975): Koordina-
tion Uber den Markt, Koordination in
der Unternehmung und Koordination
durch Kooperation. Jeder dieser Koordi-
nationsmechanismen verursacht unter-
schiedlich hohe Transaktionskosten, de-
ren H6he von den Eigenschaften der
Transaktionen und den damit verbunde-
nen Investitionen abhangig ist.

Freilich spielen alle Koordinations-
mechanismen fur KMU eine wichtige
Rolle, aber die eingesetzten Informa-
tionssysteme entfalten jeweils unter-
schiedliche Wirkungen. Abbildung 1 gibt
dazu eine Ubersicht lber die E-Busi-
ness-Schwerpunkte und die E-Business-
Ziele bei verschiedenen Koordinations-
formen.

Konzentration auf

Kernkompetenzen
Mit Hilfe einer Gegenuberstellung der
Koordinationsmechanismen und der be-
schriebenen Besonderheiten der KMU
lassen sich nun in Anséatzen globale Aus-
sagen Uber E-Business-Potenziale in
KMU machen: Aufgrund der geringen
Unternehmensgrdsse und der meist kun-
denspezifischen Produkte spielt in KMU
die Unterstitzung von Koordinations-
prozessen auf Markten und im Rahmen
interorganisationaler Kooperationen
tendenziell eine grdssere Rolle als die
Unterstitzung der vergleichsweise tiber-
schaubaren innerbetrieblichen Prozesse
(Leimstoll 2001, Seite 526). Vor dem
Hintergrund der geringen Unterneh-
mensgrosse ist fur KMU besonders inter-
essant, dass die Unternehmensgrosse
durch E-Business mehr und mehr ge-
staltbar wird (Leimstoll 2001, Seite 294):
Fahigkeiten und Ressourcen lassen sich
bindeln oder auslagern. Grdssenbe-
dingte Wettbewerbsnachteile der KMU
kdnnen auf diese Weise vermieden wer-
den, die Konzentration auf Kernkompe-
tenzen wird gefordert.

Empirische Untersuchungen in deut-
schen mittelstandischen Unternehmen

belegen im Grossen und Ganzen diese
Aussagen: Die Unternehmen verspre-
chen sich vom E-Business in erster Linie
eine bessere Kommunikation mit Kun-
den und Lieferanten, positive Auswir-
kungen auf das Firmenimage sowie eine
héhere Kundenorientierung und -bin-
dung (TechConsult 2001, Seite 48). Aller-
dings liegen derzeit in kleinen Unter-
nehmen gerade im externen, marktsei-
tigen Bereich die Haupthindernisse fur
einen rentablen E-Business-Einsatz (Cap
Gemini Ernst & Young 2001, Seiten 18f.):
Genannt werden die unzureichende
Anzahl an Nachfragern sowie fehlende
Ansatze bei den Lieferanten. Wegen der
zu Grunde liegenden Netzwerkeffekte
dirfte es wohl nur eine Frage der Zeit
sein, bis diese Hindernisse aus dem Weg
geraumt sind.

Immerhin sagen schon heute 69 Pro-
zent der deutschen mittelstandischen
Unternehmen aus, mit Hilfe des E-
Business eine Stabilisierung des Um-
satzes erzielt zu haben. 54 Prozent spre-
chen sogar von einer Umsatzsteigerung
(TechConsult 2001, Seiten 89f.). Sie be-
tragt durchschnittlich 28 Prozent. Eine
Reduktion der Kosten, zum Beispiel im
Vertrieb oder im Lager, nennen hin-
gegen nur 34 beziehungsweise 17 Pro-
zent der Unternehmen. Vergleichsweise
gering eingeschatzt wird derzeit noch
das Potenzial der innovativeren Ein-
satzbereiche des E-Business, wie vir-
tuelle Organisationen, unternehmens-
Ubergreifende Produktentwicklung oder
Tele-Engineering (TechConsult 2001, Sei-
te 49f.).

Kritische Erfolgsfaktoren
lassen Erfolgspotenziale
erkennen
Welche Einsatzschwerpunkte und Ziele
fur ein einzelnes Unternehmen relevant
sind, lasst sich nur in einem strategischen
Planungsprozess erschliessen. Mit ver-
tretbarem Aufwand kénnen auch KMU
herausfinden, welche Formen des E-Bu-
siness die organisationalen Fahigkeiten
dem Unternehmen am meisten fordern.
Ein wichtiges und gleichzeitig fur
KMU leicht zu handhabendes Hilfsmittel
fur die lIdentifikation der Erfolgspo-
tenziale ist die Analyse der kritischen
Erfolgsfaktoren. Die Erfolgsfaktoren wie-
derum kdénnen aus einer Analyse der
Chancen und Risiken der Unternehmung
hergeleitet werden. Eine erganzende
Analyse der Starken und Schwachen der
Unternehmung fuhrt dann zu den stra-
tegisch relevanten Fahigkeiten, die mit
Hilfe von E-Business-Losungen aufzu-
bauen oder zu erhalten sind (ausf.
Leimstoll 2001, Seiten 311ff.). Inwieweit
E-Business-Anwendungen dann tatsach-
lich einen fordernden Beitrag leisten
kdnnen, ist noch vom Grad der infor-
mationstechnischen Unterstutzbarkeit
abhangig. Abbildung 2 zeigt vier strate-
gische Konstellationen, in denen unter-
schiedliche E-Business-Potenziale zu
erwarten sind.

Reife des Informations-
managements
ist ausschlaggebend
Fur die Durchfihrung der strategischen
E-Business-Planung und fir die Um-

Abbildung 2: Strategische Konstellationen fiir E-Business-Potenziale
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setzung der darin formulierten E-Bu-
siness-Geschaftsmodelle sind in der
Unternehmung freilich die richtigen Vor-
aussetzungen zu schaffen. Als nutzlicher
Indikator fur die Fahigkeit, informa-
tionstechnische Systeme erfolgreich
einzufuhren, hat sich die Reife des In-
formationsmanagements herauskristal-
lisiert. Das Informationsmanagement ist
derjenige Teil des Managements, der
mit der Planung, Organisation und
Kontrolle der Informationsprozesse und
der sie unterstutzenden Informations-
systeme betraut ist. Zur Beurteilung der
Reife des Informationsmanagements
kénnen drei Kriterien herangezogen
werden:
die Verankerung des Informations-
managements in der Unternehmens-
fihrung
das in der Unternehmung verfiigbare
Wissen Uber die Informationstechnik
die Anwendung formalisierter Pla-
nungsmethoden.

Eine Untersuchung in deutschen mittel-
standischen Unternehmen zeigt, dass
die Verankerung des Informations-
managements in der Unternehmens-
fihrung die grosste Auswirkung auf
den Erfolg von Projekten zur Einfih-
rung von Informationstechnik austbt
(Leimstoll 2001, Seiten 501ff.). Im Einzel-
nen zahlen dazu das Interesse und die
Offenheit des Geschaftsfuhrers gegen-
Uber informationstechnischen Neue-
rungen sowie die Einbeziehung des
Geschaftsfuhrers in die Planung von
Informationssystemen und die Inte-
gration des DV-Verantwortlichen in die
Geschaftsfihrung. Dariiber hinaus spielt
das in der Unternehmung verfiugbare
Wissen eine grosse Rolle. Dieses besteht
nicht nur aus dem Wissen der Mitar-

beiter, sondern auch aus externem Wis-
sen, das Uber die Integration externer
Unternehmensberater verfligbar ge-
macht wird.

E-Business-Projekte sind

Chefsache
Fur KMU ist es daher ratsam, E-Business-
Projekte als Chefsache zu behandeln.
Um das fur die Bewaltigung der zu-
nehmenden Komplexitat informations-
technischer Anwendungen notige Wis-
sen verfugbar zu machen, empfiehlt
sich die Einbeziehung unabhangiger ex-
terner Managementberater. Das heisst
aber keinesfalls, dass KMU im E-
Business-Bereich ohne eigenes Wissen
auskommen. Vielmehr sind gerade fur

die strategischen Planungsaufgaben
interne Fahigkeiten zu entwickeln und
zu fordern.

Fir die operativen Aufgaben, die
in der Realisierungsphase der Projekte
anfallen, sind es mehr die personellen
Kapazitaten und Spezialkenntnisse, die
durch Externe bereitgestellt werden
koénnen. Um diese Kapazitaten effektiv
zu integrieren, sind intern wiederum
geeignete Anlaufstellen einzurichten.
Zahlreiche Praxisbeispiele belegen, dass
die treibende Kraft der Unternehmens-
leitung und das verfligbare konzeptio-
nelle und technische Know-how einen
zentralen Erfolgsfaktor der E-Business-
EinfUhrung darstellen (Schubert/Wolfle
2000; Schubert et al. 2001).
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