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1 Gegenstand der Untersuchung 
Die strategische Bedeutung des Internets wird wegen der Eröffnung voll-
kommen neuer Kommunikationswege mit dem historischen Einfluss der 
Entwicklung des Telefonnetzes gleichgestellt.1 Die vergangenen Jahre haben 
gezeigt, dass Unternehmen vielfach die Gewinn- und Wachstums-Chancen 
des E-Commerce2 aufgrund der fehlenden strategischen Auseinanderset-
zung nicht realisieren konnten. Im Gegenteil: viele Unternehmen hatten 
erhebliche Verluste realisiert. Dabei hatten sie die Risiken falsch einge-
schätzt und versucht, kurzfristig vom so genannten „Boom der New Econo-
my“ zu profitieren. Andererseits gelingt es dennoch einigen Unternehmen, 
die Chancen des E-Commerce nachhaltig zu realisieren.  

Für das Unternehmen selbst bietet E-Commerce die Möglichkeit, Kosten zu 
senken. Dies kann sowohl durch Steigerung der Prozesseffizienz (Senkung 
der Prozesskosten) als auch durch Senkung der Transaktionskosten erfol-
gen. Weitere Kostenvorteile können durch eine Veränderung der Kosten-
struktur entstehen, beispielsweise eine höhere Kosten-Flexibilität durch 
Senkung der Fixkostenanteile.3 

Mit E-Commerce kann das Unternehmen den Erwartungen der Kunden 
besser entsprechen. Es bietet die Möglichkeit einer individuellen Kundenan-
sprache und eines differenzierten Angebots. Dies kann zur Steigerung der 
Kundenzufriedenheit und damit langfristig zu einer Erhöhung der Kundenbin-
dung führen. Die Steigerung des Umsatzes ist ferner durch Gewinnung neuer 
Kunden, den Verkauf weiterer/neuer Leistungen (Cross- und Up-Selling) 
sowie der besseren Abschöpfung der Preisbereitschaft der bestehenden 
Kunden (Preisdifferenzierung) möglich.4 

Ferner können Wettbewerber (auch aus fremden Branchen) den entspre-
chenden Handlungsdruck zur Veränderung bzw. Verteidigung der Wettbe-

                                      
1  Vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 1. 
2  Unter E-Commerce wird die digitale Anbahnung und/oder Aushandlung und/oder 

Abwicklung von Geschäftstransaktionen und Geschäftsprozessen zwischen Wirt-
schaftssubjekten über Online-Medien verstanden. Vgl. Adam/Yesha (1996), S. 5 f.; 
Choi/Stahl/Whinston (1997), S. 12 ff.; Clement/Peters/Preiß (1999), S. 49 ff.; Pi-
cot/Reichwald/Wigand (1996), S. 23; Rebstock (1998), S. 265. 

3  Vgl. Becker (2000), S. 10 ff.; Becker (2001b), S. 17 ff.; Porter (1983), S. 63 ff. 
4  Vgl. Becker (2001b), S. 20 ff.; Bliemel/Fassott (1999), S. 12 ff.; Porter (1983), S. 65 ff. 
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werbsposition liefern.5 Durch E-Commerce können Unternehmen nachhaltig 
auf die Bedrohung beispielsweise durch Innovations- und Imitationsrisiken 
reagieren.6 

Die aufgezeigten Chancen in den drei marktstrategischen Dimensionen 
Unternehmen, Kunde und Wettbewerb können auf die Wettbewerbsstrate-
gien der Kosten- und Leistungsführerschaft7 zurückgeführt werden.8 Wobei 
sich diese zwei strategischen Orientierungsmuster durch ihr primäres Ziel 
unterscheiden, entweder die Kosten- oder die Leistungsposition zu verbes-
sern. Verfolgt ein Unternehmen eine solche E-Commerce-Zielsetzung expli-
zit, so kann man auch von einer E-Commerce-Strategie9 sprechen.  

Entgegen der dargestellten Bedeutung und Zusammenhänge des Themas E-
Commerce-Strategie zeigt die systematische Auswertung der bestehenden 
Literatur eine nur sehr vereinzelte und wenig spezifische Auseinanderset-
zung.10 Eine wissenschaftliche Fundierung der wenigen Praxisbeiträge ist 
gänzlich zu vermissen. 

Die vorliegende Untersuchung greift diese Forschungsdefizite auf, überträgt 
Erkenntnisse der klassischen Strategieforschung und präsentiert ein adäqua-
tes Untersuchungsmodell. Dieses beantwortet die folgenden zwei vereinfacht 
formulierten Fragenkomplexe: 

                                      
5  Vgl. Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff. 
6  Damit stellt E-Commerce im Sinne der Technologie gleichzeitig eine wettbewerbsstra-

tegische Risiko- als auch Chancenposition dar. Vgl. Becker (2001b), S. 5 sowie S. 36 ff. 
7  Hierbei ist zu bemerken, dass der Strategietyp der Leistungsführerschaft die Differen-

zierungsstrategie [Vgl. Hagel/Singer (1999), S. 133 ff.; Porter (1983), S. 65 ff.] beinhal-
tet. Diese umfasst somit nicht nur die „enge“ Leistungsführerschaft im Sinne der Pro-
duktverbesserung, sondern auch angestrebte Kundenbindung und Kundengewinnung. 
Vgl. zum Begriff der Leistungsführerschaft Becker (1996), S. 237; Becker (2001b), S. 
50. 

8  Dabei wird angenommen, dass klassische Strategieansätze auf den Kontext E-
Commerce anwendbar sind. Vgl. Becker (2001b), S. 5.; Porter (2001), S. 62 ff.  

9 Eine E-Commerce-Strategie definiert, welche einzigartige und wertvolle Wettbewerbs-
position durch digitale Anbahnung und/oder Aushandlung und/oder Abwicklung von 
Geschäftstransaktionen und Geschäftsprozessen zwischen Wirtschaftssubjekten über 
Online-Medien erreicht werden soll. Im Weiteren definiert sie die Ressourcen und die 
Aktionsprogramme, welche für die Zielerreichung notwendig sind (vgl. u.a. Chandler 
(1962), S. 13, Mintzberg (1988), S. 13 ff.; Porter (1996), S. 61 ff.  

10  Im Gegensatz zur Vielzahl der Praxisbeträge zu allgemeinen Fragestellungen des E-
Commerce, existieren nur sehr wenige Veröffentlichungen zum spezifischen Thema der 
E-Commerce-Strategien und deren wettbewerbsstrategischen Fragestellungen. 
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K1 Sind die Typologien der klassischen Strategieforschung auf E-
Commerce übertragbar? Welche Typologien der Wettbewerbsstrate-
gien korrespondieren mit denen der E-Commerce-Strategie? Liegen 
hybride Strategien, wie die der integrierten Kosten- und Leistungsfüh-
rerschaft, vor?11 

K2 Welche Wirkungszusammenhänge zwischen E-Commerce-Erfolg und 
Unternehmenserfolg gibt es? Beeinflusst die Umsetzung der E-
Commerce-Strategie den Markt- sowie wirtschaftlichen Erfolg des Un-
ternehmens? Beeinflusst die Wahl der E-Commerce-Strategie den Er-
folg des Unternehmens? 

Die Fragenkomplexe werden im Folgenden durch sieben Forschungsfragen 
(FF1-FF7) sowie vier theoretisch fundierte Hypothesen (H1-H4) diskutiert. 
Hierzu wird im nachstehenden zweiten Abschnitt zunächst das empirische 
und methodische Design der Untersuchung vorgestellt. Der anschließende 
dritte Abschnitt präsentiert die Ergebnisse der empirischen Untersuchung. 
Der vierte und letzte Abschnitt fasst Ergebnisse zusammen und stellt deren 
Implikation für Forschung und Praxis heraus. 

                                      
11  Vgl. Albach (1990); S. 773 ff.; Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; 

Becker (2001b), S. 51 ff.; Fleck (1995); Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff.; Miller/Friesen 
(1986), S. 255 ff.; Philips/Chang/Buzzel (1983), S. 26 ff. 
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2 Methodische Konzeption der empirischen Untersuchung 
Die methodische Konzeption der empirischen Untersuchung ist die Grundla-
ge für die Beantwortung der Forschungsfragen und somit die im dritten Ab-
schnitt dargestellten Ergebnisse. Dieses Kapitel ist dabei in die drei Themen-
komplexe Datenerhebung (2.1), Datengrundlage (2.2) und Datenauswertung 
(2.3) strukturiert. 

2.1 Datenerhebung  

Die Festlegung der Grundgesamtheit ist die Basis der empirischen Konzepti-
on der Untersuchung.12 Diese wurde in Anlehnung an den Untersuchungs-
rahmen konkretisiert und anhand der folgenden fünf Parameter abgegrenzt: 

• Art der Untersuchungseinheit 

• Größe der Untersuchungseinheit 

• Branche der Untersuchungseinheit 

• Umfang der E-Commerce-Aktivitäten der Untersuchungseinheit 

• Land der Untersuchungseinheit 

Die Strategische Geschäftseinheit eines Unternehmens bildet die Einheit der 
Untersuchung. Dabei wird unter der Strategischen Geschäftseinheit eines 
Unternehmens ein abgegrenzter Unternehmensbereich verstanden, der mit 
seinem Leistungsangebot selbstständig am Markt agiert sowie eigenständig 
strategische und operative Aufgaben erfüllt. Dieser Bereich verfolgt eine 
eigene wettbewerbspolitische Zielsetzung und wird von einem eigenständi-
gen Management geleitet. Bei hinreichend kleinen Unternehmen kann dieser 
Bereich identisch mit dem Unternehmen selbst sein.13 

Die Größe der Strategischen Geschäftseinheit wurde auf einen Mindestwert 
von 25 Millionen Euro Umsatz pro Jahr festgesetzt. Unternehmen, welche die 
Größe signifikant unterschreiten, arbeiten in der Regel nicht sehr arbeitsteilig. 

                                      
12  Vgl. Boyd/Westfall/Stasch (1989), S. 235 ff.; Meffert (1992), S. 202 ff.; Scheffler (1999), 

S. 61 f.; Zikmund (1994), S. 238 ff. 
13  Vgl. Welge/Al-Laham (1992), S. 2361 f. 
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Die E-Commerce-Aktivitäten werden vergleichsweise wenig systematisch 
verfolgt oder über Agenturen abgewickelt. Für die Datengrundlage wurde 
eine in etwa gleich große Anzahl der Strategischen Geschäftseinheiten für 
jede der vier in Tabelle 1 dargestellten Größenklassen angestrebt.14 

Im Hinblick auf den Branchenkontext wurde zur Korrektur von systematischer 
Variation ein branchenübergreifendes Design gewählt. Dabei wird unter der 
Branche die primäre Branche der Strategischen Geschäftseinheit verstan-
den, das heißt die Branche, in der die Strategische Geschäftseinheit den 
größten Teil ihres Umsatzes tätigt. Der Einbezug unterschiedlicher Branchen 
ermöglicht eine größere Generalisierbarkeit der empirischen Ergebnisse. Bei 
der Auswahl der zu betrachtenden Branchen wurden folgende Kriterien 
berücksichtigt: Branchen mit hoher Relevanz in Bezug auf die Forschungs-
fragen, Branchen in denen E-Commerce-Aktivitäten eine hohe gesamtwirt-
schaftliche Bedeutung gefunden haben sowie ausgeprägte Varianz der 
Branchen. Vor diesem Hintergrund wurden folgende Branchen in die Unter-
suchung einbezogen: (I) „Verarbeitendes Gewerbe“, (II) „Verkehr und Nach-
richtenübermittlung“ sowie (III) „Kredit- und Versicherungsgewerbe“. Wegen 
der differenzierten Struktur der ersten Branche wurde diese mit der doppel-
ten Gewichtung integriert. Im Fokus der Befragung stehen somit traditionelle 
Unternehmen der sogenannten „Old Economy“. 

Tabelle 1: Größen- und Branchenverteilung des Untersuchungsdesigns 

Die vierte Variable zur Abgrenzung der Grundgesamtheit ist der Umfang der 
E-Commerce-Aktivitäten. Diese Variable ist für die Beantwortung der For-
schungsfragen von zentraler Bedeutung. Dabei wird gefordert, dass die 
Strategischen Geschäftseinheiten E-Commerce im hinreichenden Umfang 

                                      
14  Obwohl der Anteil von Strategischen Geschäftseinheiten mit einem Umsatz größer als 

250 Millionen Euro (den höchsten zwei Größenklassen) relativ gering ist. 

Variable Verteilung 
Branchen 
  •  Verarbeitendes Gewerbe 50% 
  •  Verkehr und Nachrichtenübermittlung 25% 
  •  Kredit- und Versicherungsgewerbe 25% 

Größe der Strategischen Geschäftseinheit 

  •  kleiner 50 Million Euro 25% 
  •  größer gleich 50 Million Euro, kleiner 250 Million Euro 25% 
  •  größer gleich 250 Million Euro, kleiner 500 Million Euro 25% 
  •  größer gleich 500 Million Euro 25% 
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betreiben. Insbesondere wurde ein Internetauftritt mit Informationen über das 
Leistungsangebot vorausgesetzt.  

In Bezug auf den Länderkontext wurden Strategische Geschäftseinheiten 
ausschließlich aus dem deutschsprachigen Raum (Deutschland, Schweiz, 
Österreich) ausgewählt. In diesem Untersuchungsraum befindet sich eine 
genügend große Anzahl von Objekten. Zudem bringen länderübergreifende 
Untersuchungen aufgrund der unterschiedlichen Sprachen und den damit 
verbundenen notwendigen Übersetzungen eine gewisse semantische Un-
schärfe mit sich.15 Dieses Vorgehen hat lediglich den Nachteil, dass die 
Ergebnisse nicht länderübergreifend generalisierbar sind. 

Insgesamt waren in der Datenbank eines namhaften deutschen Adressver-
lags ca. 2.500 Unternehmen verfügbar, die der beschriebenen Grundge-
samtheit entsprachen. Die Selektion der zu befragenden Strategischen Ge-
schäftseinheiten erfolgte als Zufallsauswahl nach den oben genannten Krite-
rien der Verteilung.16  

Im Rahmen einer Telefonbefragung wurden die Adressdaten abgeglichen 
und der Name der Ansprechpartner sowie die Variablen zur Abgrenzungen 
der Grundgesamtheit erfragt. Aus dieser Telefonbefragung konnten insge-
samt 1.589 Ansprechpartner in Strategischen Geschäfteinheiten identifiziert 
werden. Dies waren vorwiegend Geschäftsführer und Abteilungsleiter der 
Strategischen Geschäfteinheiten, die für strategische Entscheidungen über 
E-Commerce verantwortlich sind.17 

Die Datenerhebung wurde im Rahmen einer schriftlichen Befragung mit Hilfe 
eines standardisierten Fragebogens durchgeführt. Andere Befragungsme-
thoden schieden aus folgenden Gründen aus: 

• Die angestrebten Analysemethoden erfordern eine hinreichend große 
Stichprobe,18 

• großer Zeit- und Kostenaufwand bei einer persönlichen Befragung,19 

                                      
15  Vgl. Bauer (1989), S. 174 ff.; Davis/Douglas/Silk (1981), S. 98 ff. 
16  Vgl. Hammann/Erichson (2005), S. 78 ff.; Meffert (1992), S. 193. 
17  Zur Auswahl von Informanten siehe auch Kumar/Stern/Anderson (1993), S. 1645 f. 
18  Vgl. Homburg/Baumgartner (1995a), S. 1103. 
19  Vgl. Kinnear/Taylor (1991), S. 320 ff. 
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• Probleme der Vertraulichkeit, des Umfangs der Fragen sowie der Kosten-
aufwand bei einer telefonischen Befragung.20 

Der Fragebogen wurde auf der Grundlage der Konzeptualisierung der Kon-
strukte21 des Untersuchungsrahmens und der formulierten Hypothesen 
entwickelt. Dabei wurde die Fragebogengestaltung in Anlehnung an ein-
schlägige Empfehlungen der Methodenforschung ausgearbeitet.22 Durch 
Expertengespräche sowie Pre-Tests wurde der Fragebogen auf Struktur und 
Verständlichkeit hin bewertet. Als Ergebnis wurden missverständlich formu-
lierte Fragen und die Erläuterungen zum Ausfüllen des Fragebogens verbes-
sert. Als Frageform wurden geschlossene Einzelfragen mittels einer Fünf-
Punkt-Likert-Skala gewählt.23  

Zur Motivation der Teilnahme der Adressaten wurde ein kostenloser Ergeb-
nisbericht angeboten. Wie bereits oben dargestellt, wurden insgesamt 1.589 
Fragebogen versendet, wovon 67 nicht zustellbar waren. Damit konnten 
voraussichtlich 1.522 Fragebogen den Adressaten beziehungsweise das 
Unternehmen erreichen.  

2.2 Datengrundlage 

Ziel der Datenerhebung war, eine Stichprobengröße von mehr als 200 Be-
fragten zu erhalten. Für die Beantwortung der Forschungsfragenkomplexe 
werden statistische Methoden herangezogen (wie beispielsweise die konfir-
matorische Faktorenanalyse), die eine hinreichend große Stichprobe (N 
größer 100) erfordern.24 Im Rahmen der Datenerbung wurde diese Zielmarke 
deutlich übertroffen; es wurden 265 Fragebögen ausgefüllt und zurückge-
sandt. Dies entspricht einer Rücklaufquote von 17 Prozent. Vor dem Hinter-
grund, dass kein Befragter im Vorfeld angesprochen wurde, die Ansprech-
partner keine Bereitschaft zur Teilnahme signalisiert hatten (Recruitment), 

                                      
20  Vgl. Dillon/Madden/Firtle (1994); Kepper (1994). 
21  Nach Bagozzi/Fornell definiert der Begriff Konstrukt „[an] abstract entity which 

represents the ‘true’ nonobservable state of nature of a phenomenon“;),Bagozzi/Fornell 
(1982), S. 24. 

22  Vgl. Berdie/Anderson/Niebuhr (1986); Cronbach (1983); Foddy (1993). 
23  Zur Wahl von Skalierungen vgl. bspw. Cox (1980), S. 407 ff.; Komorita (1963), S. 327 

ff.; Matell/Jacoby (1971), S. 657 ff.; Matell/Jacoby (1972), S. 506 ff.; Wildt/Mazis (1978), 
S. 261 ff.; Worcester/Burns (1975), S. 181 ff.; aber auch Fahrmeir et al. (2004), S. 16 ff. 

24  Vgl. Bagozzi/Yi (1988), S. 88; Boomsma (1983), S. 113; Homburg/Baumgartner 
(1995a), S. 1103.; Loehlin (1987), S. 60 f.  
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keine Vorauswahl per Telefon stattfand sowie in Hinsicht auf die Länge des 
Fragebogens und der relativ hohen hierarchischen Position der befragten 
Manager, ist diese Rücklaufquote als zufriedenstellend anzusehen.25 Für die 
statistischen Auswertungen wurden nur solche Fragebögen berücksichtigt, 
bei denen alle relevanten Fragen beantwortet wurden; unvollständige Daten-
sätze wurden ausgeschlossen. Insgesamt stand für die Auswertungen eine 
verwertbare Anzahl von 233 Fragebögen zur Verfügung. 

Zur Überprüfung von möglichen Verzerrungen beziehungsweise Unterschie-
den im Antwortverhalten der Befragten und Nicht-Befragten wurde ein T-Test 
auf Non-Response-Bias durchgeführt. Der Non-Response-Bias-Test beruht 
auf der Annahme, dass die Gruppe der Befragten, die spät antwortet, ein 
ähnliches Antwortverhalten zeigt, wie die der Gruppe der Nicht-
Antwortenden. Für diesen Test wurde die Stichprobe in drei gleich große 
Gruppen aufgeteilt. Das Kriterium für die Gruppeneinteilung war der Zeit-
punkt des Rückversands der ausgefüllten Fragebögen. Die erste Gruppe 
bestand aus Befragten, die sofort geantwortet hatten; die Befragten der 
relevanten dritten Gruppe hatten die Fragebögen erst nach längerer Zeit 
zurückgeschickt. Der T-Test zwischen der ersten und dritten Gruppe ergab 
bei den Konstrukten der Untersuchung keine signifikanten Unterschiede im 
Antwortverhalten. Die Testergebnisse weisen folglich bei der vorliegenden 
Untersuchung auf keinen Non-Response-Bias hin.26 

Zur weiteren Beurteilung der Datengrundlage wurde insbesondere die Kom-
petenz der Ansprechpartner herangezogen.27 Dies wurde durch die Kriterien 
der Verantwortung des Ansprechpartners im Sinne der hierarchischen Positi-
on sowie des Involvements des Befragten bei strategischen Entscheidungen 
über E-Commerce-Aktivitäten überprüft.28 Wie die in Abbildung 1 dargestell-
ten Ergebnisse zeigen, ist ein Großteil der Befragten in leitenden Positionen 
tätig (91 Prozent) und stark in strategische Entscheidungen über E-
Commerce-Aktivitäten eingebunden (85 Prozent). Dieses Bewertungsergeb-
nis unterstreicht die Qualität und Sachkundigkeit der Auskunftspersonen. 

                                      
25  Vgl.  Jones/Linda (1978), S. 280 f.; Peterson (1975), S. 199 f. 
26  Vgl. Armstrong/Overton (1977), S. 397. 
27  Vgl. Kumar/Stern/Anderson (1993), S. 1645 f. 
28  Vgl. Frazier/Rody (1991), S.52 ff. 
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Abbildung 1: Position und Involvement der Ansprechpartner 

Zwei weitere wichtige Kriterien zur Beurteilung der Datengrundlage sind die 
Branchen- und Größenverteilung der Stichprobe. Die Branchenverteilung der 
effektiven Stichprobe entspricht annähernd der geplanten Anteile von 
50:25:25, dabei liegt die maximale Abweichung in der Branche „Verarbeiten-
des Gewerbe“ bei 5 Prozent. Bei der Größenverteilung konnten die ange-
strebten Werte nicht vollständig erreicht werden. Dies resultiert aus der 
Verzerrung der Grundgesamtheit. Der Anteil mit höchstens zwei Größenklas-
sen von Unternehmen ist in der Grundgesamtheit relativ gering. Folglich fällt 
dieser Anteil in der Stichprobe 8 bzw. 11 Prozentpunkte hinter den Zielwerten 
zurück.  

50 bis unter 250 Mio.€
28%

500 Mio.€ und darüber
17%

unter 50 Mio.€
41%

250 bis unter 500 Mio.€
14%

Branche der Unternehmen Größe der Strategischen Geschäftseinheit 

Verkehr und Nachrichten-
übermittlung

28%

Kredit- und 
Versicherungs-gewerbe

27%

Verarbeitendes Gewerbe
45%

 

Abbildung 2: Verteilung der Stichprobe nach Branche und Größe 
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2.3 Datenauswertung und Analysemethoden 

In diesem Abschnitt werden die relevanten Analysemethoden kurz darge-
stellt, welche zur Beantwortung der Untersuchungsfragen notwendig sind.29 
Die Datenanalyse der Untersuchung wurde in drei Teilschritten vollzogen, in 
denen jeweils unterschiedliche Methoden zur Anwendung kamen: 

1. Die Gütebeurteilung der Konstruktmessung bildet den Ausgangspunkt 
der Untersuchung. Hierzu dienen insbesondere die Faktorenanalyse 
und die Reliabilitätsanalyse (vgl. Abschnitt 2.3.1). 

2. Zur Beantwortung des ersten Forschungsfragenkomplexes (K1) zur 
Ausprägung bestimmter Strategietypen wird die Methode der Cluste-
ranalyse herangezogen (vgl. Abschnitt 2.3.2). 

3. Die kausalen Abhängigkeiten der Konstrukte untereinander, das heißt, 
die Beantwortung des zweiten Forschungsfragenkomplexes (K2), 
werden mit Hilfe des Verfahrens der Kausalanalyse untersucht (vgl. 
Abschnitt 2.3.3). 

2.3.1 Methodik der Konstruktmessung 

Die im Untersuchungsrahmen betrachteten Konstrukte werden aufgrund ihrer 
Komplexität indirekt über mehrere Indikatoren30 gemessen.31 Dabei müssen 
die verwendeten Messskalen die Anforderungen der Reliabilität und der 
Validität erfüllen.32 Reliabilität und Validität der Konstruktmessung bilden die 
zwingende Grundlage für alle weiteren Analysen. Die methodische Bedeu-

                                      
29  Schwerpunkt der Darstellung liegt dabei auf den Kriterien, die zur Auswahl der Verfah-

ren und zur Interpretation der Ergebnisse herangezogen werden. Die umfassende Be-
schreibung aller verwendeten statistischen Methoden wird an dieser Stelle der ein-
schlägigen Methodenliteratur überlassen. Vgl. bspw. Backhaus et al. (2003); Bortz 
(1999); Fahrmeir et al (2004). 

30  Indikatoren sind unmittelbare messbare Sachverhalte, Kroeber-Riel/Weinberg (2003), 
S. 31. 

31  Vgl. Bagozzi/Phillips (1982), S. 459 ff.; Churchill (1979), S. 66; Jacoby (1978), S. 93; S. 
465; Long (1983), S. 11.  

32  Vgl. Baumgartner/Homburg (1996), S. 139 ff.; Bollen (1989); Mueller (1996). 
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tung dieser Analysen steht außer Frage und wird für die wissenschaftliche 
Forschung einstimmig gefordert.33 

Die Reliabilität eines Konstrukts ist umso höher, je weniger Zufallsfehler bei 
der Messung auftreten.34 Es sind folglich nur geringe Anteile der Unterschie-
de der Messskalenwerte auf eine fehlerhafte Messung zurückzuführen.35 
Kriterien für eine hohe Reliabilität sind Anteil der durch einen Indikator erklär-
ten Varianz des Konstrukts sowie interne Konsistenz einer Gruppe von Indi-
katoren (Cronbachsches Alpha36).37 Zur Beurteilung sowohl der Faktorreliabi-
lität als auch der Indikatorreliabilität der einzelnen Konstrukte wird zudem die 
explorative Faktorenanalyse herangezogen. Hierbei wird untersucht, ob sich 
unter den betrachteten Variablen Gruppen von Variablen befinden, denen 
jeweils ein komplexer Faktor zugrunde liegt, welcher die Gesamtheit der 
Indikatoren hinreichend gut repräsentiert.38 Die Assoziation eines einzelnen 
Indikators mit einem Faktor wird durch die Faktorladung dieses Indikators 
ausgedrückt. Bei der Interpretation der Ergebnisse der exploratorischen 
Faktorenanalyse werden die Kriterien Ladungsniveau39 der Indikatoren, 
Indikatorreliabilität40, Eigenwert41 und Faktorreliabilität42 herangezogen. 

                                      
33  Vgl. Bagozzi (1979), S. 15 ff.; Bagozzi/Baumgartner (1994), S. 386 ff.; Churchill (1979), 

S 74 ff.; Gerbing/Anderson (1988), S. 186 ff. 
34  Vgl. Kinnear/Taylor (1991), S. 232; Peter (1979), S. 6.  
35  Vgl. Churchill (1991), S. 495. 
36  Es misst die interne Konsistenz der Gruppe von Indikatoren. Vgl. Cronbach (1951), S. 

297ff.; Peterson (1994), S. 381 ff. Das Cronbachsche Alpha kann Werte zwischen Eins 
und Null annehmen, dabei weisen Werte ≥ 0,7 auf eine hohe Reliabilität des Messin-
struments hin. Vgl. Nunnally (1978), S. 245 f. 

37  Vgl. Hildebrandt (1998), S. 88. 
38  Vgl. Hartung/Elpelt (1992), S. 505; Hüttner/Schwarting (1999), S. 383 ff. 
39  Hierbei sollte das Ladungsniveau ausreichend hoch sein, das heißt, mindestens 0,4. 

Zusätzlich müssen bei der Analyse mehrerer Konstrukte die Indikatoren eines Faktors 
deutlich niedriger auf die eines anderen Faktors laden. Vgl. Homburg (1998b), S. 92; 
Homburg/Giering (1996), S. 8. 

40  Die Indikatorreliabilität ist ein Maß für den von einem Indikator erklärten Varianzanteil 
des zu messenden Konstrukts. Im Rahmen der Faktorenanalyse wird diese Größe auch 
Kommunalität genannt. Der Wertebereich liegt zwischen Null und Eins. 

41  Die Anzahl der zu extrahierenden Faktoren wird aus dem Kaiser-Kriterium abgeleitet. 
Es werden nur Faktoren aufgenommen, die einen höheren Anteil der Varianz erklären 
als ein einzelner Indikator. Vgl. Kaiser (1974), S. 31 ff. 

42  Die Faktorreliabilität gibt an, wie gut ein Faktor durch die Gesamtheit der Indikatorvari-
ablen gemessen wird, das heißt, die von ihm erfasste Varianz. Ein Messmodell kann 
akzeptiert werden, wenn es mindestens 50% der Varianz der ihm zugehörigen Indika-
tormenge erklärt. Vgl. Homburg/Giering (1996), S. 12. 
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Im Gegensatz zur Reliabilität bezieht sich die Validität nicht auf Zufallsmess-
fehler der Skalen, sondern auf die konzeptionelle Richtigkeit der Konstrukt-
messung (Systematik).43 Gleich hohe gerichtete Faktorladungen der einzel-
nen Indikatoren, welche im Rahmen der exploratorischen Faktoranalyse 
ermittelt werden, sowie hohe Korrelationen einzelner Indikatoren mit der 
Summe der Indikatoren (Item-to-Total-Korrelation) sind ein Hinweis auf eine 
hohe Konvergenzvalidität.44 Laden im Rahmen der exploratorischen Faktor-
analyse des Konstruktverbunds die Indikatoren nur auf einen Faktor, das 
heißt alle Indikatoren sind den Konstrukten überschneidungsfrei und eindeu-
tig zuzuordnen, so lässt dies auf eine hohe Diskriminanzvalidität schließen. 45  

Tabelle 2: Kriterien zur Beurteilung von Reliabilität und Validität 

2.3.2 Methodik der Analyse homogener Teilmengen 

Zur Beantwortung des ersten Forschungsfragenkomplexes (K1) wird die 
kombinierte Analyse der Stichprobe mit zwei Methoden der Clusteranalyse 
angewandt. Dabei werden im Rahmen des Ward-Verfahrens46 die Anzahl der 
Cluster bestimmt, wohingegen das K-Means-Verfahren47 die Clusterausprä-
gung berechnet.48 Die Stabilität der abgeleiteten Lösung der Strategie-
Gruppen wird in einem dritten abschließenden Analyseschritt überprüft.49  

Die Gruppierung der Objekte erfolgt so, dass in Bezug auf die Merkmalsaus-
prägungen jedes Objekt den seiner Gruppe ebenfalls angehörenden Objek-
ten ähnlicher (interne Homogenität) ist, als den Objekten, die ihr nicht ange-
hören (externe Heterogenität). Im Kontext der Untersuchung werden somit 

                                      
43  Vgl. Churchill (1979), S. 65; Kinnear/Taylor (1991), S. 830. 
44  Vgl. Bagozzi/Phillips (1982), S. 468; Peter (1981), S. 136; Churchill (1979), S. 68. 
45  Vgl. Bagozzi/Yi/Phillips (1991), S. 425. 
46  Vgl. Ward (1963), S. 236 ff. 
47  Vgl. Helsen/Green (1991), S.1124 ff.; Punj/Stewart (1983), S. 134 f. 
48  Zur Anwendung hybrider Clustermethoden vgl. Punj/Stewart (1983) 
49  Vgl. Backhaus et al. (2003), S. 157; Bailey (1994), S. 73 ff. 

Kriterien Anspruchniveau 
Cronbachsches Alpha ≥ 0,70 
Item-to-Total-Korrelation über alle Items möglichst hoch 
Exploratorische Faktorenanalyse 
  •  Faktorladung ≥ 0,40 
  •  Indikatorreliabilität - Kommunalitäten  keine Angaben 
  •  Eigenwerte ≥ 1,00 
  •  Faktorreliabilität - Erklärte Varianz ≥ 0,50 
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aus der Vielzahl von Strategischen Geschäftseinheiten jene zu Gruppen 
zusammengeschlossen, die in Bezug auf die zugrunde liegende strategische 
Orientierung möglichst homogen sind, wobei zwischen den Gruppen mög-
lichst keine Ähnlichkeit besteht.50 Varianztests sowohl zur internen Homoge-
nität als auch zur externen Heterogenität prüfen die Analyse. 

Stimmen bei zufälliger Aufteilung der Stichprobe in zwei überlappende Teil-
mengen (A∪B; B∪C) und erneuter Anwendung der Clusteranalyse (K-
Means) die Clusterzuordnung der Objekte mit der ursprünglichen Lösung 
sowie die Zuordnung der Objekte der Teilmenge (B) in den zwei Teildaten-
sätzen überein, so ist dies ein Hinweis auf die Stabilität der Clusterlösung. 
Die Gruppenstruktur kommt folglich zufällig und real zustande, das heißt die 
errechnete Clusterlösung ist auch für die Grundgesamtheit gültig.51 

2.3.3 Methodik der Analyse kausaler Abhängigkeiten 

Zur Beantwortung des zweiten Forschungsfragenkomplexes (K2), das heißt 
zur Analyse von Wirkungszusammenhängen zwischen den Untersuchungs-
konstrukten, eignet sich insbesondere die konfirmatorische Faktorenanaly-
se.52 Im Gegensatz zur explorativen Faktorenanalyse werden bei der konfir-
matorischen Faktorenanalyse die zugrunde liegenden Faktorstrukturen nicht 
ermittelt, sondern ex ante auf Basis der Untersuchungshypothesen festge-
legt.53 Dabei wird das Hypothesensystem als Strukturgleichungsmodell mit 
latenten Variablen aufgefasst. Hierbei wird sowohl die Beziehung zwischen 
den latenten Variablen und deren Indikatorvariablen untersucht, als auch die 
Schätzung der Beziehung zwischen den latenten Größen vorgenommen.54 

Die Gütebeurteilung der Parameterschätzung des Modells erfolgt anhand 
globaler und lokaler Güterkriterien besonders hoher Relevanz. Globale Krite-
rien können dabei Auskunft über die Konsistenz des Gesamtmodells mit der 
empirischen Datenstruktur geben, wohingegen lokale Kriterien die Beurtei-
lung einzelner Modellteile (Indikatoren und Konstrukte) ermöglichen. Ein 

                                      
50  Zur Einführung in die Methodik der Clusteranalyse siehe Backhaus et al. (2003), S. 480 

ff.; Milligan/Cooper (1987), S. 330.  
51  Vgl. Cannon (1992) 
52  Vgl. Backhaus et al. (2003), S. 334 ff.; Hildebrandt (1998), S. 86 ff. Homburg/Pflesser 

(1999), S. 415 ff. 
53  Vgl. Gerbing/Anderson (1988), S. 189. 
54  Zur Einführung in die Methodik der Kausalanalyse siehe bspw. Backhaus et al. (2003), 

S. 334 ff. 
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Modell, das die aufgeführten Anspruchsniveaus (vgl. Tabelle 3) sowohl glo-
bal als auch lokal erfüllt, kann zweifelsfrei als ein Strukturgleichungsmodell 
mit hoher Güte beurteilt werden.55 

Tabelle 3: Kriterien zur Beurteilung der Anpassungsgüte von Struktur-
modellen 

                                      
55  Vgl. Homburg (1998a), S. 90; Homburg/Giering (1996), S. 9 ff., Sharma (1996), 

S. 157 ff. 
56  Vgl. Carmines/McIver (1981), S. 80. 
57  Vgl. Browne/Cudeck (1993). 
58  Vgl. Jöreskog/Sörborm (1989); Tanaka/Huba (1985). 
59  Vgl. Bentler/Bonett (1980), S. 600. 
60  Vgl. Bentler (1990). 

Kriterien Typ Anspruchniveau
χ2/df 56 Globales inferenzstatistisches Anpassungsmaß ≤ 3,00 
Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA)57 

Globales inferenzstatistisches Anpassungsmaß ≤ 0,08 

Goodness of Fit Index 
(GFI)58 

Globales deskriptives Anpassungsmaß ≥ 0,90 

Normed Fit Index (NFI)59 Globales deskriptives Anpassungsmaß ≥ 0,90 
Comparative Fit Index 
(CFI)60 

Globales deskriptives Anpassungsmaß ≥ 0,90 

Residual Kovarianz Lokales deskriptives Anpassungsmaß ≤ 0,10 
Critical Ratio (CR) Lokales inferenzstatistisches Anpassungsmaß > 1,96; p ≤ 0,05 
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3 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
Die Ergebnisse der vorliegenden Studie lassen sich in drei Hauptabschnitte 
unterteilen:  

1. Operationalisierung der relevanten Konstrukte. Dies beinhaltet die 
Entwicklung der Messskalen sowie die Beurteilung der Reliabilität und 
Validität auf Basis der in Abschnitt 2.1 dargestellten Gütekriterien (vgl. 
Abschnitt 3.1). 

2. Ergebnisse der Analyse der homogenen Teilmengen und somit Über-
prüfung des ersten Forschungsfragenkomplexes zu Typologien der 
Wettbewerbs- und E-Commerce-Strategien (vgl. Abschnitt 3.2). 

3. Ergebnisse der Überprüfung der Hypothesen des zweiten For-
schungsfragenkomplexes im Rahmen der Analyse kausaler Abhän-
gigkeiten der Konstrukte des Untersuchungsrahmens (vgl. Abschnitt 
3.3). 

3.1 Operationalisierung der Konstrukte 

Dieser Abschnitt widmet sich der Operationalisierung der relevanten Kon-
strukte und insbesondere der Bewertung der Ergebnisse der Konstruktmes-
sung. Die Güte der Messung, das heißt die Reliabilität und Validität bilden die 
Grundlage der empirischen Untersuchung. Dabei werden die faktorenanalyti-
schen Ergebnisse sowohl für jedes einzelne Konstrukt als auch für den jewei-
ligen Konstruktverbund dargestellt. Dabei folgt der Abschnitt der logischen 
Kette Determinanten, Zieldimensionen und Erfolgswirkung der E-Commerce-
Strategie. 

Determinanten Zieldimensionen Erfolg

Untersuchungsmodell

1 2 3

... der E-Commerce-Strategie
 

Abbildung 3: Untersuchungsmodell 
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3.1.1 Determinanten des Untersuchungsmodells  

Im Untersuchungsmodell wurde die Wettbewerbsstrategie mit den zwei 
Dimensionen „Betonung der Kostenführerschaft“ und „Betonung der Leis-
tungsführerschaft“ als Determinanten berücksichtigt. Die Operationalisierung 
der Konstrukte erfolgte in Anlehnung an bereits einschlägig empirisch vali-
dierte Skalen.61 

Wie die nachstehenden Tabellen 4 und 5 zeigen, lieferte die Messung der 
Konstrukte sehr gute Ergebnisse. Es werden bei fast allen Konstrukten die 
relevanten Gütekriterien erfüllt, das heißt sowohl die Anspruchniveaus der 
Indikatoren (Faktorladung ≥ 0,4; Item-to-Total-Korrelation ≥ 0,5; Indikatorreli-
abilität ≥ 0,4) als auch die des Konstrukts (erklärte Varianz ≥ 0,5; Cronbach-
sches Alpha ≥ 0,7) werden zufriedenstellend erfüllt.  

Konstrukt "Betonung der Kostenführerschaft"

Bezeichnung des Indikators
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen bemüht sich sehr stark um ...

•
Schaffung von Kostenvorteilen bei der 
Materialbeschaffung/Einkauf. 0,65 0,84 0,70

•
Reduzierung der Höhe von Fixkosten der 
Produktion/Leistungserstellung. 0,78 0,92 0,84

•
Effizienz in der Produktion/Leistungserstellung und 
Marktbearbeitung. 0,65 0,84 0,71

Item-to-Total-
Korrelation

Faktor-
ladung

Indikator- 
reliabilität

Cronbach-
sches Alpha

0,82

erklärte 
Varianz

75,13

 

Tabelle 4: Operationalisierung des Konstrukts „Betonung der Kostenführer-
schaft“ 

Tabelle 5: Operationalisierung des Konstrukts „Betonung der Leistungsfüh-
rerschaft“ 

 
Nach der einzelnen Betrachtung der Konstrukte der Modelldeterminanten 
werden nachstehend die Ergebnisse der Analysen des Konstruktverbunds 

                                      
61 „Betonung der Kostenführerschaft“ in Anlehnung an die empirischen Untersuchungen von 

Pelham/Wilson (1996), Prescott (1986), Govindarajan/Fischer (1990), Kim/Lim (1988); 
„Betonung der Leistungsführerschaft“ in Anlehnung an Dess/Davis (1984), Kim/Lim 
(1988), Pelham/Wilson (1996), Song/Parry (1997); „Wettbewerbsintensität“ in Anleh-
nung an Kim/Lim (1988) und Moorman (1995). 

Konstrukt "Betonung der Leistungsführerschaft"

Bezeichnung des Indikators
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen bemüht sich sehr stark um ...
• Einführung innovativer Produkte/Services. 0,57 0,82 0,67

• ein führendes Produkt- und/oder Markenimage. 0,50 0,77 0,59

• Einführung von Produkten/Services höherer Qualität. 0,63 0,85 0,72

Cronbach-
sches Alpha

66,000,74

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz
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dargestellt. Dazu wurde ein dreifaktorielles Modell mit allen neun Indikatoren 
spezifiziert. Wie in Tabelle 6 zu sehen ist, erfüllen auf der Ebene des Kon-
struktverbunds alle globalen Gütekriterien62 die Mindestanforderungen. Die 
Ergebnisse weisen somit auf eine sehr hohe Modellgüte des Konstruktver-
bunds hin. Folglich ist es trotz einzelner unterschrittener lokaler Gütewerte 
des Faktors „Wettbewerbsintensität“ legitim, auf Basis der Ergebnisse die 
verwendeten Skalen zu akzeptierten. 

Ergebnisse Konstruktverbund Modelldeterminanten

F 1 F 2
1 0,86 0,01 0,74
2 0,91 0,11 0,84
3 0,79 0,31 0,72
4 0,12 0,81 0,67
5 0,08 0,76 0,58
6 0,14 0,83 0,71

Erklärte Varianz in % 71,22

Erklärte 
Varianz

2,77 46,18

1,50

IndikatorBezeichnung des Faktors

Betonung der Kostenführerschaft

Betonung der Leistungsführerschaft

Faktorladung 
Komponente

Kom-
munali-
täten

Eigen-
werte

25,04

 

Tabelle 6: Konstruktverbund der Modelldeterminanten 

3.1.2 Zieldimensionen der E-Commerce-Strategie 

Für die vorliegende Untersuchung wurden die drei Zieldimensionen der E-
Commerce-Strategie betrachtet: „Angestrebte Kostenreduzierung“, „Ange-
strebte Leistungsverbesserung“ und „Angestrebte Kundengewinnung/-
bindung“. 

Die Skalen der Zieldimensionen wurden in Anlehnung an einschlägige Stra-
tegiestudien mit fünf, zwei und sechs relevanten Indikatoren operationali-
siert.63 Alle Bewertungskriterien weisen auf der Ebene der Indikatoren sowie 
des jeweiligen Konstrukts auf eine sehr gute Messgüte hin (vgl. Tabelle 7, 8 
und 9). 

                                      
62  Faktorladung ≥ 0,40; Eigenwerte ≥ 1,00; Faktorreliabilität – Summe der erklärten Vari-

anz ≥ 50% 
63  „Angestrebte Kostenreduzierung“ in Anlehnung an Pelham/Wilson (1996), Prescott 

(1986), Govindrajan/Fischer (1990) und Kim/Lim (1988); „Angestrebte Leistungsverbes-
serung“ in Anlehnung an Pelham/Wilson (1996) und Song/Parry (1997); „Angestrebte 
Kundengewinnung/-bindung“ in Anlehnung an Bettencourt (1997), Song/Parry (1997) 
und Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996). 
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Konstrukt "Angestrebte Kostenreduzierung"

Bezeichnung des Indikators
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen will durch E-Commerce …

•
die Effizienz interner Prozesse (z. B. Angebotserstellung, 
Auftragsabwicklung, etc.) deutlich steigern. 0,63 0,77 0,60

•
die variablen Vertriebs- und Marketingkosten (z. B. 
Mailingkosten, Telefonkosten etc.) deutlich reduzieren. 0,55 0,70 0,48

•
die Höhe der Fixkosten in Vertrieb und Marketing (z. B. 
Personalkosten, Raummiete etc.) stark reduzieren. 0,68 0,81 0,65

•
die durchschnittlichen Kosten der 
Kundenauftragsabwicklung stark reduzieren. 0,71 0,83 0,69

• die durchschnittlichen Logistikkosten deutlich reduzieren. 0,68 0,81 0,66

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches Alpha

61,620,84

 

Tabelle 7: Operationalisierung des Konstrukts „Angestrebte Kosten-
reduzierung“ 

Tabelle 8: Operationalisierung des Konstrukts „Angestrebte Leistungsver-
besserung“ 

Tabelle 9: Operationalisierung des Konstrukts „Angestrebte Kundenge-
winnung/-bindung“ 

Zur Überprüfung des Konstruktverbunds wurde ein dreifaktorielles Modell mit 
13 Indikatoren der individuellen Skalen spezifiziert. Die Ergebnisse der explo-
rativen Faktorenanalyse zeigen, dass die Indikatoren nur auf die konzipierten 
Konstrukten laden (vgl. Tabelle 10). Ferner erreichen alle Konstrukte Krite-
rienwerte deutlich über dem geforderten Anspruchsniveau. Wie auf der Ebe-
ne der lokalen Gütebetrachtung der Konstrukte zeigt sich damit auch bei der 
globalen Beurteilung des Konstruktverbunds ein Messmodell mit sehr hoher 
Güte. Folglich können alle verwendeten Skalen akzeptiert werden. 

Konstrukt "Angestrebte Leistungsverbesserung"

Bezeichnung des Indikators
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen will durch E-Commerce …
• innovativere Produkte/Services einführen. 0,64 0,89 0,78
• Produkte/Services höherer Qualität einführen. 0,64 0,89 0,78

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches Alpha

78,370,78
 

Konstrukt "Angestrebte Kundengewinnung/-bindung"

Bezeichnung des Indikators
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen will durch E-Commerce …

•
zahlreiche neue Kunden akquirieren / neue Märkte 
erschließen. 0,64 0,79 0,62

•
bei Kunden zukünftig wesentlich mehr Produkte/Services 
absetzen. 0,55 0,71 0,50

• von Kunden zukünftig häufig weiterempfohlen werden. 0,63 0,77 0,60

•
an Kunden zukünftig viele Produkte/Services anderer 
Geschäftsbereiche (Cross-Selling) absetzen. 0,48 0,63 0,40

• höhere Marktanteile realisieren. 0,58 0,72 0,52
• schneller in neue Märkte eintreten. 0,50 0,65 0,43

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches Alpha

50,970,80
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Tabelle 10: Konstruktverbund der Zieldimensionen  

3.1.3 Erfolgswirkung der E-Commerce-Strategie 

Die Vielzahl von alternativen Ansätzen64 zur Operationalisierung von Er-
folgsgrößen lassen sich in „harte“ und „weiche“ Größen systematisieren.65 
Dabei sind insbesondere die folgenden Aspekte von Bedeutung:  

• Viele „harte“ Erfolgsgrößen wie beispielsweise Umsatzrendite sind für die 
Untersuchungseinheit nicht verfügbar. 

• Die „harten“ Erfolgsgrößen sind nur bedingt branchenübergreifend ver-
gleichbar und geben folglich nicht zwangsläufig den tatsächlichen Erfolg 
der Untersuchungseinheit wieder. 

• „Harte“ Erfolgsgrößen wie die Umsatzrendite liegen vielfach nur verzerrt 
vor. Der operative Periodenerfolg der Untersuchungseinheit wird bei-
spielsweise durch finanzpolitische Abgrenzung oder Sondereffekte ver-
fälscht. 

                                      
64  Vgl. Bhargava/Dubelaar/Ramaswami (1994), S. 235 ff. 
65  Unter „harten“ Erfolgsgrößen versteht man beispielsweise finanzielle Kennzahlen, wie 

Umsatz oder Gewinn, die objektiv messbar sind. Dagegen beruhen sogenannte „wei-
che“ Erfolgsgrößen auf der subjektiven Wahrnehmung des Erfolgs durch den Manager 
beziehungsweise den Befragten. Vgl. Dalton et al. (1980), S. 49 ff. 

Ergebnisse Konstruktverbund Zieldimensionen

F 1 F 2 F 3
1 0,69 -0,09 0,21 0,62
2 0,60 0,25 0,09 0,57
3 0,75 0,03 0,08 0,67
4 0,78 0,00 0,06 0,68
5 0,75 -0,02 0,13 0,65
6 -0,08 0,80 -0,07 0,72
7 -0,07 0,59 0,24 0,52
8 0,01 0,70 0,16 0,59
9 0,09 0,48 0,27 0,43

10 0,08 0,64 0,07 0,56
11 0,09 0,55 0,19 0,45
12 0,21 0,28 0,74 0,77
13 0,24 0,23 0,71 0,76

Erklärte Varianz in % 61,53

24,11Angestrebte Kostenreduzierung 3,13

Angestrebte Leistungsverbesserung 1,81 13,93

Angestrebte Kundengewinnung/-
bindung 3,05 23,49

Bezeichnung des Faktors Indikator
Faktorladung auf 

Komponente
Kom-

munali-
täten

Eigen-
werte

Erklärte 
Varianz

 



26  UnternehmensFührung&Controlling 

• Ferner behandeln viele Manager „harte“ Erfolgsgrößen wie finanzielle 
Angaben zum Gewinn als sensible Informationen und somit vertraulich. Es 
besteht damit nur eine bedingt freiwillige Auskunftsbereitschaft.  

• In zahlreichen empirischen Studien wurde gezeigt, dass zwischen den 
objektiven (harten) und subjektiven (weichen) Erfolgsgrößen eine hohe 
Korrelation besteht. Insofern kann beim Einsatz subjektiver Erfolgsgrößen 
auf objektive Größen geschlossen werden und somit deren Abfrage entfal-
len.66 

Aufgrund der genannten Nachteile der „harten“ Erfolgsgrößen verwendet die 
vorliegende Untersuchung “weiche“ beziehungsweise subjektive Größen. 
Diese werden auf zwei grundsätzlich unterschiedlichen Ebenen betrachtet, 
dem unmittelbaren E-Commerce-Erfolg und dem mittelbaren Unternehmens-
Erfolg der Untersuchungseinheit. In Anlehnung an Ruekert/Walker/Roering 
(1985) wurde Erfolg jeweils im Sinne der Effizienz und Effektivität betrachtet.  

Bei der Operationalisierung des Konstrukts „E-Commerce-Erfolg“ wurde die 
Effizienz der Zielerreichung anhand der zwei folgenden Indikatoren erfasst: 
(1) Ausgleich der Kosten des Ressourceneinsatzes und (2) Gewinnerzielung 
(vgl. Item 7 und 8, Tabelle 11).67 Die Effektivität der Zielerreichung wurde 
durch die übrigen sechs in Tabelle 11 dargestellten Indikatoren erfasst.68 
Dabei berücksichtigen die Fragen die Aspekte der Zieldimensionen der E-
Commerce-Strategie. Die Ergebnisse zeigen, dass alle geforderten Niveaus 
der Gütekriterien deutlich übertroffen werden. Damit kann auf eine hohe 
Reliabilität und Validität der Konstruktmessung geschlossen werden. Alle 
Indikatoren der Teilkonstrukte Effizienz und Effektivität laden auf denselben 
Faktor. Folglich kann eine Reduktion der zwei Teildimensionen Effizienz und 
Effektivität auf eine Dimension bzw. ein Konstrukt „E-Commerce-Erfolg“ 
vorgenommen werden.  

                                      
66  Vgl. Dess/Robinson (1984), S. 467 ff.; Hart/Banbury (1994), S. 251 ff.; Naman/Slevin 

(1993), S. 137 ff.; Venkatraman/Ramanujam (1986), S. 801 ff., (1987), S. 109 ff. 
67  Siehe hierzu auch Walker/Ruekert (1987), S. 19. 
68  Die Operationalisierung erfolgte in Anlehnung an Dahlstrom/Nygaad (1995), Pel-

ham/Wilson (1996). 
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Konstrukt "E-Commerce-Erfolg"

Bezeichnung des Indikators

• die angestrebte Kostenreduzierung vollständig erreicht. 0,71 0,79 0,63

• die angestrebte Kostenflexibilisierung vollständig erreicht. 0,71 0,79 0,63

•
die angestrebte Leistungsverbesserung vollständig 
erreicht. 0,64 0,74 0,54

•
die angestrebte Anzahl neu gewonnener Kunden 
vollständig erreicht. 0,56 0,66 0,44

•
der angestrebte Anteil gehaltener Kunden vollständig 
erreicht. 0,58 0,68 0,46

•
der angestrebte Gewinn als direkte Folge des E-
Commerce vollständig erreicht. 0,63 0,73 0,53

•
die Kosten des Ressourceneinsatzes (finanzielle und 
personelle Mittel) durch Kosteneinsparungen und 
Ertragssteigerungen mehr als ausgeglichen.

0,63 0,72 0,52

•
Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen ist im E-
Commerce sehr erfolgreich. 0,77 0,84 0,71

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches AlphaIm Rahmen der E-Commerce-Aktivitäten wurde/n …

55,670,88

 

Tabelle 11: Operationalisierung des Konstrukts „E-Commerce-Erfolg“  

Auf der Ebene des Unternehmenserfolgs der Untersuchungseinheit wird in 
Anlehnung an Irving (1995) und Ruekert/Walker/Roering (1985) zwischen 
den Konstrukten „Markterfolg“ im Sinne der Effektivität und „Wirtschaftlicher 
Erfolg“ im Sinne der Effizienz unterschieden. Die Messung der Konstrukte 
erfolgte durch die in Tabelle 12 und 13 dargestellten jeweils vier relevanten 
Indikatoren.69 Die berechneten Ergebnisse weisen auf eine hohe Reliabilität 
und Validität des Messinstrumentes hin; alle Anforderungen der Gütekriterien 
werden übertroffen. Lediglich die ersten beiden Indikatoren des „Wirtschaftli-
chen Erfolgs“ weisen mit Werten von 0,42 und 0,40 eine etwas geringere 
Item-to-Total-Korrelation als der geforderte Mindestwert auf. Inhaltlich sind 
diese Indikatoren für die Untersuchung sehr wertvoll; sie gehen beispielswei-
se auf die Prozesseffizienz ein, welche, wie später deutlich wird, für die E-
Commerce-Aktivitäten von hoher Relevanz ist. Insofern kann vor dem Hin-
tergrund der sehr guten globalen Güte und dargestellten inhaltlichen Betrach-
tung das Messmodell akzeptiert werden.70 

 

                                      
69  „Markterfolg“ in Anlehnung an McKee/Varadarajan/Pride (1989); „Wirtschaftlicher Erfolg“ 

in Anlehnung an Pelham/Wilson (1996). 
70  Vgl. Homburg (1998a), S. 80. 
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Konstrukt "Markterfolg"

Bezeichnung des Indikators

• Erreichung von Kundenzufriedenheit 0,63 0,81 0,66

•
Erreichung von Kundenbindung bzw. Halten derzeitiger 
Kunden 0,68 0,84 0,71

• Erreichung bzw. Halten des angestrebten Marktanteils 0,67 0,83 0,69
• Erschließung neuer Kundengruppen/Märkte 0,50 0,69 0,48

Faktor-
ladung

Item-to-Total-
Korrelation

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches Alpha

Wie hat Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen im Vergleich zum 
Branchendurchschnitt in den letzten drei Jahren abgeschnitten?

63,290,80

 

Tabelle 12: Operationalisierung des Konstrukts „Markterfolg“ 

Tabelle 13: Operationalisierung des Konstrukts „Wirtschaftlicher Erfolg“ 

Wie die abschließende Analyse des Gesamtmodells der drei Konstrukte im 
Konstruktverbund zeigt, erreichen alle Gütekriterien die geforderten An-
spruchniveaus. Hiermit kann auf eine sehr gute Reliabilität und Validität des 
dargestellten Instruments der Erfolgsmessung der Untersuchung gefolgert 
werden. 

Ergebnisse Konstruktverbund Erfolgsdimensionen

F 1 F 2 F 3
1 0,80 0,14 0,03 0,67
2 0,81 0,10 0,03 0,67
3 0,68 0,29 -0,06 0,55
4 0,57 0,25 0,25 0,45
5 0,55 0,40 0,10 0,48
6 0,74 0,02 0,22 0,59
7 0,72 0,12 0,11 0,55
8 0,79 0,24 0,07 0,69
9 0,21 0,80 0,17 0,71

10 0,28 0,78 0,19 0,72
11 0,20 0,63 0,39 0,64
12 0,26 0,44 0,40 0,44
13 0,05 0,37 0,47 0,36
14 0,12 0,15 0,55 0,34
15 0,05 0,12 0,91 0,84
16 0,04 0,13 0,89 0,81

Erklärte Varianz in % 59,58

E-Commerce-Erfolg 4,34 27,15

Faktorladung auf Kom-
munali-

Wirtschaftlicher Erfolg 2,46 15,39

Eigen-
werte

Erklärte 
Varianz

Markterfolg 2,73 17,05

Bezeichnung des Faktors Indikator

 

Tabelle 14: Konstruktverbund der Erfolgsdimensionen  

 

Konstrukt "Wirtschaftlicher Erfolg"

Bezeichnung des Indikators

• Erzielung eines hohen Preisniveaus 0,42 0,62 0,38

•
Erzielung von interner Prozesseffizienz (z. B. Produktion, 
Logistik etc.) 0,40 0,60 0,36

•
Gewinnerzielung (z. B. Jahresüberschuss, 
Betriebsergebnis etc.) 0,73 0,91 0,82

• Umsatzrendite (Betriebsergebnis vor Steuern/Umsatz) 0,72 0,90 0,81

59,100,76

Faktor-
ladung

Indikator- 
reliabilität

erklärte 
Varianz

Cronbach-
sches Alpha

Wie hat Ihre Geschäftseinheit/Ihr Unternehmen im Vergleich zum 
Branchendurchschnitt in den letzten drei Jahren abgeschnitten?

Item-to-Total-
Korrelation
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Insgesamt zeigten die Analysen dieses Abschnitts eine hohe Reliabilität und 
Validität des gesamten Messinstrumentariums der Untersuchung. Damit liegt 
die notwendige methodische Grundlage für die anschließenden Analysen in 
Bezug auf die Forschungsfragen der Untersuchung vor. 

3.2 Ergebnisse der Analyse homogener Teilmengen 

Der erste Forschungsfragenkomplex (K1) ist in zwei Teilanalysen systemati-
siert. Im ersten Teilabschnitt werden die Wettbewerbsstrategien betrachtet, 
wohingegen der zweite Teilabschnitt die Ergebnisse im Kontext der E-
Commerce-Strategie präsentiert. 

3.2.1 Wettbewerbsstrategien 

Grundsätzlich lässt sich zwischen Unternehmen unterscheiden, die eine 
Strategie bewusst formulieren und jenen, die dies nicht tun beziehungsweise 
keine ausdrückliche wettbewerbsstrategische Zielsetzung verfolgen. In An-
lehnung an Becker (1996, 2001a, b) können drei Typen der Wettbewerbs-
strategie unterschieden werden: Die „Kostenführerschaft“, die „Leistungsfüh-
rerschaft“ und die Hybridform der „integrierten Kosten- und Leistungsführer-
schaft“. In diesem Kontext wurden die folgenden Forschungsfragen entwi-
ckelt und überprüft:  

FF1:  Können Strategische Geschäftseinheiten in Bezug auf die De-
terminante Wettbewerbsstrategie in drei Typen unterschieden 
werden: (1) „Kostenführerschaft“, (2) „Leistungsführerschaft“, (3) 
„Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“?71 

FF2: Verfolgt ein wesentlicher Anteil der Strategischen Geschäftsein-
heiten den Strategietyp der „Integrierten Kosten- und Leistungs-
führerschaft“; stellt dieser Typ somit eine dominante Wettbe-
werbsstrategie dar?72 

 

                                      
71  In Anlehnung an Becker (1996), S. 141 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; Becker (2001b), S. 

17ff.;  Porter (1983), S. 63 ff.; Porter (1986), S. 38 ff. 
72  In Anlehnung an Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; Becker (2001b), S. 

51ff. 
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Diese konzeptionellen Fragestellungen werden anhand der im Abschnitt 
2.3.2 dargestellten Analyseverfahren im Folgenden empirisch überprüft.  

Mit Hilfe des Ward-Verfahrens wurde das Optimum der Clusteranzahl von 
vier bestimmt (vgl. Abbildung 4).73 Die endgültige Clusterlösung wurde mit 
Hilfe des K-Means Verfahrens berechnet. Die anschließende Prüfung an-
hand des Kreuzvergleichs (analog des in Abschnitt 2.3.2 beschriebenen 
Verfahrens) weist mit 94 Prozent Übereinstimmung auf eine hohe Stabilität 
der Clusterlösung hin (vgl. Tabelle 15). Die Ergebnisse des univariaten 
Gleichheitstests bestätigen mit hohen F-Werten bei sehr niedrigem Signifi-
kanzniveau die externe Heterogenität bzw. interne Homogenität der errech-
neten Clusterlösung (vgl. Tabelle 16).  
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Abbildung 4:  Bestimmung der optimalen Clusterzahl anhand des Elbow-
Kriteriums 

Demzufolge unterscheiden sich die Cluster signifikant voneinander und sind 
innerhalb der gebildeten Gruppen homogen. Damit erfüllt die Clusterlösung 
alle drei Kriterien vollständig: Stabilität, externe Heterogenität und interne 
Homogenität. 

                                      
73  Alternative Clusterlösungen wurden zusätzlich zu der statistischen Evaluation vor 

inhaltlich theoretischen Gesichtspunkten bewertet. Insofern korrespondiert die darge-
stellte Clusterlösung, wie im Folgenden gezeigt wird, auch mit den theoretischen Ablei-
tungen. 
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Cluster-Nr. 1 2 3 4 Gesamt
Gruppenzugehörigkeit B∪C Anzahl 1 8 0 0 0 8

2 0 69 6 2 77
3 0 1 62 3 66
4 0 0 2 80 82

% 1 100 0 0 0 100
2 0 90 8 3 100
3 0 2 94 5 100
4 0 0 2 98 100

B 94,0% der Fälle wurden gleich zugeordnet.

Stabilität der Clusterzugehörigkeit Gruppenzugehörigkeit A∪B

 

Tabelle 15:  Ergebnisse der Überprüfung der Stabilität der Cluster-
zugehörigkeit 

Tabelle 16:  Ergebnisse des univariaten Gleichheitstests 

Inhaltlich fasst die Clusterlösung Strategische Geschäfteinheiten zu Gruppen 
zusammen, die in Bezug auf die Konstrukte „Betonung der Kostenführer-
schaft“, „Betonung der Leistungsführerschaft“ homogen sind. Dabei lassen 
sich die in Forschungsfrage FF1 unterstellten Strategietypen wieder finden.  

Mit 35 Prozent (N=82) wird der höchste Anteil der Strategischen Geschäfts-
einheiten durch das Cluster 4 vertreten. Dieses betont stark die Leistungsfüh-
rerschaft (Clusterzentrum 1,40; in Bezug auf die verwendete Fünf-Punkt-
Likert-Skala von 1 bis 5), als auch die Kostenführerschaft (Clusterzentrum 1, 
76) (vgl. Tabelle 17). Damit stellt Cluster 2 den dominanten Wettbewerbsstra-
tegie-Typ der „Integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“ gemäß For-
schungsfrage FF2 dar.  

Clusterzentren der endgültigen Lösung

Cluster Name Zentrum Varianz Zentrum Varianz
1 ohne explizite Strategiepositionierung 4,58 0,37 4,21 0,41 8
2 Leistungsführer 3,60 0,39 2,09 0,44 77
3 Kostenführer 1,96 0,21 2,59 0,31 66
4 Integrierte Kosten- und Leistungsführer 1,76 0,35 1,40 0,11 82

Anzahl 
der Fälle

Betonung der Kosten-
führerschaft

Betonung der 
Leistungsführerschaft

 

Tabelle 17: Ergebnisse der Clusteranalyse, endgültige Lösung 

Der zweithäufigste Strategietyp wird mit 33 Prozent (N=77) durch das Cluster 
2 „Leistungsführerschaft“ repräsentiert. Die Strategischen Geschäftseinheiten 
dieses Clusters betonen ausschließlich die Leistungsführerschaft (Cluster-
zentrum 2,09), bei geringer „Betonung der Kostenführerschaft“ (Cluster-
zentrum 3,60).  

Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte F df1 df2 Signifikanz

Betonung der Kostenführerschaft 197,733617 3 229,000 0,00000
Betonung der Leistungsführerschaft 106,605713 3 229,000 0,00000

Wilks-Lambda

0,279
0,417
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Immer noch 28 Prozent (N=66) der Strategischen Geschäftseinheiten kön-
nen dem Cluster 3 zugeordnet werden, welches ausschließlich die Kosten-
führerschaft stark betont (Clusterzentrum 2,09), bei geringer „Betonung der 
Leistungsführerschaft“ (Clusterzentrum 2,59). 

Cluster 2 repräsentiert drei Prozent der Unternehmen, bei denen keine expli-
zite Strategiepositionierung festgestellt werden konnte. Strategische Ge-
schäftseinheiten dieses Typs betonen weder die Leistungsführerschaft 
(Clusterzentrum 4,21) noch die Kostenführerschaft (Clusterzentrum 4,58).  

Insgesamt bestätigen die oben dargestellten Ergebnisse der Analysen ein-
deutig die Annahmen der Forschungsfragen FF1 und FF2 des ersten Teils 
des Forschungsfragenkomplexes (K1) und qualifizieren diese inhaltlich. 
Insbesondere die Dominanz des Typs der „integrierten Kosten- und Leis-
tungsführerschaft“ (Cluster 4) ist hierbei von hoher Bedeutung (FF2).74 Dies 
belegt die in der neueren Strategieliteratur formulierten Thesen zur Ausprä-
gung von Hybridformen.75 Hingegen bestätigt die Ausprägung der „Kosten-
führerschaft“ und der „Leistungsführerschaft“ (Cluster 2 und 3) die Annahmen 
der klassischen Strategieliteratur von der Existenz „reiner“ Strategien bzw. 
unvermischter Orientierungsmuster.76 

3.2.2 E-Commerce-Strategien 

Der zweite Teil des ersten Forschungsfragenkomplexes (K1) betrachtet die 
Typologien der E-Commerce-Strategien. Hierzu wurden die folgenden For-
schungsfragen abgeleitet: 

FF3: Können E-Commerce-Strategien ähnlich der Typologie der Wettbe-
werbsstrategie den drei Strategietypen: „Kostenführerschaft“, „Leis-
tungsführerschaft“ und „Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ 
zugeordnet werden?77 

                                      
74  Vgl. Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; Becker (2001b), S. 51ff.; 

Gilbert/Strebel (1987), S 28 ff. 
75  Vgl. Albach (1990); S. 773 ff.; Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; 

Becker (2001b), S. 51 ff.; Fleck (1995); Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff.; Miller/Friesen 
(1986), S. 255 ff.; Philips/Chang/Buzzel (1983), S. 26 ff. 

76  Vgl. Porter (1983), S. 63 ff.; Porter (1986), S. 38 ff. 
77  In Anlehnung an Becker (1996), S. 141 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; Becker (2001b), S. 

17ff.; Porter (1983), S. 63 ff.; Porter (1986), S. 38 ff. 
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FF4: Ist aufgrund des vergleichsweise frühen Entwicklungsstadiums der E-
Commerce-Strategien im Gegensatz zu Wettbewerbsstrategien die 
„Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ weniger häufig? Dabei 
wird die Annahme unterstellt, dass Unternehmen im Zeitverlauf die 
wettbewerbsstrategische Zielsetzung ändern.78  

FF5: Ist die wettbewerbsstrategische Zielsetzung der E-Commerce-
Strategie mit der Wettbewerbsstrategie abgestimmt; liegt eine Ziel-
harmonie / ein Strategie-Fit vor? Eine Übereinstimmung der Zielset-
zung würde dem wettbewerbsstrategischen Gleichgewicht des Unter-
nehmens und somit der stabilitätspolitischen Erfolgsposition entspre-
chen.79 

Bevor jedoch diese Fragestellungen inhaltlich diskutiert werden können, 
werden die Analyseergebnisse methodisch bewertet. 

Wie im vorherigen Abschnitt so wurde auch in diesem Abschnitt zunächst mit 
Hilfe des Ward-Verfahrens die optimale Clusteranzahl von vier Clustern 
bestimmt.80  
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Abbildung 5: Bestimmung der optimalen Clusterzahl anhand des Elbow-
Kriteriums 

                                      
78  In Anlehnung an Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff. 
79  In Anlehnung an Becker (1996), S. 141. 
80  Alternative Clusterlösungen wurden zusätzlich zu der statistischen Evaluation vor 

inhaltlich theoretischen Gesichtspunkten bewertet. Insofern korrespondiert die darge-
stellte Clusterlösung, wie im Folgenden gezeigt wird, auch mit den theoretischen Ablei-
tungen. 
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Die durch das K-Means-Verfahren berechnete endgültige Clusterlösung 
wurde ferner auf deren Stabilität, externe Heterogenität und interne Homo-
genität hin untersucht. 

Der Vergleich zwischen den zwei Hälften der zufällig aufgeteilten Stichprobe 
bestätigt das zufällige und reale Zustandekommen der Gruppenstruktur; sie 
ist zu 96 Prozent identisch (vgl. Tabelle 18). Die Varianztests weisen auf die 
hohe externe Heterogenität und interne Homogenität der Clusterlösung hin 
(vgl. Tabelle 19). 

Cluster-Nr. 1 2 3 4 Gesamt
Gruppenzugehörigkeit B∪C Anzahl 1 62 2 0 1 65

2 2 73 1 0 76
3 0 0 20 0 20
4 3 0 0 69 72

% 1 95 3 0 2 100
2 3 96 1 0 100
3 0 0 100 0 100
4 4 0 0 96 100

B 96,1% der Fälle wurden gleich zugeordnet.

Stabilität der Clusterzugehörigkeit Gruppenzugehörigkeit A∪B

 

Tabelle 18: Ergebnisse der Überprüfung der Stabilität der Clusterzugehö-
rigkeit 

Tabelle 19: Ergebnisse des univariaten Gleichheitstests  

Die vier identifizierten Typen der E-Commerce-Strategie, die in Bezug auf die 
Konstrukte „Angestrebte Kostenreduzierung“, „Angestrebte Leistungsverbes-
serung“ und „Angestrebte Kundengewinnung/-bindung“ homogen sind, kön-
nen wie folgt beschrieben werden: 

Der höchste Anteil (N=76,33) der Strategischen Geschäftseinheiten kann 
Cluster 2 zugeordnet werden. Diese Gruppe ist durch eine hohe Ausrichtung 
auf Leistungsverbesserung (Clusterzentrum 2,09) und Kundengewinnung/-
bindung (Clusterzentrum 2,26) gekennzeichnet (vgl. Tabelle 20). Dieses 
Cluster kann analog zu dem Orientierungsmuster der „Leistungsführerschaft“ 
der Wettbewerbsstrategie durch den Begriff „Modifizierte Leistungsführer-
schaft“ bezeichnet werden. 

Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte F df1 df2 Signifikanz

Angestrebte Kostenreduzierung 177,826 3 229 0,00000
Angestrebte Kundengewinnung 47,582 3 229 0,00000
Angestrebte Leistungsverbesserung 102,849 3 229 0,00000

Wilks-Lambda

0,616
0,426

0,300
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Clusterzentren der endgültigen Lösung

Cl. Name Zentrum Varianz Zentrum Varianz Zentrum Varianz
1 Mod. Kostenführerschaft 2,69 0,35 3,01 0,68 2,95 0,37 65
2 Mod. Leistungsführerschaft 3,74 0,30 2,26 0,41 2,09 0,30 76
3 ohne explizite Strategiepositionierung 4,39 0,26 4,40 0,57 3,37 1,03 20
4 Mod. Integrierte Kosten- und Leistungsführers. 2,01 0,25 1,67 0,30 2,01 0,35 72

Anzahl 
der 

Fälle

Angestrebte Kosten-
reduzierung

Angestrebte 
Kundengewinnung

Angestrebte Leistungs-
verbesserung

 

Tabelle 20: Ergebnisse der Clusteranalyse, endgültige Lösung 

Annähernd von gleicher Relevanz in Bezug auf die Häufigkeit (N=72) ist 
Cluster 4. Strategische Geschäftseinheiten dieser Gruppe streben sowohl 
Kundengewinnung/-bindung, Leistungsverbesserung als auch Kostenredu-
zierung an (Clusterzentren 2,01; 1,67; 2,01). Im Vergleich zum ersten Cluster 
wird zusätzlich die Kostenreduzierung in die Zielsetzung mit aufgenommen. 
Somit entspricht die E-Commerce-Strategie dieses Clusters dem Wettbe-
werbsstrategietyp der „integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“ und 
wird im Folgenden mit dem Begriff „Modifizierte integrierte Kosten- und Leis-
tungsführerschaft“ gekennzeichnet.  

Damit verfolgen zwei Drittel der Strategischen Geschäftseinheiten die durch 
Cluster 2 und 4 charakterisierten E-Commerce-Strategien. Die „Angestrebte 
Kundengewinnung/-bindung“ ist dabei jeweils Bestandteil der strategischen 
Zielsetzung. Die E-Commerce-Strategie wird in diesen Unternehmen folglich 
grundsätzlich kundenorientiert beziehungsweise absatzorientiert ausgestal-
tet. Damit unterscheiden sich Unternehmen hinsichtlich des Strategietyps 
nicht durch das Attribut der „Angestrebte Kundengewinnung/-bindung“. Auch 
der hohe Wilks-Lambda-Wert von 0,616 sowie der vergleichsweise niedrige 
F-Wert von 47,582 weisen auf die relativ geringe Bedeutung des Faktors zur 
Trennung der Cluster hin. Insofern kann die vereinfachte Bezeichnung der 
Strategietypen analog zu denen der Wettbewerbsstrategie als hinreichend 
angesehen werden.  

Cluster 1 beschreibt mit 28 Prozent den dritthäufigsten E-Commerce-
Strategie-Typ. Die befragten Unternehmen dieser Strategieausrichtung beto-
nen stärker die Kostenreduzierung (Clusterzentrum 2,69).81 Der durch 
Cluster 1 charakterisierte Strategietyp kann analog zu den Wettbewerbsstra-
tegien als „Modifizierte Kostenführerschaft“ beschrieben werden.  

 

                                      
81  Nach Cluster 4 ist dies die zweit-höchste Ausprägung der „angestrebten Kostenreduzie-

rung“. Kostenorientierung im Vergleich zu den Clustern schwächer ausgeprägt. 
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9 Prozent der Unternehmen streben weder eine Leistungsverbesserung noch 
eine Kundengewinnung/-bindung oder gar eine Kostenreduzierung im E-
Commerce an. Diese Gruppe wird durch Cluster 3 beschrieben. Die Strategi-
schen Geschäfteinheiten dieses Clusters haben keine explizite E-Commerce-
Strategie formuliert, beziehungsweise die Strategie enthält keine Positionie-
rung im Sinne der betrachteten drei Konstrukte. Dieser Strategietyp soll im 
Folgenden mit dem Begriff „ohne explizite Strategiepositionierung“ bezeich-
net werden. 

Die Ergebnisse der Analyse bestätigen somit empirisch die in Forschungs-
frage FF3 formulierte Annahme der Existenz der Orientierungsmuster „Kos-
tenführerschaft“, „Leistungsführerschaft“, „Integrierte Kosten- und Leistungs-
führerschaft“ im E-Commerce. Diese modifizierte Strategietypologie stellt 
folglich einen gültigen Erklärungsansatz für die unterschiedliche Zielsetzung 
der Unternehmen im E-Commerce dar.  

Die Gegenüberstellung der relativen Häufigkeiten der ausgeprägten Orientie-
rungsmuster je Cluster von Wettbewerbsstrategien und E-Commerce-
Strategien zeigt eine ähnliche Struktur (vgl. Tabelle 21). Das Orientierungs-
muster „Leistungsführerschaft“ und „Kostenführerschaft“ hat eine in etwa 
gleich hohe relative Häufigkeit bei Wettbewerbsstrategien (vgl. Abschnitt 
3.2.1.1) und bei E-Commerce-Strategien; 33,0 vs. 32,6 Prozent sowie 28,3 
Prozent vs. 27,9 Prozent. Bei den anderen Strategietypen gibt es leichte 
Abweichungen.  

Häufigkeit in Prozent 
Orientierungsmuster / Strategietyp Wettbewerbsstrategie / Cl. E-Commerce- Strategie / Cl. 

Integrierte Kosten- und Leistungsfüh-
rerschaft 

35,2%  (4) 30,9%  (4) 

Leistungsführerschaft 33,0%  (2) 32,6%  (2) 

Kostenführerschaft 28,3%  (3) 27,9%  (1) 

ohne explizite Strategiepositionierung 3,4%  (1) 8,6%  (3) 

Summe 100,0%  100,0%     

Tabelle 21: Vergleich der Häufigkeitsverteilung der Strategietypologien 

 

Das Orientierungsmuster „Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ hat 
im Kontext der Wettbewerbsstrategie mit 35,2 Prozent einen höheren relati-
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ven Anteil (vgl. Abschnitt 3.2.1.1) als mit 30,9 Prozent innerhalb der E-
Commerce-Strategie (4,3 Prozent Abweichung). Hingegen ist der Anteil der 
Unternehmen „ohne explizite Strategiepositionierung“ beim E-Commerce 
deutlich höher als bei der Wettbewerbsstrategie (5,2 Prozent). Diese Ver-
schiebung erfolgt zulasten der oben beschriebenen Anteile der „Integrierten 
Kosten- und Leistungsführerschaft“. Folglich verfolgen im E-Commerce 
weniger Strategische Geschäftseinheiten ein ausdrückliches Orientierungs-
muster im Sinne der beschriebenen Strategien. Insbesondere der Typ „Integ-
rierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ ist vergleichsweise gering ausge-
prägt. Die Ergebnisse bestätigen somit die in Forschungsfrage FF4 formulier-
te Annahme in Bezug auf die relativen Häufigkeiten der Strategietypen.  

Die Häufigkeitsdarstellung aus Tabelle 21 lässt vermuten, dass viele Fälle 
vorliegen, in denen die Strategischen Geschäftseinheiten sowohl in der 
Wettbewerbsstrategie als auch in der E-Commerce-Strategie das gleiche 
strategische Orientierungsmuster verfolgen. Eine mögliche Ursache hierfür 
wäre, dass Unternehmen ihre Wettbewerbsstrategie auf die E-Commerce-
Strategie übertragen (Entsprechungspaare) und somit eine abgestimmte 
beziehungsweise identische Zielsetzung verfolgen (vgl. Forschungsfrage 
FF5). 

Eine genauere Auswertung zeigt jedoch, dass beispielsweise bei der „Modifi-
zierten Leistungsführerschaft“ im E-Commerce in nur 42 Prozent der Fälle 
gleichzeitig die Wettbewerbsstrategie der „Leistungsführerschaft“ verfolgt 
wird. Der überwiegende Teil der Unternehmen (N=141, 60,5 Prozent) verfolgt 
mit der E-Commerce-Strategie eine andere strategische Zielsetzung als mit 
der Wettbewerbsstrategie (vgl. Abbildung 6). Demzufolge haben im Durch-
schnitt 39,5 Prozent der Unternehmen eine abgestimmte Zielsetzung der E-
Commerce-Strategie. Die Forschungsfrage FF5 wird zusammenfassend für 
jeden Strategietyp in Abbildung 6 konkretisiert. 
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Abbildung 6: Kreuzvergleich der Häufigkeiten der Typologien  

Ein Praxisbeispiel für eine gleiche strategische Zielsetzung gibt eine Strate-
gische Geschäftseinheit eines großen deutschen Versandhauses, die syste-
matisch sowohl für die Wettbewerbsstrategie als auch für die E-Commerce-
Strategie das Orientierungsmuster der „Integrierten Kosten- und Leistungs-
führerschaft“ verfolgt. Im Gegensatz hierzu verfolgt eine Strategische Ge-
schäftseinheit eines großen deutschen Industriekonzerns bei gleicher Wett-
bewerbsstrategie der „integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“, die E-
Commerce-Strategie der „Modifizierten Leistungsführerschaft“. Mit der ana-
logen wettbewerbsstrategischen Ausgangssituation verfolgt eine Strategi-
sche Geschäftseinheit eines großen Bankhauses hingegen die E-Commerce-
Strategie der „Modifizierten Kostenführerschaft“. Insbesondere das letzte 
Beispiel zeigt eine für das Kredit- und Versicherungsgewerbe typische Aus-
prägung.  

Die dargestellten Ergebnisse des Abschnitts beantworten die formulierten 
Forschungsfragen (FF1-5) des ersten Forschungsfragenkomplexes. Nach 
dieser Betrachtung der Strategietypen auf den Ebenen der Wettbewerbsstra-
tegien und der E-Commerce-Strategien werden im folgenden Abschnitt die 
Abhängigkeiten zwischen den Erfolgs-Konstrukten des Untersuchungsmo-
dells aufgezeigt. 

3.3 Ergebnisse der Analyse kausaler Abhängigkeiten  
Der zweite Forschungsfragenkomplex (K2) ist in zwei Teilanalysen systema-
tisiert. Im ersten Teil werden kausale Abhängigkeiten der Erfolgskonstrukte 
betrachtet, wohingegen im zweiten Teil moderierende Effekte analysiert 
werden. Dabei werden folgende Forschungsfragen untersucht:  
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FF6:  Beeinflusst die Umsetzung der E-Commerce-Strategie den Markt- 
sowie wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens? 

FF7: Beeinflusst die Wahl der E-Commerce-Strategie den Erfolg des Unter-
nehmens?  

Diese konzeptionellen Fragestellungen werden anhand der im Abschnitt 
2.3.3 dargestellten Analyseverfahren im Folgenden empirisch überprüft.  

Bei der Analyse der kausalen Abhängigkeit geht es zunächst um die über-
greifende Forschungsfrage (FF6) und die hieraus abgeleiteten Untersu-
chungshypothesen H1 und H2.  

H1: Der "E-Commerce-Erfolg" wirkt sich positiv auf den "Markterfolg" des 
Unternehmens aus. 

H2: Der "Markterfolg" wirkt sich positiv auf den "Wirtschaftlichen Erfolg" 
des Unternehmens aus. 

In dem gebildeten Strukturgleichungsmodell werden der „E-Commerce-
Erfolg“ als exogene Variable ξ1 und der „Markterfolg“ sowie der „Wirtschaftli-
che Erfolg“ als endogene Variablen η1 und η2 betrachtet. Die positiven 
Wirkungshypothesen zwischen den drei Erfolgs-Konstrukten (H1(+) γ11, 
H2(+) β21) werden in Abbildung 7 graphisch durch Pfeile dargestellt. Das zur 
Hypothesenprüfung verwendete Modell enthält somit drei latente Variablen 
mit insgesamt 16 Indikatorvariablen und umfasst 39 Parameter. Die Modell-
struktur ist identifizierbar (39 ≤ ½*(8+8)*(8+8+1) = 136) und alle Matrizen 
sind positiv definiert.  

Die Kriterien zur Beurteilung der Anpassungsgüte des Gesamtmodells wei-
sen durchgängig auf einen sehr guten Modell-Fit hin (χ2/df = 1,71; GFI = 
0,92; NFI = 0,91; CFI = 0,96; RMSEA = 0,055).82 Auch die Gütekriterien der 
Teilstrukturen des Modells zeigen durchgängig eine gute Schätzung der 
Parameter an.83 Insgesamt liegt folglich eine sehr gute lokale und globale 
Anpassungsgüte des Kausalmodells vor. Das nachstehende Pfaddiagramm 

                                      
82  Vgl. Homburg/Baumgartner (1995b), S. 172. 
83  Das heißt, die Werte der Residuen übersteigen nicht 0,1 und die Werte der Critical 

Ratios übersteigen 1,96; bei P = 0,1. Vgl. Backhaus et al. (2003), S. 376 f. 
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(Abbildung 7) zeigt die standardisierte Lösung der Parameterschätzung84 im 
Überblick. 

E-Commerce-
Erfolg Markterfolg Wirtschaftlicher 

Erfolg

Strukturmodell: Erfolgswirkung

H2 (+) 
β21=0,78***

H1 (+) 
γ11=0,58***

r2=0,33 r2=0,61

ξ1 η1 η2

 

Abbildung 7: Pfaddiagramm mit Schätzergebnissen der standardisierten 
Lösung85 

Die Werte für die quadrierten multiplen Korrelationen der abhängigen Variab-
len (r2) deuten mit 0,33 für „Markterfolg η1, und 0,61 für „Wirtschaftlicher 
Erfolg“ η2 auf einen hohen Erklärungsgehalt der exogenen Variable „E-
Commerce-Erfolg“ ξ1 hin.86 

Die standardisierten Schätzer der Strukturgleichungskoeffizienten sind mit 
γ11=0,58 und β21=0,78 für die formulierten Abhängigkeiten stark ausgeprägt 
sowie hoch signifikant87. Damit können die Untersuchungshypothesen H1 
und H2 vollständig bestätigt werden. Die Ergebnisse zeigen, dass der „E-
Commerce-Erfolg“ der Strategischen Geschäftseinheit einen erheblichen 
positiven Einfluss auf den „Markterfolg“ hat. Und dieser wiederum den „Wirt-
schaftlichen Erfolg“ des Unternehmens bestimmt.88 Insgesamt ergeben die 
einzelnen Beziehungen zwischen den Konstrukten eine kausale Kette vom 
„E-Commerce-Erfolg“ (ξ1) über den „Markterfolg“ (η2) zum „Wirtschaftlichen 
Erfolg“. 

                                      
84  Die Berechnung der Modellparameter erfolgte mit Hilfe der Maximun-Likelihood-

Methode. 
85  Standardisierte Regressionskoeffizienten als Werte neben den Pfaden und quadrierte 

multiple Korrelationskoeffizienten als Werte rechts oberhalb der Konstrukte. 
86  Vgl. Homburg/Baumgartner (1995b), S.170. 
87  1%-Niveau, α=0,01. 
88  Der erfolgreiche Test von H2 beiweißt den durch die Literatur formulierten positiven 

kausalen Zusammenhang zwischen den „Markterfolg“ und dem „Wirtschaftlichen Er-
folg“. Vgl. beispielsweise Irving (1995) und Ruekert/Walker/Roering (1985). 
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Diese indirekte Beziehung ist mit dem standardisierten totalen Effekt To-
tal(ξ1, η2) = 0,58 * 0,78 = 0,45 relativ stark ausgeprägt.89  

Aufbauend auf diesen Ergebnissen werden im Folgenden gemäß For-
schungsfrage FF7 moderierende Effekte der strategischen Orientierungs-
muster untersucht: 

H3: Die positive kausale Beziehung zwischen „E-Commerce-Erfolg“ und 
„Markterfolg“ (H3a) sowie zwischen „Markterfolg“ und „Wirtschaftlichem 
Erfolg“ (H3b) ist umso stärker, je stärker die E-Commerce-Strategie der 
„Modifizierten integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“ betont wird.90 

H4: Die positive kausale Beziehung zwischen „E-Commerce-Erfolg“ und 
„Markterfolg“ (H4a) sowie zwischen „Markterfolg“ und „Wirtschaftlichem 
Erfolg“ (H4b) ist umso stärker, je besser die strategische Ausrichtung der 
Wettbewerbsstrategie und der E-Commerce-Strategie übereinstimmen. 

Zur Analyse der Untersuchungshypothese H3 wurde der Datensatz bezüglich 
der Clusterzuordnung in zwei Teildatensätze aufgeteilt; Gruppe 1 gleich 
Cluster 1 und 2 und Gruppe 2 mit Cluster 4 der E-Commerce-Typologie (vgl. 
Abschnitt 3.2). Cluster 3, Unternehmen „ohne explizite Strategieorientierung“, 
wurde von der Analyse ausgeschlossen. Unter Zuhilfenahme des kausalana-
lytischen Mehrgruppenvergleichs wurde das oben spezifizierte Strukturglei-
chungsmodell unabhängig voneinander für die zwei Teildatensätze geschätzt 
und anschließend unter Identitätsrestriktion gerechnet.91  

Die Analyse zeigt, dass die errechnete Verschlechterung des χ2-Wertes bei 
der Schätzung unter Identitätsrestriktion im Vergleich zur unabhängigen 
Schätzung mit einem Δχ2-Wert von 10,62 hoch signifikant ist (mit Δdf=2; χ2-
Wert (α=0,01) = 9,21 < 10,62). Der standardisierte Totaleffekt vom „E-
Commerce-Erfolg“ auf den „Wirtschaftlichen Erfolg“ ist bei der E-Commerce-
Strategie der „Modifizierten integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“ 

                                      
89  Der totale kausale Effekt zwischen „E-Commerce-Erfolg“ (ξ1) und „Wirtschaftlicher 

Erfolg“ (η2) errechnet sich hier aus dem Produkt der kausalen Einzeleffekte zwischen 
„E-Commerce-Erfolg“ (ξ1) und „Markterfolg“ (η1)  sowie „Markterfolg“ (η1) und „Wirt-
schaftlicher Erfolg“ (η2). 

90  Vgl. Vgl. Albach (1990); S. 773 ff.; Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; 
Becker (2001b), S. 51 ff.; Fleck (1995); Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff.; Miller/Friesen 
(1986), S. 255 ff.; Philips/Chang/Buzzel (1983), S. 26 ff. 

91  Vgl. Bollen/Long (1993). 
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(Gruppe 2) mit 0,62 im Vergleich zu 0,27 für Gruppe 1 bemerkenswert hoch 
(vgl. Tabelle 22).92 Insofern kann die formulierte Hypothese H3 bestätigt und 
analog gefolgert werden, dass die hybride Strategie der „Modifizierten integ-
rierten Kosten- und Leitungsführerschaft“ das erfolgreichere Orientierungs-
muster für den E-Commerce darstellt.  

Standardisierte Total-Effekte - Schätzer
Gruppe 1: Cluster 1&2 Gruppe 2: Cluster 4

EC-Erfolg (ξ1) M-Erfolg (η1) EC-Erfolg (ξ1) M-Erfolg (η1)
M-Erfolg (η1) 0,43 0,00 M-Erfolg (η1) 0,63 0,00
W-Erfolg (η2) 0,27 0,62 W-Erfolg (η2) 0,62 0,99  

Tabelle 22: Vergleich der totalen kausalen Effekte zwischen den latenten 
Variablen  

Für die anschließende Prüfung der Untersuchungshypothese H4 wurde das 
oben beschriebene Analyseverfahren erneut angewandt. Hierbei jedoch mit 
der folgenden Gruppenaufteilung: Gruppe 1 beinhaltet alle Fälle mit konträ-
ren Strategiekonstellationen, wohingegen Gruppe 2 alle Unternehmen mit 
übereinstimmender Strategie (Strategie-Fit) umfasst. Der kausalanalytische 
Mehrgruppenvergleich ergab jedoch keine signifikante Verschlechterung des 
χ2-Wertes bei der Schätzung unter Identitätsrestriktion im Vergleich zur 
unabhängigen Schätzung (Δχ2-Wert 0,71 < 5,99). Damit kann die formulierte 
Hypothese H4 mit dem zugrunde liegenden Modell bei der gegebenen Stich-
probe nicht bestätigt werden. 

                                      
92  Der totale kausale Effekt zwischen „E-Commerce-Erfolg“(ξ1) und „Wirtschaftlicher 

Erfolg“ (η2) errechnet sich hier aus dem Produkt der kausalen Einzeleffekte zwischen 
„E-Commerce-Erfolg“ (ξ1) und „Markterfolg“ (η1)  sowie „Markterfolg“ (η1) und „Wirt-
schaftlicher Erfolg“ (η2); bspw. Total (ξ1, η2) = 0,43 * 0,62 = 0,27. 
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Forschungsfragen und Hypothesensystem des Untersuchungsrahmens mit Ergebnissen

Forschungsfragen Ergebnisse

FF1

Können Strategische Geschäftseinheiten in Bezug auf die Determinante 
Wettbewerbsstrategie in drei Typen unterschieden werden: (1) 
„Kostenführerschaft“, (2) „Leistungsführerschaft“, (3) „Integrierte Kosten- 
und Leistungsführerschaft“?

Ja; 96,6 Prozent der befragten Unternehmen 
konnten der „Kostenführerschaft“, der  
„Leistungsführerschaft“ und „Integrierten 
Kosten- und Leistungsführerschaft“ 
zugeordnet werden.

FF2
Verfolgt ein wesentlicher Anteil der Strategischen Geschäftseinheiten 
den Strategietyp der „Integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“; 
stellt dieser Typ somit eine dominante Wettbewerbsstrategie dar?

Ja, der größte Anteil (N=76, 33%) der 
Strategischen Geschäftseinheiten kann 
diesem Orientierungsmuster zugeordnet 
werden. 

FF3

Können E-Commerce-Strategien ähnlich der Typologie der 
Wettbewerbsstrategie den drei Strategietypen: „Kostenführerschaft“, 
„Leistungsführerschaft“ und „Integrierten Kosten- und 
Leistungsführerschaft“ zugeordnet werden? 

Ja, in 91,4 Prozent der Fälle konnten den 
klassischen Orientierungsmustern der 
Wettbewerbsstrategie gemäß FF3 
zugeordnet werden.

FF4
Ist aufgrund des vergleichsweise frühen Entwicklungsstadiums der E-
Commerce-Strategien im Gegensatz zu den Wettbewerbsstrategien die 
„Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ weniger häufig? 

Ja, im Vergleich zu den 
Wettbewerbsstrategien ist die „Integrierte 
Kosten- und Leistungsführerschaft“ im 
Rahmen der E-Commerce-Strategie um 4,3 
Prozentpunkte seltener ausgeprägt.

FF5
Ist die wettbewerbsstrategische Zielsetzung der E-Commerce-Strategie 
mit der Wettbewerbsstrategie abgestimmt; liegt eine Zielharmonie / 
Strategie-Fit vor?

Teilweise; im Durchschnitt hat 39,5% der 
befragten Unternehmen eine abgestimmte 
strategische Zielsetzung.

FF6 Beeinflusst die Umsetzung der E-Commerce-Strategie den Markt- sowie 
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens ? 

Ja, es konnten hoch signifikante positive 
Wirkungsbeziehungen festgestellt werden. 
Konkretisierung in H1 bis H2

FF7 Beeinflusst die Wahl der E-Commerce-Strategie den Erfolg des 
Unternehmens? 

Teilweise; es konnten hoch signifikante 
positive Wirkungsbeziehungen der 
"Modifizierten integrierten Kosten- und 
Leistungsführerschaft" gezeigt werden. 
Konkretisierung in H3 bis H4

Hypothesen Ergebnisse

H1 Der "E-Commerce-Erfolg" wirkt sich positiv auf den "Markterfolg" des 
Unternehmens aus.

Hypothese konnte vollständig bestätigt 
werden.

H2 Der "Markterfolg" wirkt sich positiv auf den "Wirtschaftlichen Erfolg" des 
Unternehmens aus.

Hypothese konnte vollständig bestätigt 
werden.

H3

Die positive kausale Beziehung zwischen „E-Commerce-Erfolg“ und 
„Markterfolg“ (H3a) sowie zwischen „Markterfolg“ und „Wirtschaftlichen 
Erfolg“ (H3b) ist umso stärker, desto stärker die E-Commerce-Strategie 
der „modifizierten integrierten Kosten- und Leistungsführerschaft“ betont 
wird.

Hypothese konnte vollständig bestätigt 
werden.

H4

Die positive kausale Beziehung zwischen „E-Commerce-Erfolg“ und 
„Markterfolg“ (H4a) sowie zwischen „Markterfolg“ und „Wirtschaftlichen 
Erfolg“ (H4b) ist umso stärker, desto besser die strategische Ausrichtung 
der Wettbewerbsstrategie und der E-Commerce-Strategie 
übereinstimmen.

Hypothese konnte mit dem zugrunde 
liegenden Modell und der gegebenen 
Stichprobe nicht bestätigt werden.

 

Tabelle 23: Übersicht der Untersuchungsergebnisse 
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4 Zusammenfassung und Ausblick 
Die vorliegende empirische Untersuchung präsentiert Ergebnisse, welche die 
zuvor formulierten Forschungsfragen und abgeleiteten Hypothesen hinrei-
chend beantworten bzw. bestätigen.  Die E-Commerce-Strategie hat als 
wettbewerbsstrategisches Instrument für das Unternehmen einen relevanten 
Einfluss auf den langfristigen Erfolg. Dabei ist sie kein abstraktes Konzept, 
sondern wird durch die klassischen Orientierungsmuster der Wettbewerbs-
strategie näher definiert. Die vorliegende Untersuchung zeigt Unternehmen 
Handlungsalternativen in der Gestaltung von E-Commerce-Strategien auf 
und verdeutlicht deren Interdependenzen.  

Die Untersuchungsergebnisse sind des Weiteren für die Strategieforschung 
von hoher Relevanz. Dabei ist insbesondere der Aspekt von Interesse, dass 
sowohl klassische Strategiekonzepte der reinen „Kostenführerschaft“, Diffe-
renzierung bzw. „Leistungsführerschaft“ als auch neuere Ansätze der Strate-
gie-Hybridformen wie die „Integrierte Kosten- und Leistungsführerschaft“ für 
E-Commerce-Strategien gültige Erklärungsansätze bilden.93 Wie die Unter-
suchung zeigt, sind Strategie-Hybridformen eine feste Größe der strategi-
schen Planung. Der theoretische Wettbewerbsnachteil dieser „Stuck in the 
Middle Strategies“ kann nicht bestätigt werden, vielmehr kehrt sich dieser in 
einen Vorteil um.94  

Die vorliegende Untersuchung liefert einen wertvollen Beitrag zur Schließung 
der aufgezeigten Forschungslücken. Aufgrund der gewählten Abgrenzung 
des Untersuchungsmodells konnten jedoch nur abgegrenzte Zusammenhän-
ge betrachtet werden. Insofern ist für weitere Forschungsprojekte des glei-
chen Untersuchungskontexts der Forschungsbereich der Determinanten von 
E-Commerce-Strategien von Bedeutung. Außerdem wären Untersuchungen 
zur zeitlichen Entwicklung der aufgezeigten Typologien sowie übergreifende 
internationale Vergleiche von besonderem Wert für dieses Forschungsgebiet. 

                                      
93  Vgl. Albach (1990); S. 773 ff.; Becker (1996), S. 233 ff.; Becker (2001a), S. 94 ff.; 

Becker (2001b), S. 51 ff.; Fleck (1995); Gilbert/Strebel (1987), S. 28 ff.; Miller/Friesen 
(1986), S. 255 ff.; Philips/Chang/Buzzel (1983), S. 26 ff.  

94  Vgl. Porter (1983), S. 71; Porter (1986), S.38. 
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