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Abstract

Konfliktmanagement fiir vertikalisierende Hersteller — Strategien und Massnahmen zur
Konfliktbewdltigung im Rahmen der Vertikalisierung durch einen Hersteller-Online-Shop
(Frauke Nitsch)

Der Wunsch von Kunden online einzukaufen und der damit verbundene Anstieg des weltweiten
Online-Umsatzes verleitet Hersteller zur Er6ffnung eigener Hersteller-Online-Shops. Dieser
neue direkte Vertriebskanal verspricht Herstellern unter anderem Umsatzwachstum, Imagestér-
kung und Einblicke in das Kundenverhalten. Eine zentrale Herausforderung besteht darin, den
neuen Vertriebskanal mit dem bestehenden Distributionssystem in Einklang zu bringen. Oft-
mals boykottiert jedoch der stationdre Fachhandel Hersteller-Online-Shops durch weniger
Nachbestellungen und Auslistungen. Um diesen so genannten Kanalkonflikten zwischen Her-
steller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel entgegenzuwirken, konnen Hersteller ein
strukturiertes Konfliktmanagement nutzen. Ein strukturierter Konfliktmanagementansatz be-
riicksichtigt die Konfliktursache, das Konfliktausmass und die Konfliktlosung. Darauf baut die
vorliegende Untersuchung auf, wobei eine hohe als auch niedrige Marktmacht von Herstellern
Berticksichtigung findet.

Im Rahmen einer Fallstudienuntersuchung ermdglicht die Arbeit einen Einblick in das Kon-
fliktmanagement von 22 Herstellern. Neben einer Beobachtung des jeweiligen Hersteller-On-
line-Shops fanden Expertengespriche und die Auswertung interner Hersteller-Dokumente statt.
Eine anschliessende Befragung von 101 Managern mittels Online-Fragebogen quantifiziert die
Ergebnisse.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich Konfliktursachen gemaéss ihres Ursprungortes einer Supply-
bzw. Demand-Seite zuordnen lassen. Supply-Konflikte sind intensiver, wihrend Demand-Kon-
flikte haufiger auftreten. Konfliktlosungsmassnahmen kénnen sowohl Konflikte der Supply-
als auch der Demand-Seite reduzieren. Die empirische Untersuchung bestitigt das Potential
altbewdhrter Konfliktlosungsmassnahmen (finanziell, marketingpolitisch, organisatorisch,
rechtlich, psychologisch und kommunikativ) zur Senkung des Kanalkonfliktes zwischen Her-
steller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel. Kommunikative Konfliktlosungsmassnah-
men sind am verbreitetsten und wirksamsten. Unterschitzt werden psychologische Massnah-
men, wie beispielsweise der Einsatz von Mediatoren. Die Untersuchung identifiziert zudem das
Internet als Konfliktloser und somit neue Art von Konfliktldsungsmassnahmen (Cross-Channel
Massnahmen).

Wihrend Supply-Konflikte unabhéngig von der Marktmacht des Herstellers auftreten, sind De-
mand-Konflikte ein hdufigeres Problem fiir Hersteller mit hoher Marktmacht. Hersteller mit
niedriger Marktmacht setzen im Durchschnitt hdufiger Massnahmen zur Konfliktminimierung
ein und bewerten auch dessen Wirksamkeit hoher.

Aus theoretischer Perspektive liefert diese Untersuchung einen Beitrag, indem sie die Probleme
zwischen Hersteller-Online-Shops und stationdrem Fachhandel systematisch sammelt und
diese zu einer neuen Konfliktursachen-Typologie vereint. In der Literatur existierende Kon-
fliktldsungsmassnahmen werden um technische als auch Cross-Channel Losungsmassnahmen
erginzt. Aus praktisch-normativer Sicht zeigt die Untersuchung anhand des Konfliktmanage-
mentkreislaufs konkrete Handlungsempfehlungen auf, mit welcher Hersteller ihre Kanalkon-
flikte mit dem stationdren Fachhandel minimieren konnen.



XI

Conflict Management for vertically integrated Manufacturers — Conflict resolution
strategies and actions in the course of verticalization through a manufacturer online shop
(Frauke Nitsch)

The customers' wish to shop online and the associated increase of global online revenue entices
manufacturers to open their own online shop. This new distribution channel promises
manufactures amongst others revenue growth, image strengthening and insights into the
customers' behavior. A fundamental challenge, manufacturers are facing when opening their
own online shop, is the alignment of the new sales channel with existing distribution channels.
In particular stationary retailers boycott manufacturer online shops with fewer follow-up-orders
and the exclusion of products. In order to mitigate this so-called channel conflict, between
manufacturers and stationary retailers, manufacturers can utilize structured conflict
management. A structured conflict management approach takes conflict causes, conflict impact
and conflict resolution into account. On this basis, the study at hand takes both low and high
market power of manufactures into consideration. With the help of case studies, this work
provides insights into the conflict management of 22 manufacturers. Besides, the observation
of the respectively manufacturer online shop, expert discussions and evaluations of internal
manufacturer documents were carried out. A subsequent survey with 101 executives via online
questionnaire quantifies the findings. The results show, that conflict sources can be assigned
to either a supply, or demand side, based on the origin of the conflict. Supply conflicts are more
intense whereas demand conflicts arise more frequently. Conflict resolving solutions can reduce
conflicts on both demand and supply side. The empirical study proves the potential of
incumbent conflict solutions (financial, marketing political, organizational, legal, psychological
and communicative) to reduce the channel conflict between manufacturer online shops and
stationary retailers. Communicative conflict solutions are the most widespread and effective.
Psychological solutions e.g. with the help of mediators are underestimated. The study identifies
the internet as possible conflict defuser and a new type of conflict resolving solution (i.a. chross-
channel solutions). The market power affects the manufacturers' conflict management success.
Whereas supply conflicts arise independently from the manufacturers' market power, demand
conflicts pose a more frequent problem to manufacturers with high market power. On average,
manufacturers with low market power deploy conflict resolving solutions more frequently and
more successfully. This study contributes from a theoretical perspective by systematically
collecting conflict issues between manufacturer online shops and stationary retailers and
combining them into a new conflict-cause-typology. Existing conflict solutions in the literature
are complemented by technical and cross channel solutions.

From a practical-normative view this study points out specific recommendations for actions
according to a conflict-management-circle, which helps manufacturers mitigate channel
conflicts with stationary retailers.



Ziel eines Konfliktes soll nicht der Sieg,

sondern der Fortschritt sein. (Joseph Joubert)

Teil A: Grundlagen der Untersuchung

1 Zielsetzung, forschungsleitende Fragestellungen und Auf-
bau der Arbeit

Ein Hersteller-Online-Shop lockt Hersteller mit vielen Vorteilen. Der Anstieg des On-
line-Umsatzes in Verbindung mit der scheinbaren Erleichterung des Verkaufs iiber das
Internet, sind ein starker Anreiz flir Hersteller, direkt {iber einen eigenen Online-Shop
an Endkunden zu verkaufen (vgl. Geyskens et al. 2002, S. 102; US Census Bureau 2017,
S.1; Yan 2011, S. 636). Neben Kostenreduktion, Profitmaximierung und Marktauswei-
tung versprechen Hersteller nicht nur sich selbst Vorteile, sondern kommen auch dem
wachsenden Bediirfnis der Kunden entgegen (vgl. Chu/Kim 2006, S. 20, Fost 2014, S.
5; Lee et al. 2003, S. 137; Simons et al. 2002, S. 339): 40% aller Kunden préferieren
den Kauf in einem Hersteller-Online-Shop, bei markenaffinen Kunden sind es ganze
42,3%. Motive fiir den Kauf im Hersteller-Online-Shop sind die ausfiihrlichen Informa-
tionen zum Produkt, die grossere Auswahl und die besondere Service-Qualitét (vgl.
Bauer 2015, S. 11; Rudolph et al. 2017, S. 55). Ein Hersteller-Online-Shop ist keine
Frage mehr des "Ob?", sondern des "Wie?" (vgl. Cao/Li 2015, S. 198; Fost 2015, S. 23;
Kumar/Venkatesan 2005, S. 46; Rudolph et al. 2017, S. 51; Venkatesan et al. 2007, S.
120).

Trotz der Vorteile fiir Hersteller und Kunden, haben 65% der Schweizer Hersteller kei-
nen eigenen Online-Shop, ganze 39% planen auch in Zukunft keinen Hersteller-Online-
Shop zu fiithren (vgl. Fuhrer/Hotz 2015, S. 14). Im radikalsten Fall beginnen Hersteller
ihre Online-Shops sogar zu schliessen. Procter & Gamble lancierte 2014 einen Online-

Shop, der nach einem knappen Jahr wieder schloss, da der Shop nur «Testzwecken»



diente. 2015 schliesst Parador, ein Hersteller fiir Fussbodenbelédge, nur einige Wochen
nach der Eroffnung seinen Online-Shop. Die Geschiftsfiihrung begriindet den Ent-
schluss damit, sich dem Druck seiner Fachhandelspartner zu beugen (vgl. Arcade 2014,
S. 1). 2016 schliesst Sony seinen Online-Shop. Die offizielle Begriindung: Man wolle
den Wiinschen der Kunden nachkommen. Inoffiziell scheint es, als ob die Schliessung
des Online-Shops eine Forderung insbesondere von Handelsriesen wie Media Markt

oder Conrad ist (vgl. Graf 2015, S. 1).

Ein neuer Vertriebskanal bietet nicht nur Chancen, sondern auch Risiken. Neben Ren-
tabilitdtsunsicherheiten, Umsetzungsschwierigkeiten und steigender Komplexitit, leben
- wie das Beispiel von Parador zeigt - alt bekannte Kanalkonflikte zwischen Hersteller
und Fachhandel wieder auf (vgl. Choi et al. 2017, S. 1; Eyuboglu/Kahadayi 2005, S. 5
ff.; Margrath/Hardy 1988, S. 31; Montoya-Weiss et al. 2003, S. 449; Mukhopadhyay et
al. 2008, S. 950 ff.; Rosenbloom 2007, S. 5; Schogel 2012, S. 394; Sharma/Mehrotra
2007, S. 26; Webb/Hogan 2002, S. 341 f.; Wolfle/Leimstoll 2017, S. 75; Yan/Pei 2009,
S. 310; Zhou et al. 2007, S. 309 ff.). Diese Kanalkonflikte sind dahingehend problema-
tisch, da sie die Betriebsleistung und den Profit fiir Hersteller, als auch Héndler reduzie-
ren (vgl. Levy/Weitz 2004, S. 509; Lusch 1976, S. 3 f; Stern 1971, S. 314; Yan 2011,
S. 636).

Der Kern des Konflikts zwischen einem Hersteller-Online-Shop und dem stationédren
Fachhandel lésst sich durch Porters Wettbewerbsmodell (1980) erkldren: Durch den di-
rekten Online-Kanal ist der Hersteller nicht mehr nur der Lieferant, sondern iibernimmt
zusitzlich die Rolle eines neuen Marktteilnehmers. So stirkt er seine Marktmacht und
erhoht die Branchenrivalitit. Die Folge: Der Fachhandel fiihlt sich durch den Hersteller-
Online-Shop «entrechtet» (vgl. Yan et al. 2016, S. 84), insbesondere wenn ein Hersteller
mehr Verhandlungsstérke oder Marktanteile besitzt (vgl. Jeuland/Shugan 1983, S. 239).
Als Reaktion entwickeln Fachhindler einen Widerstand (vgl. Hanover 1999, S. 176),
indem sie Herstellerprodukte im Rahmen eines Verkaufsgespriches nicht erwdhnen,

oder den Hersteller ginzlich aus dem Sortiment nehmen (vgl. Chiang et al. 2003, S. 2).



So listen Héndler Hersteller aus, die in ihrem Hersteller Online-Shop zu aggressiv ver-
kaufen (vgl. Wolfle/Leimstoll 2016, S. 40). Auch wenn der Online-Handel auf dem Vor-
marsch ist, besteht weiterhin eine Relevanz des stationdren Handels. So gaben Kunden
im Jahr 2016 noch immer mehr Geld in stationdren Kanélen, als online aus (vgl. Ru-
dolph et al. 2017, S. 25). Hersteller stehen vor der zentralen Herausforderung, den Her-
steller-Online-Shop mit bestehenden Distributionskanélen in Einklang zu bringen (vgl.

Fost 2014, S. 5).

Kanalkonflikte stellen in der heutigen, vom Internet geprégten Handelslandschaft schon
lange kein neues Phdanomen mehr dar. Vielmehr geniessen Kanalkonflikte bereits seit
den 1970er und 80er Jahren grosse Aufmerksamkeit, sowohl in der Praxis als auch in
der Forschung, wobei zunehmend Konfliktlosungsstrategien und —massnahmen im Fo-
kus der theoretischen Untersuchung stehen und daraus praktische Implementierungen
Anwendung finden (z. B. Mclntyre et al. 2000, S. 12; Rosenberg 1974, S. 67 ff.; Thomas
1990). Die Erforschung von Kanalkonflikten geht stets mit der Entwicklung der Distri-
butionsmoglichkeiten einher. Bereits 1974 sah Rosenberg (S. 70) voraus, dass eine neue
computerbasierte Technologie, sie entpuppt sich heute als das Internet, zu neuen Kon-
flikten im Distributionskanal fithren kdnnte. Die neuen technischen Mdglichkeiten rii-
cken die Auseinandersetzung mit Kanalkonflikten wieder in den Fokus der Marketing-
forschung und gilt als zentrale Herausforderung des Managements (vgl. Binder 2014, S.
39; Emrich 2009, S. 310; Webb/Hogan 2002, S. 339). Jeder Kanalkonflikt bedarf einer
eigenen, speziell auf ihn zugeschnittene Losungsstrategie (vgl. Rusko 2016, S. 478), so
auch ein Kanalkonflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und bestehendem stationdrem
Fachhandel. Daher ist es fiir Hersteller von entscheidender Bedeutung, ihre alt bewéhr-
ten Losungsstrategien fiir das Management von Kanalkonflikten zu iberdenken und an-
zupassen (vgl. Brynjolfsson et al. 2013, S. 23). Inwieweit die altbewidhrten Losungsstra-
tegien und -massnahmen auf den Kanalkonflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und
stationdren Fachhandel anwendbar sind, bleibt bislang ungeklart. 73% der Unternehmen
geben an, kein systematisches Konfliktmanagement aufgebaut zu haben (vgl. Glésser et
al. 2016, S. 60). Meist 16st ein Anwalt aufkommende Konflikte ad hoc, was mit hohen

Kosten in Verbindung steht. Praventiv agieren Hersteller im Rahmen ihres Online-



Shops sehr vorsichtig: Um Héndler nicht zu verdrgern und eine Konfrontation mit dem
Handel zu umgehen, bieten sie ihre Angebote relativ teuer an (vgl. Leimstoll/Wolfle
2016, S. 31; Reimann 2018, S. 1), eine Massnahme die insgesamt zu einem schwicheren
Wachstum des Hersteller-Online-Handels im Vergleich zum gesamten Online-Handel
fiihrt (vgl. Fingerhut 2015, S. 16). Fiir das B2B-Management wird der Umgang mit Ka-
nalkonflikten zu einem zentralen Anliegen, welches den Erfolg der Kanalmitglieder im
Online-Zeitalter grundlegend beeinflusst (vgl. Arya et al. 2007, S. 651; Chiang et al.
2003, S. 15; Dukes et al. 2006, S. 84; Kiran et al. 2012, S. 56; Tsay/Agrawal 2004a, S.
559).

Die vorliegende Untersuchung widmet sich explizit dem Kanalkonflikt zwischen Her-
steller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel. Eine Analyse von Kanalkonfliktursa-
chen, Kanalkonfliktlsungsstrategien und -massnahmen erméglicht die Entwicklung ei-
nes strukturierten Konfliktmanagementansatzes. Dabei wird sowohl die Anwendbarkeit
bestehender Losungsstrategien und -massnahmen als auch neu autkommende Losungs-
massnahmen beriicksichtigt: Das Internet selbst ist nicht nur Konfliktverursacher, son-
dern hat auch das Potential, eine neue Art von Konfliktldsungsmassnahme zu sein. Der
Sportartikelhersteller NIKE legt in seinem Online-Shop einen starken Fokus auf Perso-
nalisierung und differenziert so sein Produktportfolio im Vergleich zum stationédren
Fachhandel (www.nike.com). Die Schweizer Uhrenmarke IWC bietet im Online-Shop
die Moglichkeit, die Verfiigbarkeit von Produkten bei stationdren Fachhéndlern zu iiber-
priifen (www.iwc.com/ch). Das Ergebnis der Arbeit ist ein strukturierter Konfliktma-
nagementansatz, mit dem Hersteller ihren bestehenden stationdren Fachhéndlern nut-

zenstiftend begegnen konnen.

Zunichst widmet sich die Untersuchung der Frage, welche Ursachen zu Konflikten im
Rahmen eines Hersteller-Online-Shops zwischen Hersteller und stationdrem Fachhidnd-
ler fiihren. Konfliktursachen durch Hersteller-Online-Shops sind im Vergleich zu ver-
gangenen Kanalkonflikten durch die Dynamik des Internets komplexer und weisen neue

Charakteristika auf. Daher lautet die erste iibergeordnete Forschungsfrage:



Forschungsfrage 1: Welche Ursachen fiihren im Rahmen des Hersteller-Online-Shops
zu Konflikten zwischen Hersteller und stationdrem Fachhéndler und erweitern die be-

stehende Literatur?

Der Beantwortung der Forschungsfrage geht eine ausfiihrliche Literaturanalyse voran.
Diese gibt einen Einblick in relevante Konflikttheorien. Im Anschluss findet eine Eror-
terung und Diskussion potentieller Konfliktursachen zwischen Hersteller-Online-Shop
und stationdrem Fachhandel statt. Dabei ist es eine zentrale Herausforderung, die iden-
tifizierten Ursachen mdglichst iiberschneidungsfrei zu typologisieren. Eine neu aufge-
stellte moderne Typologie von Konfliktursachen nimmt sich dieser Herausforderung an:
Sie basiert auf den konzeptionell erarbeiteten Konfliktursachen und einer Erweiterung

dieser durch Experteninterviews und einer Managerumfrage.

Je klarer die Konfliktursachen voneinander abgrenzbar sind, desto fokussierter ist eine
Auswahl potentieller Konfliktldsungsstrategien und -massnahmen mdglich. Inwieweit
die in der Literatur gefestigten Strategien und Massnahmen geeignet sind, moderne
Konfliktursachen zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel zu 16-
sen und welche durch das Internet autkommenden Massnahmen selbst Losungspotenti-

ale mit sich bringen, steht im Zentrum der zweiten {ibergeordneten Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2: Welche Losungsmassnahmen des Konfliktmanagements bieten

sich fiir die Konflikte durch den Hersteller-Online-Shop an und welche davon sind neu?

Der Beantwortung der Forschungsfrage 2 geht ebenfalls eine umfassende Literaturana-
lyse voran. Dabei finden existierende Konfliktldsungsmechanismen aus Forschungsfel-
dern der Betriebswirtschaftslehre, Soziologie und Psychologie, als auch den Politikwis-
senschaften, Berticksichtigung. Das Ergebnis der Literaturrecherche ist eine tabellari-
sche Ubersicht potentieller Losungsmassnahmen. Da die Digitalisierung nicht nur ein
Konfliktverursacher ist, sondern auch Potential zur Konfliktldsungsmassnahme mit sich

bringt, ldsst sich die tabellarische Ubersicht konzeptionell um digitale Massnahmen



(z.B. Cross-Channel Ansitze) ergidnzen. Eine Managerumfrage beleuchten die Anwen-
dungsbreite und Wirkungsweise der identifizierten alten und neuen Konfliktlosungs-
massnahmen. Experteninterviews geben vertiefende Einblicke in Anwendungsmdglich-

keiten der einzelnen Konfliktlosungsmassnahmen.

Die Machtverschiebung (vgl. Porter 1980) durch die Eréffnung des Hersteller-Online-
Shops riickt die Variable Macht in den Fokus der Untersuchung. Macht ist die entschei-
dende Variable im Konfliktmanagement. Jiingst betonte ein Handelsexperte: "Wirklich
Sinn macht ein eigener Online-Shop nur fiir sehr starke Marken. Davon gibt es in
Deutschland vielleicht ein paar Dutzend" (Reimann 2018, S.1). Die vorliegende Arbeit
beriicksichtigt daher die Marktmacht in Forschungsfrage 3:

Forschungsfrage 3: Welche Besonderheiten sind bei den Losungsmechanismen von
Hersteller-Handler Kanalkonflikten bei hoher bzw. niedriger Marktmacht des Herstel-

lers zu beachten?

Eine Managerumfrage gibt Aufschluss iiber die Auswirkung hoher als auch niedriger
Marktmacht des Herstellers auf die Auspragung von Konfliktursachen, Moglichkeiten
der Wahl von Konfliktldsungsstrategien, als auch die Eignung der erarbeiteten Konflikt-
16sungsmassnahmen auf die Minimierung des Konfliktes. Die durchgefiihrten Experten-
interviews ermdoglichen ein vertiefendes Verstdndnis der Auswirkungen hoher bzw.

niedriger Marktmacht auf den Kanalkonflikt und dessen Losung.

Zur Beantwortung der drei forschungsleitenden Fragestellungen gliedert sich die Arbeit
in 3 Teile: Einen einleitenden (Teil A), empirischen (Teil B) und abschliessenden Teil

(Teil C) (Abbildung 1).
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C: Abschluss « Limitationen und weiterer Forschungsbedarf
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
(Eigene Darstellung)

Teil A fiihrt in die Problemstellung ein und zeigt die Zielsetzung, die forschungsbeglei-
tenden Fragestellungen und den generellen Aufbau der Arbeit auf (Kapitel 1). Kapitel 2
schafft den theoretischen Bezugsrahmen fiir die Arbeit. Dabei wird sowohl die Vertika-
lisierung von Herstellern als auch Kanalkonfliktforschung thematisiert. Zunéchst erfolgt
eine geschichtliche Aufarbeitung zur Vertikalisierung aus Herstellerperspektive. Eine
Analyse der Vor- und Nachteile einer Vertikalisierung durch einen Hersteller-Online-
Shop verdeutlicht die besonderen Herausforderungen fiir Hersteller und bettet Kanal-
konflikte mit dem bestehenden stationéren Fachhandel in einen wirtschaftlichen Ge-
samtkontext ein. Anschliessend widmet sich das Kapitel der Konfliktforschung in der
Marketingliteratur. Eine ausfiihrliche Literaturanalyse zeigt die Entwicklung der Mar-
keting-Konfliktforschung von den 1960er Jahren bis in das Jahr 2018 aufund ermdglicht
dabei eine klare Definition und Abgrenzung der Konstrukte «Konflikty, «Distributions-
konflikty, «Kanalkonflikt» und «Omni-Kanal-Konflikt». Nach der Konfliktdefinition

widmet sich das Kapitel dem Konfliktmanagement. Dabei geht das Kapitel insbesondere



auf Konfliktursachen und Konfliktlésungen ein. Kapitel 3 stellt auf Basis der theoreti-
schen Ausarbeitung ein ganzheitliches theoretisches Modell auf und schliesst Teil B mit

einem konzeptionellen Rahmenmodell ab.

Teil B widmet sich dem empirischen Teil der Arbeit und umfasst Kapitel 4 und Kapitel
5. Kapitel 4 stellt Methodik, Auswertung und Ergebnisse der qualitativen Erhebung vor.
Eine Fallstudie untersucht die Kanalkonflikte von 22 Herstellern mittels Experteninter-
views, Beobachtung des jeweiligen Hersteller-Online-Shops und der Auswertung zu-
sdtzlicher zur Verfiigung gestellten Unterlagen der Hersteller. Kapitel 5 stellt Methodik,
Auswertung und Ergebnisse der quantitativen Erhebung vor. Dabei festigt eine Mana-
gerumfrage (N=101) die Ergebnisse der Fallstudie. Die Ergebnisse werden entlang der
Forschungsfragen aufbereitet und diskutiert. Auf die Untersuchung der Konfliktursa-
chen folgt eine Analyse moglicher Konfliktlosungen. Die Wirksamkeit von Konfliktls-
sungsstrategien als auch Konfliktldsungsmassnahmen stehen dabei im Fokus. Die Vari-

able Marktmacht wird in allen Teilen der Ergebnisaufbereitung beriicksichtigt.

Teil C schliesst die Forschungsarbeit ab. Kapitel 6 enthélt praktische Implikationen. Ka-
pitel 7 fasst die zentralen Erkenntnisse der Arbeit und die theoretischen und praktischen
Forschungsbeitrage zusammen. Kapitel 8 schliesst die Arbeit mit einer kritischen Wiir-

digung, Limitationen der Arbeit und einem Ausblick fiir weiteren Forschungsbedarf ab.



2 Theoretischer Bezugsrahmen

2.1.  Vertikalisierung von Herstellern

Im Rahmen der Distributionsgestaltung muss jeder Hersteller eine Entscheidung fiir
oder gegen den direkten Vertrieb féllen (vgl. Ahlert 1996, S. 152; Meunzel 2007, S. 18
ff.): ,,However, even with extremely powerful buyers, manufacturing executives still
must decide the shape and execution of their distribution strategy. Even in the situations
where a few large resellers hold the balance of power, a manufacturer seldom needs to
participate with each of those resellers* (Magrath/Hardy 1989, S. 94). «Direkt» heisst,
dass der Hersteller direkt an den Endkunden verkauft; «indirekt» heisst, dass ein Ab-
satzmittler zwischen Hersteller und Endkunde eingebunden ist (vgl. Silberer 1999, S.
1035 ff.; Specht/Fritz 2005, S. 164). Die langfristige Strategieentscheidung des Herstel-
lers, direkt an Endkunden zu verkaufen, nennt sich Vertikalisierung (vgl. Buzzell 1983,
S. 92; Coughlan et al. 2006, S. 156). Der Kern der Herausforderung der Vertikalisierung
ist der Aufbau eines Direktvertriebs, der sowohl die Entwicklung traditioneller Ver-
triebskandle, als auch den Aufbau des Online-Kanals unterstiitzt (vgl. Ferrara et al.

2000).

Die Vertikalisierung geht stets mit einer Erhéhung der Hersteller-Macht einher (vgl.
Berman 1996, S. 563). Um Endkonsumenten zu erreichen, waren Hersteller zunéchst
abhéngig von ihren Distributionspartnern, dem stationdren Handel. Die Kernkompetenz
des Herstellers lag in der Produktion; ein effizienter und effektiver Vertrieb schien auf-
grund mangelnder Expertise nicht moglich und zudem kostenintensiv (vgl. Hender-

shott/Zhang 2006, S. 279; Stigler 1951, S. 185).

Seit Ende der 1960 Jahre begann der Handel, sich riickwiarts zu vertikalisieren. Das be-
deutet, er hat nicht mehr nur verkauft, sondern auch so genannte Handelsmarken selbst

produziert und damit sein Sortiment um eigene Produkte erweitert (vgl. Ahlert et al.



2001, S. 5). Handelsmarken gewannen zu Lasten von Herstellermarken an Marktantei-
len im Konsumgiiterbereich (vgl. Glass/Leukert 2017, S. 196; Gollnick/Schindler 2001,
S. 379), was die Beziehung zwischen Hersteller und Handel belastete. Hierdurch ange-
trieben begannen auch Hersteller, ihre Absatzkanalgestaltung zu {iberdenken und verti-

kalisierten. Dabei lassen sich insgesamt drei Wellen ausmachen.

Mitte der 1970 Jahre begannen Hersteller erstmalig mit einer Vorwirtsintegration. Sie
erdffneten so genannte Factory-Outlets. In Factory-Outlets konzentrieren sich verschie-
dene Markenartikelhersteller an einem Standort. Sie finden sich im Umfeld von Bal-
lungsraumen, bieten ein Sortiment hochwertiger Markenartikel aus Auslauf- oder Vor-
jahresmodellen an und fahren eine aggressive Preisstrategie (vgl. Schmude 2000, S. 2;

Tomczak 1999, S. 175).

Es folgte eine zweite Welle der Vertikalisierung. Ende des 20. Jahrhunderts entschlos-
sen sich Hersteller wie Lindt oder Nivea, unter anderem zur Markenpositionierung, ei-
gene Ladengeschifte zu erdffnen (vgl. Boyaci 2001, Heckmann et al. 2016, S. 6). Im
Unterschied zu Factory-Outlets dhneln diese Ladengeschéfte mehr dem klassischen
Handelskonzept. Sie sind in Stadtzentren angesiedelt und verkaufen zumeist ein Stan-

dardsortiment zur unverbindlichen Preisempfehlung.

Im neuen Jahrtausend ist eine dritte Welle der Vertikalisierung zu beobachten. Mit der
Entwicklung des World Wide Web auf Basis des Hypertext-Ubertragungsprotokolls
(vgl. Kluy 2007, S. 1) und der dadurch entstandenen benutzerfreundlichen Oberflache,
hat sich das Internet zu einem weltweit genutzten Informationsmedium kultiviert. Die
kommerzielle Nutzung ist seit 1991 erlaubt (vgl. Hansch/Rentschler 2012, S. 15). Zu-
nichst nutzte der Handel das Internet als Vertriebsplattform: Amazon griindet 1994 das
erste Online-Warenhaus (vgl. Schieb 2011, S. 1). 2017 sind die drei umsatzstarksten
Online-Shops der Schweiz Héandler: digitec, zalando und Amazon (vgl. Lang 2017, S.



1). Dem steigenden Online-Wachstum folgend iiberdenken Hersteller erneut ihre Ab-
satzkanalgestaltung und es folgt ca. seit dem Jahr 2012 die dritte Welle der Vertikalisie-
rung: Hersteller erdffnen eigene Online-Shops (vgl. Leimstoll/Wolfle 2016, S. 31), der
Anteil von Hersteller-Online-Shops ist jedoch vergleichsweise gering. Liegt bspw. bei
Kleidung der Online-Anteil am Gesamtbekleidungsmarkt bei 21,2%, haben Hersteller-
Online-Shops gerade einmal 3% Online-Anteil am Gesamtbekleidungsmarkt

(Abbildung 2).
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Abbildung 2: Online-Anteil nach Branche
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Bauer 2015, S.16)

Was hindert Hersteller daran, einen Online-Shop zu eréffnen? Eine konzeptionelle Un-
tersuchung gibt einerseits Einblick in die Vorteile, aber auch die Nachteile, die mit einer
Vertikalisierung mittels Hersteller-Online-Shop einhergehen und Hersteller moglich-
weise vor der Eroffnung eines eigenen Hersteller-Online-Shops abschrecken. Ein Her-

steller-Online-Shop reduziert die vertikale Abhéngigkeit von Vertriebspartnern und ist



ein potentieller Schutz gegen Hindlerkrisen (vgl. Cai 2010, S. 33; Stern et al 1996, S.
101; Tsay/Agrawal 2004, S. 557; Yao/Liu 2005, S. 655). Aufgrund der ortlichen und
zeitlichen Unabhéngigkeit und einer hoheren geografischen Reichweite (vgl. Pitt et al.
1999, S. 19), erweitert sich die potentielle Kundschaft des Herstellers. Ein Hersteller-
Online-Shop vereinfacht dabei insbesondere bei Internationalisierungen die Erschlies-
sung neuer Mirkte. Damit beeinflusst der Hersteller-Online-Shop die gesamte Wettbe-
werbsstrategie (vgl. Verhoef et al. 2015, S. 3). Im Hersteller-Online-Shop hat der Her-
steller die Preishoheit. Bietet er zum UVP an, schopft er die gesamte Marge ab und hat
somit einen hoheren Gewinn erwirtschaftet als im B2B-Geschéft mit dem Handel. Eben-
falls besitzt er in seinem Hersteller-Online-Shop die Kommunikationshoheit und behalt

so die Kontrolle iiber Promotionen.

Hersteller konnen den eigenen Online-Shop fiir ihr Produktmarketing einsetzen, dort ihr
gesamtes Sortiment verkaufen, oder mit Produktattributen experimentieren (vgl. Cai
2010, S. 33; Stern et al. 1996, S. 101; Tsay/Agrawal 2004a, S. 557; Yao/Liu 2005, S.
655). So konnen Hersteller (neue) Produkte im Online-Shop testen, oder Produkteinfiih-
rungen tber den Online-Shop steuern. Auch findet eine Produkt- und Informationsdar-
stellung entsprechend der Herstellerwiinsche und -kenntnisse statt (vgl. Oh et al. 2012,
S. 368). Das Angebot zusdtzlicher Services kann die Kundenbindung erhohen. Eine ein-
heitliche Markenkommunikation und dabei insbesondere eine wahrgenommene Mar-
kenverjiingung seitens der Endkonsumenten, ist eine zusétzliche Stirke des Hersteller-

Online-Shops (vgl. Heinemann 2008, S. 190 f.).

Eine weitere Chance durch den Hersteller-Online-Shop ist der Aufbau von Kundenwis-
sen und die Beobachtungsmoglichkeit von Kunden- bzw. Kaufverhalten. Darauf auf-
bauend konnen Hersteller ein gezieltes, individualisiertes Marketing entwickeln, um den
Kundennutzen und die Loyalitdt zu erhéhen und so die Kundenbeziehung zu stirken
(vgl. Emrich/Rudolph 2011, S. 7 ff.). Die im Hersteller-Online-Shop gesammelten Kun-
deninformationen und ihre Kauthistorie konnen einen Beitrag in der Produktentwick-

lung finden (vgl. Zhang et al. 2018, S. 149).



Durch den Hersteller-Online-Shop koénnen Hersteller flexibler auf Marktentwicklungen
und Kundenbediirfnisse reagieren (vgl. Heinemann 2008, S. 190). Das Angebot von bei-
spielsweise Personalisierung befriedigt neue Einkaufsbediirfnisse. So bietet Haribo in
seinem Online-Shop sortenreine Gummibéarchen an, Kunden des Nivea Online-Shops
konnen die klassisch blaue Cremedose mit einem eigenen Foto bestellen (www.ha-
ribo.de; www.nivea.de). Durch diese so genannte Mass-Customization kommt der Her-
steller dem Personalisierungstrend nach und kann parallel seinen Unternechmenswert

steigern (vgl. Hu 2013, S. 3; Kalaignanam et al. 2018, S. 265).

Nachteile. Prinzipiell erhoht der Hersteller-Online-Shop die Komplexitit des Vertriebs
und somit die Koordination und Kommunikation fiir den Hersteller. Kontrollverlust und
erhohte Koordinationskosten seien beispielhaft als negative Folge genannt (vgl. Schogel
2012, S. 395). Der Hersteller muss eine neue Infrastruktur und Kapazitéten bereitstellen.
Im Rahmen dieser Komplexititserhohung fillt auf, dass insbesondere zu Beginn der
Einfiihrung eines direkten Online-Kanals Messinstrumente fehlen, um die Ergebnisbei-

trdge nachvollziehbar zu gestalten (vgl. Ailawadi/Farris 2018, S. 120).

Hersteller stossen auf internen Widerstand, sogenannte interne Kanalkonflikte (vgl. Kot-
ter 1996, S. 22 ft.). Dies ist insbesondere der Fall, wenn ein neues Team fiir den Her-
steller-Online-Shop verantwortlich ist (vgl. Heinemann 2008, S. 192). Die Angst, ins-
besondere vor Kannibalisierung, kann zwischen dem neuen E-Commerce-Team und
dem Key-Account zu Spannungen und Konkurrenzverhalten fiihren. Die Fithrung des
direkten Verkaufskanals und des Key-Accounts als separate Profit Center erhoht diese
Spannungen und minimiert den Anreiz abteilungsiibergreifender Kooperation (vgl. Hei-
nemann 2008, S. 192; Rudolph et al. 2017, S. 57). Teilweise findet der neue Online-
Kanal aber auch keine eigensténdige, vollwertige Beachtung und es mangelt an der Be-
reitstellung finanzieller als auch personeller Ressourcen. Der Aufbau des Hersteller-On-
line-Shops verlangt nach neuen Kompetenzen und Knowhow der Mitarbeiter. Beste-
hende Mitarbeiter, die neue Positionen erhalten, sind moglicherweise tiberfordert oder

haben nicht das nétige Wissen, um den neuen Kanal aufzubauen und zu integrieren.



Dementsprechend erhilt der Online-Kanal weniger Aufmerksamkeit bzw. Betreuung

ungeachtet seiner Besonderheiten (vgl. Harshak et al. 2013, S. 7).

Héufig geht ein Hersteller-Online-Shop mit einem zusétzlichen Online-Sortiment und
einer eigenen Preisgestaltung einher. Die steigende Auswahl und Preisgestaltung kann
zu Kundenverwirrung, Kundeniiberforderung oder auch Kundenabwanderung fiihren,
welche mit einem potentiellen Imageschaden des Herstellers einhergehen und schluss-
endlich Umsatzeinbussen als Folge aufweisen (vgl. Heinemann 2008, S. 190 ff.; Lu et

al. 2016, S. 76f.; Pantano/Viassone 2015, S. 106).

Die steigende Kanalkomplexitét erhoht die Komplexitit méglicher Customer Journeys.
Informiert sich ein Kunde beim stationdren Fachhandel und kauft dann im Hersteller-
Online-Shop, auch Showrooming genannt, ist es aus Sicht des stationdren Fachhéndlers
ein Argernis: Fiir ihn sind bereits Beratungskosten entstanden. Ohne Kaufabschluss in
seinem stationdren Geschéft erhdlt er allerdings keine Entlohnung. Die komplexen
Customer Journeys sind nur sehr schwer nachvollziehbar und gestalten die Zuordnung
der Umsdtze zu den einzelnen Kanélen als schwierig (vgl. Ivanov/Wang 2018, S. 2358;
Rapp et al. 2015, S. 358). Die Existenz eines Hersteller-Online-Shops macht den Her-
steller zum direkten Konkurrenten gegeniiber bestehenden Einzel- und Zwischenhénd-
lern. Die Vertikalisierung 16st klassische Rollen und Aufgaben der Supply Chain auf,
der Hersteller entwickelt sich zu einem Wettbewerber fiir traditionelle Vertriebspartner,
was zu einem Phdnomen fiihrt, welches als "Kanalkrieg" Einzug in die Literatur findet
(vgl. Allen et al. 2000, S. 7). Insbesondere durch die Markttransparenz des Online-Shops
kommt es zu Konflikten mit bestehenden Vertriebspartnern, so genannten externen Ka-
nalkonflikten (vgl. Garbarino/Maxwell 2009, S. 1066). Aus Furcht, dass bestehende
Kunden kiinftig im Hersteller-Online-Shop einkaufen und sich so das eigene Umsatz-
volumen reduziert, herrscht auf Handelsseite eine prinzipielle Abneigung gegeniiber
dem Hersteller-Online-Shop (vgl. Agatz et al. 2008, S. 339). Dass die Angst der Héndler

nicht unbegriindet ist, zeigen diverse wissenschaftliche Studien.



So geht Porter davon aus, dass das Internet alle herkdmmlichen Geschéiftsmethoden er-
setzen oder erginzen kann (vgl. Porter 2001, S. 73). Weitere Literatur erbringt den
Nachweis fiir niedrigere Provisionen fiir Handelsvertreter (vgl. Trembly 2001, S. 19)
und eine Kannibalisierung in der Immobilien-, Reise- und Versicherungsbranche (vgl.
Frazier 1999, S. 226, Greenhalgh/Rosenblatt 1984, S. 438; Hagerty 2005, S. 1; Porter
2001, S. 7; Stucker 1999, S. 24). Als Folge reduzieren Stakeholder - unabhingig vom
tatséchlichen Ausmass der Kannibalisierung - ihr Engagement, was Geschéftsbeziehun-
gen langfristig verschlechtert und Herstellerumsitze sinken lésst (beispielsweises durch
Listungsverlust) (vgl. Averyetal. 2012, S. 97; Dholakia et al. 2010, S. 86 ff.; Gilbert/Ba-
cheldor 2000, S. 1). Daher sind externe Kanalkonflikte ein zentrales Risiko bei der Ver-
tikalisierung mittels Hersteller-Online-Shop. Abbildung 3 fasst die Vor- und Nachteile
der Vorwirtsintegration zusammen. Im Rahmen der Vertikalisierung durch einen Her-
steller-Online-Shop stehen Hersteller neuen Herausforderungen entgegen, vor allem in

der Zusammenarbeit mit bestehenden Vertriebspartnern.

BIntensive Marktbearbeitung WKostenintensiver Aufbau der
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Abbildung 3: Vor- und Nachteile der Online-Vorwirtsintegration von Herstellern

(Eigene Darstellung)



Diese Herausforderungen gilt es zu erkennen und zu bewiltigen. Wie Hersteller mit dem
externen Kanalkonflikt durch den Hersteller-Online-Shop zwischen sich und dem be-
stehenden stationdren Fachhandel zielfiihrend umgehen konnen, ist Kern der vorliegen-
den Untersuchung. Das folgende Kapitel legt dazu die theoretische Basis zum Thema

«Konflikte» und «Konfliktmanagementy.

2.2.  Konfliktforschung in der Marketingliteratur

Das Wort Konflikt hat seinen Ursprung im lateinischen Wort «confligere», was iiber-
setzt ,,zusammenstossen‘‘ bedeutet. Konflikte sind Forschungsgegenstand in der Politik-
wissenschaft, der Soziologie, der Psychologie, Piddagogik und den Wirtschaftswissen-
schaften. Forschungsfeldiibergreifend besteht ein Konflikt, wenn zwei oder mehr sozi-
ale Einheiten in gegensétzlicher Beziehung und Interaktion miteinander stehen, was zu

einem Spannungszustand fiihrt (vgl. Fink 1968, S. 455).

In der Marketingliteratur existieren allgemeine und distributionsspezifische Konfliktde-
finitionen. Allgemeine Definitionen greifen Konflikte zwischen einzelnen Individuen
und Gruppen auf und sehen als Konfliktursache kontréire Ziele und Wertvorstellungen:
Nach Chung/Megginson (1981, S. 256) ist ein Konflikt der Kampf zwischen unverein-
baren oder widerspriichlichen Bediirfnissen, Wiinschen, Ideen, Interessen oder Men-
schen. Demnach entsteht ein Konflikt, wenn Einzelpersonen oder Gruppen auf Ziele
stossen, die beide Parteien nicht zufriedenstellend erreichen kénnen. Fiir Pondy (1967)
ist ein Konflikt die objektive Unvereinbarkeit zwischen Werten und Zielen. Das damit
einhergehenden Verhalten einer Partei sicht er als vorsatzliches Eingreifen in die Ziel-
erreichung der anderen Partei. Ein Konflikt durchlduft dabei verschiedene Konfliktsta-
dien. Konfliktparteien treten zundchst in eine kognitive und affektive Konfliktphase ein,
bevor sie konfliktbezogenes Verhalten zeigen (vgl. Brown/Day 1981, S. 263; Etgar
1979, S. 61; Firat et al. 1975, S. 435; Rosenberg 1970, S. 40 f.). Diese Stadien sind, in
sortierter Reihenfolge: latenter Konflikt, wahrgenommener Konflikt, gefiihlter Konflikt,
manifester Konflikt und Konfliktnachwirkung (vgl. El-Ansary/Stern 1972, S. 59; Pondy



1967, S. 296; Shuptrine/Foster 1976, S. 42). Latenter Konflikt spiegelt einen zugrunde-
liegenden Zustand der Inkompatibilitdt zwischen zwei Konfliktparteien wider und ist in
der Literatur auch unter dem Begriff «Konfliktpotential» geldufig. Ein latenter Konflikt
fiihrt nicht zwangslaufig zu einem wahrgenommenen Konflikt (vgl. Berkel 1992, S.
1087; Glas1 2004, S. 20). Ein wahrgenommener Konflikt tritt auf, wenn Konfliktparteien
den Konflikt bewusst wahrnehmen. Der wahrgenommene Konflikt kann in einen ge-
fiihlten (affektiven) Konflikt iibergehen und zeichnet sich durch Emotionen wie Stress,
Spannung, Feindseligkeit oder Angst aus. Auf den gefiihlten Konflikt folgt der mani-
feste Konflikt. Dabei geht der gefiihlte Konflikt mit konfliktbezogenem Verhalten eines
oder beider Konfliktparteien einher. Auf den manifesten Konflikt folgen Konfliktnach-

wirkungen, wie eine sinkende Loyalitét.

Innerhalb der Distributionsmanagementliteratur finden sich Konfliktdefinitionen, die
sich explizit auf einen Spannungszustand zwischen zwei Distributionspartnern konzent-
rieren. Demnach sind Distributionskonflikte ein natiirliches Phdnomen der Wirtschaft,
welches sich aus Marktentwicklungen und der Anderung von Geschiftsstrategien ergibt
(vgl. Woo 2010, S. 85). Die Bezeichnung «Distributionskonflikt» findet in der deut-
schen Literatur analog Anwendung zu der Bezeichnung «Kanalkonflikt», der géngige
englische Terminus ist «channel conflicty. Ein Kanalkonflikt ist eine Situation, in der
ein Kanalmitglied das Verhalten eines anderen Kanalmitglieds als Storfaktor fiir seine
eigene Zielerreichung wahrnimmt (Stern/El-Ansary, 1988, S. 283). Coughalan et al.
(2006, S. 238) definieren Kanalkonflikte &hnlich Stern und El-Ansary: “...when the be-
havior of a channel member is in opposition to its channel counterpart. It is opponent
centered and direct, in which the goal of object sought is controlled by the counterpart”.
Die Einfiihrung eines Online-Kanals fiihrt zu so genannten Omni-Kanal-Konflikten
(vgl. Smith et al. 1999; Webb/Lambe 2007, S. 3). Ein Kanalkonflikt zwischen zwei Dis-
tributionspartnern tritt unabhéngig davon auf, wie gut Kanéle strukturiert sind (vgl.
Gundlach et al. 2006, S. 428; Kotler et al. 2004, S. 1040; Mamhoud et al. 2010, S. 35),
da es unmoglich ist, den Wettbewerb zwischen zwei Kanilen in einem Distributions-

system auszuschalten (vgl. Vinhas/Anderson 2005, S. 507). Distributionskonflikte sind



omniexistent und konnen die Wirksamkeit eines Kanals positiv oder negativ beeinflus-

sen (vgl. Rosenbloom 2004, S. 131 ff.).

Distributionskonflikte unterscheidet die Literatur verschiedene Konfliktarten. Abbil-
dung 4 stellt eine Ubersicht der in der Konfliktliteratur typologisierten Konfliktarten
vor. Die Analyse unterscheidet Konfliktarten, die im Kontext von Online-Kanélen un-

tersucht wurden und Konfliktarten, die keine Online-Kanéle berticksichtigen.

Konfliktart

Autor/ Zielkonflikt Bereichskonflikt Wahrnehmungs-

Untersuchungen konflikt

>

Anderson et al. (2010)
Arndt & Ogaard (1986)
Assael (1

Bell (2002)

Etgar (1979)
Gailey/Young (2012)
Goldkuhl (2007)

Hart (2009

Kotler/ Armstrong (1998)
Kotler/Keller (2006)
Litterer (1966

Lusch (1982)

Margrath/ Hardy (1989
Omisore/Rashidat (2014)
Rosenberg/ Stern (1970)
Rosenberg/ Stern (1971)
Rosenbloom (2004)
Rusko (2016)

Sperandio et al. (2012)
Stern/ Heskett (1969)
Taylor/ Jackson (2000)
Webb (1997)

Yasmi (2003) X
Zhou et al. (2007)

Abbildung 4: Literaturiiberblick Konfliktarten
(Eigene Darstellung)
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streben eines Ziels von Partei A die Erreichung eines anderen Ziels von Partei B beein-
trichtigt. Bei Bereichskonflikten geht es um Streitigkeiten beziiglich Verantwortlichkei-
ten zwischen zwei Parteien. Wahrnehmungskonflikt heisst, dass zwei Parteien eine ob-
jektiv gleiche Realitdt unterschiedlich wahrnehmen, wie zum Beispiel das wahrgenom-
mene Machtgefiige zwischen zwei Parteien (vgl. Assael 1968, S. 21; Coughlan et al.
2006, S. 246; Gaski/Nevin 1985, S. 130; Luk/Li 1997, S. 77; Rosenberg/Stern 1970, S.
40). Je unterschiedlicher die Ziele sind, je mehr sich Bereiche und Ressourcenzugriffe
iiberschneiden und desto unterschiedlicher die Wahrnehmung der Realitét ist, desto stér-

ker ein Konflikt (vgl. Kiran et al. 2012 S. 50).

Seit den 1960er Jahren beschiftigt sich die Marketingliteratur mit Distributions- bzw.
Kanalkonflikten. Die Durchfiihrung einer ausfiihrlichen Literaturanalyse bietet einen
adiquaten Uberblick {iber den bisherigen Stand der Forschung. Darauf aufbauend ist die
Neuartigkeit und Besonderheit von Kanalkonflikten, hervorgerufen durch Hersteller-
Online-Shops, klarer und abgrenzbarer. In die Literaturanalyse (Abbildung 5) fliessen
Suchergebnisse nach dem Terminus "Kanalkonflikt(en)", «Distributionskonflikt(en)»
und «channel conflict» in Titel, Stichwortern oder Abstracts von EBSCOHost, Scopus
und Google Scholar ein. Diese drei Datenbanken sind die grossten und géngigsten On-
line-Datenbanken und -Suchmaschinen in den Bereichen Marketing, Business, Manage-
ment und Accounting. Zwischen 1966 bis 2018 sind insgesamt 198 Fachartikel, Zeit-
schriftenartikel, Konferenzbeitrdge und Industrieberichte im Rahmen der Suchbegriffe
erschienen. Es folgt eine Selektion entsprechend des VHB-Rankings (mindestens A-C).
Hat eine Zeitschrift kein VHB-Ranking findet eine Beriicksichtigung der Zitationsquote
und des Ver6ffentlichungsdatums statt. Dies fiithrt zur Aufnahme von Artikeln mit mehr

als 5 Zitationen und von Artikeln deren Verdffentlichungsdatum nach 2015 liegt.

Insgesamt finden 119 Artikeln im Rahmen der Literaturauswahl Beriicksichtigung. Die
gesammelte Liste findet sich in Anhang 1: Datenblatt Literaturanalyse. Eine Kodierung

von Autor, Titel des Dokuments, Jahr, Zitierhdufigkeit, Abstract, Schliisselwortern und
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Referenzen, untersuchte abhingige und unabhingige Variablen, verwendete For-
schungsmethode, untersuchter Kanal, sowie des organisatorischen Kontextes, ermog-
licht eine tiefgriindige Analyse der identifizierten Literatur. SPSS ermdglicht die de-
skriptive Auswertung des Datenblatts (Anhang 1). SciMat und Leximancer konnen eine
Author-Co-Citation Analysis (ACA) bzw. Inhaltsanalyse durchfiihren und so Autoren-
relevanz und Abhingigkeiten in der Kanalkonfliktliteratur untersuchen. Die ACA ist
eine Form der quantitativen Bibliometrie. Der Nutzen der Forschungsmethodik beruht
auf der Annahme, dass bibliographische Zitate ein akzeptabler Ersatz fiir den tatséchli-

chen Einfluss verschiedener Informationsquellen auf ein Forschungsfeld sind. Seit ihrer

« Forschung zum Thema , Kanalkonflikte*

« Forschungsgebiete: Marketing, Business & Management, Economics V
« In: Titel, Abstract oder Keyword
* Scopus 120, Ebsco 620, Google Scholar 139 = 879Artikel
! l « Duplikate: 587 h

« Fachzeitschriften: 198
* VHB — Ranking (A-C): 96 Artikel
¢ 2015 — heute und mehr als 5 Zitationen: 23

« Autor, Titel, Jahr, Zitationsanzahl, Keywords und Referenzen
« abhingige und unabhingige Variable
* Methode (quantitativ, qualitativ, strategisch, Modell)
« Kanal- und Organisationskontext (intra vs. interchannel/-organisation)

« Deskriptive Analyse(SPSS)
« Author-Co-Zitations Analyse (SciMat)
« Inhaltsanalyse (Leximancer; SPSS)

Abbildung 5: Ablauf Literaturanalyse

4. Kodierung

(Eigene Darstellung)

Einfilhrung durch White/Griffith (1981, S. 163 ff.) hat die ACA grosse Popularitit er-

langt. Sie ermdglicht ein klares Verstindnis der Struktur und Wissensbasis des Feldes
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"Kanalkonflikt" (vgl. Zupic/Cater 2015, S. 430). Eine Co-Citation findet statt, wenn ein
Forscher in seiner Verdffentlichung die Arbeit eines anderen Autors zitiert. Die Kom-
bination dieser drei Methoden ist komplementér und bewertet die Literatur auf eine
ganzheitliche, objektive und systematische Art und Weise. Sie geht somit {iber die tra-
ditionelle Literaturanalyse hinaus (vgl. Petticrew/Roberts 2006, S. 185; Randhawa et al.
2016, S. 750; Smith/Humphreys 2006, S. 262).

Die deskriptive Analyse zeigt eine Verdffentlichung von 14 A+-Zeitschriften, 14 A-
Zeitschriften, 33 B-Zeitschriften, 32 C-Zeitschriften und 23 ohne Ranking von 1965 bis
2018 auf. Seit 1990 ist eine wachsende Zahl von Forschungsarbeiten im Bereich Kanal-
konflikte zu beobachten, wobei die meisten Verdffentlichungen zwischen 2006 und
2016 stattfinden (N = 68). Quantitative Methoden finden in 40 Arbeiten Verwendung,
gefolgt von Modellierungsforschung (38 Arbeiten). 22 Arbeiten basieren auf qualitati-
ven Methoden, 16 Arbeiten sind konzeptionelle Untersuchungen. Quantitative For-
schung dominiert die Forschung der 70er Jahre. Zu Beginn des neuen Jahrhunderts, mit
dem Aufkommen des Internets, verlagert sich die Forschungsmethode auf Modellie-

rungsansitze.

In den 70er und 80er Jahren ist die Forschung zu Kanalkonflikten zwar quantitativ ge-
sehen geringer, taucht dafiir aber in qualitativ hochrangigen Journals (mindestens A) auf
(9 von 11 Artikeln). Die Qualitdt der fritheren Forschung spiegelt sich auch in der ACA
wider. Die Analyse visualisiert den Einfluss von Anderson/Narus (1990), Etgar (1973),
Frazier/Rody (1991), Gaski (1984), Lusch (1976) und Rosenberg/Stern (1971) (Anhang
2: Co-Citation Netzwerk).

Die Kanalkonfliktforschung nimmt verschiedene Perspektiven (Hersteller-, Héndler-,
und Organisationsperspektive) in den Untersuchungen ein. Dabei beriicksichtigen 68
Artikel sowohl Hersteller als auch Héndler, 24 Untersuchungen nehmen die Perspektive

einer «Organisation» ein, 18 die eines Héndlers und neun die eines Herstellers. An diese
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geringe Anzahl der Hersteller-Perspektive kniipft die vorliegende Untersuchung an, um

das Forschungsfeld in diese Richtung zu erweitern (Anhang 3: Inhaltsanalyse).

Neben der grundsétzlichen Unternehmensperspektive unterteilt die Literatur Kanalkon-
flikte gemdss ihrer Organisationszugehorigkeit (vgl. Barclay 1991 S. 145; Cadotte/Stern
1979, S. 127; Corwin 1969, S. 507; Hickson et al. 1971, S. 216; Palamountain 1967, S.
114; Walton 1969, S. 73) oder ihrer Kanalzugehérigkeit (vgl. Smith et al. 1999;
Webb/Lambe 2007, S.3).

Bei der Unterteilung von Konflikten gemiss Organisationszugehdrigkeit, kann ein Kon-
flikt einerseits zwischen zwei verschiedenen Organisationen auftreten (86 Untersuchun-
gen), auch interorganisationaler Konflikt genannt (vgl. Stern/Gorman 1969, S. 156). Der
interorganisationale Konflikt kann wiederum auf horizontaler oder vertikaler Ebene
stattfinden: Vertikale Konflikte stellen den Wettbewerb auf verschiedenen Ebenen in-
nerhalb eines Distributionskanals (Hersteller gegeniiber Einzelhdndler) dar (39 Unter-
suchungen), horizontale Konflikte konzentrieren sich auf Konkurrenten gleichen Ni-
veaus im selben Kanal (15 Untersuchungen), d.h. zum Beispiel konkurrierende Herstel-
ler (vgl. Friedman/Furey 1999; Kotler et al. 2004, S. 501; Rosenbloom 1973, S. 26;
Stern et al. 1996).

Andererseits konnen Konflikte auch innerhalb von Organisationen auftreten (19 Unter-
suchungen), beispielsweise zwischen dem Hersteller-Online-Shop und dem eigenen
Aussendienst des Herstellers. In diesem Fall handelt es sich um einen intraorganisatio-

nalen Konflikt (vgl. Smith er al 1995, S. 7).

Die Konflikte gemiss Kanalzugehorigkeit lassen sich in Interkanal- und Intrakanalkon-
flikt unterteilen. Interkanalkonflikte sind Konflikte, die zwischen verschiedenen Kané-
len, wie beispielsweise dem stationdren Handel und einem Online-Shop, auftreten (vgl.

Menon et al. 2012, S. 299; Sharma et al. 2010, S. 215; Stern/Gorman 1969, S. 156).
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Intrakanalkonflikte sind Konflikte, die nur innerhalb eines spezifischen Kanals, wie bei-

spielsweise dem Online-Kanal, auftreten.

Aus den zwei Dimensionen (Kanalzugehdorigkeit und Organisationszugehorigkeit) klas-
sifizieren Webb/Didow (1997) 4 Konflikte, welche einen Meilenstein in der Ubertra-
gung der alten Konfliktbeziehungen in die neue digitalisierte Welt darstellt (Abbildung
6).

Kanal

Inter

Klassifizierung

Typ 1: ,Dyadische Kanaldynamik *
Typ 2: ,Marktplatz-Wettbewerb*

Typ 3: ,Interner Wettbewerb™
3 4

Organisation
Typ 4: ,Hybride Kanaldynamik™

Intra

Abbildung 6: Die 4 Kanalkonflikt-Typen
(Webb/Didow 1997, S. 61)

Typ 1: Dyadische Kanaldynamik (intrakanal & interorganisational)

Dieser Typ ist der klassische Konflikt zwischen zwei verschiedenen Organisationen (in-
teroganisational) innerhalb eines Kanals (intrakanal). Ein Beispiel dafiir ist der Konflikt
zwischen einer herstellergefiihrten stationdren Fachhandelskette und einem selbststén-
dig gefiihrten Facheinzelhdndler. Dieser Kanalkonflikt stellt den Ursprung der Kanal-
konfliktforschung dar, den insbesondere Arbeiten von Rosenberg représentieren. Ge-
miss der Literaturanalyse lassen sich diesem Typ 11 Artikel zuordnen. Die dominie-

rende Forschungsmethodik sind quantitative Analysen.
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Typ 2: Marktplatz-Wettbewerb (interkanal & interorganisational)

Diese Art von Konflikt betrifft zwei verschiedene Organisationen (interorganisational),
die auf verschiedenen Kanélen konkurrieren (interkanal). Zum Beispiel ein Hersteller-
Online-Shop und ein stationdrer Fachhindler. Die Literatur untersucht diese Kombina-
tion seit Beginn des neuen Jahrtausends. Insgesamt sind 25 Artikel unter Beriicksichti-
gung dieser Kombination zum Thema "Kanalkonflikt" identifizierbar. Als Forschungs-
methodik sind Modelling-Ansétze vorherrschend, die insbesondere in hochrangigen
Zeitschriften wie «Marketing Science» oder «Production und Operations Managementy
zu finden sind. Okonomische Gleichgewichtsmodelle bestimmen anhand von Marginal-
analysen den Einfluss eines Kanals auf das Zusammenspiel im Distributionssystem. Ziel

ist die Berechnung der optimalen Kanal-Performance fiir alle Kanalmitglieder.

Typ 3: Interner Wettbewerb (intrakanal & intraorganisational)

Dieser Quadrant enthélt Konflikte innerhalb einer Organisation (intraorganisational)
und innerhalb eines Kanals (intrakanal). Ein Beispiel fiir diese Art von Konflikt ist ein
Mutterkonzern, welcher zwei Online-Shops parallel betreibt (z. B. Only vs. Vero Moda).
Sieben Zeitschriften beschiftigen sich mit diesem Thema. Der Schwerpunkt der For-

schungsmethodik liegt auf strategisch-konzeptionellen Untersuchungen.

Typ 4: Hybride Kanaldynamik (interkanal & intraorganisational)

In diesem Fall konkurrieren zwei unterschiedliche Kanéle (interkanal) innerhalb ein und
derselben Organisation (intraorganisational) miteinander. Zum Beispiel ein Hersteller,
welcher sowohl stationdre Léden als auch einen eigenen Online-Shop betreibt. In Typ 3
befinden sich gemiss Codierung 14 Artikel. Auch hier herrscht eine Dominanz der Mo-

dellierungsforschung.

Diese vier Konflikte werden auch Mehrkanalkonflikte genannt. Sie sind aufgrund der

Mehrdimensionalitdt komplex und schwierig zu 16sen (vgl. Smith et al. 1999,
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Webb/Lambe 2007, S. 31). Jeder der vier Typen bedarf dabei einer spezifischen Lo-
sungsstrategie (vgl. Rusko 2016, S. 478).

Fiir diese Arbeit wird Kanalkonflikt als einen Konflikt zwischen Hersteller und sta-
tiondrem Fachhandel definiert, der in der Vertikalisierung des Herstellers mittels
eigenem Online-Shop seinen Ursprung findet. Der Konflikt beeinflusst dabei negativ
die Zusammenarbeit, Effizienz und Effektivitdt fiir beide Kanalmitglieder.

Zur Lésung von Kanalkonflikten hat sich in der Betriebswirtschaftslehre das so ge-
nannte Konfliktmanagement etabliert. Ein strukturierter Konfliktmanagementansatz
setzt sich aus einer Konfliktursache und einer Konfliktldsung zusammen. Der folgende
Abschnitt gibt in diesem Zusammenhang einen Einblick in relevante Theorien und den
aktuellen Forschungsstand von Konfliktursachen als auch Konfliktlosung. Eine Ergén-
zung um praxisrelevante Konfliktursachen als auch -losungen, ermdglicht durch die
durchgefiihrten Expertengespréiche, gestattet einen neuartigen Einblick in das Konflikt-
management: Dabei findet eine neue Kategorisierung von Konfliktursachen und eine

Strukturierung und Ergidnzung moéglicher Konfliktlgsungen statt.

Ein strukturierter Konfliktmanagementansatz zieht Konfliktursache und Konfliktlsung
in Betracht. Die Konfliktursache beschreibt den Grund bzw. den Ausldser eines Kon-
fliktes (vgl. Eliashberg/Michie 1984, S. 75; Moore 1989, S. 353; Pearson 1973, S. 57;
Rosenberg/Stern 1971, S. 473). Die Konfliktlosung setzt sich aus einer Konfliktlosungs-
strategie und einer Konfliktlosungsmassnahme zusammen. Die Konfliktlosungsstrate-
gie gibt das strategische Vorgehen zur Konfliktminimierung vor. Die Konfliktlosungs-
massnahme steht fiir die operative Umsetzung der gewéhlten Konfliktlosungsstrategie
(vgl. Assael 1968, S. 21; Hunger/Stern 1976, S. 591; Stern 1971, S. 301; Stern et al.
1973, S. 169; Wall/Callister 1995, S. 515).
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Die bestehende Literatur analysiert Konfliktursachen, den daraus resultierenden Kanal-
konflikt selbst, Konfliktlosungsstrategien, als auch Konfliktlosungsmassnahmen. Ab-
bildung 7 zeigt differenziert auf, in welchem Kontext die vier Variablen untereinander
untersucht worden sind. Als abhéngige Variable stand insbesondere der Einfluss von
Konfliktursache als auch Konfliktlosungsmassnahme auf den Kanalkonflikt im Fokus

bisheriger Forschung.

Abhingige Variable

Konflikt Kanal-  Konflikt- Konflikt-
-ursache konflikt 16sungs-  10sungs-
strategie ~ massnahme
Konflikt-

- 25 4 13
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=

]
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;
=

)
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]
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Abbildung 7: Anzahl der Untersuchungen im Bereich Konfliktursache, -losungs-
strategie und -losungsmassnahme

(Eigene Darstellung)

Die vorliegende Arbeit hat einen holistischen Ansatz und untersucht Konfliktursache,
potentielle Konfliktlosungsstrategie und mogliche Konfliktlosungsmassnahmen. Der
bisher in der Literatur allgemein untersuchte Kanalkonflikt wird auf den Kanalkonflikt

zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel spezifiziert.

Der folgende Abschnitt widmet sich der Konfliktursache. Aufbauend auf theoretischen
Voriiberlegungen, werden spezifische Konfliktursachen fiir den Kanalkonflikt zwischen

Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel analysiert und diskutiert.
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Konfliktursache

Der Kanalkonflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel ist
vielschichtig. Er entsteht einerseits aufgrund von wettbewerbs- und machtpolitischen
Verschiebungen zugunsten des Herstellers. Andererseits sind psychologische und sozi-
ale Faktoren wie sinkende Reziprozitdt oder empfundene Unfairness Konfliktursache
aufgrund des Hersteller-Online-Shops. Die Theorien existieren nicht nur nebeneinander,
sondern bilden einen ganzheitlichen Rahmen fiir die vorliegende wissenschaftliche Un-

tersuchung.

Die Machttheorie ist die Basis fiir den Kanalkonflikt. Durch den direkten Online-Kanal
ist der Hersteller nicht mehr nur der Lieferant, sondern iibernimmt zusétzlich die Rolle
eines neuen Marktteilnehmers und verschiebt damit das Machtverhéltnis des gesamten
Wettbewerbsumfeldes (vgl. Yan et al. 2016, S. 84). Dahl (1957) konzipiert das Kon-
strukt Macht, French/Raven (1959) klassifizieren Macht, Emerson (1962) erweitert die
Konzeption dahingehend, dass Macht eine Abhéngigkeit schafft, die zu Konflikten zwi-
schen den Distributionspartnern fiihrt. Der Hersteller-Online-Shop fiihrt zu einer Macht-
verschiebung zwischen Hersteller und stationdrem Fachhandel. Den direkten Hersteller-
Online-Vertrieb nehmen stationdre Fachhéndler als Starkung der Hersteller-Marktmacht
wahr (vgl. vgl. Sherif 1951, S. 388 ff.; Yan et al. 2016, S. 84). Héndler fiihlen sich
geschwicht, insbesondere wenn ein Hersteller mehr Marktanteile besitzt (vgl.
Jeuland/Shugan 1984, S. 239). Es kommt zu einem Konflikt. In diesem Zusammenhang
kommt es gemiss der Theorie des realistischen Gruppenkonfliktes (Sherif 1951, S. 388
ff.) zu Feindseligkeiten und Wahrnehmungsverzerrungen zwischen zwei homogenen
Gruppen, wenn beide um knappe Ressourcen eifern. Vertikalisiert ein Hersteller mittels
Hersteller-Online-Shop ist er nicht mehr nur der Lieferant, sondern {ibernimmt zusétz-
lich die Rolle eines neuen Marktteilnehmers und erhoht die Branchenrivalitét. Er tritt
damit in den Wettkampf um die knappe Ressource Endkunde. Dabei kann Gruppe A ihr
Ziel nur zu Lasten von Gruppe B erreichen. Konkreter lésst sich dies anhand der Aus-
tauschtheorie erldutern. Dabei liegt die Existenz einer sozialen Austauschbeziehung in

der Reziprozitit, d.h. Leistung fiir eine Gegenleistung, ohne diese im Vorhinein genauer
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zu definieren (vgl. Homans 1958, S. 597 ff.). Dabei steht Fairness bzw. Unfairness fiir
eine Leistung im Zentrum der Untersuchung. Unfairness liegt vor, wenn Person A we-
niger als Person B leistet, aber Person A eine hohere Belohnung erhilt. Diese relative
Ungleichheit bedeutet fiir Person A eine Unterbelohnung, welche negative Emotionen
wie Arger und somit Konflikte hervorruft (vgl. Adams 1965, S. 267 ff.). Ubertragen auf
die Vertikalisierung mittels Hersteller-Online-Shop ist der Hersteller-Online-Shop eine
lohnendere Alternative fiir den Hersteller. Er beginnt eine neue Austauschbeziehung.
Parallel dazu sieht der stationdre Fachhéndler durch den Online-Shop eine sinkende Re-
ziprozitit des Herstellers. Diese Kombination fiihrt zu einem Konflikt. Das Beispiel
Showrooming verdeutlicht den Konflikt im Rahmen der Theorie des realistischen Grup-
penkonfliktes: Ein Fachhéndler fiihrt in seinem Geschift eine ausfiihrliche Beratung
durch mit dem Ziel, Produkt X zu verkaufen. Der Kunde kauft das Produkt X anschlies-

send allerdings im Hersteller-Online-Shop.

Showrooming ist dabei nur ein Beispiel fiir die Entstehung des Kanalkonfliktes. Es gibt
zahlreiche Ursachen, die zu einem Kanalkonflikt fithren (vgl. Eliashberg/Michie 1984,
S. 75; Moore 1989, S. 353; Pearson 1973, S. 57; Rosenberg/Stern 1970, S. 44; Rosen-
berg/Stern 1971, S. 473). Eine systematische Sammlung von Konfliktursachen zwischen
Hersteller und Handel sowie Grosshandel und Einzelhandel analysiert Rosenberg im
Rahmen einer empirischen Studie im Jahre 1971, in einem Franchisesystem fiir langle-
bige Haushaltsgiiter. Die wesentlichen Konfliktursachen zwischen Hersteller und Ein-
zelhindlern sind gemadss der Studie: Gutschriften bei herstellbedingten Warenméngeln,
Qualitdt der Ausstellungsrdume im Einzelhandel, Bedeutung der Installation im Ver-
gleich zur Produktqualitit, Ubernahme von Reparaturkosten durch den Hersteller, In-
formationsfluss vom Einzelhidndler zum Hersteller, Fiihren von Konkurrenzmarken im
Einzelhandel, Unabhéngigkeit der Einzelhdndler und Verwendung des herstellerseitens

empfohlenen Rechnungswesens (vgl. Rosenberg 1971, S. 40 ft.).

Mit Blick auf den Kanalkonflikt im Rahmen eines Hersteller-Online-Shops zwischen

Hersteller und stationdrem Fachhandel, mangelt es an einer systematischen Sammlung
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von Konfliktursachen. Dieser Forschungsliicke nimmt sich die vorliegende Arbeit an
und sammelt systematisch Konfliktursachen zwischen Hersteller-Online-Shop und sta-
tiondrem Fachhandel entsprechen, analog zur wegweisenden empirischen Untersuchung

von Rosenberg (1974).

Dazu findet im Sinne der Grounded Theory ein dreistufiger Prozess statt (Abbildung §:
Erarbeitung der um Konfliktursachen zwischen Hersteller-Online-Shop und stationérem
Fachhandel zu erforschen, bis eine theoretische Sittigung erreicht ist (vgl. Gla-

ser/Strauss 1967).

* Identifikation theoretischer Konfliktursachen
mittels Literaturanalyse

* Verifizierung theoretischer Konfliktursachen
mittels Expertengesprachen

* Ergidnzung theoretischer Konfliktursachen
mittels Expertengesprachen

Abbildung 8: Erarbeitung der Konfliktursachen
(Eigene Darstellung)

Der erste Schritt umfasst eine Sammlung von Konfliktursachen aus der Theorie. Im
zweiten Schritt findet eine empirische Uberpriifung der theoretisch identifizierten Kon-
fliktursachen statt. Dazu wurden im Rahmen einer Fallstudie 22 Expertengespriche
durchgefiihrt. Methodische Grundlagen zum Fallstudiendesign sind bei Bedarf in Kapi-
tel 4 vorab nachzulesen. Der dritte Schritt ergénzt neuartige Konfliktursachen, welche
nicht in der Literaturanalyse identifiziert wurden, geméss der Expertengespriche aller-

dings existieren.
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Stufe 1: Identifikation theoretischer Konfliktursachen

Grundsitzlich beeinflusst der Hersteller-Online-Shop den Markt des stationdren Fach-
handels und entfacht einen Streit um knappe Ressourcen, insbesondere die Kundenpo-
pulation (vgl. Bucklin/Webster 1997, S.38 f.; Kiran et al. 2012; Pinterits 2007, S. 7;
Rusko 2016, S. 477, Webb 1997). Einerseits kann der Hersteller-Online-Shop zusatzli-
che Umsitze generieren, was zu einer mangelnden Produktverfiigbarkeit fithren kann
(vgl. Geng/Mallik 2007, S. 704; Webb 1997). Andererseits konnen sich Umsétze vom
Fachhéndler zum Hersteller-Online-Shop verlagern, ohne eine totale Umsatzsteigerung
zu generieren. Diese Konfliktursache wird auch unter dem Phinomen Ubersittigung des
Marktes oder Kannibalisierungseffekt untersucht (vgl. Gilbert/Bacheldor 2000; Mahrdt
2016, S. 71; Zhang et al. 2017, S. 37 {f.; Webb 1997). In neueren Untersuchungen stehen
in diesem Zusammenhang insbesondere Channel-Hopping Aktivitdten von Konsumen-
ten wie Showrooming oder Webrooming im Fokus (vgl. Sit et al. 2018, S. 163). Die
Phénomene werden fiir diese Arbeit als Konfliktursache «Wettbewerbsverschérfungy»

zusammengefasst.

Der Hersteller-Online-Shop stellt bisherige Aufgaben und Funktionen von stationdrem
Fachhandel und Hersteller in Frage. Hersteller mochten den stationéren Fachhandel zu-
nehmend als lokales Lager verwenden. Dementgegen wollen stationdre Fachhédndler
ihre Verkaufsflache als Kundeninspirationsort nutzen und Lagerbestdnde optimieren
(vgl. Bottger et al. 2017, S. 116; Coughlan et al. 2006). Wer ist in welcher Kaufphase
und an welchem Ort fiir den Kunden verantwortlich? In diesem Zusammenhang ist der
stationdre Fachhandel insbesondere dariiber verérgert, dass Hersteller zunehmend Kun-
denwissen aufbauen — eine Funktion, die ehemals in Handlerhoheit lag. Der Hersteller-
Online-Shop ermoglicht es, Einblick in das Verhalten von Endkonsumenten gewinnen
und so eine Kompetenz des Fachhandels angreifen (vgl. Jobber 2010; Kobayashi/Igeda
2006; Konus et al. 2008; Wolfle 2014). Der «Aufbau von Kundenwisseny ist somit eine

weitere Konfliktursache.

Weiterhin mangelt es an kompatiblen IT-Systemen, welche den Hersteller-Online-Shop

und den stationdren Fachhandel sinnstiftend vereinen (vgl. Gini/Geoff 2014). Mochte
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beispielsweise ein Kunde ein im Hersteller-Online-Shop erworbenes Produkt beim sta-
tiondren Fachhdndler zuriickgeben ist dies zumeist aufgrund inkompatibler IT-Systeme
bzw. schlechter Kanalintegration nicht moglich (vgl. Anderson et al. 2010, S. 77 f.; vgl.
Berman 1996, S. 572, Carlson/Kusoffsky 1969, S. 193; Dietrich/Livingston 2012). So
fithren «inkompatible IT-Systeme» zwischen Hersteller-Online-Shop und Fachhandel,
zu Konflikten.

Der Hersteller muss im Rahmen seiner Distributionspolitik fiir seinen Online-Shop ent-
scheiden, wie er ithn im Verhdltnis zu seinen anderen Distributionskanilen priorisiert
und einordnet. Dabei kann er sich zwischen Lead-Kanal-, eine Mehrkanal- oder eine
Allkanalstrategie wahlen (vgl. Kracklauer et al. 2004, S. 126 ff.). Die Lead-Kanalstra-
tegie fokussiert sich auf einen Kanal, beispielsweise den Hersteller-Online-Shop, wei-
tere Kanile, wie der stationdre Fachhandel, haben lediglich eine unterstiitzende Funk-
tion. Der Einsatz mehrerer integrierter Kanéle steht fiir eine Mehrkanal-Strategie. Die
Allkanal-Strategie zielt auf eine vollstindige Marktabdeckung ab (vgl. Heinemann
2013, S. 52 f.). Je stirker der Hersteller-Online-Shop priorisiert wird, desto hoher das
Konfliktpotential mit dem bestehenden stationdren Fachhandel. Dabei sehen Jobber
(2010) in diesem Zusammenhang insbesondere fiir die Warenverfiigbarkeit ein hohes
Konfliktpotential. Je stirker ein Hersteller seinen Online-Shop priorisiert und Produkte
vorrangig seinem eigenen Online-Shop zur Verfligung stellt, desto wahrscheinlicher tritt
die Konfliktursache «Mangelnde Warenverfiigbarkeit» auf. Eine weite Konfliktursache
in diesem Kontext vermutet Richartz (2009) in der «Ausspielung besserer Konditio-
nen». Hierbei entscheiden sich der Hersteller im Rahmen einer Lead-Kanalstrategie,
ihre eigenen besseren Konditionen zu ihrem Vorteil auszuspielen und beispielsweise
hoch frequentiert Rabatte anbieten. Eng damit verkniipft ist die konkrete Ausgestaltung
von Produkten, Preisen und Promotionen des Hersteller-Online-Shops, die zu weiteren

Konflikten fiihrt.

Durch das Internet herrscht auf dem Markt eine hohe Preistransparenz. Dabei ist der

durchschnittliche Onlinepreis eines qualitativ vergleichbaren Produktes geringer, als der
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stationdre Preis (vgl. Zhang et al. 2010, S. 174). Bereits eine kleine Preisabweichung
zwischen den Kanilen kann zu Kannibalisierungseffekten fithren (vgl. Emrich 2011, S.
94; Neslin/Shankar 2009, S. 79). Der Hersteller kann bei der Eroffnung des Online-
Shops entscheiden, ob er Preise im Vergleich zum Handel homogenisiert oder differen-
ziert (vgl. vgl. Beier/Stern 1977; Cadotte/Stern 1979, S. 127; Gill/Stern 1969, S. 22;
Lusch 1976, S. 3; Shuptrine/Foster 1976, S. 38; Simon/Fassnacht 2016, S. 124). Diffe-
renzierung kdnnen Hersteller mittels Preisiiber- oder —unterbietung umsetzen. Bei einer
Unterbietung geht der Hersteller in stirkere Konkurrenz zum Héndler. Entscheidet sich
ein Hersteller fiir eine Preisunterbietung, ist von einem hohen Konfliktpotential und so-

mit der Konfliktursache «Preispolitik» auszugehen.

Im Rahmen der Sortimentspolitik muss das Produktangebot des Hersteller-Online-
Shops eine sinnvolle und konkurrenzfihige Gestaltung bzgl. Sortimentsbreite und Sor-
timentstiefe erfahren (vgl. van Baal 2014, S. 1045; Zhang et al. 2010, S. 175). Dabei
muss sich der Hersteller entscheiden, ob er ein im Vergleich zum Fachhéindler identi-
sches oder differenziertes Sortiment in seinem Online-Shop fiihrt (vgl. Emrich 2011, S.
112; Heinemann 2017, S. 46; Zhang et al. 2010, S. 174). Bei einer Homogenisierung
oder einem kleineren Sortiment, ist von einem niedrigen Konfliktpotential auszugehen.
Bei einem differenzierten Sortiment kann sich der stationdre Fachhéndler im Nachteil
sehen. Dabei ist von einem hdheren Konfliktpotential und der Konfliktursache «Pro-

duktpolitik» auszugehen.

Im Rahmen des Hersteller-Online-Shops kann der Hersteller seine Promotionspolitik
iiberdenken und insbesondere einen Fokus auf Online-Marketing setzen. Online-Mar-
keting fiihrt marktorientierte Aktivititen zur Erreichung von Marketing-Zielen online
durch (vgl. Kreutzer 2012, S. 30). Im Vergleich zum traditionellen Marketing steht In-
dividualitdt und Interaktivitit im Fokus (vgl. Hausel 2005, S. 9). Grundsitzlich fithren
Online-Promotionen zu Konflikten (Webb 1997). Der Hersteller kann Online-Promoti-

onen kooperativ, als auch unabhéingig vom stationiren Fachhandel gestalten. Eine Ko-
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operation wire beispielsweise ein Gutschein im Hersteller-Online-Shop fiir ein statio-
néres Geschéft. Dem entgegen steht das Risiko einer abnehmenden Differenzierung zum
Fachhandel (vgl. Hofman/Knebel 2016, S. 160) und eine Verwésserung des Mar-
kenimages (vgl. Luxton et al. 2015, S. 37) durch kooperative Werbemassnahmen. Daher
kann ein Hersteller auch unabhingige Werbeziele verfolgen. Es ist anzunehmen, dass
eine steigende Unabhéngigkeit der Werbemassnahmen zu einer Steigerung des Kanal-

konfliktes und somit zu der Konfliktursache «Promotionspolitik» fiihrt.

Die steigende Auswahl an Produkten und eine abweichende Preisgestaltung des Her-
steller-Online-Shops kann zu Kundenverwirrung, Kundeniiberforderung oder auch
Kundenabwanderung fiithren (vgl. Heinemann 2008, S. 190 ff.; Lu et al. 2016, S. 76f,;
Pantano/Viassone 2015, S. 106), wobei Alawadis/Farris (2017) fiir einen Hersteller-On-

line-Shop insbesondere Konfliktpotential in der «Kundenverwirrung» sehen.

Maoglicherweise kann der Hersteller auch intern die Aufgaben und Funktionen, die mit
einem Hersteller-Online-Shop einhergehen, aufgrund fehlender Managementkapazitét
nicht erfiillen und den neuen Anspriichen des stationdren Fachhandels Rechnung tragen
(vgl. Cummins et al. 2016, S. 16; Magrath/Hardy 1989; Reve /Stern 1980, S. 405; Rit-
tinger, 2014, S. 19; Stern/El-Ansary 1998; Triandis 1977, S. 420; Webb 1997, S. 39).
Diese Art von Konfliktursachen werden fiir diese Arbeit als «Interne Kanalkonflikte»

zusammengefasst.

Durch die Entwicklung hin zu verschwimmenden Unternehmensgrenzen werden Ko-
operationen zunehmend wichtiger. Nebst vertikaler Kooperation mit dem stationdren
Fachhandel nimmt auch die horizontale Kooperation mit anderen Herstellern zu. Ge-
méss He et al. (2016) fiihrt diese neue Art von Kooperation zu Konflikten mit dem sta-
tiondren Fachhéndler, da der Fachhindler in der Kooperation eine Machtverschiebung
zu seinem Nachteil erlebt. Diese Konfliktursache wird als «Machtausbau durch Koope-
ration mit anderen Herstellern» festgehalten. Der Vollstdndigkeit halber sei an dieser

Stelle gesagt, dass nebst dieser elf Konfliktursachen auch die Angst vor einem der o.g.
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Konflikte selbst eine Konfliktursache ist (vgl. Etgar 1979, S. 61; Hibbard et al. 2001, S.
57; MclIntyre 1997; Stern/Heskett 1969, S. 228). Zusammenfassend lassen sich aus der

theoretischen Herleitung elf Konfliktursachen in Verbindung mit einem Hersteller-On-

line-Shop identifizieren. Abbildung 9 fasst diese {ibersichtlich zusammen.

Theoretisch untersuchte Autor

Konfliktursachen

Wettbewerbsverschdrfung  (Ressour- | Bucklin/Webster 1997.; Kiran et al. 2012;
cenverteilung, Marktiiberséttigung, | Pinterits 2007; Rusko 2016; Sit 2017;
Kannibalisierung, Show- und Web-| Webb 1997; Zheng 2017

rooming)

Aufbau von Kundenwissen seitens des
Herstellers (neue Aufgabenverteilun-
gen zwischen Hersteller und stationé-
rem Fachhandel)

Jobber 2010; Kobayashi/Igeda 2006; Ko-
nus et al. 2008; Wolfle 2014

Inkompatible IT-Systeme

Anderson et al. 2010, S. 77 f.; vgl. Berman
1996, S. 572, Carlson/Kusoffsky 1969, S.
193; Dietrich/Livingston 2012; Gini/Geoff
2014)

Mangelnde Warenverfiigbarkeit

Heinemann 2013, S. 52 f.; Jobber 2010;
Kracklauer et al. 2004, S. 126 ff.

Ausspielung besserer Konditionen

Heinemann 2013, S. 52 f.; Richartz 2009

Preispolitik

Kiran et al. 2012; Simon/Fassnacht 2016,
S. 124

Produktpolitik Kiran et al. 2012; van Baal 2014, S. 1045

Promotionspolitik Hofman/Knebel 2016, S. 160; Kiran et al.
2012

Kundenverwirrung Alawadi/Farris 2017; Lu et al. 2016, S.

76f.; Pantano/Viassone 2015, S. 106

Interne Kanalkonflikte (geringe Ma-
nagementkapazitét, Silomentalitét)

Cheng 2009; vgl. Cummins et al. 2016, S.
2; Herhausen et al. 2015; Xie 2014

Machtausbau durch Kooperation mit
anderen Herstellern

He et al. 2016

Abbildung 9: Literaturanalyse Konfliktursachen durch einen Hersteller-Online-

Shop

(Eigene Darstellung)

Stufe 2: Verifizierung der theoretischen Konfliktursachen

Die elf aus der Literatur extrahierten Konfliktursachen werden in Stufe 2 mit den Ex-

perten diskutiert. Die folgende Auswertung der Expertengespriache fokussiert sich auf
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die konzeptionelle Weiterentwicklung der Konfliktursachen. Hierbei steht die grund-
sitzliche Existenz einzelner Konfliktursachen im Fokus. Im Rahmen der elf vorgestell-
ten Konfliktursachen bestdtigen die Expertengespréiche acht Konfliktursachen, aufgrund
dessen Konflikte zwischen dem Hersteller-Online-Shop und dem Fachhandel auftreten
(vgl. ALBERT, S.4, Z. 88 ff.; QUARK, S. 159, Z. 161 f.; ROSI, S. 171, Z. 112 f.; SUS]I,
S.183,Z. 196 £.; UDO, S. 195, Z. 77 ff).

»Wettbewerbsverschiarfung* als Konfliktursache zwischen Hersteller-Online-Shop und
stationdrem Fachhéndler konnen fiinf Experten bestétigen. Dabei geht es um die Exis-
tenz des Hersteller-Online-Shops per se, und somit um den unmittelbaren Wettbewerb
zwischen stationdrem Fachhandel und Hersteller-Online-Shop, aber auch um die Um-
satzverschiebung vom stationdren Fachhandel zum Hersteller-Online-Shop (vgl. PAUL,
S. 147, S. 88 f.; SUSI, S. 179, Z. 92 £.). Die Konfliktursache ,,Aufbau von Kundenwis-
sen“ bestétigen vier der 22 Experten. Demnach sind Kundendaten ein brisantes Thema,
insbesondere wenn es darum geht, Kundendaten zwischen Hersteller-Online-Shop und
stationdrem Fachhandel zu verkniipfen. Gemaiss der Experten kommt es oft vor, dass
sich Fachhéindler weigern, Daten von Kunden sinnstiftend zu teilen, um den Informati-
onsvorsprung vor dem Hersteller zu erhalten (vgl. TARA, S. 187, Z. 34 {f.). Sechs der
22 Experten bestitigen die Konfliktursache ,,Inkompatible IT-Systeme*. So konnen bei-
spielsweise Warenbestédnde des Hersteller-Online-Shops und des stationdren Fachhan-
dels aufgrund inkompatibler IT-Systeme nicht aufeinander abgestimmt werden (vgl.
GUSTAV, S. 64, Z. 55 f.). ,,Mangelnde Warenverfiigbarkeit“ ist eine Konfliktursache,
die 14 der 22 Experten bestétigen. So kann es beispielsweise vorkommen, dass ein sta-
tiondrer Fachhéndler ein Produkt nicht nachbestellen kann, weil es nicht mehr frei ver-
fligbar am Lager des Herstellers ist. Im Online-Shop des Herstellers ist das Produkt al-
lerdings noch verfiigbar, da der Hersteller seinen eigenen Online-Shop bzgl. Warenbe-
reitstellung priorisiert (vgl. FINKE, S. 57, Z. 76 ff.). Die ,,Ausspielung besserer Kondi-
tionen“ kdnnen vier der 22 Experten verifizieren. So haben Hersteller bei ihren eigenen
Produkten héhere Margen, als der stationdre Fachhandel. Werden diese in Form von

Promotionen oder niedrigeren Preisen ausgespielt, kommt es zu einem Konflikt (vgl.
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SUSI, S. 180, Z. 106 ff.). Die Konfliktursache ,,Preispolitik* kann in elf der 22 Exper-
tengespriche nachgewiesen werden. Dabei fiihrt vor allem die geringe Abstimmung von
Preisen mit dem stationdren Fachhandel zu einer Konfliktsteigerung (vgl. INA, S. 83,
Z. 112 £.). Insbesondere wenn Herstellerprodukte ohne UVP am Markt gelistet sind (vgl.
MANN, S. 117, S. 51 ff.). ,,Produktpolitische* Konfliktursachen bestétigen elf der 22
Experten. Dabei verifizieren die Experten die Annahme, dass ein differenziertes Pro-
duktangebot den Konflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhan-
del verstirkt. Hersteller bieten so genannte Online-Boutique-Exclusives an, welche sie
dem stationdren Fachhandel nicht zur Verfiigung stellen (vgl. EDGAR, S. 30, Z. 236 {f,;
PAUL, S. 150, Z. 156 f.). 16 von 22 Experten bestétigen die ,,Promotionspolitik* als
Konfliktursache. Dabei beschweren sich stationdre Fachhéndler einerseits dariiber, dass
der Hersteller-Online-Shop keine stationdren Fachhindler bewirbt (vgl. LISA, S. 112,
Z. 144 ff)). Andererseits fiihren jegliche Promotionsaktionen des Hersteller-Online-

Shops zu Konflikten (vgl. UDO, S. 195, Z. 63 {f.).

Keine Bestitigung im Rahmen der Expertengespriche finden die Konfliktursachen
.Kundenverwirrung*, der ,,interne Kanalkonflikt* und ,,Machtausbau durch Kooperati-
onen von Herstellern®. Kundenverwirrung ist geméss Experten ein Thema, welches im
Zusammenhang mit einem Hersteller-Online-Shop der Vergangenheit angehort. Der
Kunde hat sich daran gewdhnt, kanaliibergreifend einzukaufen und ist sich dem Unter-
schied der verschiedenen Kanéle bewusst (vgl. HANS, S. 69, Z. 228 f.). Interne Kanal-
konflikte treten gemdss Expertengesprichen im Kontext des Hersteller-Online-Shops
ebenfalls nicht auf. Vielmehr haben sich Hersteller darauf konzentriert, intern Struktu-
ren neu aufzubauen, sie zu digitalisieren und miteinander offen zu diskutieren, um nach
aussen einheitlich, schlagkréftig und schnell auf neue Anforderungen reagieren zu kon-
nen (vgl. ROSI S. 171, Z. 55 ff.). Den Machtausbau durch Kooperationen von Herstel-
lern bewerten die Experten als potentiell realistisch, jedoch (noch) nicht aktuell. In Zu-
kunft konnten Hersteller allerdings verstdrkt kooperieren und so den Konflikt erh6hen

(vgl. OTTO, S. 122, Z.90).
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Stufe 3: Erginzung der theoretischen Konfliktursachen

Nebst der acht bestétigten Konfliktursachen konnten die Expertengespriache drei neuar-
tige Konfliktursachen aufdecken, die zwischen Hersteller und stationdrem Fachhandel
aufgrund des Hersteller-Online-Shops entstehen: fehlende Prozesse, das Angebot von

Services & Dienstleistungen und die generelle Online-Strategie des Herstellers.

Sieben der 22 Experten sehen in mangelhaften Prozessen eine weitere Konfliktursache.
Durch den Hersteller Online-Shop miissen existierende Prozesse angepasst oder auch
neu aufgesetzt werden. Geschieht dies nicht im Vorfeld der Eroffnung eines Hersteller-
Online-Shops oder ist der stationdre Fachhandel nicht in neue Prozesse eingebunden,
kommt es zu Konflikten (vgl. CONSTANTIN, S.23, Z. 67 f.; S.24, Z. 117 f.; EDGAR,
S.48,7.223; GUSTAYV, S. 59, Z. 39). Die Konfliktursache wird als ,,fehlende Prozesse*
fiir diese Arbeit definiert.

Durch den Hersteller-Online-Shop bieten Hersteller zunehmend Services und Dienst-
leistungen an. Zumeist konnen Hersteller Services, die ihre Produkte betreffen, giinsti-
ger und effizienter als der stationdre Fachhandel anbieten (vgl. Friedman/Furey 1999, S.
52). Vier der Experten berichten von Konflikten aufgrund von Serviceangeboten des
Hersteller-Online-Shops. So haben Hersteller bei Retouren oder Reparaturen eine ho-
here Kulanz oder bieten giinstigere Aufbauservices an und verdrgern so den stationdren
Fachhandel (vgl. BALDUR S. 12, Z. 111 f.; PAUL S. 141, Z. 223; ROSI, S. 161, Z.
230). Die Konfliktursache wird als ,,Service & Dienstleistungsangebot* fiir diese Arbeit

definiert.

14 der 22 Experten sehen in der generellen Online-Strategie eine weitere Konfliktursa-
che. Das heisst, dass der Hersteller-Online-Shop im Kontext von jeglichen Online-Ak-
tivitdten des Herstellers, wie die Zusammenarbeit mit anderen Online-Hadndlern oder
Plattformen wie eBay, gesehen und beurteilt wird (vgl. EDGAR, S. 47, Z. 128-129;
PAUL, S. 147, Z. 66-71).Diese drei neu identifizierten Konfliktursachen werden fiir die
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empirische Untersuchung aufgegriffen und im Rahmen der Managerumfrage einer gros

seren Stichprobe vorgestellt und von ihnen bewertet.

Zuvor gilt es, die elf Konfliktursachen anhand ihrer massgeblichen Einflussfaktoren
von- und zueinander abzugrenzen und iiberschneidungsfrei zu typologisieren (vgl.
Cheng/Fu 1985, S. 592; Meffert/Steffenhagen 1977, S. 165). Die Anwendung der drei
dominanten Konfliktarten Ziel, Bereichs- und Wahrnehmungskonflikt aus der Literatur
auf ein reales Beispiel fiir einen Konflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und statio-

nirem Fachhandel, wirft Licht auf dessen Inkompatibilitét.

Beispiel: Der Hersteller méchte ein Produkt iiber den eigenen Online-Shop, der Fach-
héndler iiber den Fachhandel an Kunde X verkaufen.

Das Problem entspricht einerseits einem Zielkonflikt: Sowohl Hersteller als auch Fach-
héndler mochten ihren jeweiligen Umsatz maximieren. Allerdings liegt auch ein Be-
reichskonflikt vor, denn beide Parteien mochten die Rolle des Verkédufers einnehmen
und auf die begrenze Ressource «Kunde X» zugreifen (vgl. Pinterits 2007, S. 7; Rusko
2016, S. 477). Zu guter Letzt handelt es sich auch um einen Wahrnehmungskonflikt,
denn der Héndler nimmt den Hersteller-Online-Shop als Konkurrenz wahr, welcher ihm

«Kunde X» streitig macht.

Getrieben durch diese Inkompatibilitét existieren Ansétze einer neuen Typologisierung
von Konfliktursachen fiir moderne Kanalkonflikte. Jobber (2010) geht von Ziel-, Pro-
dukt-, Kanalvielféltigkeits- und Performance-Konflikten aus. Kotler (2004), Gundlach
et al. (2006) und Mambhoud et al. (2010) gehen insbesondere auf Kundenkonflikte ein,
welche durch einen Online-Shop entstehen kdnnen. Heinemann/Haug (2010) konzepti-
onalisieren die Konflikte starker in Bereiche, in denen Konflikte auftreten konnen:
Markt & Kunde, Organisation & Prozesse, Steuerung & Controlling. Markt & Kunde

steht fiir Kannibalisierungseffekte und Gestaltungsmassnahmen des Cross-Channel-
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Managements. Organisation & Prozesse sieht als Konfliktursache Konkurrenzdenken,
kulturelle Divergenzen und die Komplexitét der IT. Controlling & Steuerung beschéftigt
sich mit Mangel an iibergreifenden Kennzahlen. Keiner der Ansétze hat sich durchge-
setzt, moglicherweise, da die Typologien einer rein theoretischen Herleitung entsprin-
gen und es einer empirischen Voruntersuchung mangelt. Hier setzt die vorliegende Un-
tersuchung an. Gemiss Witzel sollte der Forscher das Problem zunichst vorlaufig for-
mulieren, dieses Vorwissen aber gegeniiber der Empirie offenhalten. Dadurch entsteht
eine Verschriankung zwischen bestehendem und zu ermittelndem Wissen (1985, S.231
ff.). Wahrend bei der Typologie nach Ziel-, Bereichs- und Wahrnehmungskonflikten die
Frage nach dem ,,Warum?“ die Konflikte Zuordnung finden, erméglicht fiir die Kon-
flikte, die durch einen Hersteller-Online-Shop entstehen, die Frage nach dem ,,Wo?*
eine neuartige Zuordnungslogik: ,,Wo entsteht der Konflikt?* Als Antwort auf diese
Frage konnen Konfliktursache einer Supply- bzw. Demand-Seite zugeordnet werden

(Abbildung 10).

_— Wettbewerbsverschérfun
Inkompatible I'T-Systeme ¢

. - Ausspielung besserer Konditionen
Aufbau von Kundenwissen P €

Mangelnde Warenverfiigbarkeit Sortimeaspelik
Problemfelder Preispolitik

Fehlende Prozesse

- Promotionspolitik

Generelle Online-Strategie des

Herstellers . ] :
Services & Dienstleistungen

Supply-Konflikt I Demand-Konflikt I

Abbildung 10: Konfliktursachen durch einen Hersteller-Online-Shop
(Eigene Darstellung)
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Die Experten befanden die Unterteilung als intuitiv sinnvoll und konnten dementspre-
chend rasch Konfliktursachen einer Seite zuordnen. Die herausgearbeiteten Konfliktur-
sachen lassen sich iiberschneidungsfrei einer Supply- bzw. Demand-Seite zuordnen. Die
Tragfahigkeit des entwickelten Modells wird entsprechend Witzel im Rahmen der quan-
titativen Managerumfrage erneut gepriift. Um den Konfliktursachen entgegenzuwirken
und somit den Konflikt zu minimieren, muss eine geeignete Konfliktlosung identifiziert
werden. Der folgende Abschnitt widmet sich der Konfliktldsung. Neben einer theoreti-
schen Fundierung findet eine Literaturanalyse zu bestehenden Konfliktlosungsstrate-
gien als auch -massnahmen statt. Die Konfliktlosung umfasst im ersten Schritt die Wahl
einer Konfliktlsungsstrategie und im zweiten Schritt die Wahl entsprechender Konflikt-
l6sungsmassnahmen, um den Konflikt zu minimieren (vgl. Assael 1968, S. 21; Hun-
ger/Stern 1976, S. 591; Stern 1971, S. 301; Stern et al. 1973, S. 169; Wall/Callister 1995,
S. 515).

Konfliktlosungsstrategien

Diverse Strategien konnen Konflikte minimieren (vgl. Butaney 1989; Frazier 1983, S.
68; Hart/Banbury 1994, S. 267; Kilmann/Thomas 1977, S. 309; Lambert et al. 1986, S.
57; Pondy 1967, S. 296; Reve/Stern 1980, S. 405; Rosenberg 1974, S. 67; Rosenbloom
1973, S. 26). Eines der ersten Konfliktlosungsmodelle entwickelte Follet (1940). Sie
geht von drei moglichen Verhaltensstrategien eines Individuums bei der Konfliktlosung
aus: Dominanz, Kompromiss und Integration. Mitte der 1960er Jahre erweitern Blake
und Mouton (1964) Follets Konfliktlosungsstrategien um Riickzug und Gléttung. Prin-
zipiell lassen sich Konfliktlgsungsstrategien in kooperativ oder konfrontativ unterteilen
(vgl. Deutsch 1971, S. 42). Die Erfolgsaussichten des jeweiligen Verhaltens belegt die
Spieltheorie (Abbildung 11). Dabei liegt die Aufgabe der Spieltheorie darin, auch in
komplexen Situationen eine Entscheidungshilfe zu leisten, in denen nicht nur die eige-
nen Priferenzen und der Zufall eine Rolle spielen (vgl. Davis 1993, S. 15). Wenn beide
Konfliktparteien die Wahl zwischen konfrontativem und kooperativem Verhalten ha-

ben, ergeben sich die in Abbildung 11 dargestellten Nutzenkalkiile. In den Klammern
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sind die Nutzenwerte fiir die Beteiligten angegeben, dabei ist das jeweils erste Ergebnis
dem Hersteller zuzuordnen. Die dominante Strategie wire demnach das konfrontative
Verhalten (vgl. Samuelson 1996, S. 19), da es fiir den Hersteller zunichst die grossten
Nutzenwerte verspricht. Die sich einstellenden Ergebnisse fiir beide Spieler sind jedoch
geringer als im Falle der Kooperation. Die Kooperation bietet die Moglichkeit des bei-

derseitigen Vorteils (vgl. Fontanari 1996, S. 87; Rappaport 1999, S. 187).

konfrontativ kooperativ
konfrontativ 2;2) 51
kooperativ (1;5) 4;4)

Abbildung 11: Nutzenkalkiile im Gefangenendilemma
(in Anlehnung an Samuelson 1987, S. 210)

Dennoch fithrt Kooperation nicht zu einer generellen Ertragsoptimierung fiir den Her-
steller (vgl. Alderson 1965, S. 239). Wie das Gefangenendilemma zeigt, ergibt sich im
Falle des konfrontativen Verhaltens des Herstellers in Kombination mit kooperativem
Verhalten des stationdren Fachhéndlers ein Nutzenkalkiil von fiinf fiir den Hersteller.
Gemaiss empirischen Untersuchungen sollte die Strategie kooperativer sein, je intensiver
bzw. ausgeprigter der Konflikt ist (vgl. Assael 1968, S. 25). In der Praxis finden aller-
dings verstéirkt konfrontationsorientierte Strategien Anwendung, begriindbar mit dem

hohen Nutzenkalkiil geméss Spieltheorie (vgl. Lambert et al. 1986, S. 60).

Mit Forschungsarbeiten von Thomas (1976) und Pruitt (1983) steht nicht mehr nur das
jeweilige Verhalten der Konfliktpartei im Sinne des Kooperationsgrades im Mittelpunkt
der Strategie, sondern auch das Durchsetzungsvermogen der Konfliktparteien. Die
Kombination aus der Kooperationsbereitschaft (hoch/niedrig) und dem Durchsetzungs-
vermdgen (hoch/niedrig) der Konfliktparteien ergibt eine 4x4 Matrix. Fiir die vorlie-

gende Arbeit wird das Durchsetzungsvermdgen anhand der Marktmacht begriindet. Den



42

Einfluss der Marktmacht belegt die Literatur dabei hinreichend (vgl. Dwyer/Walker
1981, S. 104 ff.; Frazier/Summers 1984, S. 43; Hunt/Nevin 1974, S. 186 ff.; Kale 1986,
S. 387 ff. Kelley 1972; Kumar et al. 1995, S. 351; Lusch 1976, S. 3; Morgan/Hunt 1994,
S. 20 ff.; Porter 1974, S. 419 ff.; Regan 1978, S. 210; Smith et al. 1995, S. 19; Wilkin-
son/Kipnis 1978, S. 315 ff.; Wilksinon 1981, S. 20 ff.). Marktmacht kann die Ursache
eines Konfliktes sein und hat Einfluss auf das Verhalten, die Performance von Kanal-
mitgliedern und die Unternehmensstrategie (vgl. Beier/Stern 1969; Cadotte/Stern 1979,
S. 127; Gaski 1984, S. 10; Gill/Stern 1969, S. 22; Jeuland/Shugan 1984, S. 239; Lusch
1976, S. 3; Shuptrine/Foster 1973, S. 55).

Die zwei Dimensionen — Kooperationsbereitschaft und Marktmacht — stellen die ent-

scheidenden Variablen der vier zentralen Konfliktlgsungsstrategien dar (Abbildung 12).

hoch

Kampf Kompromiss

Marktmacht

Flucht Delegation

niedrig
, . > hoch
Kooperationsbereitschaft ¢

Abbildung 12: Konfliktlésungsstrategien
(in Anlehnung an: Thomas 1976; Pruitt 1983)

Eine niedrige Marktmacht und geringe Kooperationsbereitschaft fiihrt zu einer
Fluchtstrategie. Im Falle des Hersteller-Online-Shops bedeutet dies einen Riickzug sei-
tens des Herstellers, beispielsweise die Riicknahme einer Promotion des Hersteller-On-

line-Shops.
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Eine niedrige Marktmacht in Verbindung mit hoher Kooperationsbereitschaft steht fiir
die Delegationsstrategie. In diesem Fall versuchen Hersteller mit ihrem Online-Shop
den stationdren Fachhandel zu unterstiitzen, beispielsweise durch Weiterleitung der Be-
stellung zum stationdren Fachhandel. Dabei stellen Hersteller ihre eigenen Bediirfnisse

in den Hintergrund.

Eine hohe Marktmacht und geringe Kooperationsbereitschaft miindet in einer Kampf-
strategie. Der Hersteller-Online-Shop postuliert Wachstum, hat méglicherweise Sonder-
angebote, die der stationdre Handel nicht unterbieten kann, oder bietet spezielle Online-

Produkte an, welche er dem stationdren Fachhandel nicht zur Verfiigung stellt.

Eine hohe Marktmacht in Verbindung mit hoher Kooperationsbereitschaft steht fiir eine
Kompromissstrategie. Der Hersteller ist bemiiht, Losungen zu finden, welche beide Par-
teien zufrieden stellt. Der Ubergang zwischen Hersteller-Online-Shop und stationirem

Fachhandel gestaltet sich dabei fliessend.

Konfliktlosungsmassnahmen

Die Konfliktlgsungsstrategie findet anhand von Konfliktlosungsmassnahmen operative
Anwendung. Die Wahl der Zusammensetzung der Konfliktldsungsmassnahmen erfolgt

entsprechend der gewihlten Konfliktlosungsstrategie.

Die theoretische Fundierung des Einsatzes von Konfliktldsungsmassnahmen liegt in der
Principal-Agent-Theorie. Die Principal-Agent-Theorie geht anlehnend an die Rational
Choice Theorie von zweckrationalem, nutzenmaximierendem Verhalten und Opportu-
nismus eines Principals und eines Agents aus (vgl. Blau 2017, S. 56; Jensen/Meckling
1976, S. 305 ff.). Zwischen Principal und Agent liegt eine ,,asymmetrische Informati-
onsverteilung® vor (vgl. Spremann 1990, S. 563 £.; Steinle et al. 2014, S. 123 ff.; Stiglitz
2000, S. 1441). Aus den unterschiedlichen Interessenslagen der Akteure, als auch aus

asymmetrischen Informationen, ergeben sich divergierende Ziele. Die so genannten
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Zielkonflikte sind systemimmanent, also nicht auflgsbar (vgl. Steffenhagen 1976, S. 9).
Ubertragen auf den Hersteller-Online-Shop ist der Hersteller der Principal und der sta-
tiondre Fachhédndler der Agent. Beide Organisationen haben unterschiedliche Interessen,
welche sich aufgrund des direkten Online-Vertriebskanals des Herstellers zunehmend
iiberschneiden. Gemiss der Principal-Agent-Theorie ist dieser Konflikt systemimma-

nent (vgl. Kaas 1992, S. 884).

Ein zentrales Element der Steuerung der Beziehung zwischen Principal und Agent sind
so genannte Anreizsysteme. Anreizsysteme sind dabei die Summe aller bewusst gestal-
teten Anreize, welche bestimmte Verhaltensweisen verstiarken und die Wahrscheinlich-
keit von Konflikten mindern (vgl. Wild 1973, S. 47). Das Ziel der Gestaltung eines An-
reizsystems ist die Beantwortung der Frage ,.how the principal can best motivate the
agent to perform as the principal would prefer...“ (Sappington 1991, S. 45). Die Anreiz-
auswahl hat fiir den Anreizempfénger (stationdrer Fachhdndler) einen positiven Wert
und bewegt so zu einem vom Anreizgeber (Hersteller) gewiinschten Verhalten (vgl.
Gneezy et al. 2011, S. 191). Voraussetzung ist die Transparenz und Akzeptanz des An-
reizsystems (vgl. Burson et al. 2010, S. 1; Irlenbusch/Sliwka 2005, S. 383; Keser/Wil-
linger 2007, S. 1514). Der Agent akzeptiert das ihm angebotene Anreizsystem nur, wenn
fiir ihn der Mindestnutzen iiberschritten ist. Anreize kdnnen monetér oder nicht monetér
sein (vgl. Eber/Gosch 2002, S. 320; Holmstrom/Milgrom 1991, S. 24 ff.; Laffont/Mar-
timort 2002, S. 345; Rahim 2002, S. 206).

Im Kontext der Kanalkonfliktforschung existieren Untersuchungen zu Konfliktlosungs-
massnahmen (vgl. Rahim 2002, S. 206; Rosenberg 1974, S. 67, Thomas 1990, S. 92;
Thomas 1992, S. 271). Der empirischen Untersuchung von Konfliktlosungsmassnah-
men geht eine umfassende Literaturrecherche voraus. Diese identifiziert finanzielle,
marketingpolitische, organisatorische, rechtliche, psychologische und kommunikative

Konfliktlgsungsmassnahmen (Abbildung 13).
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Massnahme

Quelle

Ergebnisse

Finanzielle Massnahmen

Erfolgsbeteiligung | Yan (2011) durch strategische differenzierte Er-
folgsbeteiligung konnen Hersteller Ge-
winn fiir sich und Héndler steigern, um
Konflikt zu minimieren

Herstellerabgabe- | Iyer (1998); Gerstner/ Hess (1995) | Herstellerabgabepreise staffeln, um

preise Konflikt zu minimieren

Mengenrabatte Jeuland/Shugan (1984) Mengenrabatte konnen fiir Handler ein
Anreiz sein

Profitbeteiligung | Koulamas (2006) nur Héndler profitiert von der Profitbe-
teiligung, minimiert aber Konflikt

Street Money Raju/Zhang (2005) Pauschalzahlung, die ein Hersteller ei-
nem Héndler fiir die Aufnahme seines
Produktes zahlt

Rabattausgleichs- | Wierenga/Soethoudth (2010) Rabattausgleichszahlung fiir Margendif-

zahlung ferenz

Umsatzbeteiligung | Cai (2010); Chen et al. (2008) Umsatz des neuen Kanals zu teilen mi-

nimiert Konflikte

Marketingpolitische Massnahmen

Begrenztes Pro-
duktangebot

Kiran et al. (2012), Peleg/Lee
(2002)

nur eine Auswahl an Produkten zu ver-
kaufen minimiert den Konflikt

Mehrwert zu Pro-
dukt anbieten

Mukhopadhyay et al. (2008)

Héndler die Moglichkeit geben, Mehr-
wert zum Produkt anzubieten minimiert
den Konflikt

Online-Pro- Kiran et al. (2012) Spezielle Produkte fiir den Online-Shop
duktangebot minimieren Konflikte
Personalisierung Lee (2003) Personalisiertes Produktangebot mini-

miert Konflikte

Produkte entspre-
chend seines Le-
benszyklus anbie-
ten

Kiran et al. (2012)

Produkt erst in Reifephases anbieten mi-
nimiert Konflikt

Produktinforma- | Balasubramanian (1998) Produktinformation tiber den direkten
tion Vertriebskanal senken Konflikte
Ressourcenalloka- | Anderson et al. (1987) Gerechte Allokation senkt Konflikte
tion

Discount Weigand/Wasson (1974) Geringer Discount minimiert Konflikte

Fixe Preise

Kiran et al. (2012)

Zum selben Preis wie Handler verkau-
fen minimiert den Konflikt

Preisgestaltung

Ingene/Parry (1993); McGuire/
Staelin (1986); Tsay/ Agarwal
(2004a)

einfache Preisgestaltung reicht nicht zur
Kanalkoordination/ Konfliktminimie-
rung
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Marktsegmente

Keenan (1999), Lee et al. (2003)

andere Marktsegmente als Handel mit
neuem Kanal ansprechen, um Konflikt
Zu minimieren

Online-Marke

Kiran et al. (2012); Yan (2011)

Marke explizit fiir Online-Shop mini-
miert Konflikte

‘Werbung

Kiran et al. (2012); Yan (2011)

Werbung fiir den Handler minimiert
Konflikte

Bestellung umlei-
ten

Kiran et al. (2012)

Bestellung des Hersteller Online-Shops
geht an néchstliegenden Fachhandler
minimiert Konflikt

Serviceangebot Jain/ Moinzadeh (2008); Tsay/ Hiéndler Moglichkeiten von Services
Agarwal 2004a bieten, erhoht Gesamtgewinn und senkt
Konflikt
Vermarktung Kumar/ Ruan (2006) Direktvertrieb einzustellen vermindert

iiber Online-Shop
beenden

den Konflikt

Organisatorische Massnahmen

Boundary Span-
ner

Anderson/Narus (1990), Singh/
Rhoads (1991)

z. B. Verkidufer, Einkaufsleiter, um auf
inhédrente Probleme der Kanalbezichung
Zu reagieren

Cross-funktionale | Cunningham (2013) konnen Konflikte senken
Teams
Distributor Coun- | Anderson/ Narus (1990) Rat dient als Forum, um Beschwerden

cil

zu stellen, sich abzeichnende Kanal-
probleme zu diskutieren und gegenseitig
akzeptable Losungen zu entwickeln

Executive Assael (1968); Stern (1971); wichtig bei hoher Kanalabhéngigkeit,
Exchange Stern/El-Ansary (1988); um Konflikt zu senken

Stern/Gorman (1969)
Gemeinsame Mit- | Benton/Meloni (2005); Treffen mit Parteien, zu denen regelma-
gliedschaft/Tref- Mohr/Spekman (1994); Rosenberg | Big Konflikte bestehen, reduziert Kon-
fen (1974); Stern (1971); Stern/El-An- | flikte

sary (1988); Stern/Gorman (1969)
Marketing Netz- Guiltinan (1974) Wiihrend des Vertikalisierungsprozesses
werke einzusetzen um Konflikte zu minimie-

ren

Ombudsman Achrol/Kotler (1999); Ander- Ombudsmann geniesst bei beiden Par-

son/Narus (1990); Assael (1968);
Jacobs (1985);Stern (1971);
Stern/El-Ansary (1988);
Stern/Gorman (1969)

teien Glaubwiirdigkeit, um Hersteller
bei der Suche nach gerechten Losungen
zu unterstiitzen und diese Distributoren
zu erkldren

Soziale Netzwerke

Nelson (1989)

hohere Anzahl von starken Bindungen
zwischen den Organisationen weisen
signifikant weniger Konflikte auf

Strategische Alli-
anzen

Anderson/Narus (1984); Pfeffer/
Salancik (1978); Porter (1980);

senken Konflikte durch niedrigere
Transaktionskosten
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Thompson (1967); Williamson
(1975, 1985)

Fiihrungsstil Schul/Taylor (1983) wahrgenommene Betonung von Partizi-
pation, Unterstiitzung und Richtung bei
der Durchfiihrung von Kanalaktivitéten
verringert den Kanalkonflikt

Monitoring Brown/Day (1981); Desiraju/ Uberwachen von Konflikten und Mes-

Moorthy (1997); Rosenberg sen der Auswirkungen auf die Kanal-

(1974) leistung: gemeinsam in Informations-
systeme investieren, um die Einhaltung
der Anforderungen zu tiberwachen

Screening Roth (2001); Stiglitz (1975) Screening fiir asymmetrische Informati-
onen, um die Konfliktwahrnehmung zu
senken

Rechtliche Massnahmen

Gesetzesidnderung | Assael (1968); Benson (1975); Politik involvieren zur Gesetzesénde-

Frazier/ Summers (1984) rung

Litigation Mason (1975) Einsatz eines Anwaltes

Schiedsverfahren | Weigand/ Wasson (1974) Methode zur Beilegung von Streitigkei-
ten, insbesondere zwischen Franchise-
gebern und Franchisenehmern

Vertrige Cai (2010); Guiltinan Im Vertrag: Anzahl der Parteien, Ver-

(1974);Macneil (1980); William- | pflichtungen, Erwartungen fiir Bezie-
son (1985) hungen und Prozessmerkmale

Psychologische Massnahmen

B2B-Beziehung

Bobot (2010); Dwyer et al.
(1987); Guiltinan (1974); Gould-
ner (1960); Hansen (2009); Kelley
(1983); Palmatier et al. (2006);
Reve/Stern (1980); Rosenberg
(1974); Strauss (1962)

- langfristige Beziehungen mit zuneh-
mender Interdependenz = maximaler
Nutzen fiir beide Parteien und niedriges
Konfliktlevel

- Personliche Beziehungen minimieren
emotionale Ebene von Konflikten und
bringen ihn auf rationale Ebene

Engagement

Anderson/Weitz (1992), Mowday
etal. (1982)

Engagement zeigen minimiert Konflikte

Intervention von
Dritten

Dant/Schul (1992); Deutsch
(1973); Lewicki et al. (1992)

insbesondere wenn umstrittene Themen
sehr komplex und politisch, hierzu ge-
hort auch die Mediation

Loyalitit Plank/Newell (2007) Zunehmendes Konfliktniveau bei ab-
nehmender Loyalitét
Macht Frazier/Raven (1959); Hunt/Nevin | Macht ist eine Ursache von Konflikten

(1974); Kale (1986); Kelley
(1972); Kipnis (1978); Kumar et
al (1995); Lusch (1976); Mor-
gan/Hunt (1994); Porter (1974);
Raven/Kuglanski (1970); Smith et

und wirkt sich auf die gewéhlte Strate-
gie aus
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al. (1995); Walker 1981; Wil-
ksinon (1981); Wilkinson/Regan
(1978)

Vertrauen Anderson/Narus (1990); Vertrauen reduziert Konflikte und er-
Doney/Cannon (1997); Ganesan hoht Zufriedenheit, Vertrauensfaktoren:
(1994); Kumar et al. (1995); Reputation, FirmengroBe, Anpassungs-
McAllister (1995); Morgan/Hunt | bereitschaft, vertraulicher Informations-
(1994); Narayandas/ Rangan austausch, Dauer der Beziehung mit
(2004) dem Lieferanten, Lange der Bezichung
zum Verkéufer, Sympathie, Ahnlich-
keits-Expertise, Macht, sozialer Kon-
takt, Geschéftskontakt, Glaubwiirdig-
keit, Vorhersehbarkeit
Zufriedenheit Geyskens et al. (1999); Lusch Hohe Kanalzufriedenheit minimiert

(1977); Schul et al. (1985)

Konflikte und Konfliktniveau

Kommunikative Massnahmen

Anfragen Frazier et al. (1989) Positive /Negative Verdnderungen der
Konfliktwahrnehmung

Attribution Baron (1985) Konflikt abhéngig von
Ursachenzuschreibung und Vrestandis
fiir die Ursache

Bedrohung Frazier (1989); Frazier/Summers | Negative Verdnderungen der

1984 Konfliktwahrnehmung

Belohnung Frazier et al. (1989) Belohnung vom Lieferanten wird von
Distributor in zuriickgegeben (reziproke
Handlungstheorie)

Bestrafungen Frazier et al. (1989) Negative Verdnderungen der
Konfliktwahrnehmung

Diskussion Frazier/ Rody (1991) Positive /Negative Verdnderungen der
Konfliktwahrnehmung

Empfehlungen Frazier et al. (1989); Frazier/ Positive Verdnderungen der

Rody (1991); Frazier/ Summers
(1984)

Konfliktwahrnehmung

Erziehende Kom- | Rosenberg (1974) Selbst wenn keine Losung zu existieren
munikation scheint, kann der Konflikt gelost
werden, indem Situation als normal
akzeptiert wird
Fehler Rosenberg (1974) Fehler schnellstmoglich zugeben
Forderungen Frazier et al. (1989) Negative Veranderungen der
Konfliktwahrnehmung
Informationsaus- | Frazier/ Summers (1984); John et | Teilen von Bedarfsprognose-, Ver-
tausch al. (1982); Kocoglu et al. (2011); | kaufsinformationen, Kundendaten,
Lee (2003); Piercy (1989); Nachfrageprognose und Umsatz
Yue/Liu (2006)
Klarstellung Cunningham (2013); Etgar (1979); | ibergeordnetes Ziel & Rollenleistung

Homans (1974); Hunger/Stern
(1976); Kelly/Peters (1977); Kiran

minimiert Konflikte, moglich ist (1)
gemeinsamer Anreizplan /
Geschiftsplan (2) Konzeptvorschlag:
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et al. (2012); Pearson/ Monoky z.B. IBM hat interne Dokumente, um zu
(1976) sagen, wer fiir klare Kommunikation
verantwortlich ist
Manipulation Dobler et al. (1984); Pruitt (1981); | Manipulation von Wahrnehmungen
Purdue/Summers (1991) iiber Wettbewerb und Taktik
Signaling Gallini/ Lutz (1992); Scott (1995); | Positive Signale senden minimiert Kon-
Spence (2002) flikt
Uberzeugung Frazier et al. (1989); March/Simon | Positive /Negative Verdnderungen der
(1958) Konfliktwahrnehmung
Verhandlung Dukes et al. (2006); Dwyer/ Erfolgreich, wenn dominante Partei es
Walker (1981); Firat et al. (1975); | verwendet
March/Simon (1958); Roering Einfluss auf Verhandlung hat:
1977 (1) die erwartete Dauer der Channel-
Verhandlungsbeziehung und (2) die
Abhingigkeit
Versprechungen Frazier et al. (1989); Frazier/ Positive Verdanderungen der
Rody (1991); Frazier/ Summers Konfliktwahrnehmung
(1984)

Abbildung 13: Literaturiiberblick Konfliktloésungsmassnahmen
(Eigene Darstellung)

Finanzielle Losungsmassnahmen

Finanzielle Losungsmassnahmen zielen darauf ab, Konflikte bei Verkdufen iiber den
Online-Kanal mittels Kompensationszahlungen bzw. Profitaufteilung an den stationéren
Fachhandel zu minimieren (vgl. Jelassi/Leenen 2003, S. 38; Tsay/Agrawal 2004b, S. 93,
Webb 2002, S. 338; Yan 2011, S. 636 ff.). Dabei kann es sich um Umsatzbeteiligung
(vgl. Cai 2010, S. 22), oder Rabattausgleichszahlungen (vgl. Wierenga/Soethoudth
2010, S. 383) handeln. Die optimale Hohe der Zahlung bzw. Aufteilung errechnen ma-
thematische Modelle (vgl. Cachon 2003, S. 10; Ingene/Parry 2004; Maloni/Benton
1997, S. 420). Kompensationszahlungen fiithren zu einer vollstandigen Koordination der
Kanile — der gleichberechtigten Aufteilung des Gewinnes — wobei in der Regel die aus-
bezahlte Partei Bevorzugung erlangt (vgl. Yan 2011, S. 636). Ubertragen auf den Ka-
nalkonflikt aufgrund des Hersteller-Online-Shops kann der Hersteller stationdre Fach-
héandler fiir seine Online-Verkdufe vergiiten. Ein moglicher Ansatz ist es, Fachhindler,
die in einem vorher definierten Umkreis einer Lieferung des Hersteller-Online-Shops

ansissig sind, finanziell zu beteiligen.
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Marketingpolitische Losungsmassnahmen

Die Ausgestaltung der Marketinginstrumente etabliert sich als wichtige Konfliktlo-
sungsmassnahme (vgl. Kiran et al. 2012, S. 52). Sie betrifft die Sortimentsgestaltung,
differenzierte Preisstrategien und Absprachen von Werbemassnahmen. Die Ausgestal-
tung des Produktsortiments kann den Kanalkonflikt signifikant positiv beeinflussen
(vgl. Chen et al. 2008, S. 654; Raju/Zhang 2005, S. 254). Verkauft der Hersteller ein im
Vergleich zum stationdren Fachhandel identisches Sortiment, wendet sich der Konsu-
ment potentiell vom Fachhéindler ab (vgl. Chiang et al. 2003, S. 4). Daher ist zu einem
differenzierten Sortiment anzuraten. Einerseits konnen Hersteller speziell fiir den On-
line-Shop entwickelte Produkte unter einem eigenen Markennamen anbieten (vgl. Buck-
lin/Webster 1997, S. 38 f.; Steinfield et al. 2002, S. 339; Yan 2011, S. 636), oder durch
Personalisierungen Produktdifferenzierung erlangen (vgl. Kiran et al. 2012, S. 48 ff.).
Andererseits kann ein eingeschranktes Sortiment bzw. Sortimentsbiindel im Vergleich
zum Fachhandel den Kanalkonflikt minimieren (vgl. Ancarani 2002, S. 680; Kung et al.
2002, S. 274). Von zusitzlichen Serviceangeboten seitens des Herstellers profitieren so-
wohl Hersteller, als auch der stationdre Fachhandel (vgl. Jain/Moinzadeh 2008;
Tsay/Agrawal 2001). Im Rahmen der Preisstrategie kann der Hersteller in seinem On-
line-Shop hohere Preise als der stationdre Fachhandel setzen. Dies minimiert den Ka-
nalkonflikt (vgl. Hamilton 2001, S. 8; Rayport/Jaworski 2001; Webb 2002, S. 338). Ein
Angleichen der Preise des Hersteller-Online-Shops an Héndlerpreise vermeidet eben-
falls Konflikte (vgl. Ancarani/Shankar 2004, S. 176; Cavallo 2017, S. 283). Teilweise
unterbieten Hersteller den UVP. Diese Preisstrategie minimiert keine Kanalkonflikte
(vgl. Ancarani 2002, S. 680; Baker et al. 2001, S. 122 ff.; Kung et al. 2002, S. 274; Pitt
et al. 2001, S. 19; Steinfield et al. 2002, S. 339). Zu einem gilinstigeren Preis konnen
Hersteller lediglich auf Auktionsplattformen verkaufen, ohne dass es zu einem Konflikt
kommt (vgl. Smith et al. 1999). Einschrankend ist anzumerken, dass Preisabsprachen
aufgrund des Wettbewerbs- und Kartellrechts in der Praxis nur beschrinkt umsetzbar
sind (vgl. Blatter 2016, S. 378). Konfliktminimierung durch den Einsatz von Werbe-
massnahmen sind mdoglich, indem der Hersteller keine Werbemassnahmen anbietet (vgl.
Weigand/Wasson 1974, S. 39), oder die Werbemassnahmen neue, vom stationdren

Fachhandel unabhingige, Kundensegmente ansprechen (vgl. Keenan 1999, S. 18).
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Organisatorische Losungsmassnahmen

Organisatorische Konfliktldsungsmassnahmen versuchen durch organisatorischer Ein-
heiten Konflikte zu entscharfen, zum Beispiel mittels strategischer Allianzen, Marketing
Netzwerken, Distributor Advisory Councils, Sozialen Netzwerken, Cross-Funktionalen
Teams, Boundary Spannern, Mitarbeiterrotation oder die Einrichtung einer Ombuds-
stelle (vgl. Assael 1968, S. 21; Anderson/Narus 1984, S. 62; Anderson/Narus 1990, S.
42; Cunningham 2013, S. 78 ff.; Guiltinan 1974, S. 79; Jacobs 1985, S. 62; Pfeffer/Sa-
lancik 1978; Nelson 1989, S. 337 ff.; Stern 1971, S. 301). Im Rahmen dieser organisa-
torischen Einrichtungen kann ein Informations- oder Ressourcenaustausch stattfinden,
was zur Kanalkonfliktminimierung fiihrt (vgl. Frazier/Summers 1984, S. 43; Yue/Liu
2006, S. 646). Eine weitere Aufgabe der organisatorischen Einrichtungen ist die Festle-
gung von Zielen, Rollen und Erwartungen (vgl. Cunningham 2013, S. 78 ff.; Etgar 1979,
S. 74; Hunger/Stern 1976, S. 591; Homans 1974, S. 597; Kelly/Peters 1977, S. 380;
Kiran et al. 2012, S. 48 ff.; Pearson/Monoky 1976; Sujan et al. 1994, S. 39).

Rechtliche Lésungsmassnahmen

Die Verwendung von rechtlichen Massnahmen kann Konflikte minimieren (vgl. Fra-
zier/Summers 1984, S. 43; Benson 1975, S. 229). Gesetzesdnderungen, Litigation — der
Einsatz eines Anwaltes - und Arbitration, konnen Konflikte minimieren (vgl. Assael

1968, S. 21; Mason 1975, S. 28; Weigand/Wasson 1974, S. 42).

Psychologische Losungsmassnahmen

Im Rahmen der Psychologie sind Kommitment, Vertrauen, Loyalitdt und Beziehungs-
management die Hauptkonstrukte, die einen Einfluss auf Kanalkonflikte haben (vgl.
Anderson/Weitz 1992, S. 18; Doney/Cannon 1997, S. 35; Ganesan 1994, S. 1 ff.; Gould-
ner 1960, S. 161 ff.; Guiltinan 1974, S. 79; Kumar et al. 1995, S. 348; Morgan/Hunt
1994, S. 20 ff.; McAllister 1995, S. 24; Narayandas/Rangan 2004, S. 63; Palmatier et
al. 2006, S. 136; Strauss 1962, S. 161). Sind diese hoch, ist der Konflikt niedrig. Die

Qualitdt der oben genannten psychologischen Konstrukte ldsst sich einerseits durch
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Konfliktlosungsmassnahmen, andererseits durch den Einsatz eines externen Mediators,
welcher speziell auf Konfliktsituationen trainiert ist, verbessern (vgl. Achrol/Kotler
1999, S. 146; Assael 1969, S. 573; Jacobs 1985, S. 62; Stern/Gorman 1969, S. 156). Ein
Mediationsverfahren verspricht eine Losung in 80% der Fille. Es ist eine schnelle und
flexible Konfliktlosungsmassnahme zu iiberschaubaren Kosten (vgl. IHK 2018, S. 1;
Riskin 1994, S. 111 ff.).

Kommunikative Lésungsmassnahmen

Die Literatur unterteilt kommunikative Massnahmen in konfrontative und kooperative
Kommunikation. Beide Arten der Kommunikation haben das Potential zur Konfliktmi-
nimierung. Empfehlungen, Versprechungen und Belohnungen sind Formen der koope-
rativen Kommunikation. Konfrontative Kommunikation steht fiir Forderungen, Drohun-
gen und Bestrafung (vgl. Frazier et al. 1989, S. 50; Frazier/Rody 1991, S. 52; Fra-
zier/Summers 1984, S. 43; Gundlach et al. 1995, S. 78). Einige kommunikative Ansétze
ermdglichen sowohl eine kooperative als auch konfrontative Ausgestaltung. Dazu ge-
hort die erziehende Kommunikation, Persuasion, Diskussion, Verhandlung und Mani-
pulation (vgl. Dobler et al. 1984; Dukes et al. 2006, S. 84; Dwyer/Walker 1981, S. 104;
Firat et al. 1975, S. 435; March/Simon 1958, Purdue/Summer 1991, S. 175; Pruitt 1981,
Roering 1977, S. 15).

Inwieweit diese sechs Losungsmassnahmen der ,alten Welt* fiir Kanalkonflikte zwi-
schen Hersteller-Online-Shop und Fachhandel anwendbar sind, untersucht Teil B. Die
empirische Untersuchung begutachtet die Konfliktlosungsmassnahmen kritisch und hin-
terfragt ihre Anwendbarkeit hinsichtlich des Kanalkonflikts zwischen Hersteller-On-
line-Shop und stationdrem Fachhandel. Wie in Kapitel 2 erldutert, ist das Internet nicht
nur Konfliktausloser, sondern hat auch das Potential, Konfliktlser und somit eine neue
Art von Konfliktldsungsmassnahme zu sein. Ob die einzigartigen Eigenschaften des In-
ternets lediglich zu Kanalkonflikten beitragen, oder sie Potential zur Konfliktlésung bie-
ten, bleibt in der Literatur unklar (vgl. Bradford et al. 2004, S. 181; Koza/Dant 2007, S.
279; Pfeil et al. 2008, S. 51). Aufgrund ihrer in der Praxis zunehmenden Relevanz (vgl.
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Brynjolfsson et al. 2013, S. 23 ff.) sind technische Massnahmen und Cross-Channel

Massnahmen als weitere Konfliktlosungs-massnahmen aufzunehmen.

Technische Losungsmassnahmen

Technische Massnahmen sind in der Literatur nicht als Konfliktldsungsmassnahmen
aufgefiihrt. In der Praxis zeigen sie allerdings in Form von Soft- oder Hardwarelgsungen
Konfliktminimierungspotential. Die Untersuchung greift daher technische Massnahmen
auf, um ihr Potential empirisch nachzuweisen. Softwareldsungen eignen sich unter an-
derem im Wissensmanagement, oder auch Supply-Chain Management. Neben der klas-
sischen Omni-Channel-Losung von SAP Hybris, entwickeln zunehmend andere Anbie-
ter Softwarelosungen zur Verbesserung der kanaliibergreifenden Vertriebsmoglichkei-
ten. Ein Softwareanbieter ist «Tradebyte». Tradebyte ermdglicht die nahtlose Vernet-
zung von Herstellern und Héndlern in der digitalen Lieferkette. Konsistente und stan-
dardisierte Austauschformate ermdglichen einen automatisierten und synchronen Da-
tenaustausch (www.tradeybyte.com). Auch «Anatwine» will den Handel revolutionie-
ren: sie verschreiben sich der Echtzeitintegration von Hersteller- und Héandlersystemen.
Der Endkunde bekommt jederzeit den optimalen Produktmix geboten. Dabei ist der Ein-
zelhdndler nicht weiter durch Lagerkapazititen eingeschrinkt, sondern kann die Echt-
zeitanalyse zur Optimierung des Produktmixes nutzen (vgl. Engelmann 2015, S. 1).
«Neteven» bietet eine Vertriebslosung fiir Handels-Marktplitze an. Sie ermdglichen
Unternehmen einen direkten Zugang zu weltweiten Handels-Plattformen
(www.neteven.com). ,,GoECart® bietet eine fortschrittliche E-Commerce Losung, wel-
che die eigene E-Commerce Plattform mit unterschiedlichen Point of Sales, Unterneh-
mensinventar, Marktplatzen, Logistik und CRM kombiniert (www.goecart.com). «Ma-
gestorey ist die Omni-Channel-Softwareldsung von Magento fiir den Handel (www.ma-
gento.com). Sie kann den Online-Store mit einem physischen Geschéft verbinden und
Informationen iiber Produkte, Kunden, Preise, Bestellungen und Riicksendungen kanal-
iibergreifend abbilden. «PCMS» hat sich auf technische Losungen fiir den stationiren
Point of Sale spezialisiert. Unter anderem mittels Digital Signage. Digital Signage steht

fiir die Verbreitung detaillierter Produktinformationen am Point of Sale iiber Apps oder
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entsprechende Hardware wie Produktspezifikationen und -vergleiche, Videoclips von
Experten, oder Kundenempfehlungen. Weitere Ansétze sind aktuelle Inventarabfragen,
die sowohl dem Endkunden als auch den Frontline Employees zur Verfiigung stehen.
Auch die Erleichterung von Cross-Channel-Funktionalitéten ist Ziel von PCMS. Daher
bieten sie auch technische Losungen fiir Cross-Channel-Services wie Click & Collect
im Portfolio an. Zu Hardwarelésungen gehéren zum Beispiel die Bereitstellung von I-
pads, interaktiven LED-Wénden oder Augmented-Reality-Tools - wie digitale Spiegel -

fir den Verkaufsraum des stationdren Fachhéndlers.

Cross-Channel Losungsmassnahmen

Cross-Channel Massnahmen, welche den Einkauf in einem Hersteller-Online-Shop mit
einem Besuch bzw. Kontakt mit dem Fachhandel verbinden, haben das Potential Kanal-
konflikte zu minimieren. 64% der Konsumenten, die im stationdren Fachhandel einkau-
fen, informieren sich vorher online, moglicherweise im Hersteller-Online-Shop (vgl.
Bovensiepen et al. 2016, S. 6). Der Hersteller-Online-Shop kann dem Kunden mittels
Umkreissuche den nichsten stationdren Fachhéndler, welcher das gewiinschte Produkt
vorritig hat, anzeigen. Bei Bedarf kann der Kunde das Produkt haptisch im stationdren
Fachhandel erleben und erwerben. Auch klassische Cross-Channel Massnahmen wie
Click & Collect oder Click & Reserve konnen zwischen Hersteller-Online-Shop und
stationdrem Fachhandel zum Einsatz kommen (vgl. Piotrowicz/Cuthbertson 2014, S. 6).
So kann ein Kauf im Hersteller-Online-Shop stattfinden, die Auslieferung bzw. Abho-
lung aber ein stationdrer Fachhindler iibernehmen. Interessant ist dieses Modell insbe-
sondere fiir margenschwache Produkte. In der Nachkaufphase sind ebenfalls Modelle
der Cross-Channel Integration denkbar. Eine Riickgabe von Produkten im stationéren
Fachhandel zu erméglichen (auch wenn der Kunde diese im Hersteller-Online-Shop ge-
kauft hat), steigert die Kundenfrequenz. Mdglich ist auch, Service-Leistungen wie In-
stallationen, Reparaturen, Reklamationen oder Wartungen iiber den stationdren Fach-

handel anzubieten (vgl. Bell et al. 2015, S. 360 f.).
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Konfliktausmass

Um den Erfolg des Einsatzes einer Konfliktlosung zu bestimmen, bedarf es einer dazwi-
schengeschalteten Variablen — dem Konfliktausmass. Eine Bewertung des Konfliktaus-
masses vor bzw. nach Einsatz diverser Konfliktlsungen ermdglicht dessen Erfolgsbe-
wertung. Das Konfliktausmass hingt von der Haufigkeit, der Intensitét und der Wich-
tigkeit des bestehenden Konflikts ab (vgl. Brown/Ralph 1981, S. 263; Dant/Schul 1992,
S. 38; Gaski 1984, S. 9; Kumar et al. 1992, S. 252; Rosenberg/Stern 1971b, S. 437,
Schul/Babakus 1988, S. 395). Je hoher die Frequenz des Kanalkonflikts ist, desto nied-
riger die Kanalleistung (vgl. Webb/Didow 1997, S. 39). Je niedriger das Niveau des
Kanalkonflikts ist, desto hoher das Leistungsniveau (vgl. Rosson/Ford 1980, S. 31). In-
tensive Konflikte beeinflussen die Leistung negativ (vgl. Cronin/Baker 1993, S. 83;
Kelly/Peters 1977, S. 380; Lusch 1976, S. 3; Pearson/Monoky 1976).

Um einen Konflikt zu messen, bedarf es vier Schritte (vgl. Coughlan et al. 2006, S. 239):
1. Bestimmung der Anzahl an Konflikten

2. Bestimmung der Wichtigkeit der Konflikte

3. Bestimmung der Frequenz der Konflikte

4. Bestimmung der Intensitéit der Konflikte

Diese Informationen kombinieren Palmatier et al. zu einem Konfliktindex. Mit ihm sind

Konflikte untereinander kombinier- und vergleichbar (2016, S. 323):

sM-1 Wichtigkeiti * Frequenz; * Intensitét;

Der Index wurde konzeptionell erarbeitet und fand bisher keine Anwendung in der Pra-
xis. Daher wird die Anwendungstauglichkeit des Indexes im Rahmen der Expertenge-

sprache vertiefend diskutiert und eine mogliche Weiterentwicklung analysiert.
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3 Konzeptionelles Rahmenmodell

Die in Kapitel 2 vorgestellten Theorien und Konstrukte bilden einen ganzheitlichen Rah-
men fiir die wissenschaftliche Untersuchung. Daher zeigt Kapitel 3 zunéchst ein iiber-
geordnetes theoretisches Rahmenmodell, das die unterschiedlichen theoretischen An-
sitze und Konstrukte zusammenfiihrt (Abbildung 14). Anschliessend wird das Untersu-

chungsmodell vorgestellt.

. Konflikt- Konflikt-
Machttheorie
ursache ausmass
Konflikt- .
. . 0 Konflikt-
Spieltheorie I6sungs- ~ ——
. ausmass
strategie
Principal-Agent- K,_Onﬂlkt Kfmﬂlkt Konflikt-
. l6sungs-  «—>  losungs- ~———>
Theorie X ausmass
massnahmen strategie

Abbildung 14: Ubergeordneter theoretischer Rahmen
(Eigene Darstellung)

Die Machttheorie erkldrt die Ursache eines Kanalkonflikts. Der Hersteller-Online-Shop
verschiebt das Machtverhéltnis hin zum Hersteller und nimmt so Einfluss auf das Kon-
fliktausmass. Je nach gewihlter Konfliktldsungsstrategie kann der Hersteller das Kon-
fliktausmass senken, wobei die Erfolgsaussichten der gewédhlten Strategie die Spielthe-
orie belegt. Gemiss Spieltheorie fiihrt kooperatives Verhalten zur Reduktion des Kon-
fliktausmasses, konfrontatives Verhalten erhoht das Konfliktausmass. Dabei fungieren
im Sinne der Principal-Agent Theorie Konfliktlosungsmassnahmen als Anreizsystem
und sind stellen die operative Umsetzung der Konfliktlosungsstrategie dar. Durch die

richtige Anreizauswahl kann der Hersteller das Konfliktausmass senken.
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Die dargestellten Theorien ermdglichen die Ableitung eines konzeptionellen Rahmen-
modells, welches der nachfolgenden empirischen Untersuchung zugrunde liegt

(Abbildung 15).

Konfliktursachen Demand-Seite

I Supply-Konflikt | | Demand-Konflikt |
WIM
| Konfliktausmass |

] Spieltheorie

Konfliktlosungs
strategie

I Principal-Agent-Theorie

Konfliktlosungs
massnahmen

Abbildung 15: Konzeptionelles Rahmenmodell
(Eigene Darstellung)

Hierzu werden die in Kapitel 2 betrachteten Konstrukte in Zusammenhang zueinander
gebracht. Sowohl Supply- als auch Demand-Konflikte erh6hen das Konfliktausmass.
Die Konfliktlosung senkt das Konfliktausmass. Der folgende empirische Teil untersucht
explorativ im Kontext der gegebenen Forschungsfragen, welchen Einfluss Supply- als
auch Demand-Konflikte auf das Konfliktausmass haben, welche Losungsstrategien an-
wendbar sind und welche Konfliktldsungsmassnahmen erfolgsversprechend den Kanal-
konflikt minimieren. Dabei wird eine hohe als auch niedrige Marktmacht von Herstel-

lern beriicksichtigt.



58

Der nachfolgende Teil B untersucht empirisch Konfliktursachen der Supply- und De-
mand-Seite und analysiert ihre Auswirkung auf das Konfliktausmass. Zur Senkung des
Konfliktausmasses findet eine Untersuchung potentieller Konfliktlosungsstrategien in
Kombination mit entsprechenden Konfliktlosungsmassnahmen statt. Als Konfliktlo-
sungsstrategie stehen Flucht, Kompromiss, Delegation und Kampf im Fokus der vorlie-
genden Arbeit. Die empirische Untersuchung der Konfliktldsungsmassnahmen umfasst
entsprechend der Ausarbeitung aus Kapitel 2 finanzielle, marketingpolitische, organisa-
torische, rechtliche, psychologische, kommunikative, technische und Cross-Channel
Massnahmen. Vor der eigentlichen Auswertung beschreibt das niachste Kapitel die Me-

thodik.
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Teil B: Empirische Analyse

In Zeiten der Vertikalisierung von Herstellern durch einen eigenen Hersteller-Online-
Shop kommt es vermehrt zu Kanalkonflikten zwischen Hersteller und stationdrem Fach-
hindler. Es ist zentrale Managementaufgabe, diesem Kanalkonflikt kurz- als auch lang-
fristig mittels Konfliktmanagement entgegen zu wirken. Um ein Konfliktmanagement
realisieren zu konnen, bedarf es der Analyse der Konfliktursache, des Konfliktausmas-
ses und der Konfliktlosung. Eine daraus mdgliche Prognostizierung von Konfliktverlau-
fen ermoglicht den Aufbau eines konfliktorientierten Managements (vgl. Gopfert 2016,
S. 53 f.). Die Abbildung des Konfliktablaufs fiir Konflikte zwischen Hersteller und sta-
tiondrem Fachhandel durch den Hersteller-Online-Shop und ein darauf aufbauendes
Konfliktmanagement zur Minimierung dieser Konflikte, sind zentrales Ziel der Unter-
suchung. Die Ursachen, das Ausmass und Losungen von Kanalkonflikten sind multidi-
mensional und kein fixes Phdnomen. Bisher liegen im Kontext der Hersteller-Online-
Shop-Konflikte kaum Informationen zu den Zusammenhingen und Wirkungen von
Konfliktursache als auch -16sung vor. Um eine vielfdltige und tiefgehende Einsicht in
den Untersuchungsgegenstand zu gewinnen, eignet sich daher eine qualitative Herange-
hensweise, da sie ein holistisches Vorgehen ermdglicht (vgl. Kuss 2004, S. 30; Sha-
ran/Tisdell 2015, S. 242). Ein exploratives Vorgehen unterstiitzt die Gewinnung von
Ideen und Einsichten und der Theoriebildung (vgl. Churchill/Iacobucci 2002, S. 91; Ei-
senhardt 1989, S. 532). Daher wird im ersten Schritt zur Beantwortung der Forschungs-
fragen eine explorative Fallstudienanalyse, genauer gesagt eine Mehrfallstudienanalyse,
angewandt. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse dienen als Grundlage fiir eine zweite
Datenerhebung, einer quantitativen Managerbefragung. Diese dient der Verifizierung
der aus der Fallstudie gewonnenen Erkenntnisse. Kapitel 4 erldutert zundchst Methodik
und Ergebnisse der qualitativen Befragung und interpretiert die gewonnenen Erkennt-
nisse. Kapitel 5 widmet sich Methodik, Ergebnissen und der Interpretation der quantita-
tiven Managerbefragung. Zur Interpretation der Ergebnisse werden sowohl die Daten
der qualitativen als auch der quantitativen Forschung herangezogen. Die folgende Aus-

wertung und Interpretation orientiert sich am Konfliktmanagementprozess. Daher ist
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Kapitel 4 und 5 in Konfliktursache (Forschungsfrage 1) und Konfliktldsung (For-
schungsfrage 2) unterteilt. Die Analyse der Konfliktldsung gliedert sich in den Teil Kon-
fliktlosungsstrategie und Konfliktlosungsmassnahme. Die Auswirkung der Marktmacht
(Forschungsfrage 3) erhélt entsprechend der eben genannten Unterkapitel eine jeweils

eigene Diskussion.

4 Methodik, Auswertung und Ergebnisse der qualitativen
Untersuchung

4.1. Die Fallstudie als Untersuchungsmethode

Eine Fallstudie ist “eine empirische Untersuchung, die ein zeitgendssisches Phdnomen
eingehend und in seinem realen Kontext untersucht, insbesondere wenn die Grenzen
zwischen Phidnomen und Kontext nicht klar erkennbar sind” (vgl. Yin 2009, S. 18). Sie
gliedert sich in drei wesentliche iterative Phasen: Planung & Design, Datensammlung
und Datenanalyse & -reporting (vgl. Yin 2009, S. 4) (Abbildung 16). Das Vorgehen fiir

vorliegende Untersuchung innerhalb der drei Phasen zeigt folgender Abschnitt auf.

Die Planung der Fallstudie umfasst die Festlegung des Designs und die Beriicksichti-
gung von Giitekriterien. Das Forschungsdesign entspricht einer Mehrfallstudienanalyse.
Fiir eine multiple Fallstudie empfiehlt Eisenhardt (1989) vier bis 10 Cases, um aussage-
kriftige Ergebnisse zu erzielen. Die vorliegende Untersuchung strebt ein N = 20 an, um

eine erhohte Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu gewéhrleisten.
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Abbildung 16: Durchfiihrung einer Fallstudie
(in Anlehnung an: Eisenhardt 1989; Yin 2009)

Bei der Auswahl der Fallstudienteilnehmer sollten entweder gleiche Ergebnisse oder
verschiedene Ergebnisse, aber aufgrund eines nachvollziehbaren Grundes, zu erwarten
sein (vgl. Yin 2009, S. 47). Daher findet eine Auswahl entsprechend vorab gewéhlter
Kriterien statt. Fiir die Untersuchung gelten drei Kriterien als unabdingbar:

a. Fallstudienteilnehmer ist ein Hersteller

b. Hersteller hat einen Online-Shop im DACH-Raum
c. Hersteller liefert seine Ware an stationdre Fachhindler

Sind diese drei Kriterien erfiillt, sollte zwischen den einzelnen Fallstudienteilnehmern
eine gewisse Varianz bzgl. Unternehmensgrésse, Jahresumsatz, Branche u.a., vorliegen.
Insgesamt gingen Anfragen an 115 Hersteller iiber eine personliche E-Mail oder Soziale
Netzwerke. Ein kurzes Anschreiben und ein Abstract (Anhang 6: Abstract fiir Inter-
viewpartner) iiber die Untersuchung, gewdhrten vorab einen Einblick in das Forschungs-
vorhaben. Innerhalb der Unternehmen erfolgte die Expertenauswahl nach vermuteter
Erfahrung zum Thema Kanalkonflikte zwischen Hersteller-Online-Shop und stationé-

rem Fachhandel (vgl. Meuser/Nagel 2005, S. 80). 22 Experten erkldrten sich bereit, an
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der Fallstudie teilzunehmen, was einer Antwortquote von 19% entspricht. Alle Studien-
partner wiinschen eine Anonymisierung der Fallstudie. Die Fallstudie selbst gliedert
sich innerhalb eines Unternehmens in drei Teile (Abbildung 17), was der Triangulati-

onsforderung einer Fallstudie nachkommt.

Beobachtung
Experteninterview
Interne Dokumente

Abbildung 17: Aufbau des Fallstudiendesigns
(Eigene Darstellung)

Fallstudie

Die vorhergehende Beobachtung des Hersteller-Online-Shops liefert Primérdaten zum
Hersteller-Online-Shop und sichtbar genutzten Losungsmassnahmen. Ein Beobach-
tungsplan hélt die Ergebnisse der Beobachtung fest (vgl. Bortz/Doring 2016, S. 263).
Inhaltsanalysen und -beobachtungen sind typische Methoden zur Sammlung empiri-
scher Primédrdaten (vgl. Hader, 2010, S. 299). Die Vorteile gegeniiber anderen Methoden
bestehen darin, dass die zu beobachtende Organisation den Forscher (noch) nicht kennt
und sich daher wie gewohnt verhélt. Der Beobachtungsplan befindet sich in Anhang 4.
Die Durchfiihrung von Experteninterviews reprisentiert den zweiten Teil der Fallstudie.
Experteninterviews sind eine Sonderform qualitativer Interviews, welche einen fokus-
sierten Einblick in zu untersuchende Sachverhalte bringen kann (vgl. Bogner/Menz
2005, S. 19 ff.; Rubin/Rubin 1995). Experten konnen dabei Fachleute eines Unterneh-
mens sein (vgl. Kuss 2004, S. 31). Die Fallstudienteilnehmer sind Experten aus ver-
schiedenen Unternechmensebenen, was erneut die Triangulation sicherstellt. Neben den

Experteninterviews haben Hersteller zusitzliche interne Dokumente zur Verfiigung ge-
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stellt, welche im Kontext der Untersuchung stehen. Insgesamt stehen von sechs Fallstu-
dienteilnehmern zusitzliche Dokumente zur Verfiigung. Auch diese Daten finden in der

Auswertung Beriicksichtigung.

Herangezogene Giitekriterien sind die Konstruktvaliditit, die interne als auch externe
Validitit und die Reliabilitdt. Ein N=22 Fallstudienteilnehmer, die Aufstellung von Be-
weisketten und die Triangulation der Datengewinnung gewéhrleisten die Konstruktvali-
ditdt in der Datensammlungsphase (vgl. Denzin/Lincoln 1994, S. 344; Gibbert et al.
2008, S. 1467). Eine multiple Datenauswertung stellt die interne Validitét sicher: Mus-
tererkennung, Zeitreihenanalyse und der Vergleich der neuen Erkenntnisse mit beste-
hender Literatur mittels Einzelfall-, Fein- und Cross-Case-Analyse, stehen dabei zur
Verfiigung (vgl. Campbell 1986, S. 67; Creswell/Miller 2010, S. 125 Eisenhardt 1989,
S. 532; Johnson 1997, S. 118 ff.; Kutschker et. al 1997, S. 22). Die hohe Anzahl an
Fallstudien dient der externen Validitit und somit der Generalisierbarkeit der Ergebnisse
(vgl. Morse et al. 2002, S. 13 f.; Yin 2009, S. 142). Fallstudienprotokoll und Transkripte
garantieren durch die so offen gelegte Transparenz die Reliabilitdt der Untersuchung

(vgl. Golafshani 2003, S. 599; Thorne 1997, S. 117).

Die Beobachtung des Hersteller-Online-Shops, Experteninterviews und interne Doku-
mente der jeweiligen Hersteller dienen als Datenquelle. Die Fallstudie beginnt mit der
Beobachtung der Hersteller-Online-Shops im Mai 2018. Ein Beobachtungsplan halt de-
ren Ergebnisse fest (Anhang 4). Es folgen die Expertengespréache. Ein Interviewleitfa-
den fiihrt durch das Expertengesprach. Die Forschungsfragen, die Literaturrecherche
und ein Pretest waren Basis bei der Erstellung des Interviewleitfadens. Diesen erhielten
die Experten vor dem Gesprich (Anhang 7: Experteninterview). Der Leitfaden besteht
aus fiinf Teilen: Einfiihrung, Konfliktausmass, Konfliktursache, Konfliktlosung und Zu-
kunft der Hersteller-Héndler-Zusammenarbeit. Dem Interviewer stand zusétzlich ein
Leitfragebogen inklusive potentiellen Folgefragen zur Verfiigung, welche je nach Ver-
lauf des Interviews Einsatz fanden (Anhang 8: Leitfragebogen Experteninterview). Die

Feldphase ging von Mai 2018 bis Juli 2018. In dieser Zeit fanden alle 22 Interviews statt
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(Anhang 9). Die Dauer der Gespriche lag bei 35-95 Minuten. Die digitale Aufzeichnung
erfolgte nach Einverstéindniserklarung. Acht Interviews liessen sich personlich vor Ort
im DACH-Raum und 14 Interviews am Telefon durchfiihren. Die digitale Aufnahme
ermdglicht eine eigenstidndige 1:1 Transkription aller 22 Interviews unmittelbar nach
dem Gespréch. Nach Abschluss der Experteninterviews stellten die Experten, falls vor-
handen und méglich, zusitzliche interne Dokumente zur Verfiigung. Eine Datenanalyse
kodiert, typisiert und interpretiert die Daten thematisch (Anhang 5). Beginnend mit einer
Einzelfallanalyse findet eine Kurzbeschreibung fiir jedes Interview statt. Anschliessend
kodiert und systematisiert eine Tabelle alle Aussagen (vgl. Basit 2010, S. 143; Flick
1991, S. 163; Reuber/Pfaffenbach 2005, S. 164). Daten des Beobachtungsplans und der
zusitzlich eingereichten Informationen der Fallstudienteilnehmer ergédnzen die Einzel-
fallanalyse. Die so entstandene tabellarische Ubersicht ist im Rahmen des iterativen Pro-
zesses Basis fiir die Feinanalyse der Transkripte. Dabei liegt der Fokus auf Sinnzusam-
menhingen (vgl. Flick 1991, S. 156). Auf die Feinanalyse folgt eine Cross-Case-Ana-
lyse, die Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den Féllen herausarbeitet.
Eine Typisierung kann helfen, einzelne Fille zusammenzufassen. Dabei miissen Typen
intern homogen und extern heterogen sein (vgl. Dubois/Gadde 2002, S. 55 f.; Gerring
2006, S. 146; Reuber/Pfaffenbach 2005, S. 171). Dementsprechend lassen sich folgende

Typen identifizieren:

- Marktmacht:
hoch (N=11); niedrig (N=11)

- Position des Experten:
Operatives Management (N=7); Mittleres Management (N=8);
Top Management (N=7)

- Lebenszyklus des Hersteller-Online-Shops:
Er6ffnung zwischen 1998-2003 = Innovatoren (N=5); 2004 — 2009 = Friihe An-
wender (N=3); 2010-2015 = Mehrheit (N=9); 2016-2018 = Nachziigler (N=5)
(Die Einteilung entspricht prozentual dem Technology Adoption Lifecycle)

Die systematische Einzelfall-, Fein- und Cross-Case-Autbereitung erlaubt eine qualita-

tive Datenanalyse mittels Atlas.ti. Entsprechend der identifizierten Typen beschreibt
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Abbildung 18 die Fallstudienteilnehmer, um das Versténdnis der eingeflochtenen Zitate

zu erhohen.
Hersteller- Branche Markt- Griindungsjahr Position des Experten
pseudonym macht Online-Shop
ALBERT Lebensmittel | niedrig 2015 Head of Digital
BALDUR Elektronik hoch 1998 Head of Sales
CONSTANTIN Elektronik niedrig 2014 Head of Marketing
DORTE Weisswaren hoch 2016 Vorstand Marketing
EDGAR Schmuck hoch 2016 Head of Sales
FINKE Bekleidung niedrig 2016 Head of E-Commerce
GUSTAV Bekleidung niedrig 2008 CEO
HANS Tiernahrung hoch 2003 Key-Account Manager
INA Schmuck niedrig 2001 Head of E-Commerce
JOHN Tiernahrung niedrig 2006 CEO
KARL Schuhe hoch 2015 Head of Sales
LISA Lingerie hoch 2013 Head of Retail
MANN Weisswaren | niedrig 2016 Head of Marketing
NORA Schuhe niedrig 2015 Head of E-Commerce
OTTO Haushaltswaren | niedrig 2009 Strategic Sales Development
PAUL Sport niedrig 2014 Strategic Sales Development
QUARK Lebensmittel hoch 2014 Vorstand Sales & Marketing
ROSI Haushaltswaren | hoch 2017 Head of Retail
SUSI Bekleidung hoch 1999 Head of E-Commerce
TARA Lingerie niedrig 2014 CEO
UDO Haushaltswaren = hoch 2015 Head of E-Commerce
VIKTOR Sport niedrig 2003 Head of Sales

Abbildung 18: Beschreibung der Fallstudienteilnehmer
(Eigene Darstellung)
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4.2.  Auswertung und Interpretation der Fallstudie

Im folgenden Kapitel findet die Auswertung der qualitativen Untersuchung entlang des

Untersuchungsmodells statt.

Konfliktursachen

Im Rahmen der qualitativen Fallstudie konnten die Experten Konflikte, die durch ihren
Hersteller-Online-Shop entstehen, detailliert beschreiben. Die Expertengespriche konn-
ten neun Konfliktursachen aus der Literatur bestdtigen und drei weitere Konfliktursa-
chen aufdecken. Im Gegensatz zur konzeptionellen Weiterentwicklung der Konfliktur-
sachen aus Kapitel 2 steht bei der folgenden Auswertung die inhaltliche und interpreta-
tiven Sicht von Herstellern auf die Konfliktursachen im Fokus. Die Auswertung anhand
anschaulicher Beispiele ermoglicht ein vertiefendes Verstindnis der einzelnen Konflik-

tursachen.

Zunéchst entsteht ein Konflikt aufgrund der Existenz des Online-Shops per se, und so-
mit durch den unmittelbaren Wettbewerb zwischen stationdrem Fachhandel und Her-
steller-Online-Shop. Die Ursache dieser Wettbewerbsverschdrfung sehen Experten in
der generellen Umsatzverschiebung vom stationdren zum Online-Handel und somit
Umsatzverlust des stationdren Fachhandels (vgl. SUSI, S. 179, Z. 92 f.; PAUL, S. 147,
Z. 88 f.). Dabei ist es fiir den stationdren Fachhandel irrelevant, ob der Hersteller-On-
line-Shop tatsdchlich zu einem Umsatzverlust fithrt (vgl. HANS, S. 73, Z. 65-68). Ten-
denziell scheint es jedoch so, dass insbesondere bei der Eroffnung des Hersteller-On-
line-Shops Konflikte aufgrund der Wettbewerbsverschéirfung entstehen und die Kon-
fliktursache ,, Wettbewerbsverscharfung® mit der Zeit abklingt (vgl. LISA, S. 109, Z. 49-
52; ROSL S. 171, Z. 112 f)).

Ein weiterer Konflikt, der insbesondere zur Er6ffnung des Hersteller-Online-Shops auf-

tritt, ist der fehlende Prozess mit dem stationdren Handel. Hersteller wissen, wie sie
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Produkte herstellen und an den Fachhandel verkaufen, nicht aber, wie sie einen Herstel-
ler-Online-Shop betreiben und diesen sinnstiftend mit dem Fachhandel in Bezug setzen
(vgl. CONSTANTIN, S.24, Z. 117 f.). Das Management weiss grob, wie man verkauft,
kennt aber die einzelnen spezifischen Prozessschritte nicht. Es sind tendenziell kleine
und mittlere Hersteller mit flachen Strukturen von dieser Konfliktursache betroffen (vgl.
EDGAR, S.45, Z. 85 f.). Hersteller zeigen Versténdnis fiir diesen Konflikt und passen
Prozesse schnellstmdglich an (vgl. CONSTANTIN, S.23, Z. 67 f.), sodass Konflikte

aufgrund fehlender Prozesse mit der Zeit abnehmen.

Eng verkniipft mit dem Konflikt aufgrund fehlender Prozesse sehen Experten Konflikte
durch mangelnde Warenverfiigbarkeit (vgl. OTTO, S. 137, Z. 71-74). Bei der mangeln-
den Warenverfiigbarkeit stellt der Hersteller seine Ware zuerst dem eigenen Online-
Shop zur Verfiigung. Ein Experte strebt beispielsweise 99,9% Warenverfiigbarkeit im
eigenen Hersteller-Online-Shop an (vgl. LISA, S. 110, Z. 69-74). Mangelnde Waren-
verfligbarkeit kann aber auch zur Konfliktursache werden, wenn der Hersteller-Online-
Shop neu gegriindet wird und der Hersteller seinen Grundstock an Ware nicht angepasst,
respektive erhoht hat (vgl. OTTO, S. 124, Z. 66-68). Dennoch konnen Hersteller diese
Konfliktursache nur selten nachvollziehen. Aus ihrer Sicht ist es ,,doch auch mal gut,
etwas ausverkauft zu haben* (GUSTAV, S. 66, Z. 94 f.). Zudem sehen sie den Fachhan-
del in der Verantwortung, sich selbst geniigend Ware vorzuorden bzw. rechtzeitig nach-

zubestellen (vgl. QUARK, S. 161, Z. 233-235).

Inkompatible IT-Systeme sind eine weiter Konfliktursache. Sechs der 22 Experten haben
Erfahrung mit der Konfliktursache. Insbesondere grosse Unternehmen scheinen mit der
Umsetzung von neuen IT-Systemen Schwierigkeiten zu haben. So erzihlt ein Experte
eines weltweit tiatigen Konzerns, dass allein die Einfithrung eines iibergreifenden Kas-
sensystems, welches unter anderem Click&Collect ermdglicht, vom ersten bis zum letz-
ten Fachhédndler zehn Jahre gedauert hat (vgl. INA, S. 82, Z. 85-90). Die Forderung nach
mehr Agilitdt und schnellerer Umsetzung von IT-Projekten seitens des Fachhandels ist

nachvollziehbar und wird auch von Herstellern ernst genommen.
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Auch der Aufbau von Kundenwissen fiihrt zu Konflikten. Durch den Aufbau von Kun-
denwissen greift der Hersteller verstérkt in die Aufgaben und Rollen des Handels ein,
somit fiihlt sich dieser angegriffen. Als Reaktion auf den zunehmenden Kundenwunsch
nach Cross-Channel-Einkdufen versuchen Hersteller zunehmend Grenzen zwischen
sich und dem Handel aufzubrechen. Dennoch weigern sich viele Fachhindler, die Gren-
zen aufzubrechen und ihr Fach- und Kundenwissen zu teilen (vgl. TARA, S. 187, Z. 34-
38). Es ist anzunehmen, dass mit zunehmenden Cross-Channel-Md&glichkeiten auch das

Konfliktpotential zunimmt.

Von Konflikten aufgrund der Ausspielung besserer Konditionen sind nur vier der 22
Experten betroffen. Dies liegt vor allem daran, dass nicht alle Hersteller den Vorteil
besserer Konditionen ausspielen (vgl. OTTO, S. 137, Z. 85-86; SUSI, S. 183, Z. 196-
197).

Die Ursache von Konflikten durch die Sortimentspolitik liegt in der Ausgestaltung der
Sortimentspolitik. Wie in Kapitel 2 dargelegt, konnen Hersteller drei verschiedene Sor-
timentsstrategien verfolgen. Sie konnen ein kleineres Angebot, ein einheitliches Ange-
bot, oder ein zusitzliches Angebot im Vergleich zum Fachhandel fithren. Geméss Lite-
ratur soll ein kleineres Angebot, als auch ein differenziertes Angebot Konflikte mini-
mieren. Ein einheitliches Sortiment bieten die wenigsten Hersteller an. Vielmehr ent-
scheiden sie sich fiir ein zusétzliches oder ein kleineres Angebot in ihrem Online-Shop.
Ein zum Fachhandel differenziertes Produktsortiment wird geméss der Beobachtung der
Online-Shops in Form von so genannten Online-Exklusivprodukten oder Personalisie-
rungen umgesetzt. Entgegen der Literatur verdeutlichen die Expertengespriche, dass
auch ein differenziertes Sortiment zu Konflikten fiihrt. Insbesondere Hersteller mit
marktbeherrschender Stellung haben aufgrund exklusiver Produkte Konflikte mit ihrem
Fachhandel: Beispielsweise verkauft ein marktbeherrschender Hersteller von Luxus-
haushaltswaren T-Shirts — eigentlich ein Produkt, dass nicht seinem Kernsortiment ent-
spricht und preislich deutlich unter seinem Kernsortiment liegt. Dennoch fiihrte der Ver-

kauf der T-Shirts zu einem starken Konflikt mit dem stationdren Fachhandel (vgl. ROSI,
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S. 171, Z. 110-118). Eine andere Moglichkeit der Produktgestaltung ist ein klein gehal-
tenes Online-Sortiment. Dies ist geméss Experten jedoch keine Entscheidung des Kon-
fliktmanagements, sondern vielmehr der Praktikabilitdt geschuldet. So gibt ein Herstel-
ler von Lebensmitteln an, nur Lebensmittel ohne Kiihlungsbedarf zu versenden, da er
keine Kiihlungskette gewéhrleisten kann. Es ist demnach keine Exklusivitdts-Strategie,

sondern hat praktikable Griinde (vgl. ALBERT, S. 6, Z. 168 {f.).

Anlehnend an die Konfliktursache Sortimentspolitik haben Hersteller Konflikte mit dem
stationdren Fachhandel aufgrund von Services & Dienstleistungen, die der Hersteller-
Online-Shop bietet. Ahnlich wie beim Aufbau von Kundenwissen fiihlt sich der Fach-
héndler bei dieser Konfliktursache in seiner urspriinglichen Rolle angegriffen. Installa-
tion, Wartung, Reparatur oder Reklamationen sind bei einigen Herstellern im Hersteller-
Online-Shop buchbar. Services die vor der Er6ffnung von Hersteller-Online-Shops in

der Hoheit des Fachhandels lagen.

Im Rahmen seiner Preispolitik kann der Hersteller unter Preisempfehlung, entsprechend
seiner Preisempfehlung oder iiber Preisempfehlung die Produkte in seinem Hersteller-
Online-Shop anbieten. Gemaéss Literatur (Kapitel 2) fithrt nur die Preisunterbietung zum
Konflikt. Alle befragten Hersteller bieten ihre Ware geméss Beobachtung im Rahmen
der Fallstudie zur Preisempfehlung an und versuchen so, Preisanker beim Endkonsu-
menten zu setzen. Hersteller sehen sich in der Verantwortung, ihre Preise hoch zu halten
(vgl. GUSTAYV, S. 65, Z. 84 f.). Entgegen der Literatur fiihrt auch die Einhaltung der
Preisempfehlung zu Konflikten mit dem stationéren Fachhandel. Dies ist der Fall, wenn
Fachhéndler Produkte iiber dem empfohlenen Herstellerpreis verkaufen (vgl. TARA, S.
188 f., Z. 58-64).

Bei der Promotionspolitik hat der Hersteller die Wahl, in seinem Online-Shop nur Pro-
motionen fiir den stationdren Fachhandel, einheitliche Promotionen mit dem Fachhan-
del, oder keine Promotionen fiir den Fachhandel zu fahren. Einheitlich abgestimmte Pro-

motionen hétten theoretisch Potential zur Konfliktminimierung, sind aber in der Praxis
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schwer umsetzbar oder aus Imagegriinden nicht gewiinscht (vgl. LISA, S. 112, Z. 144-
148) und sind daher eine zentrale Konfliktursache. Schwer umsetzbar bedeutet in die-
sem Zusammenhang, dass der Hersteller dem Fachhandel eine einheitliche Promotion
anbietet, der stationdre Fachhandel die Differenz die aus der Promotionsaktion entsteht,
jedoch selbst finanzieren miisste und so in den meisten Féllen keine abgestimmten Pro-
motionsaktionen zu Stande kommen (vgl. GUSTAYV, S. 67, Z. 148-150). Eine weitere
Ursache im Rahmen der Promotionspolitik liegt im mangelnden Informationsaustausch
bzgl. geplanter Promotionen. Sowohl auf Hersteller- als auch Fachhéndlerseite mangelt
es an personellen Ressourcen, um Promotionen untereinander abzustimmen (vgl.
KARL, S. 104 £, Z. 155-159). So kommt es in der Praxis meistens zu autarken Promo-
tionen des Hersteller-Online-Shops und somit zu einer Erhéhung des Konfliktausmas-

SES.

,, ...was aber zu Diskussionen gefiihrt hat ist, wenn wir gewisse Promotionen fah-
ren iiber den Online-Shop. 20% auf Alles. So Geschichten sind sehr — ja, das
nehmen wir schon sehr stark wahr, man muss aufpassen, weil sonst eskaliert es.

(EDGAR, S. 46, Z. 120-124)

Neben der Ausgestaltung des Hersteller-Online-Shops fiihrt auch die generelle Online-
Strategie des Herstellers zu Konflikten und wird vom stationdren Fachhandel auf den
Hersteller-Online-Shop projiziert. Die Fallstudie ermdglicht einen vertiefenden Einblick
in diese Konfliktursache. Sie ldsst sich in den Verkauf des Herstellers auf Plattformen
(u.a. amazon, ebay) und den Verkauf des Herstellers an andere Online-Shops u.a. net-
toshop, Zalando) unterteilen. 11 der 22 Fallstudienteilnehmer haben Konflikte durch den
direkten Verkauf iiber beispielsweise Amazon. Auch wenn der Verkauf {iber Plattfor-
men das Konfliktausmass mit dem stationdren Fachhandel deutlich erhoht (vgl.
EDGAR, S. 47, Z. 128 f.), sind viele Hersteller im strategischen Zugzwang, ihre Pro-

dukte auf amazon anzubieten. Die Herstellerprodukte sind grosstenteils bei amazon
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durch andere Online-Héndler verfiigbar. Diese Online-Héndler konnen sich — bei man-
gelnder Prasenz des Herstellers — aus Sicht des Kunden als Hersteller prisentieren bzw.

als dieser wahrgenommen werden (vgl. EDGAR, S. 44, Z. 36-39).

Der Verkauf der Herstellerprodukte an andere Online-Héndler intensiviert ebenfalls das
Konfliktausmass. Stationire Fachhidndler kontrollieren Angebote anderer Online-Shops
und machen wiederum den Hersteller fiir Aktivititen fremder Online-Shops verantwort-
lich (vgl. JOHN, S. 92, Z. 127). Das Problem sehen die stationdren Fachhindler dabei

insbesondere in den giinstigeren Preisen, welche andere Online-Shops anbieten.

,, ...also kennen Sie Toppreise.ch? Das ist etwas, das jeder dieser stationdren
Fachhdndler JEDEN Tag nachschaut. Zum einen sind das etablierte eTailer wie
nettoshop.ch, brack.ch, die Kaufsignale in unserem Bereich senden und es gibt
viele kleine Mitliufer, die eigentlich eine One-Man-Show sind.“ (DORTE, S. 34,
Z. 151 ftf)

Nicht selten bieten andere Online-Héndler ihre Produkte unter UVP an. Auch wenn die
Schuld aufgrund wettbewerbs- und kartellrechtlicher Einschrankungen nicht beim Her-
steller liegt, erhoht es das Konfliktausmass zwischen stationdrem Fachhandel und Her-

stellern (vgl. VIKTOR, S. 202, Z. 142 ff.).

,Also das ist wirklich mehr der Markt und die Marktmechanismen, vor allem der
Preis. Wo wir ja nicht eingreifen diirfen. Das diirfen wir ja nicht regulieren. Weil
wir wiirden das gerne machen. Wir wiirden da gerne im Preis respektive bestim-
men und da gewisse Grenzen einfiihren, aber das ist nicht ganz so einfach.

(MANN, S. 120, Z. 139 ff))
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Nebst der Diskussion zu den einzelnen Konfliktursachen haben die Experten Stellung
zur Typologie der Konfliktursachen in eine Demand- und Supply-Seite genommen. Kei-
ner der Experten hat eine Typologie fiir die Konfliktursachen vorgeschlagen, waren je-
doch bei der Vorstellung von Supply- und Demand-Konflikten positiv gestimmt. Zudem
konnte jeder Experte ein selbst gewihltes Konfliktbeispiel iiberschneidungsfrei zuord-

nen.

Konfliktausmass

Zur Bestimmung des Konfliktausmasses verwenden Palmatier et al. (2016) den in Ka-
pitel 2 vorgestellten Konfliktindex. Dieser wurde konzeptionell erarbeitet und fand bis-
her keine Anwendung in der Praxis. Daher wird die Anwendungstauglichkeit des Inde-
xes im Rahmen der Expertengespriache vertiefend diskutiert und eine mogliche Weiter-
entwicklung analysiert. Geméss Palmatier et. al muss die Wichtigkeit, die Frequenz und

die Intensitét eines Konfliktes beziffert werden.

Die Wichtigkeit, Frequenz als auch Intensitét einer Konfliktursache variiert mit der Zu-
gehorigkeit zur Demand- bzw. Supply-Seite. Supply-Konflikte (mangelnde Warenver-
fligbarkeit, fehlende Prozesse, inkompatible IT-Systeme) haben gemiss Experten eine
héhere Intensitdt, Demand-Konflikte (Promotions-, Preis, Produktpolitik, Services und
Dienstleistungen) treten in hoherer Frequenz auf (vgl. ALBERT, S.2, Z. 53 ff;
BALDUR, S. 15, Z. 211; CONSTANTIN, S. 21, Z. 41 ff.; INA, S. 84, Z. 150). Die
Wichtigkeit von Konfliktursachen variiert je nach Eskalationsstufe. Konflikte, die bis
zur Geschiftsleitung eskalieren - tendenziell Supply-Konflikte - schitzen Experten als
wichtiger ein (vgl. KONSTANTIN, S. 29, Z. 267 f.; SUSL S. 178, Z. 58 ff.). Der Nach-
teil des theoretischen Konfliktindexes liegt in dessen mangelnder praktischen Anwend-
barkeit. 81% der Unternehmen haben kein systematisches Konfliktmanagement (vgl.
Glésser et al. 2016, S. 18) und konnen nur in den seltensten Fillen genaue Angaben zu
Haufigkeit, Wichtigkeit und Intensitét eines Konfliktes machen. Die Expertengesprache
bestétigen die Literatur. Die Experten konnen zwar Tendenzaussagen zum generellen

Konfliktausmass treffen, aber keine numerischen Angaben zur Héufigkeit, Intensitdt
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und Wichtigkeit eines Konfliktes geben (u.a. PAUL, S. 134, Z. 111 ff.) Ein Grund dafiir
ist zum Beispiel, dass einige Hersteller erst ab einer gewissen Einkaufssumme in den
direkten Kontakt mit Fachhéndlern treten. Wird unter einer gewissen Summe beim Her-
steller eingekauft, ist nur eine Bestellung via B2B-Plattform moglich, sodass Hersteller

weniger mit Konflikten konfrontiert sind (OTTO, S. 60, Z. 99 ff.).

Aufgrund der theoretischen Hinweise und der Ergebnisse der Expertengespriche wird
fiir die anschliessende Managerumfrage ein generelles Konfliktausmass auf einer 5-er

Likert Skala (sehr niedrig — sehr hoch) abgefragt.

Konfliktlésungsstrategie

Um das Konfliktausmass zu senken, kommen Konfliktlosungsstrategien und Konflikt-
16sungsmassnahmen zum Einsatz. Gemiss der Expertengespriche wihlen Manager so-
wohl Konfliktlosungsstrategien, als auch -massnahmen mit einer ,,Hands on Mentality®,
ohne strategische Vorgaben und Struktur und nach Gefiihl (vgl. UDO, S. 198, Z. 162).
Diesem unstrukturierten Vorgehen eine klare Richtung zu ermoglichen, ist Ziel dieser
Arbeit. Der folgende Teil erortert detailliert potentielle Konfliktlosungsstrategien und -
massnahmen und ihre Wirksamkeit zur Minimierung der Supply- und Demand-Kon-
flikte. Dabei muss die Konfliktstrategie eine Gesamtheit fiir die einzelnen Konfliktld-
sungsmassnahmen sein (vgl. INA, S. 86, Z. 216 f.).Gemiss Literatur (Kapitel 2) exis-
tieren vier Konfliktlosungsstrategien. Bei der ,,Delegation” hat der Hersteller eine ge-
ringe Marktmacht, allerdings eine hohe Kooperationsbereitschaft. Strategie ,,Kampf™
steht fiir niedrige Kooperationsbereitschaft, allerdings einer hohen Marktmacht seitens
des Herstellers. Bei ,,Kompromiss* ist sowohl die Marktmacht, als auch die Kooperati-
onsbereitschaft seitens des Herstellers, hoch. Bei der Strategie ,,Flucht“ ist die Markt-
macht des Herstellers niedrig und der Wille zur Kooperation mit dem Fachhandel nied-
rig. Im Rahmen der Expertengespréche lernen die Experten alle vier Strategien kennen.
Anhand dessen ordnen sie sich einer Konfliktlosungsstrategie zu und diskutieren das

Erfolgspotential der gewéhlten, als auch der nicht gewihlten Konfliktldsungsstrategien.
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Hersteller mit niedriger Marktmacht konnen geméss Literatur zwischen der Delegati-
ons- als auch Fluchtstrategie wihlen. Die Delegationsstrategie geht mit einem hohen
Involvement seitens des Herstellers einher. Prinzipiell bedeutet eine Delegationsstrate-
gie, dass der Hersteller mit seinem Hersteller-Online-Shop keinerlei Vorteile gegeniiber
dem stationdren Handel hat und jegliche Sorgen und Note des stationdren Fachhandels
beriicksichtigt (vgl. VIKTOR, S. 202, Z. 151 ff.). Ein Hersteller von Elektronik versucht
durch so genannte ,,Joint Businesses* bereits in der Planungsphase des Hersteller-On-
line-Shops auf den stationdren Fachhandel zuzugehen. Dabei wird der zukiinftige Weg
gemeinsam mit dem Fachhandel kreiert und daran anschliessend erst interne Abstim-
mungen beim Hersteller getroffen (vgl. CONSTANTIN, S. 25, Z. 142 {f.). Die Exper-
tengespriche zeigen, dass insbesondere eine frithzeitige Einbindung positiv vom Fach-
handel aufgenommen wird und das Konfliktpotential von vornherein entschérft. Die Ex-
perten waren mit der gewéhlten Delegationsstrategie zufrieden und empfehlen diese bei

niedriger Marktmacht.

Eine andere Losungsstrategie ist die Flucht. Das folgende Zitat eines Herstellers von

Haushaltswaren verdeutlicht ein Fluchtbeispiel:

,, ... vor 2 Jahren, da haben wir einen VIKTOR Shop auf eBay gemacht. Da haben
die Héindler nochmal richtig Rambazamba gemacht, also Konfliktlevel so 9-10.
Weil wir das natiirlich als Vermarktungsplattform auch genutzt haben. Und das
ist natiirlich, das hat den Hdndlern gar nicht gefallen und das haben wir dann
auch tatsdchlich wiedereingestellt. Also wir nutzen das jetzt wenig bis gar nicht
mehr... In der Vergangenheit mit unserem Ebay Shop sind wir eher in die Flucht
gegangen. Da haben wir wirklich, da haben wir viel Gegenwind bekommen und
haben dann gemeinschaftlich entschieden, auch wegen des Feedbacks, was wir
vom Handel bekommen haben, aber auch um die Marke zu schiitzen — ein Shop
auf eBay, das sollte man aus Markensicht nicht unbedingt machen und dort titig
sein. Daher haben wir das dann ruhen gelassen.”* (VIKTOR, S. 201, Z. 96 ft.;
S.203, Z. 175 ff.)
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Von den 22 Experten haben sechs der Hersteller ihre Vermarktung iiber ebay bzw. Ama-
zon eingestellt. Den eigentlichen Hersteller-Online-Shop hat keiner der Hersteller ge-
schlossen. Dennoch fanden Modifizierungen im Hersteller-Online-Shop statt, welche
einer Flucht gleichen zum Beispiel die Riicknahme einer Promotionsaktion oder eine
Sortimentsreduktion. Beim Vergleich der Flucht- und Delegationsstrategie profitieren
Hersteller mit niedriger Marktmacht geméss Experten von der Delegationsstrategie.
Umsetzbar ist die Delegationsstrategie durch ein proaktives Zugehen auf den stationdren
Fachhandel, méglichst vor der offiziellen Verkiindung des Hersteller-Online-Shops. Da-
bei sollten innovative und kreative Losungen im Vordergrund der Bemiihungen stehen.
Wie diese Losungen inhaltlich ausgestaltet werden konnen, diskutiert diese Arbeit im

anschliessenden Teil der Konfliktlosungsmassnahmen.

Gemiss Literatur kommen fiir Hersteller mit hoher Marktmacht die Kompromiss- als
auch die Kampfstrategie in Frage. Hersteller, welche die Kompromissstrategie verfol-
gen kooperieren mit dem Fachhandel und haben eine hohe Marktmacht. Kompromiss
bedeutet in dem Fall, eine Situation zu finden, die den stationdren Handel zufrieden stellt
und gleichzeitig fir den Hersteller ,, keine zu starken Schmerzen verursacht* (LISA, S.
111, Z. 114-116). Hersteller, welche die Kampfstrategie verfolgen verhalten sich nicht
kooperativ und haben gemdss Literatur eine hohe Marktmacht. Das bedeutet, Hersteller
bevorzugen ihren Hersteller-Online-Shop vor dem stationdren Fachhandel in jeglicher
Hinsicht (UDO, S. 196, Z. 95-96). Eine Priferenz fiir eine der beiden Strategien lasst
sich aus den Expertengesprichen nicht ableiten. Sowohl Hersteller mit Kampf- als auch
Kompromissstrategie zeigen sich zufrieden mit ihrer Wahl. Grundsétzlich sollte die
Konfliktlgsungsstrategie im Einklang zur Unternehmensstrategie als auch -vision ste-
hen. In der quantitativen Managerumfrage im nichsten Kapitel wird versucht, Entschei-

dungskriterien flir eine Strategie zu analysieren.

Nebst den vier bestdtigten Strategien konnten die Expertengespréichen Strategieadaption
aufdecken. Dabei liessen sich insgesamt vier Adaptionsmdglichkeiten identifizieren, die

in Kombination mit allen vier Konfliktlosungsstrategien moglich sind:
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o zeitlich begrenzt (Interim Adaption)

o hindlerspezifisch (Account-Based Adaption)
o lebenszyklisch (Life-Cycle Adaption) und

¢ nach aussen (Mimikry Adaption)

Bei der zeitlich begrenzten Adaptation (Interim Adaptation) wechseln Hersteller kurz-
fristig ihre Strategie. Ein marktméchtiger Hersteller, welcher die Kampfstrategie ver-

folgt, hat beispielsweise Momente einer Flucht erlebt:

,,Also im Prinzip war es so, wir haben eine Aktion gemacht, ab einem Einkaufs-
wert von 100 Euro schenken wir dir eine Bistroschiirze. Diese Aktion war die
erste Aktion, die es so im Handel nicht gab. Daraufhin hat sich ein Kunde in
signifikanter Gréssenordnung dariiber beschwert. Und der Vertrieb ist zu dem
Entschluss gekommen, dass wir dieses Produkt runternehmen miissen. Also diese
Aktion runternehmen miissen — damit war der Hdndler zufrieden. Hier intern hat
das zu massiven Diskussionen gefiihrt — ...Wenn man das einmal gemacht hat

kommt der néchste. “ (ROSI, S. 17 f., Z. 128-139)

Das Zitat verdeutlicht, wie gefdhrlich die Interim Adaptation ist. Hat ein Hersteller ein
Fluchtmomentum erlebt, tragt der stationdre Fachhandel einen gewissen Sieg davon und
stellt fortlaufend weitere Forderungen. Es besteht die Gefahr einer Abwirtsspirale und
fortwdhrenden Flucht, aus der ein Hersteller nicht wieder in seine Ursprungsstrategie
zuriickfindet. Im oben genannten Beispiel hat der Hersteller auf Geschéftsfithrerebene
entschieden, keine weiteren Fluchtmomente zuzulassen, unabhéngig von der GroBen-

ordnung des stationdren Fachhéndlers.

Neben der zeitlich begrenzten Strategie variieren Hersteller ihre Strategie in Abhingig-
keit zu verschiedenen Fachhédndlern, im folgenden Account-Based Adaptation genannt.
Das heisst, der Hersteller variiert seine Strategie mit der Grossenordnung seines statio-

ndren Fachhédndlers, bzw. in welcher Prio-Stufe sich der stationidre Fachhéndler befindet
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(vgl. KARL, S. 104, Z. 138 ff.; LISA, S. 112, Z. 125 {f.; TARA, S. 190, Z. 132 ff.). Mit
steigender Anzahl stationdrer Fachhéndler die Komplexitit der gewéhlten Account-
Strategie (vgl. JOHN, S. 149, Z. 133 ff.). So ist auch diese Adaptation mit Vorsicht
anzuwenden, denn es besteht die Gefahr, inkonsistent zur eigenen Unternehmensstrate-
gie zu handeln. Eine Losungsstrategie soll Orientierung fiir das Handeln bei Konflikten

geben und nicht willkiirlich an einzelne Fachhéndler angepasst werden.

Neben diesen zwei als riskant zu bewertenden Strategieadaptionen existieren zwei wei-
tere Adaptionsmoglichkeiten, die sich gemiss der Experten positiv fiir den Hersteller

auswirken. Die Life-Cycle Adaption und die Mimikry Adaption.

Bei der Life-Cycle Adaptation passen Hersteller ihre Konfliktstrategie im Laufe der Le-
benszyklen des Hersteller- Online-Shops an. Geméss Experten hilft im Rahmen der Ver-
kiindung des Hersteller-Online-Shops die Delegationsstrategie, den Anfangsschock fiir
stationdre Fachhéndler zu {iberwinden (vgl. JOHN, S. 95, Z. 215 ff.). Nach der Eroff-
nung und Einfithrungsphase fangt der Online-Shop an zu wachsen und reift mit der Zeit,
ghnlich dem Produktlebenszyklus. In der Wachstums- und Reifephase des Hersteller-
Online-Shops konnen Hersteller weniger proaktiv sein und zur Kompromiss- bzw.

Kampfstrategie wechseln.

Eine weitere Strategieadaption mit positiven Auswirkungen fiir Hersteller ist die Mi-
mikry Adaptation. Das bedeutet, dass sich die real gelebte Strategie, von der dem Fach-
handel kommunizierten Strategie, unterscheidet. In den Expertengesprachen hat sich
herausgestellt, dass alle befragten Hersteller nach aussen eine Kompromiss- oder eine
Delegationsstrategie, also eine Kooperationsbereitschaft mit dem Fachhandel vorgeben.
Haufig wird intern jedoch eine Kampfstrategie verfolgt (u.a. CONSTANTIN, S. 25 f.,
Z. 152 {f). Bei dem nachfolgenden Zitat handelt es sich um einen Hersteller, der eine
Delegation nach aussen kommuniziert, aber klar die Vorstellung hat, mit seinem Online-

Shop zu wachsen und die Kampfstrategie zu leben.
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,,Und dann ist das natiirlich mitgewachsen. Und was wir bei VIKTOR auch nicht
machen, das unterscheidet uns sehr von Adidas, Adidas stellt sich ganz bewusst
hin und fordert den eigenen Handel. Sowohl den eigenen Online-Shop als auch
den stationdren eigenen Handel. Sie werden das gelesen haben. Und Adidas hat
da ein viel, viel héheres Konfliktausmass, weil sie sagen, wie viel sie mit dem
Online-Shop wachsen wollen. Wir sagen das nicht so direkt. “ (VIKTOR, S. 200,
Z.67 ff)

Aus dem Zitat lésst sich schlussfolgern, dass durch die Mimikry Adaptation das Kon-
fliktausmass gesenkt, bzw., von vornherein niedriger gehalten werden kann. Im Rahmen
der Managerumfrage wird in Kapitel 5 der Erfolg der jeweils gewéhlten Konfliktstrate-
gie quantitativ untersucht und interpretiert. Der folgende Abschnitt untersucht das Po-

tential mittels Erfahrungen der Experten fiir die einzelnen Konfliktlosungsmassnahmen.

Konfliktldsungsmassnahmen

Im Rahmen der Expertengesprache wurde mit den Experten die analysierten Kon-
fliktlosungsmassnahmen (Abbildung 19) im Kontext von Nutzung und Wirksamkeit
diskutiert. Der Schwerpunkt lag dabei auf der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung der
Konfliktlosungsmassnahmen und der Einschidtzung der Experten, ob die Kon-
fliktldsungsmassnahme fiir ein konkretes Konfliktbeispiel geeignet ist. Finanzielle Kon-
fliktldsungsmassnahmen finden geméss Experten in Form von Umsatzbeteiligungen,
Umsatzentschiddigungen oder Verkaufsprovisionen Anwendung (vgl. CONSTANTIN,
S.27,Z.200 ff.; UDO, S. 196, Z. 115 ff.) und bestitigen damit die existierende Literatur.
Nicht angewendet wird die in der Literatur propagierte Senkung von Herstellerabgabe-
preisen (Iyer 1998), Street Money (Raju/Zhang 2005) und Rabattausgleichszahlungen
(Wierenga/Soethoudth 2010), um den Konflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und

stationdrem Fachhandel zu minimieren.
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Losungsmassnahmen Beispiele
Konfliktlosungsmassnahmen aus der Theorie

Finanzielle Massnahmen Umsatzbeteiligung nach Gebiet
Marketingpolitische Massnahmen Abstimmung Produkt, Promotion, Preise
Organisatorische Massnahmen Konfliktstabsstelle
Rechtliche Massnahmen Schiedsverfahren
Psychologische Massnahmen Mediation
Kommunikative Massnahmen Versprechungen, Drohungen
Konfliktlosungsmassnahmen aus der Praxis
Technische Massnahmen Einsatz von Soft- und Hardware
Cross-Channel Massnahmen Abstimmung kanaliibergreifender Kaufpro-
zess
Abbildung 19: Uberblick Konfliktlésungsmassnahmen
(Eigene Darstellung)

Die Anwendung von finanziellen Massnahmen ist komplex. Ein Fachhéndler berichtet
von einem Verkaufsprovisionsmodell, welches die Lieferadresse eines Kunden in Bezug
zum néchstgelegenen Fachhédndler setzt. Das bedeutet konkret: Der Kunde bestellt beim
Hersteller-Online-Shop und gibt dort seine gewiinschte Lieferadresse an und der Her-
steller liefert die Ware. Das heisst der stationdre Fachhindler ist nicht direkt involviert.
Der Hersteller geht jedoch davon aus, dass sich der Kunde in der Vorkaufphase beim
néchstgelegenen stationdren Fachhindler informiert hat und zahlt ihm daher eine ent-
sprechende Provision (vgl. JOHN, S. 96, Z. 241 f.). Dieses Vorgehen hat gewisse Nach-
teile: Es ist zum Beispiel unklar, ob der Kunde tatséchlich beim nichstgelegenen stati-
ondren Fachhéndler war. So ist es nicht verwunderlich, dass Hersteller finanzielle Mas-
snahmen ,nicht...besonders praktikabel und auch fair...“ (FINKE, S. 59, Z. 145) emp-
finden. ,, ... das einzige, was fiir die finanziellen Massnahmen spricht, ist falsch — ist,
dass man eben ihre Loyalitdt, also die Loyalitit der Héindler erkauft. “ (OTTO, S. 140,
Z. 185 £.). Zudem zweifeln Manager an der langfristigen Wirksamkeit finanzieller Mas-
snahmen (vgl. JOHN, S. 96, Z. 241 {.) und deren Nachhaltigkeit (vgl. ALBERT, S. 6,
Z.157 ft.), da sich die negative Grundhaltung gegeniiber dem Hersteller-Online-Shop
durch finanzielle Massnahmen nicht verbessert (vgl. SUSI, S. 182, Z. 182 ff.). So wird

zusammenfassend finanziellen Massnahmen eine geringe Bedeutung zugewiesen.
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Die Ausgestaltung der Marketinginstrumente etabliert sich geméss Literatur als wich-
tige Konfliktlosungsmassnahme (vgl. Kiran et al. 2012, S. 52). Sie betrifft die Sorti-
mentsgestaltung, differenzierte Preisstrategien und Absprachen von Werbemassnah-
men. Marketingpolitische Massnahmen bewerten die Experten als sehr wichtig. Aus ih-
rer Sicht kann insbesondere die Preisgestaltung im Hersteller-Online-Shop Konflikte
mit dem stationdren Fachhandel schiiren (vgl. ROSI, S. 173, Z. 189 ff.). Haben Herstel-
ler eine starke Marke sehen sie sich in der Pflicht, die Preise hoch zu halten (vgl. TARA,
S.192,Z. 161 f.) und halten sich in ihrem Hersteller-Online-Shop an ihre Referenzpreise
(vgl. BALDUR, S. 16, Z. 252 f.). Bietet der Hersteller Promotionen an, kann eine recht-

zeitige Kommunikation den Kanalkonflikt minimieren.

., Aber wir stimmen ab, also, wenn wir in unserem Online-Shop eine Promotion
fahren, dann sagen wir dem Hindler Bescheid. Das ist wirklich wichtig. Ist aber
auch ein Lernprozess gewesen. Das wurde am Anfang unabsichtlich lapidar ver-
gessen, sich da mit dem Fachhandel abzustimmen aber nicht nur mit externen

Kandlen auch mit unserem Retail... (LISA, S. 112, Z. 149 {f.)

Promotionen kdnnen den stationdren Fachhandel auch direkt bevorzugen. So vergibt ein
Hersteller regelméssig Gutscheine in Hohe von 10 Euro fiir den stationdren Fachhandel,
im eigenen Online-Shop bietet er gleichzeitig nur 5 Euro Rabatt an (vgl. JOHN, S. 96,
Z.244 ft).

Mit Blick auf die Produktpolitik wiirden Hersteller den stationdren Fachhandel gerne
fiir Ersatzteile und auch Zubehor einbinden. Dieser hat allerdings kein Interesse daran,
da diese zumeist giinstiger sind, als das Kernprodukt und zudem selten Potential fiir
einen anschaulichen Point of Sale bieten (vgl. MANN, S. 118, Z. 76 f.). Potential zur
Konfliktminimierung haben exklusive Produkte fiir den stationdren Fachhandel. Diese
sollten im hochpreisigen Segment liegen. Parallel sollte sich die Online-Distribution auf
den Verkauf tiefpreisiger Produkte konzentrieren, um Konflikte zu minimieren (vgl.

MANN, S. 123, Z. 242 {f.).
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Die Moglichkeiten organisatorischer Massnahmen sind breit aufgestellt. Sie versuchen
durch organisatorischer Einheiten Konflikte zu entschérfen, zum Beispiel mittels strate-
gischer Allianzen, Marketing Netzwerken, Distributor Advisory Councils, Sozialen
Netzwerken, Cross-Funktionalen Teams, Boundary Spannern, Mitarbeiterrotation oder
die Einrichtung einer Ombudsstelle (vgl. Assael 1968, S. 21; Anderson/Narus 1984, S.
62; Anderson/Narus 1990, S. 42; Cunningham 2013, S. 78 ff.; Guiltinan 1974, S. 79;
Jacobs 1985, S. 62; Pfeffer/Salancik 1978; Nelson 1989, S. 337 ff.; Stern 1971, S. 301).
Keines der befragten Unternehmen wendet diese Art organisatorischer Massnahmen an

(u.a. INA, S. 74 Z. 217 f£).

Allerdings ermdglichen die Expertengespréache die Identifikation weiterer organisatori-
scher Massnahmen, welche die Literatur ergénzen: die Organisationsstruktur, die Ver-

triebsstruktur und der Einsatz von Exklusivgrosshédndlern.

Zunéchst hat die generelle Organisationsstruktur einen Einfluss auf die Konfliktmini-
mierung. Dabei wirkt sich eine flache Hierarchie innerhalb des Herstellers positiv auf

die Konfliktminimierung aus (OTTO, S. 141, Z. 203 ff.).

,Ja, ich glaube schon, dass die Antwort ist, dass wir uns sehr kundenorientiert
aufstellen und die grossen Kunden, die auch einen hohen Einfluss auf die
Marktdynamik haben, direkt und flach betreuen. Das gibt dort sehr kurze Kom-
munikationswege, direkten Austausch, Customer Service Teams und Vertriebs-
team, die sich alle mit den Kunden beschdftigen und solche Beschwerden oder
Konflikte aufnehmen, l6sen oder weitergeben...Das ist dann schon wichtig. Also
ich wiirde es nicht Stabsstelle nennen, aber durch die Organisationsstruktur ge-
wdhrleisten wir, dass wir mit Partnern, wo es potentiell hohere Konflikte geben
kann, bestmdgliche Konfliktlosung anzutreiben. Und ich bewerte das als sehr

wichtig.“ (PAUL, S. 150, Z. 171 ft.)
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Potential zur Konfliktminimierung hat auch der Aufbau der Vertriebsstruktur. Dabei
minimiert die bewusste Trennung des Vertriebs, also der Trennung des Vertriebs von

Hersteller-Online-Shop und dem stationéren Fachhandel:

,,Und auch wenn der Fachhdndler jetzt einen eigenen Online-Shop aufmacht, ist
das tatsdchlich bei mir, dann ist der in erster Linie Fachhdndler und nicht E-
Commerce fiir uns. Alles was wir sozusagen mit Partner machen, mit Héndlern.
Was bei mir nicht ist, ist der Direct Consumer Bereich, also alles was wir im B2C
machen, das ist bei den Kollegen aufgehangen. Damit sind wir schon, also damit
gehen wir im Gegensatz zu Adidas, dem Spannungsfeld auch schon etwas aus
dem Weg, weil ich immer sagen kann, dafiir bin ich nicht verantwortlich. Schon
der erste Punkt der Strategie. Ist nicht massgeblich der Hintergrund, aber hilfi
strukturell. “ (VIKTOR, S. 199, Z. 42 {f.)

Neben einer flachen Organisationsstruktur und einer getrennten Vertriebsstruktur kann
der Einsatz von Exklusivhdndlern Kanalkonflikte mit Fachhidndlern minimieren. Der
Einsatz von Exklusivhindlern ist kartellrechtlich nur fiir Hersteller mit niedriger Markt-

macht moglich. Ein Hersteller mit hoher Marktmacht sagt dazu:

,Ja, also Exklusivgrosshdndler, das kann super funktionieren. Aber das kénnen
wir ja leider nicht, weil wir diese marktbeherrschende Stellung haben. Aber ab-
solut, wenn ich das tun kann, dann wiirde ich solche organisatorischen Massnah-

men nutzen.“ (ROSIL, S. 173, Z. 193 ft.)

Hersteller mit niedriger Marktmacht profitieren von Exklusivgrosshindlern.
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,,Ja, das ist der Exklusivhdindler bei uns. Aber das ist ein sehr wichtiges Thema,
also das Thema Verkaufsorganisation ist der Schliisselfaktor zum Channel-Kon-
flikt-Management. Wenn sie eben verschiedenen Vertriebsvermittler haben, dann
verlieren sie eben den Einfluss .... Es gibt Hersteller in unserer Branche, die ha-
ben den Grosshandel schon komplett ausgeschaltet, weil sie dann den Fachhan-
del eben direkt beliefern, oder eben nicht. Das ist sogar kartellrechtskonform,
wenn man das im Griff hat und sagt, du bekommst dann keine Produkte mehr,
dann kriegt man die Channel-Konflikte meines Erachtens in den Griff. Und wenn
man da keine organisatorischen Mechanismen hat..., dann hat man eben ein

Problem.“ (JOHN, S. 96 f., Z. 255 ft.)

Die Experten bestitigen die rechtlichen Massnahmen der Konfliktreduktion der existie-
renden Literatur. Miindlichen Vereinbarungen, Vertrige, eigenen Rechtsabteilungen bis
hin zu gesetzlichen Regularien werden zur Konfliktminimierung im Rahmen von Her-
steller-Online-Shops angewandt (vgl. UDO, S. 197, Z. 138 ff.; PAUL, S. 151, Z. 195
ff.). Rechtliche Massnahmen haben den Vorteil, Konflikte frithzeitig abzufangen und so
zu entschérfen (vgl. BALDUR, S. 17, Z. 278 {f.). Das Potential liegt laut Experten vor
allem darin, dass einheitliche Regelungen eine Vorhersehbarkeit von Aktionen und Re-
aktionen des Herstellers schaffen und so durch Loyalititsaufbau der Konflikt minimiert

wird (vgl. OTTO, S. 142, Z. 232-235; ROSI, S. 174, Z. 201-203).

Im Rahmen psychologischer Massnahmen fokussiert die bestehende Literatur auf den
Aufbau von Kommitment, Vertrauen, Loyalitdt und Beziehungsmanagement (vgl. An-
derson/Weitz 1992, S. 18; Doney/Cannon 1997, S. 35; Ganesan 1994, S. 1 ff.; Gouldner
1960, S. 161 ff.; Guiltinan 1974, S. 79; Kumar et al. 1995, S. 348; Morgan/Hunt 1994,
S. 20 ff.; McAllister 1995, S. 24; Narayandas/Rangan 2004, S. 63; Palmatier et al. 2006,
S. 136; Strauss 1962, S. 161). In der Praxis finden psychologische Massnahmen insbe-
sondere durch die die Intervention von Dritten Einsatz (vgl. Dant/Schul 1992; Deutsch

1973; Lewicki et al. 1992). Im Kontext von Hersteller-Online-Shops handelt es sich
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dabei um den Einsatz externer Wirtschaftsmediatoren. Mit Hilfe der Wirtschaftsmedia-
toren kann ein Konflikt frith abgefangen werden (vgl. BALDUR, S. 17, Z. 286 {f.). Ein
unparteiischer Mediator begleitet und unterstiitzt den Klarungsprozess zwischen Her-
steller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel und kann bereits wiahrend der Planung
und Verkiindung des Hersteller-Online-Shops Konflikte friihzeitig entschérfen. Die Idee
stammt urspriinglich aus dem politischen Kontext und wird von den Experten bisher
wenig eingesetzt. Grund dafiir sehen die Experten einerseits in den vermuteten hohen
Kosten (vgl. KARL, S. 105, Z. 184 f.), andererseits in der Erwartung des Managements
an Sales-Mitarbeiter, Kanalkonflikte selbst l16sen zu kénnen (vgl. FINKE, S. 60, Z. 169
ff.; GUSTAV, S. 68, Z. 180 f.; PAUL, S. 151, Z. 189 ff.). Zukiinftig sehen die Experten
allerdings einen Bedeutungszuwachs psychologischer Massnahmen (vgl. HANS, S. 78,
Z.231 ff.), was folgendes Zitat unterstreicht:

,, Wobei ich daran glaube. Also ich glaube, dass das ein guter Mechanismus ist.
Also ich wiirde den schon in Betracht ziehen, sagen wir in 5 Jahren, online wird
stdrker, dann bin ich davon iiberzeugt, dass so wie wir mit unseren Partnern ar-
beiten, es hinbekommen, aber im Zweifel wiirde ich eine Mediation immer einem
Kampf, einem juristischen Verfahren, einem Drohen vorziehen. Weil es eben die
Chance hat, ich sage mal, Probleme und Phdnomene nachhaltig zu l6sen. Kon-
struktiv nachhaltig. Deswegen finde ich das ein interessantes Medium. "

(ALBERT, S.7, Z. 201 ff))

Relevant ist insbesondere die eingeschitzte Nachhaltigkeit von psychologischen Mass-

nahmen.

Kommunikative Massnahmen werden in der Literatur unter Drohungen oder Verspre-
chungen diskutiert (vgl. Cunningham 2013; Dobler et al. 1984; Etgar 1979; Frazier/
Summers 1984; Homans 1974; Hunger/Stern 1976; John et al. 1982; Kelly/Peters 1977;
Kiran et al. 2012; Kocoglu et al. 2011; Lee 2003; Piercy 1989; Pruitt 1981; Purdue/Sum-
mers 1991 ; Yue/Liu 2006). In den Expertengesprachen hat sich herausgestellt, dass es
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bei kommunikativen Massnahmen weniger um die Kommunikationsart, als um den
Kommunikationsstil geht. Dabei ist die Kommunikation entweder individuell oder stan-
dardisiert (vgl. DORTE, S.39, Z. 316 ff.; LISA, S. 113, Z. 179 f.; JOHN, S. 97, Z. 276
ff.; SUSI, S. 183, S. 219 ff.). Bei der standardisierten Kommunikation haben Hersteller
vorgefertigte Antwortschreiben. Diese werden je nach angesprochenem Thema an den
stationdren Fachhéndler retourniert (MANN, S. 124, Z. 263-264). Individuell bedeutet,
auf jede Anfrage des stationdren Fachhandels einzeln einzugehen und eine personliche
Riickmeldung zu geben. Die Experten schitzen die individualisierte Kommunikation als
einfach aber sehr wirksam im Umgang mit Kanalkonflikten ein (VIKTOR, S. 205, Z.
223 ff.).

Technische Massnahmen wurden in der Literatur bisher nicht als Konfliktldsungsmass-
nahme diskutiert. In der Praxis finden allerdings zunehmend Soft- als auch Hardware-
16sungen Anklang. Die Interviews mit den Experten bestitigen die Annahme, dass Her-
steller technische Massnahmen einsetzen, um ihre Konflikte zwischen Hersteller-On-
line-Shop und stationdrem Fachhandel zu minimieren. Die Bandbreite technischer Mas-
snahmen ist dabei sehr ausdifferenziert. Teilweise beginnen Hersteller, die in ihrer digi-
talen Transformation vorangeschritten sind, den Fachhandel bei dessen Digitalisierung
zu unterstiitzen, zum Beispiel beim Bau eines Online-Shops fiir den Fachhéndler
(DORTE, S. 39 £, Z. 326 f.). Eine weitere Mdglichkeit ist die Entwicklung von Soft-
wareldsungen, welche den stationdren Fachhandel einbeziehen. Ein Hersteller arbeitet
beispielweise daran, die Bestdnde bei einzelnen stationdren Fachhidndlern digital einzu-
sammeln, um diese im Hersteller-Online-Shop abzubilden und so dem Kunden zu zei-
gen, in welchem stationdren Fachgeschéft ein Produkt verfiigbar ist (vgl. FINKE, S. 60,
Z. 180 ft.). Eine weitere Moglichkeit ist eine Art Borse, bei welcher der Fachhéndler

seine noch vorhandene Ware {iber den Hersteller-Online-Shop verkaufen kann.

,.Ja, ein schones Gedankenkonstrukt aber technisch eine wahnsinnige Heraus-
forderung. Es gibt technisch ein System was das kann. Das System heisst Gaxis.

Das System wiirde bedeuten, dass ich eine Art Borse habe, in die ich sage fiir
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zwei Stunden ab 8 Uhr bediene ich diesen Auftrag nicht. Hindler, du kannst Kli-
cken, wenn du es hast. Und dann kannst du den Gewinn machen. “ (ROSI, S. 175,
Z. 175 ff)

Hersteller schétzen die Entwicklung und Optimierung von Software-Losungen, welche
den stationdren Fachhandel mit einbeziehen, als erfolgsversprechend ein (vgl.
GUSTAV, S. 68, Z. 155 ff.). Die Wirksamkeit fithren Experten darauf zuriick, dass
durch technische Massnahmen an Schnelligkeit gewonnen wird und eine bessere Vor-
hersage beziiglich des Absatzmarktes getroffen werden kann (vgl. HANS, S. 77, Z. 201-
209; PAUL, S. 152, Z. 223-234). Grundsétzlich werden sie als sehr wichtig bezeichnet
(vgl. QUARK, S. 165, Z. 381-382). Auch Cross-Channel Massnahmen haben Potential,
den Konflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel zu minimie-
ren. Der einfachste Einsatz einer Cross-Channel Massnahme ist laut Experten die In-
tegration eines Handlerverzeichnisses im Hersteller-Online-Shop (vgl. EDGAR, S. 52,
Z.317 ff., OTTO, S. 143, Z. 262 ff.). Um einen libergreifenden Kaufprozess zu fordern,
bedarf es weitergehenden Cross-Channels-Services wie Click & Collect oder Click &
Reserve zwischen Hersteller-Online-Shop und dem stationdren Fachhandel (vgl.

DORTE, S. 40, Z. 341 ff.; TARA, S. 191, Z. 152 ff)).

,Man kann auch bei VIKTOR online bestellen und dann per Click & Collect
beim Hdandler abholen. Wenn der Hdndler das mochte und auch umsetzen kann,
machen wir auch das. Also das sind so die klassischen Moglichkeiten... Es kann
auch von dem Hdndler aus geliefert werden, der am dichtesten beim Endkunden

dran ist. Located Umfeld sozusagen.“ (VIKTOR, S. 206 f., Z. 284 {f.)

An Click&Collect Moglichkeiten sind insbesondere Hersteller interessiert, die ein bera-
tungsintensives Produkt verkaufen (vgl. ROSI, S. 174, Z. 220 ff.). In der Zukunft der
Konfliktminimierung durch Cross-Channel Massnahmen sehen Hersteller das so ge-
nannte Plattformmanagement als relevant an. Dabei konnen Héndler auf ihrer Webseite,

oder an einem digitalen POS im Ladengeschéft, Produkte des Herstellers anbieten, ohne
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diese zu kaufen oder bei sich am Lager zu haben. Der Endkunde kauft beim Fachhind-
ler, den Versand iibernimmt auf Wunsch der Hersteller. Dieses Vertriebsmodell auf den
rein stationdren Handel angewandt, nennt sich Flichenmanagementprogramm (vgl.
GUSTAV, S. 69, Z. 197 {f.). Vorreiter des Plattformmanagements ist die Bekleidungs-

und Sportbranche.

,,Das heisst, eigentlich ist der Héindler eine Verlingerung unseres eigenen Shops,
aber verdient daran mit. Und das ist sicherlich auch die Zukunft der Héindler-
und Retailer-Beziehung. Wir sind dann auch flexibel und jeder Kunde kann sich

aussuchen, wie er das handhaben mochte. “ (PAUL, S. 151 f., Z. 209 ft.)

Dabei stehen Hersteller und Hindler vor der Herausforderung, ihre B2B-Beziehung neu
zu iiberdenken. So kommt es beispielsweise beim Einsatz von Plattformmanagement zu
Einzelbestellungen, was zu hoheren Logistikkosten fiir den Hersteller fithrt (vgl.
EDGAR, S. 53, Z. 329 ff.). Daher miissen bisherige Konditionen iiberdacht und Ver-
trige neugestaltet werden (vgl. VIKTOR, S. 207, Z. 307 {f.). Zudem ist die Einfiihrung
eines tiberbetrieblichen Kaufprozesses mit hohen Kosten verbunden (vgl. ALBERT,
S.7, Z. 219 ff.) und kann zu Endkundenverwirrungen fiithren (vgl. JOHN, S. 97 f., Z.
284 ff.). Zudem haben einige Hersteller kein Interesse an iibergreifenden Cross-Channel

Massnahmen, um ihr Markenimage nicht zu verwissern (vgl. KARL, S. 106, Z. 202 ff.).

Das folgende Kapitel untersucht die Konfliktursache, das Konfliktausmass und die Kon-
fliktlésung im Rahmen einer quantitativen Managerumfrage und hat dabei den An-
spruch, insbesondere universelle Aussagen zur Nutzung und Wirksamkeit der einzelnen

Variablen zu treffen.
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5 Methodik, Auswertung und Ergebnisse der quantitativen

Untersuchung

5.1. Die Managerumfrage als Untersuchungsmethode

Die quantitative Managerumfrage ergénzt die qualitative Fallstudie. Mithilfe eines
strukturierten Online-Fragebogens wurden Manager von DACH-Herstellerunternehmen
zum Untersuchungsgegenstand befragt. Das Vorgehen der Datenerhebung gliedert sich

in sechs Schritte:

1. Erstellung des Fragebogens
Pilotstudie (Pretest)

Anpassung des Fragebogens
Beriicksichtigung von Giitekriterien

Datensammlung

A

Datenanalyse

Der Fragebogen basiert auf den erarbeiteten Forschungsfragen, der Literaturanalyse und
den Experteninterviews. Er wurde iterativ erstellt und getestet und fokussiert auf die
durch die Experteninterviews erarbeiteten Konfliktursachen und Konfliktlosungsmass-
nahmen. Im Rahmen eines Pretests mit fiinf zuféllig ausgewéhlten Managern aus ver-
schiedenen Herstellerunternehmen wurde der Fragebogen auf Formulierungen, Klarheit
und Eindeutigkeit getestet, um die Verstandlichkeit moglichst hoch zu halten und die
Befragungsdauer abschétzen zu konnen. Der Pretest ermoglicht der Autorin, die Relia-
bilitdt und interne Validitit der quantitativen Ergebnisse zu sichern (vgl. Churchill &
Iacobucci, 2002, S. 315; Eschweiler et al. 2009, S. 369; Green, Tull & Albaum, 1988,
S. 185). Die Teilnehmer des Pretests nahmen anschliessend nicht an der Umfrage Teil.
Der finale Fragebogen bestand aus 25 geschlossenen Fragen (Anhang 10: Online-Fra-

gebogen). Dort waren Einfach- als auch Mehrfachnennungen moglich. Auf Basis der
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Literatur und einer Analyse der Konfliktursachen im Rahmen der 22 Fallstudien wurden
11 Konfliktfelder selektiert, welche als Konfliktursache durch die Manager ausgewéhlt
werden konnten (inkompatible IT-Systeme, Aufbau von Kundenwissen, mangelnde
Warenverfiigbarkeit, Ausspielung besserer Konditionen, fehlende Prozesse, Wettbe-
werbsverschérfung, Produktpolitik unseres Online-Shops, Preispolitik unseres Online-
Shops, Promotionspolitik unseres Online-Shops, Angebot an Services & Dienstleistun-
gen unseres Online-Shops, Zusammenarbeit mit Online-Vertriebspartnern). Bei Bedarf
konnte iiber ein freies Antwort-Feld weitere Konfliktursachen angegeben werden. Das
Konfliktausmass wurde sowohl zeitlich ((1) vor Er6ffnung, (2) im Rahmen des Aufbaus
und (3) seit Eroffnung des Hersteller-Online-Shops), als auch kanalabhéngig ( (1) stati-
ondrer Fachhandel, (Online-Héndler) auf einer 5-er Likert Skala untersucht. Im nichsten
Schritt mussten die Manager eine Konfliktursache angeben, welches aus ihrer Sicht den

Kanalkonflikt am stirksten erhoht (die Items entsprechen den 11 Konfliktursachen).

Des Weiteren wurde die Bekanntheit der Konfliktlosungsmassnahmen erhoben (vgl.
Kent/Allen 1994, S, 97 ff.). Zur Auswahl standen, die anhand der Literaturanalyse iden-
tifizierten, sechs Losungsmassnahmen (finanzielle, marketingpolitische, organisatori-
sche, rechtliche, psychologische und kommunikative Massnahmen), als auch die in den
Fallstudien neu identifizierten zwei Konfliktlosungsmassnahmen (technische und
Cross-Channel Massnahmen). Anschliessend gaben die Manager auf einer Ser Likert-
Skala die Einsatzhdufigkeit, als auch Wirksamkeit der jeweiligen Konfliktlosungsmass-
nahme an (vgl. Chin et al. 2008, S. 678; Srivastav et al. 2006, S. 266). Sie wurden dabei
gebeten, sich auf den von ihnen angegebenen Hauptkonflikt zu beziehen (1 = nutze ich
gar nicht bis 5 = nutze ich sehr oft bzw. 1 = gar nicht wirksam bis 5 = sehr wirksam).
Die Kooperationsbereitschaft wurde anhand der Skala von Wieland/Wallenburg 2013
erhoben, welche auf drei Items gekiirzt wurde (auf einer Skala von 1= stimme gar nicht
zu bis 5 = stimme vollkommen zu). Als Kontrollvariablen wurden die Grosse, die Bran-
che, die Marktmacht (vgl. Atuahene-Gima/Li 2002, S. 61) und die Organisationsstruktur
des Unternehmens, das Griindungsjahr des Hersteller-Online-Shops, die Abteilung des
Managers, als auch die Position des Managers, abgefragt (Anhang 10: Online-Fragebo-
gen). Die Ausfiilldauer betrug durchschnittlich acht Minuten. Der Link zum digitalen



90

Fragebogen wurde per E-Mail, als auch iiber die sozialen Netzwerke (insbesondere Lin-
kedIn) verbreitet. Insgesamt wurden 6489 Manager kontaktiert. 261 Manager begannen
die Umfrage, 149 Manager brachen die Umfrage ab. So nahmen letztendlich 112 Ma-
nager an der Umfrage teil, dies entspricht einer Antwortquote von 2%. Die geringe Ant-
wortquote ldsst sich dadurch erkléren, dass Konfliktmanagement nur in 26% der Unter-
nehmen verankert ist (vgl. Gldsser 2016, S. 23) und viele Manager keine Auskunft iiber
den Einsatz und Erfolg von Konfliktmassnahmen geben kénnen. So erhielt die Autorin
zahlreiche Nachrichten, dass das Thema sehr relevant ist, der Manager/die Managerin
gerne den Fragebogen ausfiillen wiirde, aber aus mangelnder Expertise nicht teilnehmen

mochte bzw. kann.

Um valide Ergebnisse sicherstellen zu kdnnen, muss der Befragungsteilnehmer drei Be-
dingungen erfiillen: (1) Er muss fiir ein Herstellerunternehmen arbeiten, (2) dieser Her-
steller muss einen eigenen Online-Shop haben und (3) der Hersteller muss den stationé-
ren Fachhandel beliefern. Die drei Bedingungen wurden zu Beginn als Filterfragen ge-
stellt und sichern somit die interne Validitdt der Erhebung. Eine eingebaute Kontroll-
frage (Intructional Manipulation Check) erhoht zusétzlich die interne Validitdt der Mes-
sung (vgl. Oppenheimer et al. 2009, S. 867). Durch die Bedingungen und aufgrund der
Kontrollfrage minimiert sich die Stichprobe von 112 auf 101 Datensitze. Die Feldphase
der Managerbefragung erstreckte sich von Mirz bis Mai 2019. Die Ergebnisse der Ma-
nagerumfrage wurden mit Hilfe von SPSS ausgewertet. Die Stichprobengrdsse von 101
Teilnehmern ermdglichte ein angemessenes Signifikanzniveau, als auch externe Validi-
tit und somit Generalisierbarkeit der Ergebnisse (vgl. Berekhoven et al. 1999). Durch
die Anonymitdt der Online-Umfrage steigt die Objektivitdt der Antworten, sozial er-
wiinschtes Antwortverhalten nimmt ab (vgl. Bryant et al. 2004; Paulhus 1984). Dies hat
einen positiven Einfluss auf die Konstruktvaliditit. Uber alle Untersuchungsitems hin-
weg liegt Cronbachs Alpha zur Messung des Konfliktmanagements von Herstellern bei
0.758, was eine akzeptable Reliabilitdt der Daten aufzeigt (vgl. Himme 2007, S. 375
ff.). Die Stichprobe setzt sich folgendermassen zusammen (N = 101): 62% der Hersteller
sind Grossunternehmen mit iiber 1000 Mitarbeitern und 38% der Hersteller sind mittel-

bzw. kleinstdndische Unternehmen (Abbildung 20).
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= bis 49 Mitarbeiter
= 50-249 Mitarbeiter
= 250-1000

Mitarbeiter
= 1000+ Mitarbeiter

Abbildung 20: Stichprobe nach Unternehmensgrosse
(Eigene Darstellung)

42% der Hersteller haben ihren Online-Shop vor 2009 gegriindet, 41% zwischen 2010
und 2015 und 17% zwischen 2015 und 2019. Die Unternehmen kommen aus verschie-
denen Branchen: 30% aus der Bekleidungsbranche, je 14% aus den Uhren & Schmuck-
, Haushalts und Sportbranche. 11% sind im Elektronikbereich tétig, 10% in der Lebens-
mittel- und 7% in der Schuhbranche (Abbildung 21). 63% der befragten Manager geben
an, ihr Unternehmen hélt eine hohe Marktmacht inne, 37% geben eine niedrige Markt-

macht an (Abbildung 22).

= Lebensmittel

= Elektronik

= Bekleidung

= Schuhe

= Haushalt

= Sport

® Uhren & Schmuck

Abbildung 21: Stichprobe nach Branche
(Eigene Darstellung)
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= hoch

= niedrig

Abbildung 22: Stichprobe nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

58% der befragten Manager sind Fiihrungskrifte. 26% sind Mitarbeiter einer Fachabtei-
lung, 16% gehoéren dem Vorstand an (Abbildung 23). Dabei verteilen sich die befragten
Manager auf die Abteilungen Sales (42%), Marketing (22%), Unternehmensleitung
(16%), Unternehmensentwicklung (11%) und Einkauf (7%).

= Vorstand
= Fiihrungskraft

= Mitarbeiter
Fachabteilung

Abbildung 23: Stichprobe nach Position des befragten Managers
(Eigene Darstellung)
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5.2.  Auswertung und Interpretation der Managerumfrage

Konfliktursache

Abbildung 24 zeigt eine strukturierte Ubersicht der Haufigkeiten einzelner Konfliktur-
sachen. In der Spalte ,,Anzahl der Mehrfachnennungen* ist abzulesen, wie viele Mana-
ger in Summe die jeweilige Konfliktursache als auftretenden Konflikt ausgewéhlt ha-

ben, wobei eine Mehrfachnennung méglich war.

Anzahl der Anzahl Nennungen
Konfliktursache (Mehrfach-) Nen- | Hauptkonflikt (Ein-
nungen fachnennung)

Promotionspolitik 54 20
Wettbewerbsverschirfung 52 15
Produktpolitik 44 14
Preispolitik 42 15
Mangelnde Warenverfiigbarkeit 33 12
Ausspielung besserer Konditionen 32 3
Generelle Online-Strategie 28 4
Fehlende Prozesse 28 5
Aufbau von Kundenwissen 27 6
Inkompatible IT-Systeme 25 3
Serviceangebote 19 3

Abbildung 24: Hiufigkeiten von Konfliktursachen geméss Managerumfrage

(Eigene Darstellung)

Promotionspolitik ist mit 54 Nennungen die am héufigsten genannte Konfliktursache.
Es folgt mit 52 Nennungen die Wettbewerbsverschdrfung und mit 44 Nennungen die
Produktpolitik. In der Spalte ,,Anzahl Nennung Hauptkonflikt* ist abzulesen, fiir welche
Hauptkonfliktursache sich Manager entschieden haben. Dabei war nur eine Nennung
moglich. Die Promotionspolitik hat hier ebenfalls die hdufigsten Nennungen (N = 20),
gefolgt von Wettbewerbsverschérfung und Preispolitik, beides mit jeweils 15 Nennun-
gen.Abbildung 25 zeigt das Konfliktausmass jeder Konfliktursache. In der Spalte Kon-
fliktausmass ist das durchschnittliche Konfliktausmass aufgrund der jeweiligen Kon-
fliktursache angegeben. Die Spalte Zunahme in % gibt an, wie stark das Konfliktaus-
mass durch die jeweilige Konfliktursache prozentual gestiegen ist. Alle Konfliktursa-

chen erhohen das Konfliktausmass.
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. Konfliktausmass : o
Konfliktursache (Durchschnittswert Skala 1 -5) Zunahme in %
Mangelnde Warenver- 38 123%
fiigharkeit > (1,7 auf 3,8)
Generelle 3.6 112%
Online-Strategie ’ (1,7 auf 3,6)
o,
Fehlende Prozesse 3,5 a 71 2161{; 5)
0,
Produktpolitik 34 a 71231’/‘;, 4)
0,
Preispolitik 34 a 97a9u?3 4)
Ausspielung besserer 34 70%
Konditionen ’ (2,0 auf 3,4)
Wettbewerbs- 33 83%
verschiirfung > (1,8 auf 3,3)
Aufbau von 33 74%
Kundenwissen ? (1,9 auf 3,3)
Wettbewerbs- 33 83%
verschirfung ? (1,8 auf 3,3)
0,
Serviceangebote 3,2 a 8711211?’3 D)
0,
Promotionspolitik 32 (1 96;1?3 2)
Inkompatible IT- 30 67%
Systeme ’ (1,8 auf 3,0)
Abbildung 25: Konfliktausmass nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Im Durchschnitt fiihrt die mangelnde Warenverfiigbarkeit zum hochsten Konfliktaus-
mass mit durchschnittlich 3,8 (auf einer Skala von 1 = sehr niedrig bis 5 = sehr hoch).
Mangelnde Warenverfiigbarkeit fiihrt auch prozentual gesehen zum stérksten Anstieg
des Konfliktausmasses (+123%), gefolgt von der generellen Online-Strategie mit 3,6
und fehlenden Prozessen mit 3,5. Die Konfliktursachen Aufbau von Kundenwissen, in-
kompatible IT-Systeme und Promotionspolitik bilden das Schlusslicht. Interessanter-
weise stimmen die drei als Hauptkonflikt genannten Ursachen nicht mit den drei Ursa-
chen iiberein, die prozentual gesehen das Konfliktausmass am stéirksten erhdhen. Dabei
fallt insbesondere die Promotionspolitik auf, welche zu den hiufigsten genannten Kon-
fliktursachen gehort, das Konfliktausmass aber im Verhiltnis zu den anderen Konflikt-

ursachen weniger stark erhoht. Aus der vermuteten Haufigkeit und der Auswirkung auf



95

das Konfliktausmass ldsst sich eine Matrix erstellen, welche die einzelnen Konfliktur-
sachen in Beziehung zueinander setzt. Auf der x-Achse ist die genannte Haufigkeit der
Konfliktursache abgetragen, auf der y-Achse das durchschnittliche Konfliktausmass
(Abbildung 26, S. 97). Die Matrix kann helfen, die Konfliktursachen fiir die Konflikt-
minimierung zu priorisieren.Demnach sind mangelnde Warenverfiigbarkeit,
Produktpolitik und Wettbe-werbsverscharfung die drei Konfliktursachen die sowohl am
hiufigsten auftreten als auch am stirksten das Konfliktausmass erhdhen. Sie sollten
daher bei der Konfliktmi-nimierung priorisiert werden. Fehlende Prozesse und die ge-
nerelle Online-Strategie treten seltener auf, erhohen aber das Konfliktausmass stark.
Diese Konfliktursachen sollten im zweiten Schritt angegangen werden. Ein geringeres
Ausmass aber hohe Hiufigkeit weisen die Preis- und Promotionspolitik auf. Sie kénnen
im dritten Schritt folgen. Serviceangebote, der Aufbau von Kundenwissen, inkompatible
IT-Systeme und die Ausspielung besserer Konditionen kénnen in einem letzten Schritt
in der Konfliktminimierung Beriicksichtigung finden. Mittels t-Test beziehungsweise
ANOVA wurde fiir die einzelnen Konfliktursachen {iberpriift, ob signifikante Unter-
schiede bzgl. Griindungsjahr des Hersteller-Online-Shops, der Branche, Unternehmens-
grosse, Vertriebsstruktur, Organisationsstruktur, Marktmacht, Abteilung und Position
des befragten Managers auftreten. Fiir die Konfliktursachen Promotionspolitik, Wett-
bewerbsverschirfung, Produktpolitik, mangelnde Warenverfiigbarkeit, Ausspielung
besserer Konditionen, generelle Online-Strategie, Aufbau von Kundenwissen und in-
kompatible IT-Systeme lassen sich keine signifikanten Unterschiede bzgl. Griindungs-
jahr des Hersteller-Online-Shops, der Branche, Unternehmensgrosse, Vertriebsstruktur,
Organisationsstruktur, Marktmacht, Abteilung und Position des befragten Managers

feststellen.
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hoher
Mangelnde
Warenverfligbarkeit
Generelle
Online-Strategie

Fehlende
Prozesse
Produktpolitik

Wettbewerbs-
verscharfung
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Preispolitik
Aufbau von
Kundenwissen
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Konditionen
Promotionspolitik
Inkompatible
IT-Systeme

niedriger Hiufigkeit héher

Abbildung 26: Konfliktursachenmatrix
(Eigene Darstellung)

Die Konfliktursache ,,fehlende Prozesse™ betrifft gemiss t-Test signifikant haufiger
Hersteller mit flachen Organisationsstrukturen (p=.005). Diese geben zu 37% an, Kon-
flikte aufgrund fehlender Prozesse zu haben. Bei Herstellern mit komplexen Organisa-
tionsstrukturen sind es nur 17%, die in fehlenden Prozessen eine Konfliktursache sehen.
Es scheint, dass Hersteller mit flachen Strukturen Probleme haben, wertschépfende und
unterstiitzende Prozesse aufzubauen und zu digitalisieren. Moglicherweise legen sie ei-
nen Schwerpunkt auf die Optimierung interner Prozesse, betten diese aber nicht im B2B-

Kontext ein.

Auch auf die Konfliktursache ,,Preispolitik* hat die Organisationsstruktur gemaiss t-Test

einen signifikanten Einfluss (p=.001). Dabei haben 55% der Hersteller mit komplexen
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Organisationsstrukturen Probleme aufgrund der Preispolitik, bei Herstellern mit flachen
Organisationsstrukturen sind es nur 23%. Es scheint, dass insbesondere Hersteller mit
komplexen Organisationsstrukturen im Marketing-Mix auf Preiskampf setzen. Zudem
haben die Expertengespriche aufgedeckt, dass im Rahmen komplexer Organisations-
strukturen die Beziehung zum stationdren Fachhandel weniger eng ist und Verantwort-
lichkeiten in der Preiskommunikation nicht eindeutig gekldrt sind (vgl. GUSTAV, S.
67, Z. 148-150).

Das Angebot an zusitzlichen Services und Dienstleistungen des Hersteller-Online-
Shops weisst geméss t-Test signifikante Unterschiede bzgl. der Marktmacht von Her-
stellern auf (p=.005). 26% der Hersteller mit hoher Marktmacht haben Konflikte auf-
grund ihres Serviceangebotes im Hersteller-Online-Shop. Bei Herstellern mit niedriger
Marktmacht sind es lediglich 5%. Durch den zunehmenden Ausbau ihrer Services kon-
nen Hersteller neue Kundengruppen erreichen und ihre Marktmacht zunehmend aus-
bauen. Die Kluft, die zwischen Hersteller mit hoher Marktmacht und stationdrem Fach-

handel entsteht, scheint in dem Fall iiberproportional zu wachsen.

Um wichtige Zusammenhénge zwischen den einzelnen Konfliktursachen explorativ zu
erforschen, bietet sich eine Korrelationsmatrix an (Anhang 11: Korrelationsmatrix Kon-
fliktursachen der Supply- und Demand-Seite). Dabei korrelieren fehlende Prozesse mit
inkompatiblen IT-Systemen (r =,362), dem Aufbau von Kundenwissen (r =,276), man-
gelnder Warenverfiigbarkeit (r =,229) und der der generellen Online-Strategie (r=,259).
Zudem korrelieren Preis-, und Promotionspolitik (r = ,425), Serviceangebote und Pro-
duktpolitik (r =,139) und die Wettbewerbsverschiarfung mit der Ausspielung besserer
Konditionen (r =,235). Setzt man dieses Ergebnis in Zusammenhang, mit dem in Kapi-
tel 2 erarbeiteten Forschungsmodell fallt auf, dass entgegen der Annahme und den Er-
gebnissen aus den Experteninterviews, die Ausspielung besserer Konditionen starker
mit Konfliktursachen der Demand-Seite wie der Wettbewerbsverschirfung, der Preis-

als auch Promotionspolitik korreliert. Erkldren lédsst sich dies dadurch, dass sich die
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Ausspielung besserer Konditionen zumeist in hdufigeren Promotionsaktionen oder nied-
rigeren Preisen im Hersteller-Online-Shop niederschlégt. Es ergibt sich daraus folgende

angepasste Grafik fiir die Konfliktursache (Abbildung 27):

- Wettbewerbsverschirfung

Inkompatible I'T-Systeme

- Ausspielung besserer Konditionen

Aufbau von Kundenwissen
- So spolitik
Mangelnde Warenverfiligbarkeit R
Problemfelder - Preispolitik

Fehlende Prozesse

Generelle Online-Strategie des > LTt

Bl - Services & Dienstleistungen
Konflikt-
ursache Supply-Konflikt I Demand-Konflikt

Abbildung 27: Korrelierende Konfliktursachen
(Eigene Darstellung)

Gemiss Zusammenfiithrung der einzelnen Konfliktursachen zu einem Supply- bzw. De-
mand-Konflikt, geben 29% der Manager an, der Hauptkonflikt liegt auf der Supply-
Seite, wihrend 71% den Hauptkonflikt auf der Demand-Seite sehen.

Supply-Konflikte intensivieren das Konfliktausmass zwischen Hersteller und stationé-
rem Fachhandel starker: Bei einer Skala von 1-5 (1=niedrig; 5=hoch) steigt das Kon-
fliktausmass von 1,6 (Konfliktausmass vor Er6éffnung des Online-Shops) auf durch-
schnittlich 3,1 (Konfliktausmass seit Eroffnung des Online-Shops). Dies entspricht ei-
nem Zuwachs von 94%. Im Vergleich erhohen Demand-Konflikte das Konfliktausmass
von 1,8 (Konfliktausmass vor Erdffnung des Online-Shops) auf durchschnittlich 2,9
(Konfliktausmass seit Eroffnung des Online-Shops). Dies entspricht einem Zuwachs
von 61%. Demand-Konflikte werden haufiger genannt. Bei Mehrfachnennungen kom-

men Demand-Konflikte auf 243 Nennungen, Supply-Konflikte hingegen nur auf 143
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Nennungen. Als Hauptkonflikt nennen 30 Manager einen Supply-Konflikt, 71 einen De-
mand-Konflikt.

100%
0
80% 69,0%
60% 48.3% 51,7% = Marktmacht
’ hoch (N = 64)
40% 31,0%
B Marktmacht
20% I niedrig (N = 37)
0%
Supply-Ursache Demand-Ursache

Abbildung 28: Konfliktursache nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Die Marktmacht hat gemiss t-Test einen signifikanten Einfluss (p = .049), ob ein Her-
steller den Konflikt auf der Demand- oder Supply-Seite sieht. Hersteller mit hoher
Marktmacht geben zu 69% Demand- Konflikte als primére Ursache an, bei Herstellern
mit niedriger Marktmacht sind es 31% (Abbildung 28). Eine mogliche Begriindung fiir
diese Tatsache ist, dass Hersteller mit hoher Marktmacht Preise aufgrund der Marge
anders kalkulieren konnen, und somit Produkte giinstiger anbieten (BALDUR, S. 13, Z.
136 ff.). Geméss Experten fahren sie hdufiger Promotionsaktionen, da sie sich, im Ge-
gensatz zu Herstellern mit niedriger Marktmacht, nicht mit dem stationdren Fachhandel
absprechen. Der Aufwand einer Promotionsaktion ist somit geringer (ALBERT, S. 5, Z.
54 ff.; SUSL S. 162, Z. 99 ff.).
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Konfliktausmass

Wie in Kapitel 2 erarbeitet wird aufgrund der theoretischen Hinweise und der Ergeb-
nisse der Expertengespriache fiir die anschliessende Managerumfrage ein generelles

Konfliktausmass abgefragt.

vor Er6ffnung

1,9

2,5 .
s Marktmacht

(N=37)

® hohe
Marktmacht

seit Eroffnung* (N=064)

* = signifikanter

1 . 2 3 4 Unterschied
Konfliktausmass

(=)

Abbildung 29: Konfliktausmass im zeitlichen Verlauf nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Auf einer Likert-Skala von 1-5 (1=sehr niedrig; S=sehr hoch) bewerteten die Manager
das Konfliktausmass vor Erdffnung des Hersteller-Online-Shops, im Rahmen der Ver-
kiindung und seit der Erdffnung des Hersteller-Online-Shops. Das durchschnittliche
Konfliktausmass lag vor Eroffnung des Hersteller-Online-Shops bei 1,77. Seit der Er-
offnung des Hersteller-Online-Shops liegt es bei durchschnittlich 3,10 (N = 101; p =
,000). Das Ergebnis ist gemass t-Test signifikant (Abbildung 29). Dies bestitigt die An-

nahme, dass ein Hersteller-Online-Shop den Kanalkonflikt zwischen Hersteller und sta-
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tiondrem Fachhandel verstérkt. Dabei féllt auf, dass bereits in der Planungs- und Ver-
kiindungsphase eines Hersteller-Online-Shops mit einer Zunahme des Konfliktausmas-

ses zu rechnen ist.

Im Rahmen der dritten Forschungsfrage kann fiir Hersteller mit niedriger Marktmacht
eine stirkere Zunahme des Konfliktes als auch ein hoheres durchschnittliches Konflikt-
ausmass durch den eigene Online-Shop festgestellt werden, (+129%) als fiir Hersteller
mit hoher Marktmacht (+58%) (Abbildung 29). Dies lisst vermuten, dass insbesondere
Hersteller mit niedriger Marktmacht durch einen eigenen Online-Shop eine reelle
Chance haben, die Marktmacht zu ihren Gunsten zu verschieben. Das Konfliktausmass
mit Herstellern mit hoher Marktmacht war bereits vor der Er6ffnung des Hersteller-On-
line-Shops hoch, das heisst der Machtausbau durch den Hersteller-Online-Shop ist fiir

Hersteller mit niedriger Marktmacht hoher als fiir Hersteller mit hoher Marktmacht.

Konfliktlosungsstrategien

Die Managerbefragung bestimmt die Konfliktlgsungsstrategie der jeweiligen Hersteller

durch (1) Angaben zur Kooperationsbereitschaft und (2) zur Marktmacht.

Die Kooperationsbereitschaft fragt die Kooperationsbereitschaft der befragten Person
selbst, der Abteilung, als auch des Unternehmens auf einer Skala von 1-5 (1 = sehr nied-
rig; 5 = sehr hoch) ab. Die drei Skalen lassen sich mit Hilfe einer Faktorenanalyse auf
einen Faktor — Kooperationsbereitschaft - reduzieren (KMO = 0.746; Kommunalitéten:
0.911, 0.939, 0.873). Im néchsten Schritt wird anhand des ermittelten Faktors eine ge-
ringe Kooperationsbereitschaft (Skala: 1-3,4) und eine hohe Kooperationsbereitschaft
(Skala: 3,5-5) kodiert. Daraus ergibt sich, dass 54,5% der befragten Unternehmen eine
geringe Kooperationsbereitschaft haben (N=55) und 45,5% eine hohe Kooperationsbe-
reitschaft (N=46).
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Die Marktmacht geben Hersteller auf einer Nominalskala an. Dabei entscheiden sie zwi-
schen ,,Marktmacht hoch* und ,,Marktmacht niedrig®. 63,4% (N=64) der Manager ge-
ben an, eine hohe Marktmacht zu haben, 36,6% (N=37) geben eine niedrige Marktmacht
an. Aus der Kombination von Kooperationsbereitschaft und Marktmacht ldsst sich der

Hersteller einer jeweiligen Konfliktlgsungsstrategie zuordnen.

hoch 1
Kampf Kompromiss
N=50 N=14
=
8
g
=
<
= Flucht Delegation
N=5 N=32
niedrig

: - > hoch
Kooperationsbereitschaft

Abbildung 30: Gewéhlte Konfliktlosungsstrategie geméss Managerumfrage
(Eigene Darstellung)

14 Hersteller verfolgen eine Kompromissstrategie. Sie geben ein durchschnittliches
Konfliktausmass durch den Hersteller-Online-Shop von 2,87 (Skala 1-5) an. 50 Herstel-
ler verfolgen die Kampfstrategie. Sie geben an, dass das Konfliktausmass durch den
Hersteller-Online-Shop auf 3,15 gestiegen ist. Die Ergebnisse zeigen, dass Hersteller
mit hoher Marktmacht haufiger die Kampfstrategie wéhlen. Diese Entscheidung scheint
gerechtfertigt, wiirde eine strategische Ausrichtung hin zur Kompromissstrategie das
Konfliktausmass lediglich um 9% senken. 32 Hersteller verfolgen eine Delegationsstra-
tegie. Sie bewerten das Konfliktausmass im Durchschnitt mit 3,04. Fiinf Hersteller sind
der Fluchtstrategie zuzuordnen, sie geben ein durchschnittliches Konfliktausmass von
3,42 an. Fiir Hersteller mit niedriger Marktmacht hat das kooperative Verhalten eine

konfliktmildernde Wirkung und kann das Konfliktausmass um 11% senken.
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Neben der Marktmacht hat geméss Varianzanalyse auch die Unternehmensgrosse (F
(11,660) = 14.639, p = .000) und die Organisationsstruktur (F (2,238) = 12.007, p =
.000) einen signifikanten Einfluss auf die Wahl der Konfliktldsungsstrategie. So wéhlen
Hersteller aus kleinen Unternehmen (unter 50 Mitarbeiter) signifikant héufiger die
Fluchtstrategie (36,4%), mittelstindische Hersteller die Delegationsstrategie (42,9%)
und grosse Hersteller (iiber 1000 Mitarbeiter) die Kampfstrategie (52,4%). Hersteller
mit flachen Organisationsstrukturen wihlen mit 44,2% hauptséchlich die Delegations-
strategie, wahrend Hersteller mit komplexen Organisationsstrukturen zu 55,2% die
Kampfstrategie wahlen. Die Branche als auch die Vertriebsstruktur haben keinen signi-
fikanten Einfluss auf die Wahl der Konfliktlgsungsstrategie. Die Ergebnisse helfen, die
Hersteller in den einzelnen Quadranten aus Abbildung 30 vertiefend zu differenzieren.
Demnach sind Hersteller, welche eine Kampfstrategie verfolgen, Grossunternehmen mit
hoher Marktmacht und einer komplexen Unternehmensstruktur. Hersteller, die eine De-
legationsstrategie verfolgen, sind mittelstdndische Unternehmen und haben flache Or-
ganisationsstrukturen. Hersteller, die der Fluchtstrategie entsprechen, sind haufiger

Kleinunternehmen, ebenfalls mit flachen Organisationsstrukturen.

Zusammenfassend bestétigt die empirische Untersuchung die vier Konfliktldsungsstra-
tegien Kampf-, Delegations-, Kompromiss- und Fluchtstrategie im Kontext des Kon-
fliktes zwischen Hersteller-Online-Shop und stationdrem Fachhandel. Hersteller mit
niedriger Marktmacht haben durch kooperatives Verhalten Potential, das Konfliktaus-
mass zu senken. Eine Delegationsstrategie scheint fiir sie empfehlenswert. Hersteller
mit hoher Marktmacht hingegen kénnen durch kooperatives Verhalten nur einen gerin-

gen Vorteil erlangen, ihnen ist daher zur Kampfstrategie anzuraten.

Der néachste Abschnitt diskutiert die operative Ausgestaltung der Konfliktlosungsstrate-
gie anhand einzelner Konfliktldsungsmassnahmen. Als Basis dient die Managerumfrage
(N =101). Im ersten Schritt findet ein Vergleich der einzelnen Massnahmen statt. Im
zweiten Schritt werden die Massnahmen vertiefend einzeln vorgestellt und dabei insbe-

sondere auf Gestaltungsmoglichkeiten eingegangen.



104

Konfliktlosungsmassnahmen

Zur Reduzierung von Kanalkonflikten zwischen Hersteller-Online-Shop und dem stati-
ondren Fachhandel, stehen den Herstellern die in Kapitel 2 vorgestellten Konfliktlo-
sungsmassnahmen zur Verfiigung. Wihrend die Auswertung der qualitativen Experten-
gespriche aus dem vorherigen Kapitel auf die inhaltliche Ausgestaltung der Konfliktl-
sungsmassnahmen fokussiert hat, untersucht der folgende Abschnitt quantitativ die Be-
kanntheit, den Einsatz und die Wirksamkeit der einzelnen Massnahmen, als auch ihr
Potenzial zur Senkung der einzelnen Konfliktursachen untersucht. Wer nutzt die Mass-
nahmen? Warum werden sie genutzt? Fiir welche Konfliktursachen eignen sie sich? Und
wie wirksam ist eine Massnahme zur Konfliktminimierung? Im ersten Schritt erfolgt ein
Vergleich der Konfliktlosungsmassnahmen von Bekanntheit, Nutzen und Wirksambkeit.
Dabei wird die Bedeutung der Konfliktursache (Demand bzw. Supply) und der Markt-
macht (hoch bzw. niedrig) berticksichtigt.

Im Rahmen der Managerumfrage gaben die Manager an, welche Losungsmassnahmen
sie kennen (Einfachnennung ja/nein). Abbildung 31 zeigt das Ergebnis. Von den insge-
samt acht Massnahmen kennen Manager im Durchschnitt knapp vier Losungsmassnah-
men. 18,9% der Manager kennen sechs bis acht Konfliktldsungsmassnahmen. 59,4%
kennen drei bis fiinf Massnahmen und 20,8% der befragten Manager kennen keine bis
zwel Losungsmassnahmen. Wéhrend psychologische und rechtliche Massnahmen nur
iiber einen geringen Bekanntheitsgrad verfiigen, sind vor allem marketingpolitische, ge-
folgt von kommunikativen und Cross-Channel Massnahmen bekannt. Organisatorische,

technische und finanzielle Massnahmen liegen im Mittelfeld.
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marketingpolitische Massnahmen IEEE—————_ 30,2%
kommunikative Massnahmen N 63,4%
Cross-Channel Massnahmen I 61,4%

finanzielle Massnahmen NN 43.6%
organisatorische Massnahmen NN 39,6%

technische Massnahmen N 39,6%

rechtliche Massnahmen NN 27,7%
psychologische Massnahmen I 16,38%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Zustimmung in % (N = 101)

Abbildung 31: Bekanntheit von Konfliktlosungsmassnahmen

(Eigene Darstellung)

Weitere Losungsmassnahmen sind den befragten Managern nicht bekannt. Ob Manager
Losungsmassnahmen kennen, ist unabhéngig von ihrer Position oder der Abteilung des
Managers. Einen Einfluss hat allerdings die Unternehmensgrdsse: Manager aus kleinen
Unternehmen mit unter 50 Mitarbeitern kennen signifikant haufiger (ANOVA p=,007)
keine bis 2 Lésungsmassnahmen. Es scheint, dass kleine Unternehmen Schwierigkeiten
haben, Fortbildungen, Workshops und Wissensmanagement fiir ihre Manager zu ge-

wihrleisten und so eine Wissensliicke fiir das Management entsteht.

Die Nutzungshéufigkeit von Konfliktldsungsmassnahmen zur Losung eines Kanalkon-
fliktes konnten Manager (N=101) auf einer Skala von 1-5 bewerten (5 = immer; 4 = oft;
3 =teilweise; 2 = selten; 1 = nie). Am haufigsten setzen Manager kommunikative Mas-
snahmen ein (3,3) ein, gefolgt von marketingpolitischen Massnahmen (3,0) und Cross-

Channel Massnahmen (2,9). Am wenigsten genutzt werden rechtliche Massnahmen und
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Abbildung 32: Nutzungshiufigkeit von Konfliktlosungsmassnahmen
(Eigene Darstellung)

psychologische Massnahmen (jeweils 1,5) und finanzielle Massnahmen (1,7)
(Abbildung 32). Die Nutzungshaufigkeit von Konfliktlosungsmassnahmen variiert mit
der Marktmacht von Herstellern. Hersteller mit niedriger Marktmacht setzen im Durch-
schnitt hdufiger Massnahmen zur Konfliktminimierung ein (2,34), als Hersteller mit ho-
her Marktmacht (2,18). Dabei nutzen Hersteller mit hoher Marktmacht marketingpoliti-
sche und psychologische Massnahmen héufiger, wiahrend Hersteller mit niedriger
Marktmacht insbesondere organisatorische und kommunikative Massnahmen haufiger
nutzen (Abbildung 33). Ein Grund dafiir kann im Kostenfaktor der jeweiligen Losungs-
massnahmen liegen. Marketingpolitische Massnahmen wie Preiskampf oder psycholo-
gische Massnahmen wie der Einsatz eines externen Mediators verursachen hohe Kosten.

Diese sind im Fall der marketingpolitischen Massnahmen nur mit einem entsprechenden
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Marketing-Budget umsetzbar. Hersteller mit hoher Marktmacht haben im Gegensatz zu
Herstellern mit niedriger Marktmacht dieses Budget: Sie fithren entsprechend ihres
Leistungsversprechens Marken mit grossen Marketingbudgets und sind es gewohnt mit-
tels Marketing-Mix das Markenimage und ihre Markenwelten aufzubauen. Hersteller
mit niedriger Marktmacht setzen auf kostengiinstigere Losungsmassnahmen wie orga-

nisatorische oder auch kommunikative Massnahmen.
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Abbildung 33: Durchschnittliche Nutzungshéufigkeit von Konfliktlésungsmass-
nahmen nach Marktmacht

(Eigene Darstellung)

Die Nutzungshdufigkeit von Konfliktldsungsmassnahmen variiert mit dem vom Mana-
ger gewihlten Hauptkonflikt (Supply- bzw. Demand-Konflikt) (Abbildung 34). Wah-
rend fiir Supply-Konflikte tendenziell stirker organisatorische, rechtliche und kommu-
nikative Massnahmen Anwendung finden, werden Demand-Konflikte hiufiger durch

Cross-Channel Massnahmen zu 16sen versucht.
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Abbildung 34: Durchschnittliche Nutzungshéufigkeit von Konfliktlésungsmass-
nahmen nach Konfliktursache

(Eigene Darstellung)

Die Nutzung einzelner Massnahmen bedingen sich auch untereinander. Cross-Channel
Massnahmen korrelieren sowohl mit der Anwendung von rechtlichen (r=,312) als auch
organisatorischen (r = ,347) Massnahmen signifikant (Anhang 12: Korrelationsmatrix
Nutzung der Konfliktlosungsmassnahmen). Die Werte weisen darauf hin, dass eine po-
sitive Beziehung zwischen den Variablen besteht. Der Autor vermutet, dass mit der
Durchsetzung von Cross-Channel Massnahmen oftmals tiefgreifenden organisatori-
schen Veranderungen einhergehen und rechtliche Abkldrungen gefordert sind. Ein mog-
liches Beispiel ist die Schaffung einer iibergreifenden Customer Journey zwischen Her-
steller und stationdrem Fachhandel als Cross-Channel Massnahme. Diese geht einher
mit organisatorischen Massnahmen wie beispielsweise cross-funktionalen Teams (vgl.
Cunningham 2013) die die Schaffung der libergreifenden Customer Journey als Ziel hat.
Die vertragliche Regelung der gemeinsamen Zusammenarbeit kann die Korrelation zu

rechtlichen Massnahmen erkléren.
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Neben dem Bekanntheitsgrad und dem Einsatz von Konfliktldsungsmassnahmen haben
die Manager auf einer Skala von 1 bis 5 angegeben, wie wirksam sie die von ihnen
genutzte Konfliktldsungsmassnahme einschitzen (1 = gar nicht wirksam; 2 = wenig
wirksam; 3 = teilweise wirksam; 4 = gut wirksam; 5 = sehr gut wirksam). Die hochste
durchschnittliche Wirksamkeit haben demnach Cross-Channel Massnahmen (3,5) ge-
folgt von marketingpolitischen (3,3) und kommunikativen Massnahmen (3,2). Die ge-

ringste Wirksamkeit haben rechtliche Massnahmen (1,5) (Abbildung 35).
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Abbildung 35: Wirksamkeit von Konfliktlosungsmassnahmen

(Eigene Darstellung)

Die wahrgenommene Wirksamkeit einer Losungsmassnahme, steht in Abhéngigkeit mit
der Nutzungshéufigkeit der jeweiligen Massnahme. Aus den Angaben der Manager zur
Nutzungshéufigkeit lassen sich Nutzer (5 = immer; 4 = oft) als auch Nicht-Nutzer (2 =

selten; 1 = nie) einer Massnahme identifizieren. Hersteller, welche eine Massnahme nut-
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zen, bewerten diese im Mittelwert iiber alle Massnahmen hinweg gemass t-Test signifi-
kant wirksamer als Hersteller, welche die Massnahme nicht nutzen (Abbildung 36). Das
Ergebnis zeigt, dass Nicht-Nutzer eine grundlegende Skepsis gegeniiber der Wirksam-
keit von Konfliktlosungsmassnahmen haben und reagieren offenbar mit Verweigerung,
wenn es um die Implementierung von Konfliktlsungsmassnahmen geht. Moglicher-
weise empfinden sie aber auch keine besondere Dringlichkeit, Konfliktmanagement

stiarker im Unternehmen zu etablieren und einzusetzen.
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Abbildung 36: Wirksamkeit von Konfliktlosungsmassnahmen nach Einsatz

(Eigene Darstellung)

Auch die Marktmacht hat einen Einfluss auf die wahrgenommene Wirksamkeit einer
Massnahme. Wiahrend Hersteller mit niedriger Marktmacht den Einsatz von Konfliktlo-
sungsmassnahmen im Durchschnitt mit 3 bewerten, liegt der Durchschnitt bei Herstel-
lern mit hoher Marktmacht bei 2,58. Abbildung 37 zeigt die Bewertung der Wirksam-
keit der einzelnen Massnahmen fiir Hersteller mit hoher als auch niedriger Marktmacht.
Hersteller mit niedriger Marktmacht bewerten Cross-Channel Massnahmen (3,92),

kommunikative (3,65) und marketingpolitische Massnahmen (3,27) am wirksamsten.
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Abbildung 37: Wirksamkeit von Konfliktlosungsmassnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Hersteller mit hoher Marktmacht sehen dieselben Massnahmen am erfolgverspre-
chendsten an, allerdings in anderer Reihenfolge. Sie bewerten marketingpolitische
Massnahmen (3,3) am wirksamsten, gefolgt von Cross-Channel Massnahmen (3,27) und
kommunikativen Massnahmen (2,92). Finanzielle und rechtliche Massnahmen werden
gleich stark bewertet. Organisatorische Massnahmen bewerten Hersteller mit niedriger
Marktmacht deutlich stérker (3,16; Marktmacht hoch: 2,2). Anscheinend kdnnen Her-
steller mit hoher Marktmacht Konflikte schwieriger minimieren als Hersteller mit nied-
riger Marktmacht. Ein Grund kann sein, dass Hersteller mit hoher Marktmacht sich ten-

denziell weniger kooperativ als Hersteller mit niedriger Marktmacht verhalten.

Das empfundene Wirkungspotential variiert mit der Konfliktursache, welche die Lo-
sungsmassnahme minimieren soll. Die durchschnittliche Wirksamkeit aller Massnah-
men fiir Supply-Konflikte liegt bei 2,95, fiir Demand-Konflikte bei 2,63 (Abbildung 38).
Demnach sind Demand-Konflikte resilienter gegeniiber Konfliktldsungsmassnahmen

als Supply-Konflikte. Wahrend fiir Supply-Konflikte kommunikative Massnahmen am
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wirksamsten sind (3,69), kénnen Demand-Konflikte am wirksamsten durch Cross-

Channel Massnahmen (3,54) gemildert werden.
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Abbildung 38: Wirksamkeit von Konfliktlosungsmassnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Die folgenden Abschnitte gehen vertiefend auf die einzelnen Losungsmassnahmen und
ihre Besonderheiten ein. Dabei wird die Nutzung und Wirksamkeit in den Bezug zur

Konfliktursache als auch der Marktmacht des Herstellers gesetzt.

Finanzielle Losungsmassnahmen

Finanzielle Losungsmassnahmen finden unter anderem in Form von Umsatzbeteiligun-
gen, Umsatzentschddigungen oder Verkaufsprovisionen Anwendung (vgl.
CONSTANTIN, S. 27, Z. 200 ff.; UDO, S. 196, Z. 115 ff.). 43,6% der befragten Mana-
ger kennen finanzielle Lésungsmassnahmen. Genutzt wird die Massnahme allerdings

nur von 10,9 %. Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht) — 5 (nutze
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ich immer) einem Durchschnittsnutzungswert von 1,56. 17,2% der Manager setzen fi-
nanzielle Massnahmen zur Losung von Supply-Konflikten und 8,5% zur Lésung von

Demand-Konflikte ein (Abbildung 39).

Wie ausgepragt nutzen Sie finanzielle Konfliktlosungsmassnahmen zur
Lésung Ihres Hauptkonflikts?

M nutze ich
Demand  §,5% 5,G00NMMMMIINGOON  ofvimmer (4-5)

nutze ich teilweise

supply [Ni72%5 AT ©)

H nutze ich selten/nie

0% 20%  40% 60% 80%  100% (12
Abbildung 39: Nutzungshiufigkeit finanzieller Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Die Wirksamkeit zur Konfliktminimierung bewerten sie auf einer Skala von 1 (mini-
miert den Konflikt gar nicht) bis 5 (minimiert den Konflikt sehr gut) im Durchschnitt
mit 2,54. Der verstirkte Einsatz finanzieller Massnahmen zur Reduzierung von Supply-
Konflikten spiegelt sich auch in der empfundenen Wirksamkeit wider. Interessanter-
weise schdtzen Manager die Wirksamkeit fiir Supply-Konflikte héher ein (37,9%) als
fiir Demand-Konflikte (31%) (Abbildung 40).

Wie wirksam bewerten Sie finanzielle Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand [NSTOEANIN 15.5% IS - s et virksam

@-5)
teilweise wirksam

Supply ST 135 I )

W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 40: Wirksamkeit finanzieller Massnahmen nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)
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Demnach sind Demand-Konflikte wie Preiskonflikte oder Promotionskonflikte aus
Sicht von 53,5% der Manager nicht durch einen finanziellen Ausgleich zu minimieren.
Der Einsatz von finanziellen Massnahmen ist unabhéngig von der Marktmacht des Her-
stellers. Es gibt allerdings eine leichte Tendenz hin zu Herstellern mit niedriger Markt-
macht (Abbildung 41), wobei insbesondere marktschwache Hersteller, welche die

Fluchtstrategie verfolgen, finanzielle Massnahmen nutzen (21,4%).

Wie ausgeprégt nutzen Sie finanzielle Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

iedri sd% 8L e
fedrig - ? oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise

hoch 004 MO )

H nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 41: Nutzungshiufigkeit finanzieller Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Hersteller mit niedriger Marktmacht sehen zu 56,8% keine Minimierung des Konfliktes
durch finanzielle Massnahmen. Hersteller mit hoher Marktmacht bewerten die Wirk-
samkeit etwas besser. Zu 18,8% geben sie an, der Konflikt ldsst sich teilweise durch

finanzielle Massnahmen minimieren (Abbildung 42).

Wie wirksam bewerten Sie finanzielle Konfliktlosungsmassnahmen zur
Lésung Ihres Hauptkonflikts?

edri o u sehr gut wirksam
niedrig  [INS24% o S |
teilweise wirksam

hoch [ 328% 135 (NNNGEEONNEN O

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80%  100% (12

Abbildung 42: Wirksamkeit finanzieller Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)
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Marketingpolitische Losungsmassnahmen

Marketingpolitische Massnahmen konnen beispielsweise ein eingeschrianktes Pro-
duktangebot, die Einhaltung von UVPs oder Promotionseinschrankungen im Hersteller-
Online-Shop sein (vgl. MANN, S. 118, Z. 76 f.; ROSL S. 173, Z. 189 ff.; TARA, S. 192,
Z. 161 f.). Marketingpolitische Massnahmen sind 80,2% der befragten Manager be-
kannt. Im Durchschnitt kommen marketingpolitische Massnahmen auf einer Skala von
1 (nutze ich gar nicht) — 5 (nutze ich immer) mit 2,95 zum Einsatz. Manager setzen sie
gleichermassen zur Reduktion von Supply- als auch Demand-Konflikten ein (Abbildung
43), wobei sie eine hohere Wirksamkeit fiir Supply-Konflikte (51,7%) haben. Fiir De-
mand-Konflikte geben 45,1% der Manager eine hohe Wirksamkeit an, 51,7% fiir
Supply-Konflikte (Abbildung 44).

Wie ausgepragt nutzen Sie marketingpolitische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

o v IS
Demand 46,5% 19,7% oft/immer (4-5)

nutze ich teilweise
Supply 48,3% 13.8% IS ©)
® nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 43: Nutzungshiufigkeit marketingpolitische Massnahmen nach Kon-
fliktursache
(Eigene Darstellung)

Wie wirksam bewerten Sie marketingpolitische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand 45,1% 32,4% _ sehr gut wirksam
(4-5)
teilweise wirksam
Supply 51,7% 207% DG 5
W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 44: Wirksamkeit marketingpolitische Massnahmen nach Konfliktur-
sache
(Eigene Darstellung)
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Hersteller mit hoher Marktmacht nutzen marketingpolitische Massnahmen tendenziell
héufiger: 67,2% wenden marketingpolitische Massnahmen immer bis teilweise an. Bei

Herstellern mit niedriger Marktmacht sind es nur 59,4% (Abbildung 45).

Wie ausgepragt nutzen Sie marketingpolitische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

L M nutze ich
niearie ISV 5o IO, "
nutze ich teilweise

hoch [IIAGOBIINNN 205% INEEAEN ©

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 45: Nutzungshiufigkeit marketingpolitische Massnahmen nach
Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Hersteller mit hoher Marktmacht bewerten die Massnahme mit 48,4% als oft bzw. im-

mer wirksam, bei Herstellern mit niedriger Marktmacht sind es 45,9% (Abbildung 46).

Wie wirksam bewerten Sie marketingpolitische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

vicri ST 070 " e v
teilweise wirksam

hoch [INIIASA%INNNN207%  HEEE o

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 46: Wirksamkeit marketingpolitische Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Organisatorische Losungsmassnahmen

Organisatorische Massnahmen werden vor allem in Form von flachen Organisations-

strukturen und Exklusivgrosshdndlern angewandt (vgl. ROSI, S. 173, Z. 193 ff,;
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VIKTOR, S. 199, Z. 42 ft.). 39,6% (N = 101) der befragten Manager kennen organisa-
torische Losungsmassnahmen. 22,8% setzen organisatorische Massnahmen zur Kon-
fliktminimierung ein, um gleichermassen Supply- (22,5%) als auch Demand-Konflikten
(24,1%) entgegenzuwirken (Abbildung 47). Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze

ich gar nicht) — 5 (nutze ich immer) einem Durchschnittswert von 2,19.

Wie ausgeprigt nutzen Sie organisatorische
Konfliktlgsungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Derand [NEESTANN 155% NS - v i

oft/immer (4-5)

swply [NZHGN 172 IS [ e
) P’ (3)

H nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 47: Nutzungshéufigkeit organisatorischer Massnahmen nach Konflik-
tursache
(Eigene Darstellung)

Wie wirksam bewerten Sie organisatorische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand [11296% 0 21.1% NNNNNOETNNNN " scfr eut wirksam

(4-5)
teilweise wirksam

suply 2R 241% IS

H gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 48: Wirksamkeit organisatorischer Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Obwohl der Einsatz organisatorischer Massnahmen gegen Supply-Konflikte leicht ho-
her ist, ist die empfundene Wirksamkeit tendenziell stirker fiir Demand-Konflikte
(29,6%). Supply-Konflikte konnen geméiss der Umfrage zu 24,1% durch organisatori-

sche Massnahmen minimiert werden (Abbildung 48).
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Mit 35,1% Zustimmung nutzen Hersteller mit niedriger Marktmacht deutlich haufiger
organisatorische Massnahmen, als Hersteller mit hoher Marktmacht (15,6%)
(Abbildung 49). Dabei bewerten Hersteller mit niedriger Marktmacht die positive Wirk-
samkeit von organisatorischen Massnahmen geméss t-Test signifikant (0.013) hoher

(45,9%), als Hersteller mit hoher Marktmacht (18,8%) (Abbildung 50).

Wie ausgepragt nutzen Sie organisatorische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Ihres Hauptkonflikts?

nicar [SSEGI 557 IS "% <

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise

hoch [i5i6%1 203% INNNGINEN o

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 49: Nutzungshiufigkeit organisatorischer Massnahmen nach Markt-
macht
(Eigene Darstellung)

Wie wirksam bewerten Sie organisatorische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

niedric INASOTONI 155% MNNESUNGN - schr eutviksam

(4-5)

teilweise wirksam
hoch [IER%Y  234% ISR

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 50: Wirksamkeit organisatorischer Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Rechtliche Lésungsmassnahmen

Rechtliche Loésungsmassnahmen koénnen Vertrdge, miindliche Absprachen oder
Schiedsverfahren sein. 27,7% (N = 101) der befragten Manager kennen rechtliche L-

sungsmassnahmen, wobei nur 6,9% von ihnen Gebrauch machen. Dies entspricht auf
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einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht) — 5 (nutze ich immer) einem Durchschnittswert

von 1,45 (Abbildung 51).

Wie ausgepragt nutzen Sie rechtliche Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

® nutze ich
Demand2 0 S "
nutze ich teilweise

supply [i72%3+FNNNNTENNEN

® nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 51: Nutzungshiufigkeit rechtlicher Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Rechtliche Massnahmen werden gemdéss t-Test signifikant hdufiger zur Reduktion von
Supply-Konflikten angewandt (p = 0.036): 17,2% nutzen rechtliche Massnahmen, um
Supply-Konflikte zu reduzieren. Fiir Demand-Konflikte ziehen Manager nur zu 2,8%
rechtliche Massnahmen heran (N = 100). Das Ergebnis geht stringent mit der Tatsache
einher, dass Manager die Wirksamkeit von rechtlichen Massnahmen fiir die Reduzie-
rung von Supply-Konflikten (24,1%) gemaéss t-Test signifikant hher empfinden (p =
0.001) (Abbildung 52).

Wie wirksam bewerten Sie rechtliche Konfliktlosungsmassnahmen zur
Lésung Ihres Hauptkonflikts?

Demand 1 555 TS - sch e virksam

(4-5)
teilweise wirksam
supply [241% 6o/
W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 52: Wirksamkeit rechtlicher Massnahmen nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)
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Die Marktmacht hat sowohl fiir die Nutzung als auch die Wirksamkeit von rechtlichen
Massnahmen keinen Einfluss. 7,8% der Hersteller mit hoher Marktmacht nutzen recht-
liche Massnahmen oft bzw. immer, bei Herstellern mit niedriger Marktmacht sind es

5,4% (Abbildung 53, Abbildung 54).

Wie ausgepragt nutzen Sie rechtliche Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

niedrig S&g6 S, | M "

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise

hoch 7.8% JNGIINNNNNNCINNNNNEE o

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 53: Nutzungshiufigkeit rechtlicher Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Wie wirksam bewerten Sie rechtliche Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

Lo u sehr gut wirksam
0)
niedrig §1%3. NN
teilweise wirksam

hoch 7,8% 6, NS 3

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 54: Wirksamkeit rechtlicher Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Psychologische Losungsmassnahmen

Psychologische Massnahmen finden vor allem durch den Einsatz von Wirtschaftsmedi-
atoren Anwendung (vgl. BALDUR, S. 17, Z. 286 ff.). 16,8% (N = 101) der befragten
Manager kennen psychologische Losungsmassnahmen, wobei nur 7,9% von ihnen Ge-
brauch machen. Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht) — 5 (nutze ich
immer) einem Durchschnittswert von 1,51. Dabei wird sowohl gegen Supply- als auch

Demand-Konflikte gleichermassen vorgegangen (Abbildung 55).
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Wie ausgeprégt nutzen Sie psychologische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand 70065.5 NS =

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise

supply  {0:3% NN

M nutze ich selten/nie

0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)
Abbildung 55: Nutzungshiufigkeit psychologischer Massnahmen nach Konflikt-
ursache
(Eigene Darstellung)

Die Wirksamkeit zur Konfliktminimierung bewerten Manager auf einer Skala von 1
(minimiert den Konflikt gar nicht) bis 5 (minimiert den Konflikt sehr gut) im Durch-
schnitt mit 2,42. Die Wirksamkeit von psychologischen Massnahmen gegen Supply-
Konflikte wird mit 27,6% tendenziell hdher eingeschétzt, als fiir Demand-Konflikte
(23,9%) (Abbildung 56).

Wie wirksam bewerten Sie psychologische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand [NEZSS% 14.1% IO - sch et virksam

(4-5)

teilweise wirksam
Supply [1127.6% 241% SN

W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 56: Wirksamkeit psychologischer Massnahmen nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Psychologische Massnahmen nutzen insbesondere Hersteller mit hoher Marktmacht
(10,9%), Hersteller mit niedriger Marktmacht wenden die Massnahme nur zu 2,7% an
(Abbildung 57). Ob ein Hersteller mit hoher Marktmacht psychologische Massnahmen

nutzt, hingt unter anderem von seiner Kooperationsbereitschaft ab: Hersteller mit hoher
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Kooperationsbereitschaft wenden psychologische Massnahmen zu 17,4% an, bei nied-

riger Kooperationsbereitschaft sind es nur 7,3%.

Wie ausgeprigt nutzen Sie psychologische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

nidie2 105 SR - i

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise
hoch 10:9% 75NN
M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 57: Nutzungshiufigkeit psychologischer Massnahmen nach Markt-
macht
(Eigene Darstellung)

Obwohl Hersteller mit hoher Marktmacht psychologische Massnahmen héufiger nutzen,
bewerten sie psychologische Massnahmen gemass t-Test signifikant schlechter (0.021),

als Hersteller mit niedriger Marktmacht (Abbildung 58).

Wie wirksam bewerten Sie psychologische
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

edrig [10350% 1 203% OGN e

teilweise wirksam
hoch [IER% N 125NN $  ©

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 58: Wirksamkeit psychologischer Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Manager aus der Vorstandsebene geben zu 50% an, dass die Wirksamkeit psychologis-
scher Massnahmen sehr gut ist. Nur 7,7% der Mitarbeiter aus Fachabteilungen bestéti-
gen die positive Auswirkung. Der Unterschied ist gemédss ANOVA statistisch signifi-
kant (p =.017).
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Kommunikative Lésungsmassnahmen

Kommunikative Losungsmassnahmen werden vor allem in Form individueller Kommu-
nikation angewandt (vgl. DORTE, S.39, Z. 316 ff.; LISA, S. 113, Z. 179 f.; JOHN, S.
97,Z.276 ff.; SUSI, S. 183, S. 219 ff.). 63,4% (N = 101) der befragten Manager kennen

kommunikative Losungsmassnahmen, wobei 50,5% sie nutzen.

Wie ausgeprégt nutzen Sie kommunikative
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand [EGSENI 20% S "o

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise

Supply IEG2IT I s DG

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 59: Nutzungshéufigkeit kommunikativer Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht) — 5 (nutze ich immer) einem
Durchschnittswert von 3,29. Kommunikative Massnahmen werden verstiarkt zur Mini-
mierung von Supply-Konflikten angewandt (62,1%) — fiir die Minimierung von De-
mand-Konflikten sind es 46,5% (Abbildung 59).

Wie wirksam bewerten Sie kommunikative
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand  [NSOAT 2507 GG - sch et wirksam

(4-5)
teilweise wirksam

Supply [NG0% e/l

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 60: Wirksamkeit kommunikativer Massnahmen nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)
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Mit 69% wird die Wirksamkeit zur Konfliktminimierung fiir Supply-Konflikte deutlich
héher bewertet, als fiir Demand-Konflikte (Abbildung 60). Hersteller mit niedriger
Marktmacht wenden kommunikative Massnahmen héufiger, an (59,5%) als Hersteller

mit hoher Marktmacht (45,3%) (Abbildung 61).

Wie ausgeprégt nutzen Sie kommunikative
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

niecriy SOV  216% e ch
g o 18S% [ e (4-5)
nutze ich teilweise

hoch NS0T 172 IS o

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 61: Nutzungshiufigkeit kommunikativer Massnahmen nach
Marktmacht
(Eigene Darstellung)

47,5% der Manager sehen in psychologischen Massnahmen Potential zur Konfliktmini-
mierung, wobei Hersteller mit niedriger Marktmacht die Wirksamkeit mit 64,9% signi-

fikant hoher bewerten (p =,022) (Abbildung 62).

Wie wirksam bewerten Sie kommunikative
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

niecriz [NGEST (G2 R " s et wirksam

4-5)
teilweise wirksam

hoch [NSZS%INNN 203 HNNEONEE

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 62: Wirksamkeit kommunikativer Massnahmen nach Marktmacht

(Eigene Darstellung)

Der Einsatz kommunikativer Massnahmen sinkt signifikant (p =,021) mit der Zunahme

der Unternehmensgrosse. Je kleiner ein Unternehmen ist, desto wahrscheinlicher nutzt



125

es kommunikative Massnahmen. Ebenso signifikant hdufiger (p =,011, ANOVA) wen-
den Manager der Vorstandsebene (87,5%) kommunikative Massnahmen an. Bei Fiih-

rungskréften und Mitarbeiter aus Fachabteilungen sind es gerade einmal die Hilfte.

Technische Losungsmassnahmen

Technische Losungsmassnahmen, wie der Einsatz von Software-Ldsungen, die den sta-
tiondren Fachhandel an den Hersteller-Online-Shop anbieten, haben Potential zur Kon-
fliktminimierung (vgl. DORTE, S. 39 f., Z. 326 f.). FINKE, S. 60, Z. 180 ff.). 39,6% der
befragten Manager geben an, technische Losungsmassnahmen zu kennen, wobei 58,4%
sie selten bis nie nutzen. Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht) — 5
(nutze ich immer) einem Durchschnittswert von 2,16. Technische Massnahmen werden

tendenziell stérker zur Minimierung von Supply-Konflikten (24,1%) (Abbildung 63).

Wie ausgeprégt nutzen Sie technische Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand [NZESN 1657 NGOG i< i

oft/immer (4-5)

nutze ich teilweise
supply [2E1%0N 241% SN 2

M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 63: Nutzungshiufigkeit technischer Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Die Wirksamkeit fiir Supply-Konflikte geben 48,3% der Manager mit gut bis sehr gut
an. Bei Demand Konflikten sehen nur 36,6% eine gute bis sehr gute Wirksamkeit

(Abbildung 64).
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Wie wirksam bewerten Sie technische Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

m sehr gut wirksam
C36e%  225%  [INIEORZINN
Demand 22.5% (4-5)
teilweise wirksam

supply IS s SO ©

W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 64: Wirksamkeit technischer Massnahmen nach Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Hersteller mit niedriger Marktmacht nutzen technische Losungsmassnahmen haufiger

(24,3%), als Hersteller mit hoher Marktmacht (21,9%) (Abbildung 65).

Wie ausgepragt nutzen Sie technische Konfliktlosungsmassnahmen zur
Lésung Ihres Hauptkonflikts?

wicaris [T 21 S - i

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise
hoch [H219% 1 172% NG
M nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)

Abbildung 65: Nutzungshiufigkeit technischer Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Gleichzeitig empfinden Hersteller mit niedriger Marktmacht eine hohere Wirksamkeit

technischer Massnahmen, als Hersteller mit hoher Marktmacht (Abbildung 66).
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Wie wirksam bewerten Sie technische Konfliktlosungsmassnahmen zur
Losung Thres Hauptkonflikts?

niedrig 45,9% 243% IS ?Zflsr)gut wirksam
teilweise wirksam

hoch 37,5% 1720 IS

W gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 66: Wirksamkeit technischer Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Cross-Channel Losungsmassnahmen

Cross-Channel Massnahmen wie ein gemeinsames Plattformmanagement stellen eine
weitere Konfliktlosungsmassnahme dar (EDGAR, S. 52, Z. 317 ff., OTTO, S. 143, Z.
262-264 DORTE, S. 40, Z. 341 ff.; TARA, S. 191, Z. 152 ff.). 61,4% der befragten
Manager kennen Cross-Channel Massnahmen. 43,6% nutzen diese oft bis immer, um
Kanalkonflikte zu minimieren. Dies entspricht auf einer Skala von 1 (nutze ich gar nicht)
— 5 (nutze ich immer) einem Durchschnittswert von 2,85. Die Wirksamkeit zur Kon-
fliktminimierung bewerten Manager auf einer Skala von 1 (minimiert den Konflikt gar
nicht) bis 5 (minimiert den Konflikt sehr gut) im Durchschnitt mit 3,5. 63,4% der Ma-
nager geben an, dass Cross-Channel Massnahmen den Kanalkonflikt gut bis sehr gut
minimieren. Dabei werden Cross-Channel Massnahmen signifikant hiufiger genutzt,
um Demand-Konflikte zu minimieren. 49,3% der Manager geben an, Cross-Channel
Massnahmen anzuwenden, um Demand-Konflikte zu minimieren. Bei Supply-Konflik-

ten sind es nur 31% (p = 0.05) (Abbildung 67).
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Wie ausgeprégt nutzen Sie Cross-Channel
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

® nutze ich
0,
Demand [0S s (U
nutze ich teilweise

Supply [S10% 0 ST ©

® nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100% (1-2)

Abbildung 67: Nutzungshiufigkeit Cross-Channel Massnahmen nach
Konfliktursache
(Eigene Darstellung)

Die Wirksamkeit fiir Supply-Konflikte bewerten 55,2% der Manager mit gut bis sehr
gut, mit 66,2% jedoch eine stirkere Wirksamkeit fiir Demand-Konflikte (Abbildung
68).

Wie wirksam bewerten Sie Cross-Channel
Konfliktlésungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

Demand |G = shr et wirksanm

(4-5)
teilweise wirksam
Supply [INSS2% T 207% MG )
B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)
Abbildung 68: Wirksamkeit Cross-Channel Massnahmen nach Konfliktursachen
(Eigene Darstellung)

Zudem nutzen Hersteller mit niedriger Marktmacht die Massnahme héufiger (48,6% vs.

40,6%) (Abbildung 69).
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Wie ausgeprégt nutzen Sie Cross-Channel
Konfliktlosungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

niedrie G 55 I " ich

oft/immer (4-5)
nutze ich teilweise
hoch [NNA06% NN 172 NG
H nutze ich selten/nie
0% 20% 40% 60% 80% 100%  (1-2)
Abbildung 69: Nutzungshiufigkeit Cross-Channel Massnahmen nach
Marktmacht
(Eigene Darstellung)

Hersteller mit niedriger Marktmacht sehen zu 73% eine gute bis sehr gute Wirksamkeit
von Cross-Channel Massnahmen, bei Herstellern mit hoher Marktmacht sind es 57,8%

(Abbildung 70).

Wie wirksam bewerten Sie Cross-Channel
Konfliktlgsungsmassnahmen zur Losung Thres Hauptkonflikts?

C u sehr gut wirksam
niedric [N s ()
teilweise wirksam

hoch [ s7s% 141 NSO ©)

B gar nicht wirksam
0% 20% 40% 60% 80%  100% (12

Abbildung 70: Wirksamkeit Cross-Channel Massnahmen nach Marktmacht
(Eigene Darstellung)
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Teil C: Implikationen

6 Praxisimplikationen

Der Einsatz von Konfliktmanagement ist ohne Planung nicht realisierbar, sondern er-
fordert einen systematischen Ansatz, welcher die theoretischen als auch empirischen
Erkenntnisse sinnstiftend vereint. Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung hel-
fen, die Auswirkungen der Er6ffnung und Fiihrung eines Hersteller-Online-Shops bes-
ser zu verstehen und dem stationdren Fachhandel mit konfliktmindernden Losungsmass-
nahmen zu begegnen. Aufbauend auf den Erkenntnissen aus der bestehender Manage-
mentliteratur, der qualitativen Fallstudie und der quantitativen Managerbefragung er-
folgt in diesem Kapitel die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen fiir Hersteller-
unternehmen. Als Fazit der vorliegenden Untersuchung wird ein Konfliktmanagement-
kreislauf vorgeschlagen. Er besteht aus fiinf Schritten (Abbildung 71) und beginnt mit
der Uberpriifung der Konfliktursaches.

1.
Konfliktursache
iiberpriifen

5. 2.
Konfliktmassnahmen Konfliktausmass
implementieren bestimmen

4. 3.
Konfliktmassnahmen Konfliktstrategie
bestimmen festlegen

Abbildung 71: Konfliktmanagementkreislauf
(Eigene Darstellung)
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1 Konfliktursache iiberpriifen

Im ersten Schritt sollte in Anlehnung an den Konfliktmanagementansatz der Konflikt
genauer beschrieben und einer Demand- oder Supply-Seite zugeordnet werden (vgl. Eli-
ashberg/Michie 1984, S. 75; Moore 1989, S. 353; Pearson 1973, S. 57; Rosenberg/Stern
1971, S. 473). Anschliessend sollte der Konflikt einer Supply- bzw. Demand-Seite zu-
geordnet werden. Die Expertengespréche als auch die Managerumfrage ermdglichen die
Identifikation von Supply- und Demand-Konflikteigenschaften. Sie charakterisieren
nicht nur den jeweiligen Konflikt, sondern ermdglichen die Zuordnung von potentiell
neu aufkommenden Konfliktursachen. Um die Zuordnung zu einer Supply- bzw. De-
mand-Seite zu erleichtern, konnen sich Manager an folgenden Anhaltspunkten orientie-

ren (Abbildung 72):

Eigenschaft des Konfliktursache

Konfliktes Demand-Konflikt Supply-Konflikt
Hiufigkeit des Oft Selten

Konfliktes

Managementlevel das Mitarbeiter Fachabteilung = Mittleres Management,
von Konflikt betroffen Top-Management

ist

Sichtbarkeit im Herstel- = Hoch Niedrig

ler-Online-Shop

Lebenszyklus in dem Wachstum/Reifephase Griindung/Anfang
sich Hersteller-Online-
Shop befindet

Beispiel Sale-Aktionen Mangelnde Warenverflig-
barkeit fiir Fachhandel

Abbildung 72: Eigenschaften Konfliktursachen
(Eigene Darstellung)

Eine einfache Moglichkeit der Zuordnung bietet die Sichtbarkeit des Konfliktes im Her-
steller-Online-Shop. Demand-Konflikte wie Preise, Produkte, Promotionen und zusétz-

liche Services sind fiir jeden sicht- und identifizierbar. Supply-Konflikte hingegen sind
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weniger greifbar: mangelnde Prozesse oder der Aufbau von Kundenwissen weisen einen
immateriellen Charakter auf. Auch der Lebenszyklus, in dem sich ein Hersteller-Online-
Shop befindet, bietet Hinweise fiir die Konfliktursache. Neu gegriindete Hersteller-On-
line-Shops haben priméir Supply-Konflikte. Neue Prozesse des Online-Shops werden
nicht mit dem stationiren Fachhandel verkniipft, oder der Warenbestand im Lager des
Herstellers wird nicht ausreichend erhoht, um sowohl den Hersteller-Online-Shop als
auch den stationdren Fachhandel zu beliefern. Nach Losung der Supply-Konflikte rii-
cken Demand-Konflikte in den Fokus. Regelmaéssige Sale-Phasen oder ein im Laufe der
Reifephase zunehmendes Produktangebot des Hersteller-Online-Shops, fiihren zu Kon-
flikten. Auch die Position des betroffenen Mitarbeiters im Herstellerunternehmen, kann
bei der Bestimmung der Konfliktursache helfen. Wihrend Demand-Konflikte hdufiger
Mitarbeiter aus Fachabteilungen betreffen, treten Supply-Konflikte hdufiger bei Jahres-
gesprichen auf Geschiftsfiihrerebene auf. Als letzte Eigenschaften ist die Haufigkeit
des Konfliktes zu nennen: Demand-Konflikte treten hdufiger auf, als Supply-Konflikte.
Die Identifikation der Konfliktursache kann helfen, die entsprechend einzusetzende

Konfliktlsungsmassnahme auszuwihlen.

2 Konfliktausmass bestimmen

Als nichstes erfolgt ist die Bestimmung der Auswirkung der Konfliktursache auf das
Konfliktausmass. Die Bestimmung erfolgt anhand der Konflikt-Scorecard (Abbildung
73). Diese lehnt sich an den Konfliktindex von Palmatier (2016, S. 323) an (Formel:
Wichtigkeit; * Frequenz; * Intensitét;) und entwickelt diesen entsprechend der Ergeb-

nisse aus der Fallstudie und der Managerumfrage weiter.

Da die Untersuchung zeigt, dass Manager Schwierigkeiten haben, Wichtigkeit, Fre-
quenz und Intensitdt numerisch zu bestimmen, untersucht die Konflikt-Scorecard das
Konfliktausmass mittels einer Skala (1 = ,,trifft gar nicht zu* ; 5 = ,.trifft voll und ganz

zu“). Die Wichtigkeit eines Konfliktes wird anhand von zwei Aussagen abgefragt, wel-
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che die interne als auch externe Unternehmensperspektive eines Konfliktes beriicksich-
tigen. Gemiss Expertengespriachen steigt die Wichtigkeit, je ,,instabiler das eigene Un-
ternehmen durch den Konflikt wird*, und je hoher die ,,Spannung zu anderen Unterneh-
men* wird. Die Frequenz eines Konfliktes wird als ,,Wiederholung des Konfliktes in
regelméssigen Abstdnden® aufgenommen. Die Intensitdt eines Konfliktes sehen Exper-

ten primér darin, dass ,,eine hohe Anzahl von Personen in den Konflikt involviert sind*.

5 —trifft voll und ganz zu

1 — trifft gar nicht zu

Konfliktausmass

Der Konflikt wiederholt sich in regelméissigen
Abstéinden.

Der Konflikt fithrt zu Spannungen in der B2B-
Bezichung.

Der Konflikt fiihrt zu Instabilitdt im Unterneh-
men.

Der Konflikt involviert eine hohe Anzahl an Per-
sonen.

O geringes Konfliktlevel (4-9 Punkte)
O mittleres Konfliktlevel (10-15 Punkte)
@ /wohes Konfliktlevel (16-20 Punkte)

Abbildung 73: Evaluation des Konfliktlevels
(Eigene Darstellung)

Tritt ein Konflikt im Unternehmen auf, beantworten die Manager vier Fragen in Bezug
auf diesen Konflikt auf einer Skala von 1-5 und addieren anschliessend die jeweils ver-
gebenen Punkte miteinander. Liegt der untersuchte Konflikt im Bereich ,,geringes Kon-

fliktlevel (4-9 Punkte) ist kein sofortiges Handeln notwendig. Der Konflikt sollte aller-
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dings unter Beobachtung stehen. Fillt der Konflikt in den Bereich ,,mittleres Konflikt-
level” (10-15 Punkte), dann sollte der Konflikt auf regelméssiger Basis und mit viel
Sorgfalt beobachtet werden, um eine Steigerung des Konfliktausmasses frithzeitig zu
erkennen. Ist das Konfliktlevel hoch (16-20 Punkte), sollten Manager unverziiglich zu

Punkt drei des Konfliktmanagementkreislaufes iibergehen.

3 Konlfliktstrategie festlegen

Die Konfliktlosungsstrategie gibt das strategische Vorgehen zur Konfliktminimierung
vor. Wie in Kapitel 2 herausgearbeitet, gibt es vier Strategien, welche Hersteller im Rah-
men ihres Konfliktmanagements anwenden: Delegation, Kompromiss, Kampf und
Flucht. Diese sind je nach Marktmacht des Herstellers und gewiinschter Kooperation
geeignet (vgl. Assael 1968, S. 21; Hunger/Stern 1976, S. 591; Stern 1971, S. 301; Stern
etal. 1973, S. 169; Wall/Callister 1995, S. 515). Hersteller mit hoher Markmacht kénnen
sich zwischen der Kampf- und Kompromissstrategie entscheiden. Dabei fiihrt die Kom-
promissstrategie, welche mit einer geringeren Kooperationsbereitschaft einhergeht, nur
zu einem gering hoheren Konfliktausmass mit dem stationdren Fachhandel, als die
Kompromissstrategie. Hersteller mit niedriger Marktmacht haben die Wahl zwischen
der Flucht- und der Delegationsstrategie. Die Fluchtstrategie fiihrt, wie die Kampfstra-
tegie, gemiss Managerumfrage zu einem hoheren Konfliktausmass. Wihlt ein Herstel-
ler die Kampf- oder Fluchtstrategie eignen sich insbesondere die Mimikry Adaption und
die Account-Based Adoption, um das Konfliktausmass zu senken: Es ist ratsam, die
Kampf- als auch Fluchtstrategie nicht nach aussen zu kommunizieren (BALDUR, S. 20,
Z. 312-313), um das Konfliktausmass gering zu halten (Mimikry Adaption). Zudem
kann die geringe Kooperationsbereitschaft, welche mit beiden Strategien einhergeht, fiir
einzelne Fachhéndler - je nach Bedeutung des Fachhéndlers fiir den Hersteller — ange-

passt werden (Account-Based Adaption).

Die gewihlte Strategie hat eine Auswirkung auf die Positionierung des Hersteller-On-

line-Shops im Verhéltnis zum stationdren Fachhandel. Eine klare Positionierung des
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Online-Shops schafft nicht nur fiir den Endkunden, sondern auch fiir den Fachhandel
klare Verhéltnisse (vgl. PAUL, S. 153, Z. 258-260). Der Hersteller ist dadurch bere-
chenbarer und seine Handlungen sind daher fiir Héndler besser vorherzusehen und nach-

zuvollziehen.

Aus den Expertengesprachen lassen sich verschiedene Szenarien fiir die mogliche Posi-
tionierung ableiten: Isolation, Integration und Einheit (Abbildung 74). Eine vertiefende

Erlduterung der einzelnen Positionierungen folgt im néchsten Abschnitt.

Isolation Integration Einheit
JF N
-
FHE FHE OHO
-
F F
F = stationirer Fachhindler
H = Hersteller-Online-Shop

Abbildung 74: Positionierungsszenarien des Hersteller-Online-Shops

(Eigene Darstellung)

Positionierung 1: Isolation

Positionierung 1 steht fiir die Isolation des Hersteller-Online-Shops. Isolation des Her-
steller-Online-Shops ist die Positionierung fiir die Kampf- und Fluchtstrategie. Herstel-
ler betreiben ihren Online-Shop getrennt vom gesamten Handlernetzwerk. Es gibt dabei

keinerlei iibergreifende Distributionsmoglichkeiten oder Marketing-Massnahmen.
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,, Der Online-Shop wird komplett getrennt vom Hdndlernetzwerk bleiben. Abso-
lut. Wir haben keine Ambitionen, daran was zu dndern.“ (BALDUR, S. 18, Z.
312-313)

Diese Positionierung sehen insbesondere Hersteller mit hoher Marktmacht und Kampf-
strategie als zukunftstrachtig an. Es eignet sich insbesondere fiir Hersteller mit Wachs-
tumsambitionen, wie ADIDAS, deren weltweiter Online-Shop-Umsatz im Jahr 2017 um

39% wuchs (vgl. Rotzoll 2017, S. 1).

Positionierung 2. Integration

Als weitere Positionierung konnen Hersteller die Integration wahlen. Das heisst, Her-
steller unterstiitzen mit ihrem Online-Shop den stationdren Fachhandel, verfolgen aber
gleichzeitig ihre eigenen Ziele (NORA, S. 134, Z. 262-263). Diese Positionierung des
Hersteller-Online-Shops findet insbesondere bei der Kompromissstrategie statt. Diverse
Integrationsmassnahmen wie die zentrale Regulierung von Marketingkampagnen, oder
eine gemeinsame Abstimmung der Produktpolitik sind beispielhaft fiir diese Positionie-

rung zu nennen, um gemeinsam zu wachsen (PAUL, S. 153, Z. 261-264).

Eine neuartige Moglichkeit der Integration ist die Privilegierung ausgewahlter (Fach-)
Héndler im Rahmen eines einheitlichen Bewertungssystems. Dabei sind die Rahmenbe-

dingungen des Wettbewerbs- und Kartellrechts zu beachten.

“Der andere Teil ist, dass wir wirklich eine Grundwertigkeit haben, die uns
erlaubt die Spreizung der Preise so zu gestalten, dass der Online-Hdndler nicht
mehr ganz so viel Abstand zu einem klassischen Hdndler in einem Showroom
hat. Also eigentlich zwei Wege...Das kann dann iiber ein neues Bewertungssys-
tem anschauen. Mit der Loyalitdt, eben Share of Wallet und so weiter, auch wie
gross ist der Ausstellungsraum, wieviel macht er fiir uns, mit uns am Markt und

so weiter. Ich glaube, das kann funktionieren und das wird auch die Wettbe-
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werbskommission durchlassen, weil wir dann auch einen einheitlichen Mass-
stab haben. Das schlimmste, was ja eigentlich die Wettbewerbskommission auf
der Agenda hat ist, wenn wir die Kunden ungleich behandeln, weil da haben sie
alle Moglichkeiten, uns dran zu kriegen. Deshalb alle gleich behandeln und den
Massstab fiir alle gleich, dann sind wir auf der griinen Seite.” (MANN, S. 125,
Z.312-322)

Positionierung 3: Einheit

Positionierung 3 steht fiir einen einheitlichen Auftritt des Hersteller-Online-Shops und
bestehenden stationdren Fachhidndlern. Die Positionierung setzt den Wechsel von der
Inside-Out- zur Outside-In-Perspektive voraus, also einer verstarkten Marktorientierung
des Herstellers, bei welcher der Endkunde im Fokus der Uberlegungen steht (ALBERT,
S.7,Z. 193-196).

,, Vieles, einfach, weil wir iiberzeugt sind, dass die Konsumentenzufriedenheit,

die Customer Experience, die muss stimmen. " (BALDUR, S. 9, Z. 15-16)

Das Kundenbediirfnis steht dabei tiber dem Héndler- und Herstellerbediirfnis, was lang-
fristig beiden Parteien helfen kann. Dazu bedarf es der Schaffung eines fiir den Endkun-
den iibergreifenden Kaufprozesses - unabhingig von Hersteller oder stationdrem Fach-

handel - der Cross-Channel Gedanke in den Vordergrund stellt.

,Also am Ende gehen wir sehr viel stirker mittlerweile vom Kundenbediirfnis
aus, als vom Hdndlerbediirfnis. Und hoffen natiirlich damit, und glauben auch,
dass damit alle gewinnen. Also, dass das nicht so ist, Handel gegen online, son-
dern den Kunden in den Mittelpunkt stellen und ihm alle Moglichkeiten gibt. Und
wo er kauft, ist am Ende die Entscheidung des Kunden.” (FINKE, S. 61, Z. 199-
203)
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Als realistisches Zukunftsmodell der Einheit sehen Hersteller Plattformmanagementmo-
delle. Im Fokus steht dabei die Komplexititsiibertragung auf den Hersteller: Hersteller
behalten die Produkte bei sich am Lager und liefern nur kleine Mengen, beziehungs-
weise eine Farbauswahl, an den stationdren Fachhandel. Dies fithrt zur Senkung von
Bestandsrisiken als auch Fldche im stationdren Fachhandel. Der stationdre Point of Sale

nimmt zunehmend die Rolle eines Showrooms oder Local Hubs ein.

., Ich glaube auch, dass die Entwicklung ganz stark in den Bereich in die Richtung gehen
wird, dass wir in der Zukunft als Marke, als Lieferant, als Produzent und Hersteller den
Grossteil der Ware wahrscheinlich bei uns am Lager haben werden und nur noch kleine
Mengen an den Handel vorab ausliefern. Und iiber die Online-Plattformen immer alles
angeboten wird und dann direkt wir von uns, oder dem Handel, an den Endkonsumenten

liefern. “ (VIKTOR, S. 207, Z. 302-306)

Bei einer Flucht- bzw. Kampfstrategie eignet sich eine isolierte Positionierung des Her-
steller-Online-Shops. Bei der Kompromiss- bzw. Delegationsstrategie ist eine Integra-

tion oder Einheit des Hersteller-Online-Shops mit dem stationdren Fachhandel moglich.

4 Konfliktldsungsmassnahmen bestimmen

Zur Umsetzung der gewihlten Konfliktlosungsstrategie werden Konfliktlosungsmass-
nahmen eingesetzt (vgl. Rahim 2002, S. 206; Rosenberg 1974, S. 67; Thomas 1990, S.
92; Thomas 1992, S. 271).

Abbildung 75 zeigt die fiir den Konflikt zwischen Hersteller-Online-Shop und stationi-
rem Fachhandel moglichen Losungsmassnahmen. Gemiss Managerumfrage haben mar-
ketingpolitische, kommunikative und Cross-Channel Massnahmen die hochste Bekannt-
heit und kommen am héaufigsten zum Einsatz. Im Rahmen von marketingpolitischen
Massnahmen koénnen Hersteller spezielle Sortimente, als auch Promotionen fiir den

Fachhandel anbieten. Cross-Channel Massnahmen, die den Fachhandel als Verlinge-
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rung des Hersteller-Online-Shops nutzen, eignen sich insbesondere fiir Demand-Kon-
flikte. Cross-Channel als auch marketingpolitischen Massnahmen werden dabei die
hochste Wirksamkeit zugeschrieben. Rechtliche und psychologische Massnahmen, wie
der Einsatz von Mediatoren, werden in ihrer Wirkungsweise von Nicht-Anwendern am
starksten unterschitzt. Dabei konnen insbesondere rechtliche Massnahmen Supply-
Konflikte minimieren. Finanzielle Massnahmen werden in Form von Umsatzbeteiligun-
gen angeboten, wobei Manager an der Langfristigkeit der Massnahme zweifeln. Orga-
nisatorische Massnahmen sind insbesondere in Form von Exklusivgrosshéndler erfolgs-
versprechend. Der Einsatz von Exklusivgrosshédndlern ist dabei nur Herstellern mit nied-
riger Marktmacht kartellrechtlich gestattet. Technische Massnahmen konnen in Form
von Soft- als auch Hardwarelosungen umgesetzt werden und entfalten ihre Wirksamkeit
insbesondere durch die Schaffung eines schnelleren Informationsflusses zwischen Her-

steller und stationdrem Fachhandel.

Cross-Channel Massnahmen
+  Storefinder
+ Click & Collect
+ Plattformmanagement

Finanzielle Massnahmen A \/— :rﬁsl;:l;ﬂ?g?:::f: ahmen
*  Profitaufteilung ) N g + Hardwarecinsatz am POS des
* Kompensationszahlungen ™ stationiiren Fachhandels
+ Rabattausgleichszahlungen : :

. Konfliktldsungs- O -
. o s Kommunikative Massnahmen
Marketingpolitische Massnahmen 9 massnahmen P fiidoeiie X oeanikniion
* begrenztes Sortimentsangebot
& .cs \f,:ﬂl;:::;‘z:::itwp *  kooperative Kommunikation

*  Werbung fiir stationiiren Fachhandel

\ Psychologische Massnahmen
Organi ische M h » * BIB-Bezichungsmanagement
g s

+ Konflikt-Coaching
*  Mediator

+ Flache Hierarchien
+  Exklusivgrosshindler
+  Konfliktmanager

Rechtliche Massnahmen
+ Litigation
+  Arbitration
+  Gesetzesinderung

Abbildung 75: Ausgestaltung der Konfliktlosungsmassnahmen
(Eigene Darstellung)
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Entscheidend ist nun, die richtigen Konfliktldsungsmassnahmen auszuwihlen. Mit Hilfe
der Managerumfrage und den Expertengesprachen ist es moglich, konkrete Konfliktlo-
sungsmassnahmen fiir Demand- und Supply-Konflikte fiir Hersteller mit hoher als auch
mit niedriger Marktmacht vorzuschlagen. Zur Identifikation geeigneter Konfliktlo-
sungsmassnahmen konnen Manager den Konfliktentscheidungsbaum heranziehen
(Abbildung 76). Dieser besteht aus drei Entscheidungsstufen. In der ersten Stufe muss
der Manager die Marktmacht seines Unternehmens einschitzen (hoch/niedrig). In der
zweiten Stufe legt er sein gewiinschtes Verhalten fest (kooperativ/konfrontativ). In der
dritten Stufe gibt er an, ob es sich um einen Supply- oder Demand-Konflikt handelt. Am
Ende der drei Entscheidungspfade stehen die Konfliktldsungsmassnahmen mit dem
héchsten Potential zur Konfliktminimierung. Es werden jene Konfliktldsungsmassnah-
men empfohlen, die laut Managerumfrage gemaiss der gewéhlten Bedingungen (Markt-
macht, Kooperation und Konfliktursache) die hochste Wirksamkeit (Skala 1 = nicht

wirksam; 5 = sehr wirksam) aufweisen.

Variante 1: hohe Marktmacht — kooperatives Verhalten — Supply-Konflikt

Hat ein Hersteller hohe Marktmacht und mdchte sich bei einem Supply-Konflikt koope-
rativ verhalten, eignen sich insbesondere kommunikative (@ 3,6) und marketingpoliti-
sche (@ 3,1) Konfliktlosungsmassnahmen. Hat ein Hersteller beispielsweise einen Kon-
flikt aufgrund seiner Online-Strategie, kann er proaktiv auf den Fachhéndler zugehen
und durch individuelle Kommunikation mit einzelnen Fachhindlern und Werbemass-
nahmen in seinem Online-Shop fiir den stationdren Fachhandel, den Konflikt wirksam

minimieren (vgl. LISA, S. 112, Z. 149 {f.).
Variante 2: hohe Marktmacht — kooperatives Verhalten — Demand-Konflikt

Hat ein Hersteller hohe Marktmacht und mdchte sich bei einem Demand-Konflikt ko-
operativ verhalten, eignen sich insbesondere Cross-Channel (9 3,6), psychologische (@
3,1) und marketingpolitische (O 3,1) Konfliktlosungsmassnahmen. Liegt beispielsweise
die Konfliktursache im zusétzlichen Serviceangebot des Hersteller-Online-Shops, kann
die proaktive Einbeziehung des stationdren Fachhandels in das Serviceangebot den Kon-

flikt reduzieren: Der Hersteller kann auf die Moglichkeit hinweisen, Services beim
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nichstgelegenen stationdren Fachhéndler in Anspruch zu, oder eine Buchungsoption fiir
eine Servicedienstleistung beim stationdren Fachhandel in seinen Hersteller-Online-
Shop integrieren (vgl. DORTE, S. 40, Z. 341 ff.). Der Einbezug eines Mediators, wel-
cher das proaktive Verhalten des Herstellers unterstreicht, kann den Konflikt frithzeitig
entschérfen (werden (vgl. BALDUR, S. 17, Z. 286 {f.).

Variante 3: hohe Marktmacht — konfrontatives Verhalten — Supply-Konflikt

Hat ein Hersteller hohe Marktmacht und mdchte sich bei einem Supply-Konflikt kon-
frontativ verhalten, eignen sich insbesondere kommunikative (9 3,5) und rechtliche (@
3,1) Konfliktlosungsmassnahmen. Konfrontativ heisst Massnahmen auszuwihlen, die
primér dem Hersteller nutzen. Fiihrt zum Beispiel der Autbau von Kundenwissen zum
Konflikt, kann der Hersteller mittels standardisiertem Informationsschreiben auf seinen
rechtlichen Anspruch der Datensammlung hinweisen und darin einen potentiellen Aus-
tausch zur Customer Journey anbieten (vgl. OTTO, S. 142, Z. 232-235; UDO, S. 197,
Z. 138 ft.).

Variante 4: hohe Marktmacht — konfrontatives Verhalten — Demand-Konflikt

Hat ein Hersteller hohe Marktmacht und méchte sich bei einem Demand-Konflikt kon-
frontativ verhalten, eignen sich insbesondere Cross-Channel (@ 3,5) Konfliktlosungs-
massnahmen. Konfrontativ heisst Massnahmen auszuwéhlen, die priméir dem Hersteller
nutzen. Hat ein Hersteller beispielsweise Probleme aufgrund der Wettbewerbsverschér-
fung kann die Aufschaltung eines Handlerverzeichnisses den Konflikt entschérfen. Dies
stellt keinen grossen Aufwand fiir den Hersteller dar und zeigt gleichzeitig dem End-
kunden die Reichweite des Herstellers auf (vgl. EDGAR, S. 52, Z. 317 ff., OTTO, S.
143, Z. 262 ff.).

Variante 5: niedrige Marktmacht — kooperatives Verhalten — Supply-Konflikt

Hat ein Hersteller niedrige Marktmacht und mochte sich bei einem Supply-Konflikt ko-
operativ verhalten, eignen sich insbesondere finanzielle (& 3,6) und kommunikative (O
3,5) Konfliktldsungsmassnahmen. Liegt beispielsweise ein Konflikt aufgrund mangeln-
der Warenverfiigbarkeit vor, kann der Konflikt durch eine rechtzeitige Kommunikation
der mangelnden Warenverfiigbarkeit und eine entsprechende Ausgleichszahlung mini-

miert werden (vgl. CONSTANTIN, S. 27, Z. 200 ft.; UDO, S. 196, Z. 115 ff.).
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Variante 6: niedrige Marktmacht — kooperatives Verhalten — Demand-Konflikt

Hat ein Hersteller niedrige Marktmacht und mochte sich bei einem Demand-Konflikt
kooperativ verhalten, eignen sich insbesondere organisatorische (& 3,7) und Cross-
Channel (@ 3,6) Konfliktldsungsmassnahmen. Beispielsweise liegt ein Konflikt auf-
grund der Produktpolitik des Hersteller-Online-Shops vor. Er kann diesen Konflikt ei-
nerseits durch den Einsatz von Exklusivgrosshindlern minimieren, sodass dem statio-
nédren Fachhandel ebenfalls exklusive Produkte zur Verfiigung gestellt werden kénnen.
Andererseits konnen durch Cross-Channel Massnahmen, wie Click & Collect, exklusive
Produkte des Hersteller-Online-Shops beim Hersteller gekauft und anschliessend beim
stationdren Fachhandel abgeholt und so der Demand-Konflikt minimiert werden (vgl.

JOHN, S. 96 f., Z. 255 ff.; ROSI, S. 173, Z. 193 {f.).
Variante 7: niedrige Marktmacht — konfrontatives Verhalten — Supply-Konflikt

Hat ein Hersteller niedrige Marktmacht und mochte sich bei einem Supply-Konflikt
konfrontativ verhalten, eignen sich insbesondere kommunikative (3,9) und technische
Massnahmen zur Konfliktminimierung. Konfrontativ heisst Massnahmen auszuwéhlen,
die primér dem Hersteller nutzen. Liegt zum Beispiel ein Konflikt aufgrund inkompa-
tibler IT-Systeme vor, kann der Hersteller dem stationdren Fachhandel anbieten, seine
technischen Systeme oder entwickelte Software gegen eine Gebiihr gemeinsam zu nut-

zen (vgl. GUSTAYV, S. 68, Z. 155 ff.)
Variante 8: niedrige Marktmacht — konfrontatives Verhalten — Demand-Konflikt

Hat ein Hersteller niedrige Marktmacht und méchte sich bei einem Demand-Konflikt
konfrontativ verhalten, eignen sich insbesondere Cross-Channel (@ 4,4) und marketing-
politische (@ 3,6) Konfliktlosungsmassnahmen. Konfrontativ heisst Massnahmen aus-
zuwihlen, die primér dem Hersteller nutzen. Hat ein Hersteller beispielsweise Probleme
aufgrund der Preispolitik, empfiehlt es sich, die eigenen Referenzpreise einzuhalten.
Vorteil ist, dass dies nicht nur den Konflikt mit dem stationdren Fachhandel minimiert,
sondern auch um die eigene Marke stark halt (vgl. BALDUR, S. 16, Z. 252 f.). Als
passende Cross-Channel Massnahme kommt unter anderem das Plattformmanagement

in Frage. Dabei konnte der Hersteller Produkte, die in seinem Online-Shop ausverkauft,
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aber im stationdren Fachhandel noch vorritig sind, iiber den Hersteller-Online-Shop

vertreiben (vgl. PAUL, S. 151 £, Z. 209 ff.).
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Die anhand des Entscheidungsbaums ausgewdhlten Konfliktldsungsmassnahmen soll-

ten im nachsten Schritt implementiert werden.

5 Konfliktldsungsmassnahmen implementieren

Zur Implementierung ist es hilfreich, eine verantwortliche Person zu bestimmen, welche
alle Informationen zum Konfliktmanagement zusammentrigt. Eine Visualisierung der
durch die Implementierung entstandenen Strukturen und Prozesse ist hilfreich, um das
Konfliktmanagement fiir Mitarbeiter aber auch den stationdren Fachhandel verstindlich
zu kommunizieren. Eine Mdglichkeit ist dabei die Erarbeitung einer gemeinsamen Ziel-
kaskade, welche die Konfliktlosungsmassnahmen beriicksichtigt. Anhand der Ziel-
kaskade ist der Wissenstransfer vom Top-Management bis hin zum operativen Manage-

ment steuerbar.

Abbildung 77 stellt eine beispielhafte Zielkaskade dar. Auf der linken Seite befindet
sich eine allgemeine Zielkaskade, rechts eine beispielhafte Zielkaskade fiir die Cross-
Channel Massnahme ,,Click & Collect®. Das Leitbild von Hersteller und Fachhandel ist
in diesem Beispiel die Outside-In Perspektive (entsprechend Szenario 3 der Konflikt-
strategie). Sie steht fiir die Zufriedenstellung des gemeinsamen Endkunden und die
Schaffung einer umfassenden Customer Journey. Als Grundsatzziel ist dafiir die Ver-
kniipfung des Hersteller-Online-Shops mit dem Fachhandel angesetzt. Ein entsprechen-
des strategisches Ziel bzw. eine Konfliktldsungsmassnahme kann dabei die Click & Col-
lect Anbindung, also der Kauf im Online-Shop des Herstellers und die Abholung, oder
wahlweise die Lieferung iliber den Fachhandel, sein. Das bedeutet fiir die operativen

Ziele die Erstellung der passenden Infrastruktur.
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Beispiel

Leitbild

Outside-In
Perspektive

Ziele

Integration
des
Fachhandels

Strategische Ziele Strategische Ziele Click & Collect

Prozessauf-
SClleIlg

Schaffung
Infrastruktur

Operative Operative Operative
VAR Ziele Ziele

Einstellung IT-Experte

Mitarbeiterschulung

Aufgaben Aufgaben

Aufgaben

Abbildung 77: Zielkaskade fiir Hersteller und Fachhandel
(Eigene Darstellung in Anlehnung an: Daigeler et al. 2015, S. 54)

Eine Verkniipfung von Hersteller- und Héndlerbestinden ermdglichen es, Lagerbe-
stinde des stationdren Fachhandels im Hersteller-Online-Shop abzubilden. Die zugeho-
rigen Aufgaben gelten sowohl fiir den Hersteller als auch den Héandler. Zum Beispiel

die Einstellung eines IT-Experten, welcher die Abbildung der Lagerbesténde realisiert.

Im Anschluss an die Implementierung sollte die Konfliktursache gemaiss Schritt 1 erneut
gepriift werden. In diese Phase kann auch eine Riicksprache mit dem stationdren Fach-
handel die notige Objektivitét liefern. Ist die Konfliktursache noch immer vorhanden
und das Konfliktausmass geméss Schritt 2 nicht ausreichend gesunken, kénnen weitere
Massnahmen eingesetzt und moglicherweise auch die Strategie gemdss Schritt 3 ange-
passt werden. Eine fortlaufende Qualitdtssicherung kann sicherstellen, dass die Kosten

des Konfliktmanagements nicht die Konfliktkosten selbst iibersteigen.
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7 Erkenntnisbeitrag

Die vorliegende Arbeit untersuchte die Konfliktursachen und Konfliktlgsungen zwi-
schen Hersteller und stationdrem Fachhandel im Rahmen einer Hersteller Vorwirtsin-

tegration mittels Hersteller-Online-Shop. Abbildung 78 gibt einen Uberblick der Ant-

worten auf die Forschungsfragen:

Forschungsfrage 1
Welche Ursachen fiihren
im Rahmen des Herstel-
ler-Online-Shops zu Kon-
flikten zwischen Herstel-
ler und stationdrem Fach-
héndler und erweitern die

bestehende Literatur?

Die vorliegende Untersuchung bestitigt acht Konfliktur-
sachen aus der Literatur (inkompatible IT-Systeme, Auf-
bau von Kundenwissen, mangelnde Warenverfiigbarkeit,
die Ausspielung besserer Konditionen, Wettbewerbsver-
schirfung, Ausgestaltung des Online-Sortiments/der On-
line-Preise/der Online-Promotionen) und ergénzt diese
um drei neu identifizierte Konfliktursachen, die zwischen
Hersteller und stationdrem Fachhandel aufgrund des Her-
steller-Online-Shops entstehen: fehlende Prozesse, das
Angebot von Services & Dienstleistungen und die gene-

relle Online-Strategie des Herstellers.

Konfliktursachen lassen sich gemaéss ihres Ursprungortes
einer Supply- oder Demand-Seite zuordnen. Konflikte
auf der Supply-Seite erhéhen das Konfliktausmass stér-
ker, wihrend Konflikte auf der Demand-Seite hdufiger

auftreten.

Der héufigste Supply-Konflikt ist die mangelnde Waren-
verfiigbarkeit. Der hdufigste Demand-Konflikt ist die

Promotionspolitik des Hersteller-Online-Shops.

Forschungsfrage 2
Welche Losungsmassnah-
men des Konfliktmanage-

ments bieten sich fiir die

Die Konfliktlosung setzt sich zusammen aus der Kon-
fliktlosungsstrategie und den entsprechend gewéhlten

Konfliktlosungsmassnahmen. Konfliktlosungsstrategien
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Konflikte durch den Her-
steller-Online-Shop  an

und welche sind neu?

sind Kampf, Kompromiss, Delegation und Flucht, wel-
che je nach Kooperationsbereitschaft und Marktmacht
des Herstellers unterschiedlich hilfreich fiir die Losung

des Konflikts sind.

Die Digitalisierung ergénzt die aus der Literatur bekann-
ten Konfliktlosungsmassnahmen, um Cross-Channel und
technische Losungsmassnahmen. Beide haben hohes Po-

tential zur Konfliktminimierung.

Marketingpolitische Massnahmen haben den hochsten
Bekanntheitsgrad unter Herstellern. Kommunikative

Massnahmen werden am haufigsten angewandt.

Wiéhrend fiir Supply-Konflikte kommunikative und
rechtliche Massnahmen zum Einsatz kommen, werden
Demand-Konflikte hdufiger durch Cross-Channel Mass-

nahmen zu 16sen versucht.

Die hochste Wirksamkeit zur Konfliktminimierung wird
insbesondere kommunikativen, Cross-Channel und mar-

ketingpolitischen Massnahmen zugesprochen.

Forschungsfrage 3
Welche Besonderheiten
sind bei den Losungsme-
chanismen bei ho-
her/niedriger Marktmacht
des Herstellers zu beach-

ten?

Die Marktmacht hat einen Einfluss auf die Konfliktursa-
che, sowie auf den Einsatz und die Wirksamkeit von

Konfliktlgsungsmassnahmen.

Wiéhrend Supply-Konflikte unabhingig von der Markt-
macht des Herstellers auftreten, sind Demand-Konflikte
ein hdufigeres Problem fiir Hersteller mit hoher Markt-

macht.

Hersteller mit niedriger Marktmacht setzen durchschnitt-

lich haufiger Massnahmen zur Konfliktminimierung ein.

Dabei nutzen Hersteller mit niedriger Marktmacht insbe-
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sondere organisatorische und kommunikative Massnah-
men. Hersteller mit hoher Marktmacht setzen marketing-
politische, psychologische und rechtliche Massnahmen

hiufiger ein.

Die Wirksamkeit von Konfliktlosungsmassnahmen be-
werten Hersteller mit niedriger Marktmacht hoher. Insbe-
sondere organisatorische Massnahmen haben fiir Herstel-

ler mit niedriger Marktmacht eine hohere Wirksamkeit.

Abbildung 78: Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

(Eigene Darstellung)

Die Untersuchung fiihrt zudem zu wissenschaftlichen und praktischen neuen Erkennt-

nisbeitragen, welche die folgenden zwei Abschnitte zusammenfassen.

Die vorliegende Untersuchung iiberpriift und entwickelt Erkenntnisse und Theorien der
Kanalkonfliktliteratur weiter und liefert so einen Forschungsbeitrag (vgl. Col-
quitt/Zapata-Phelan 2007, S. 1284 f.). Fiir die Kanalkonfliktforschung bleiben gemiss
umfassender Literaturanalyse die zwei Konstrukte Konfliktursache und Konfliktlosung
zentral, sodass eine Untersuchung und Weiterentwicklung der zwei Konstrukte im Fo-

kus der Arbeit standen.

Im ersten Schritt miissen spezifische Konfliktursachen identifiziert werden (vgl. Eliash-
berg/Michie 1984, S. 75 ff.; Moore 1989, S. 353; Pearson 1973, S. 57; Rosenberg/Stern
1971a, S. 40). Eine systematische Sammlung von Konfliktursachen zwischen Hersteller
und Fachhandel fiihrte zuletzt Rosenberg durch, der im Jahr 1971 die Ursachen Gut-
schriften bei herstellbedingten Warenméngeln, Qualitit der Ausstellungsraume im Ein-
zelhandel, Bedeutung der Installation im Vergleich zur Produktqualitit, Ubernahme von
Reparaturkosten durch den Hersteller, Informationsfluss vom Einzelhdndler zum Her-
steller, Fithren von Konkurrenzmarken im Einzelhandel, Unabhéngigkeit der Einzel-
héndler und Verwendung des Hersteller seitens empfohlenen Rechnungswesens, identi-

fizierte (vgl. Rosenberg 1971b, S. 437). Eine in der vorliegenden Arbeit durchgefiihrte
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systematische Sammlung und empirische Uberpriifung von Konfliktursachen im Rah-
men der Vertikalisierung durch einen Hersteller Online-Shop zeigt jedoch, dass inkom-
patible IT-Systeme, Aufbau von Kundenwissen, mangelnde Warenverfiigbarkeit, die
Ausspielung besserer Konditionen, fehlende Prozesse, Wettbewerbsverschiarfung, Aus-
gestaltung des Online-Sortiments/der Online-Preise/der Online-Promotionen, Services
& Dienstleistungen und die generelle Online-Strategie des Herstellers, neuartige zent-
rale Konfliktursachen sind. Die Untersuchung liefert damit einen wesentlichen Beitrag
zur empirischen Erforschung von Konfliktursachen zwischen Hersteller und Fachhan-
del. Die dominierenden Konfliktarten der bestehenden Literatur sind Zielkonflikte, Be-
reichskonflikte und Wahrnehmungskonflikte (vgl. Assael 1968, S.21 ff.; Coughlan et al.
2006, S. 246; Gaski/Nevin 1985, S. 130 ff.; Luk/Li 1997; Rosenberg/Stern 1970, S. 40
ff.). Allerdings ist die Abgrenzung dieser Konfliktursachen nur theoretisch klar und in
der Realitét nicht iiberschneidungsfrei (vgl. Steffenhagen 1976, S. 79). Ein fehlgeschla-
gener Versuch der Zuordnung der aufgedeckten Konfliktursachen zu den drei zentralen
Konfliktarten bestétigt an dieser Stelle die Literatur. Daher erfolgt ein weiterer For-
schungsbeitrag, indem bisherige theoretisch-konzeptionelle Annahmen zu Konfliktarten
eine Erweiterung erfahren: Eine mdglichst iiberschneidungsfreie Zuordnung erlaubt
nicht die Frage nach dem ,,Warum?“, sondern nach dem ,,Wo?“. Wo entstehen Kon-
flikte? Die Arbeit unterteilt daher Konfliktursachen in eine Supply- und Demand-Seite.

Die Typologie erweist sich in der Theorie, als auch in der Praxis, iiberschneidungsfrei.

Die Konfliktlosung umfasst die Wahl einer Konfliktlosungstrategie und verschiedener
Konfliktlosungsmassnahmen (vgl. Assael 1968, S. 21; Hunger/Stern 1976, S. 591; Stern
1971, S. 301; Stern et al. 1973, S. 169; Wall/Callister 1995, S. 515). Die zwei Dimensi-
onen Kooperationsbereitschaft und Durchsetzungsfahigkeit stellen in der Literatur die
entscheidenden Variablen fiir die Kombination der vier zentralen Konfliktlgsungsstra-
tegien dar (vgl. Coughlan et al 2006, S. 275; Thomas 1990, S. 651 ff.). Die Untersu-
chung bestitigt die vier Strategien. Die Untersuchung der Konfliktldsungsmassnahmen
fasst eine umfangreiche Ubersicht existierender Massnahmen aus der Literatur zusam-
men. Diese stellt fiir die weitere Forschung in diesem Bereich eine umfangreiche Basis

dar. Die Erforschung der inhaltlichen Ausgestaltung von Konfliktldsungsmassnahmen
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verspricht neue Erkenntnisse flir die Kanalkonfliktforschung. In diesem Zusammenhang
liefert die Arbeit einen wissenschaftlichen Beitrag, indem sie die inhaltliche Ausgestal-
tung von zwei bereits existierender Massnahmen weiterentwickelt. Bei organisatori-
schen Massnahmen hat neben den bekannten Organisations-Massnahmen eine flache
Organisationsstruktur, eine einheitliche Vertriebsstruktur und der Einsatz von Gross-
hindlern, Konfliktlosungspotential. Kommunikative Massnahmen untersucht die bishe-
rige Literatur unter dem Aspekt von Kommunikationsstilen. Vorliegende Untersuchung
zeigt, dass eine Unterteilung kommunikativer Massnahmen in Kommunikationsstile

(standardisiert vs. individualisiert) moglich ist.

Theoretisch-konzeptionell weiterentwickelt werden die in der Literatur bereits bestétig-
ten Massnahmen um technische Massnahmen und Cross-Channel Massnahmen. Bisher
war unklar, ob die einzigartigen Eigenschaften des Internets lediglich zu Kanalkonflik-
ten beitragen, oder sie Potential zur Kanalkonfliktminimierung haben (vgl. Bradford et
al. 2004, S. 181; Koza/Dant 2007, S. 279, Pfeil et al. 2008, S. 51). Thr Potential zur
Konfliktlosung, insbesondere das Potential von Cross-Channel Massnahmen, konnte
nun die empirische Untersuchung nachweisen. Die in der Untersuchung unterschiedlich
bewertete Wirksamkeit und Anwendung der Konfliktldsungen belegen schlussendlich
die Annahme, dass jeder Kanalkonflikt eine speziell auf ihn zugeschnittene Konfliktlo-
sung bedarf (vgl. Rusko 2016, S. 478), so auch der Kanalkonflikt zwischen Hersteller-

Online-Shop und stationdrem Fachhandel.

Aus Praxissicht liefert die vorliegende Arbeit neue Erkenntnisse fiir das Management
von Kanalkonflikten aus Herstellerperspektive. Jeder Kanalkonflikt bedarf einer spezi-
ell auf ihn zugeschnittenen Strategie, so auch der Konflikt zwischen Hersteller-Online-
Shop und stationdrem Fachhandel. Zunichst hat die Einfiihrung eines systematischen
Konfliktmanagements positive Auswirkungen auf die Konfliktminimierung. Damit das
Konfliktmanagement erfolgreich ist, miissen Manager die Marktmacht ihres Unterneh-
mens im Rahmen des Konfliktmanagementaufbaus beriicksichtigen. Fiir Hersteller mit

hoher Marktmacht eignet sich eine Kampfstrategie. Hersteller mit niedriger Marktmacht
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konnen ihr Konfliktmanagement mittels Delegationsstrategie oder Fluchtstrategie fiih-

ren.

Ein zweiter wichtiger Praxisbeitrag ist die Erkenntnis, priventive Konfliktlsungsmass-
nahmen einzusetzen. Kanalkonflikte sind vor ihrer Eskalation hidufig dem operativen
Management, jedoch nicht zum Top-Management bekannt. Hier liegt Potential zur frii-
hen Entschérfung des Kanalkonfliktes. Fiir Fiihrungskrifte gilt es daher, sich fiir das
Thema Konfliktmanagement sensibilisieren zu lassen. Ein regelméssiger interner Aus-
tausch mittels Meetings, oder die Benennung eines Konfliktverantwortlichen, kann den
notigen Informationsfluss im Unternehmen schaffen. Eine klare Positionierung des Her-
steller-Online-Shops wirkt sich ebenfalls praventiv auf Kanalkonflikte aus. Als dritte
praventive Massnahme eignet sich die Schaffung einer gemeinsamen Zielkaskade. Sie
kann helfen, die Balance zwischen Hersteller und stationdrem Fachhandel im Span-

nungsfeld zwischen Wettbewerb und Partnerschaft herzustellen.

Mit Blick auf bereits eskalierte Konflikte liefert die Arbeit einen dritten wichtigen Pra-
xisbeitrag in Form des Konfliktlosungskreislaufs. Zur Kuration von Konflikten sollten
Manager zunichst die Konfliktursache bestimmen und eine Konfliktlosungsstrategie
wihlen. Die Strategiewahl hiangt dabei von der Marktmacht und der Kooperationsbe-
reitschaft des Herstellers ab. Konfliktlosungsmassnahmen ermoglichen die operative
Umsetzung der Strategie. Insbesondere organisatorische und psychologische Konflikt-
16sungsmassnahmen haben hohes Potential zur Konfliktminimierung, kommen aller-
dings in der Praxis nur geringfiigig zum Einsatz. Neben einer flachen Organisations-
struktur und einem Vertrieb, der sowohl fiir den Fachhandel als auch fiir den Hersteller-
Online-Shop verantwortlich ist, kann der Einsatz von Exklusivhdndlern Kanalkonflikte
mit Fachhidndlern minimieren. Der Einsatz von Exklusivhandlern ist kartellrechtlich nur
fiir Hersteller mit niedriger Marktmacht moglich. Bei psychologischen Massnahmen
liegt der mangelnde Einsatz an einer hohen Ablehnung der Experten gegeniiber bei-

spielsweise Mediatoren. Der Einsatz von Mediatoren ist in der Literatur jedoch hinrei-
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chend belegt. Eine Auseinandersetzung mit technischen Massnahmen als auch psycho-
logischen Massnahmen ist Herstellern anzuraten und kann einen entscheidenden Wett-

bewerbsvorteil schaffen.
8 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf

Neben den untersuchten Forschungsfragen existieren eine Reihe weiterer offener Fra-
gen. Das folgende Kapitel zeigt offene Fragen, als auch die Grenzen der vorliegenden

Arbeit auf und liefert Ankniipfungspunkte fiir zukiinftige Forschung.

Die Arbeit liefert einen Beitrag zur erfolgreichen Gestaltung des Konfliktmanagements
im Rahmen eines Kanalkonflikts zwischen Hersteller-Online-Shop und bestehendem
stationdren Fachhandel. Aus theoretischer Herleitung und empirischer Forschung ent-
steht ein Konfliktmanagementmodell, welches Konfliktursachen neu typologisiert und
holistisch Konfliktldsungsmassnahmen zusammentragt. Das Modell kann als Ausgangs-

punkt fiir kiinftige Forschung dienen.

Die Fallstudienerhebung fand innerhalb von drei Monaten statt, was in der Fallstudien-
forschung einer Kurzzeitbeobachtung entspricht. Eine die Dynamik abbildende Lang-
zeituntersuchung kann weitere Erkenntnisse erschliessen. Die vorliegende Arbeit be-
schrénkt sich ausschliesslich auf die Untersuchung von Kanalkonflikten zwischen Her-
steller-Online-Shop und bestehendem stationdrem Fachhandel im DACH-Raum. Insbe-
sondere im Konfliktmanagement kdnnen kulturelle Faktoren einen Einfluss auf den Er-
folg einzelner Konfliktldsungsmassnahmen nehmen. Kiinftige Studien sollten daher die
untersuchten Konfliktldsungsmassnahmen in anderen Kulturen vergleichen.Die Stich-
probe vereint 10 verschiedene Branchen. In den Expertengesprachen waren sich alle
Experten einig, dass Konfliktursache als auch Konfliktldsungsmassnahmen mit der
Branche variieren. Dies konnte im Rahmen der Managerumfrage nicht signifikant nach-
gewiesen werden. Dabei ist einschrinkend zu sagen, dass je Branche durchschnittlich

nur eine Stichprobe von zehn Experten vorlag. Weiterfithrende Studien konnten sich auf
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ausschliesslich eine Branche fokussieren und ihre spezifischen Merkmale herausarbei-
ten.Die Untersuchung gibt erste Hinweise, dass die Konfliktursachentypologie und die
Konfliktlosungsmassnahmen sowohl fiir den Kanalkonflikt zwischen Hersteller-Online-
Shop und stationdrem Fachhandel, aber auch fiir den Konflikt mit anderen Online-Hénd-
lern Einsatz finden kann. Weitere Studien sollten diese Hinweise validieren. Potential
hat die Entwicklung einzelner Ursache-Wirkungsmodelle, welche sich auf eine spezifi-
sche Konfliktursache bzw. Konfliktldsungsmassnahme fokussieren. Beispielsweise der
Einfluss von finanziellen Konfliktlosungsmassnahmen auf die Konfliktursache Promo-
tion. In diesem Zusammenhang kann auch die Untersuchung der Kombination von Kon-
fliktlosungsmassnahmen untereinander einen weiteren Forschungsbeitrag liefern. Zu-
dem sind moglicherweise neben der Marktmacht auch andere Moderatoren zu beriick-
sichtigen, welche sowohl die Konfliktlosungsstrategie als auch -massnahme beeinflus-
sen. Diese zu entdecken und zu bewerten ist ebenfalls Teil des zukiinftigen Forschungs-

bedarfs.
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Anhang 4: Beobachtungsplan Online-Shop

Produkt-
sortiment
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Online(0=  Ausgestaltung stationdr (0= Ausgestaltung UVP (0= FH (0=nein; prifung(0= 2=gleich;3= Personalisierung sontigeServices
ALIAS nein; 1=ja) Rabatt nein; 1=ja) Werbung nein;1=ja) 1=ja) nein; 1=ja) mehr) (0=nein;1=ja) Online
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gratis
Personalisieru
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KARL 0 0 1 1 0 3 1 Rickgabe
LIsA 1 20%ab 3 Teile 1 Fitting buchen 1 1 o 3 0
upo 1 10% 0 1 1 0 3 0
0 0 1 1 0 1 0
200 Euro
Sofortbonus,
1 Extraprodukt 0 1 1 0 3 0 Kochkurse
0 0 1 0 0 3 0
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Anhang 6: Abstract fiir Interviewpartner

Abstract

Ein Hersteller Online-Shop lockt mit vielen Vorteilen. Der Anstieg des Online-Umsatzes in
Verbindung mit der scheinbaren Erleichterung des Verkaufs iiber das Intemet durch héhere
Margen ist ein starker Anreiz fur Hersteller, direkt an Kunden zu verkaufen. Neben
Kostenreduktion, Profitmaximierung und Marktausweitung versprechen sich Hersteller durch
die so genannte Vorwirtsintegration nicht nur sich selbst Vorteile, sondem kommen auch dem
wachsenden Bediirfnis der Kunden entgegen. 40% aller Kunden priferieren den Kauf in einem
Hersteller Online-Shop. Um diesem wachsenden Bediirfnis der Kunden, jederzeit und iiberall
cinkaufen zu kénnen, gerecht zu werden, sind Hersteller im Zugzwang, einen eigenen Online-
Shop zu erdffnen und schlussendlich existierende Distributionskanile mittels Cross-Channel-
Management zu integrieren. Ein Hersteller-Online-Shop ist keine Frage des "ob", sondern des

"wie" geworden.

Trotz der Vorteile und dem klaren Kundenwunsch haben 65% der Schweizer Hersteller keinen
Online-Shop, ganze 39% planen auch keinen Online-Shop. Im radikalsten Fall beginnen
Hersteller Online-Shops sogar zu schliessen: Procter & Gamble lancierte 2014 einen Online-
Shop, der nach einem knappen Jahr wieder geschlossen wurde, da der Shop nur zu
«Testzwecken» eroffnet wurde (Interview 2018). 2015 schliesst Parador, ein Hersteller fiir
Fussbodenbeldge, nur einige Wochen nach der Erdffnung seinen Online-Shop. Die
Geschiftsfithrung begriindet den Entschluss damit, nicht zu Kosten des Handels vorgehen zu
wollen. 2016 schliesst Sony seinen Online-Shop. Die Begriindung: Man wolle «den Winschen
der Kunden nachkommeny. Diese Begriindung deckt sich augenscheinlich nicht mit de

Aussagen der Konsumentenstudien. Was ist passiert?

Ein neuer Kanal bictet nicht nur Chancen sondern birgt Risiken und Gefahren. Neben
Rentabilititsunsicherheiten, Umsetzungsschwierigkeiten und steigender Komplexitit, leben alt
bekannte Kanalkonflikte zwischen Hersteller und Fachhandel wieder auf. Wem gehort der
Umsatz? Wem gehort der Kunde? Die Eroffnung eines Online-Shops fiihrt zu Widerstand des
Fachhandels. Jiingst betonte Matthias Frohlicher (KOALA): «Wir haben schon Marken
ausgelistet, die online zu aggressiv direkt verkauft haben. »

Obschon der Online-Handel auf dem Vormarsch ist und in den meisten Branchen als
erfolgskritisch beurteilt werden kann, ist dic Relevanz des stationdren Kanals nicht zu
unterschitzen. In der Schweiz, Deutschland und Osterreich gaben die Kunden im Jahr 2016

noch immer mehr Geld im stationéren als Online-Handel aus.



Hersteller stehen somit vor der Herausforderung, einen Online-Shop aufzubauen, welcher nicht
nur Kunden- sondermn auch den Hindlerwiinschen gerecht wird. Eine strategische
Herangehensweise an ihr Konfliktmanagement haben 81% der Unternehmen dabei allerdings
nicht und versuchen, aufkommenden Konflikte adhoc zu l16sen. Nicht selten erfolgt dabei

allerdings auch der Gang zum Anwalt, verbunden mit hohen Kosten.

Die Dissertation typologisiert Kanalkonflikte zwischen Hersteller Online-Shop und Key
Account und untersucht, welche Auswirkungen einzelne Konflikttypen auf Herstellerkosten
haben. Anschliessend werden erfolgsversprechende Konfliktlosungsmechanismen  zur
Konfliktkostensenkung fiir Hersteller analysiert. Das Ergebnis ist ein strukturierter
Konfliktmanagementansatz, mit dem Hersteller ihren bestehenden Fachhidndlern sowohl

priventiv als auch reaktiv begegnen kénnen.

LXII



Anhang 7: Experteninterview

Einleitung
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1) Welche Funktion/Aufgaben nehmen Sie im Unternehmen/ Ihrer Abteilung ein?

Kontext «Hintergrundinformation Hersteller»

2) Bitte beschreiben Sie kurz Ihr Unternehmen.

3) Bitte beschreiben Sie kurz Ihre Vertriebsstruktur.

Kontext «Kanalkonfliktausmass»

4) Wie wiirden Sie das Konfliktausmass zwischen sich und Threm stationdren Handlernetzwerk ges-
tern (vor Online-Shop) /heute/morgen auf einer Skala von 1-10 bewerten (1 =niedrig; 10 =hoch)?

Kontext «Kanalkonfliktursache»

5) Wo treten Konflikte zwischen Thnen und IThrem stationdren Handlernetzwerk auf? Bitte beschrei-
ben Sie die wesentlichen Konflikte. Wie wiirden Sie die Konflikte einordnen? Was halten Sie von
einer Supply- bzw. Demandseite an Konflikten zwischen Thnen und Threm stationdrem Héndlernetz-
werk aufgrund Thres Hersteller-Online Shops entstehen. Kreuzen Sie alle relevanten Konflikte an.

Bitte betrachten Sie dazu Abbildung A:

Hersteller
(Online-Shop)

Supply | |

> Ansprache der selben Zielgruppe von
Hersteller Online-Shop und stationdrem
Handel

- Preiskampf zwischen Hersteller Online-Shop
und stationdrem Handel

- Unterschiedliches Produktangebot von
Hersteller Online-Shop und stationdrem

Unzureichende Bereitstellung von
Produkten fiir stationéren Handel und
Hersteller Online-Shop

Zugriff auf Kundendaten (iibergreifend)
Neue Stellen/Abteilungen fiir

Management des Hersteller Online Hances . .
Stufe 1: . - Machtausbau durch Kooperationen mit
: Kanals, die mit bisherigen I crel,
Konfliktbereich Vertriebsbeziehungen mit stationdrem anderen Herstefler Online-Shops -
ontl ereici Handel keine Erfahrung haben - Innovationen (z.8. neue Produkte) selektivim

Nicht miteinander kompatible IT-Systeme Hersteller Onli

zwischen Hersteller Online-Shop und
stationirem Handel
jedlichen Konditionen fiir
andel und Hersteller

- Consumer Confusion durch verschiedene
Promotionaktionen des Hersteller Online-
Shops und dem stationarem Handel

- Kundenverlust durch mangelnde
Kanalabstimmungim Kaufprozess zwischen
Hersteller Online-Shop und stationarem
Handel

Online-Shop, z.8. Einkaufspreis

Stufe 2: Fehlende Kommunikation

Konfliktaus- - Unklares Rollenverstandnis
X Unterschiediche Zielvorstellungen
wirkung

6) Welche Konfliktbereiche fehlen auf der Supply- bzw. Demandseite?

7) Welcher der von Thnen genannten Konflikte zwischen Hersteller Online-Shop und stationdrem
Handel ist fiir Ihr Unternehmen zentral?
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Kontext «Kanalkonfliktstrategie»

8) Mit welcher nachfolgenden Konfliktstrategie reagieren Sie auf den zentralen Konflikt?
Bitte betrachten Sie dazu Abbildung B:

Strategie Bedeutung

Flucht eine Partei zieht sich physisch/psychologisch aus Konfliktszenario
Delegation Proaktive Stirkung der Beziehung

Kompromiss Beide Parteien erreichen ihr Ziel aber nur bis zu einem mittleren Grad
Kampf Kanalmitglieder gehen in Konkurrenz

Kontext «Konfliktlésungsmassnahme»

9) Welche Konfliktlosungsmassnahme (n) ergreifen Sie, um den Konflikt zu 16sen? Bitte nennen Sie
ein Beispiel und bewerten Sie die Massnahme nach ihrer Wirksamkeit (1 = unwichtig; 10 = sehr
wichtig).

Bitte betrachten Sie dazu Abbildung C:

Massnahmen Beispiele

Finanzielle Massnahmen Umsatzbeteiligung nach Gebiet

Marketing Massnahmen Abstimmung Produkt, Promotion
Organisatorische Massnahmen Konfliktstabsstelle, Exklusivgrosshandler
Rechtliche Massnahmen Schiedsverfahren, Klage

Psychologische Massnahmen Hinzuziehen externer Berater, u.a. Mediation
Kommunikative Massnahmen u.a. Drohungen, standardisierte Antworten
Technische Massnahmen Einsatz von Soft- und Hardware

Cross-Channel Massnahmen Abstimmungen kanaliibergreifender Kaufprozess

Kontext «Kanalkonfliktriickblick»

10) Was hitten Sie im Riickblick auf den Konflikt mit ihrem Héndlernetzwerk besser machen kon-
nen?

Kontext «Zukunft»

11) Wie sehen Sie die Zukunft zwischen Threm Hersteller Online-Shop und Threm Handlernetzwerk?

Offener Ausstieg

12) Gibt es wichtige unausgesprochene Gedanken IThrerseits? Mochten Sie gerne nochmals auf eine
Frage eingehen?

Abschluss




Anhang 8: Leitfragebogen Experteninterview

Leitfragebogen

Dissertation Frauke Nitsch
«Konfliktminimierung zwischen Hersteller Online-Shop und Key-Account»

Referent:
Prof. Dr. Thomas Rudolph

Forschungszentrum fiir Handelsmanagement (IRM-HSG) Gottlieb Duttweiler Lehrstuhl fiir Interna-
tionales Handelsmanagement Universitét St. Gallen

Interviewer Frauke Nitsch

Interview-Part-
ner

Ort, Datum

Begriissung / Einfiithrung

Herzlichen Dank fiir Thre Bereitschaft, sich fiir ein Interview zur Verfiigung zu stellen. Im Rahmen
meiner Dissertation am Forschungszentrum fiir Handelsmanagement analysiere ich, welche Ursachen
bei der Er6ffnung eines Hersteller-Online-Shops zu Konflikten mit dem bestehenden stationdren
Hindlernetzwerk fiihren, welche Kosten durch diese Konflikte entstehen und wie diese Konflikte
anhand von Losungsmechanismen aus der Theorie und Praxis gemindert werden konnen. Zur Vali-
dierung fiihre ich 20 Interviews mit Herstellern durch, wobei sowohl Konfliktursachen als auch Kon-
fliktldsungsmechanismen kritisch beurteilt werden. Eine anschliessende Managerbefragung dient der
Festigung der Ergebnisse. Das Ziel der Dissertation ist es, neuartige Konfliktgriinde und Losungsme-
chanismen im besagten Kontext aufzudecken und diese zu bewerten. Dadurch kénnen Handlungs-
empfehlungen fiir Hersteller abgeleitet werden, welche einen Online-Shop erdffnen/bzw. eréffnet ha-
ben und nach Losungen fiir aufkommende Konflikte mit ihren Héndlern suchen.

Damit ich moglichst viele Informationen aus dem Interview erhalte, wiirde ich es gerne aufzeichnen.
Ist das in Ordnung fiir Sie?

Erzihlungsgenerierender Stimulus (Eisbrecher-Frage)

5) Welche Funktion/Aufgaben nehmen Sie im Unternehmen/ Threr Abteilung ein?

Kontext «Hintergrundinformation Hersteller»

Konkrete Nach- | Potenzielle Folgefrage(n)
fragen

6) Bitte beschrei- | Was fiir Produkte bieten Sie an?
ben Sie kurz
Thr Unterneh- | Wie sieht die Wettbewerbsstruktur aus?
men.

Welchen Marktanteil besitzen Sie?
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7) Bitte beschrei-
ben Sie kurz
Thre Vertriebs-
struktur.

Wie ist ihr Vertrieb aufgebaut?

In welchem Teil des Vertriebs ist der Key Account am stérksten vertreten?

Wie sieht Thre Online-Strategie aus?

Seit wann/warum haben Sie Thren eigenen Online-Shop?

Kontext «Kanalkonfliktausmass»

8) Wie wiirden
Sie das Kon-
fliktausmass
zwischen sich
und Threm be-
stehenden
Héndlernetz-
werk  gestern
(vor  Online-
Shop)
/heute/morgen
auf einer Skala
von 1-10 be-
werten (1
niedrig; 10 =
hoch).

Differenziert das Ausmass nach Online-Handlern und stationdren Héndlern?

Differenziert das Konfliktlevel je nach Online-Strategie? (eigener OS, Plattfor-
men, Online-Retailer)

Kontext «Kanalkonfliktursache»

B}tte 'betrachten Hersteller
Sie Abbildung A. (Online-Shop)
supply [ oemna |
ek T
. - Marktanteile/Zielgruppeniiberschneidung
Preispolitik: Preiskampf
B L
(Werbung/Sortiment/Services)
B
- Kooperationen mit anderen Herstellern
B Rt (g 0 Ve e e
| G
e e
| B
9) Wo treten | Welche Konfliktthemen sehen Sie auf der Supply-Seite?

Konflikte zwi-
schen  Thnen

Welche Konfliktthemen sehen Sie auf der Demand Seite?
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und ihrem be- | Welches dieser Konfliktfelder ist Ihrer Meinung nach besonders betroffen und
stehenden warum?

Hindlernetz-
werk auf?

6) Wie dussern | Auf der Supply / Demand Seite?
sich die Konflikte?

Geht es um fehlerhafte Kommunikation?

Haben beide Parteien ein unterschiedliches Rollenverstandnis?

Kontext «Kanalkonfliktstrategie»

Bitte  betrachten
Sie Abbildung B.

Flucht eine Partei zieht sich physisch oder
psychologisch aus dem Konflikt-
szenario

Delegation Proaktive Stirkung der Beziehung
Kompromiss Beide Parteien erreichen ihr Ziel
aber nur bis zu einem mittleren

Grad

Kampf Kanalmitglieder gehen in Konkur-
renz

10) Mit  welcher | Wie bewerten Sie die anderen Strategien?
Strategie rea-
gieren Sie auf | Sehen Sie eine Strategie als besonders vorteilhaft an?
(oben ge- . . ]
nannte) Kon- Haben Sie in der Vergangenheit die Strategie gewechselt?
fliktursachen?

Differenziert die Strategie je nach Héandler? Falls ja, warum?

Kontext «Lésungsmechanismen»

Bitte  betrachten
Sie Abbildung C.

Umsatzbeteiligung nach Gebiet
Abstimmung bzw. Vereinheitlichung Produkte/Pro-
motion

Konfliktstabsstelle, Exklusivgrosshiandler

Schiedsverfahren, Klage
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Einbezug externer Berater, u.a. Mediation
Individuell vs. Standardisiert
Einsatz von Soft- und Hardware, u.a. Fore-

casting

Abstimmungen kanaliibergreifender Kaufprozess

11) Welche dieser
Mechanismen
nutzen Sie, um
Kanalkonflikte
zu  minimie-
ren? Bitte nen-
nen Sie bei
Einsatz jeweils
ein Beispiel.

Waihlen Sie die Mechanismen nach einem bestimmten Schema aus?

Ist der Einsatz der Mechanismen erfolgreich?

Sind im Rahmen der neuartigen Konfliktthemen neue/andere Losungsmecha-
nismen als noch vor 10 Jahren in den Fokus IThres Konfliktmanagements ge-
riickt?

Sehen Sie Interdependenzen zwischen idealen und real von Thnen genutzten Lo-
sungsmechanismen? Falls ja, bei welchen?

Nutzen Sie weitere Mechanismen, die in der Tabelle nicht beriicksichtig wur-
den?

12) Wie  wiirden
Sie  generell
die Mechanis-
men  gestern
(1-10 nach
Wichtigkeit
bewerten (1 =
unwichtig; 10
= sehr wich-
tig)?

Heute vs. morgen?

Sehen Sie Unterschiede bzgl. Mechanismen und Strategie?

Kontext «Kanalkonfliktbeispiel»

13) Bitte nehmen
Sie Bezug zu
einem konkre-
ten Konflikt-
fall in der Ver-
gangenheit
und beschrei-
ben Sie diesen.

Um was ging es in dem Konflikt? (Thema)

Wo fand der Konflikt statt? (Ort)

Wie hat sich der Konflikt gedussert? (Auswirkung)

Wie haben Sie den Konflikt gelost? (Losung)

Kontext «Zukunft»

14) Wie sehen Sie die Zukunft zwischen Ihrem Hersteller Online-Shop und ihrem Héndlernetzwerk?

Offener Ausstieg

Gibt es noch etwas, dass Sie als wichtig erachten in Bezug auf Thr Unternehmen, Thr Konfliktmanage-
ment oder den Online-Shop, welche wir nicht besprochen haben?
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Gibt es wichtige unausgesprochene Gedanken Threrseits? Mochten Sie gerne nochmals auf eine Frage
eingehen?

Abschluss

Ich bedanke mich herzlich fiir Ihre Bereitschaft sich fiir dieses Interview zu Verfiigung zu stellen und
fiir das spannende und aussagestarke Interview.

Haben Sie Threrseits noch Fragen an mich?

Ist es fiir Sie in Ordnung, wenn ich das Interview fiir meine Dissertation transkribiere?

Darf ich mich bei Unklarheiten und Fragen in Nachhinein nochmals bei IThnen melden?

Darf Thr Name und der Name IThres Unternehmens in der Arbeit verwendet werden oder sollte das
Interview anonymisiert verwendet werden?

Wenn Sie Interesse haben, werde ich Thnen die fertige Arbeit gerne zur Verfligung stellen.




Anhang 9: Interviewverzeichnis

LXX

Interviewnum-  Interview- Interviewart DETNIE Pseudonym
dauer

1 45 Minuten Telefongespriach St Gallen 15.06.2018 ALBERT

2 90 Minuten Personliches Ge- | Ziirich 13.06.2018 | BALDUR
sprach

3 90 Minuten Personliches Ge-  Ziirich 18.05.2018 CONSTANTIN
sprach

4 95 Minuten Personliches Ge- | Ziirich 14.06.2018  DORTE
sprach

5 45 Minuten Telefongesprach St. Gallen  17.06.2018 EDGAR

6 50 Minuten Telefongesprach St. Gallen | 08.06.2018 | FINKE

7 40 Minuten Telefongesprach St. Gallen  28.06.2018 GUSTAV

8 55 Minuten Telefongesprich St. Gallen | 15.05.2018 | HANS

9 50 Minuten Personliches Ge- St. Gallen  20.05.2018 INA
spriach

10 60 Minuten Telefongesprach St. Gallen | 05.06.2018 | JOHN

11 60 Minuten Personliches Ge- Ziirich 20.06.2018 KARL
sprach

12 60 Minuten Personliches Ge- | Berlin 21.06.2018 | LISA
sprich

13 40 Minuten Telefongesprach St. Gallen = 14.06.2018 MANN

14 45 Minuten Telefongesprach St. Gallen | 27.07.2018 | NORA

15 60 Minuten Personliches Ge- Bern 25.06.2018 OTTO
sprach

16 75 Minuten Telefongesprach St. Gallen | 29.06.2018 | PAUL

17 90 Minuten Telefongesprach St. Gallen  29.05.2018 QUARK

18 55 Minuten Personliches Ge- | Berlin 23.06.2018 | ROSI
sprach

19 35 Minuten Telefongesprach St. Gallen  19.07.2018 SUSI

20 40 Minuten Telefongesprach St. Gallen | 15.05.2018 | TARA

21 45 Minuten Telefongesprach St. Gallen = 19.07.2018 UDO

22 70 Minuten Telefongespriach St. Gallen | 15.06.2018 | VIKTOR
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Anhang 10: Online-Fragebogen

Fragebogen

1 Einleitung

Griezi. Im Rahmen meiner Dissertation am For

( fart nalysiere ich, welche Ursachen bei der Eroffnung eines Hersteller-Online-St
zu Konflikten mit dem F k fuhren und wie diese Konflikte anhand von Losungsmechanismen gemindert werden konnen.

Das Ziel der Dissertation ist es, Konflikigrinde und Losungsmechanismen im besagten Kontext aufzudecken und diese zu bewerten. Dadurch konnen
Handlungsempfehlungen fur Hersteller abgeleitet werden, welche einen Online-Shop eroffnen/bzw. eroffnet haben und nach Losungen fur aufkommende Konflikte mit i
Handlern suchen.

2 Herstellerfilter

Mein Untemehmen agiert primar als...?

Hersteller ) Handler

3.1 Ausscreening
Besten Dank fir Ihre Teilnahme. Sie erfiillen leider nicht das Profil dieser Umfrage.

4 Vertrieb

Besitzt Inr Unternehmen einen eigenen Online-Shop?

Ja

Nein

5.1 Ausscreening Online-Shop

Besten Dank fir Ihre Teilnahme. Sie erfiillen leider nicht das Profil dieser Umfrage.
6 Online-Vertrieb

‘Wann hat ihr Untemehmen den eigenen Online-Shop eroffnet?
) vor2004
Zwischen 2004-2009

Zwischen 2010-2015

Zwischen 2016-heute

7 Handelspartner

‘Wie bewerten Sie das Konflikausmass zwischen Ihrem Online-Shop und lhren ... (auf einer Skala von 1-5)?
sehr niedrig 2 3 4 sehr hoch

stationaren (Fach-) Handlemn O @) O C ®
Online-Handlern

8 Konfliktausmass

‘Wie bewerten Sie das Konflikausmass zwischen Ihnen und lhren stationaren (Fach-) Handlern ... (auf einer Skala von 1-5)?
sehr niedrig 2 3 4 sehr hoch

vor der Eroffnung des eigenen Online-Shops 3

im Rahmen der Planung, Bekanntgabe und
Einfuhrung Ihres Online-Shops

seit der Eroffnung des eigenen Online-Shops D o) ¢ @
9 Konfliktursache

‘Welche Konfliktthemen treten aufgrund Ihres Hersteller-Online-Shops zwischen Ihnen und lhren stationaren (Fach-) Handlern auf?

(Mehrfachnennung maglich)

Inkompatible IT-Systeme

Aufbau von Kundenwissen

Mangeinde Warenverfugbarkeit

Ausspielung besserer Konditionen

) Fehlende Prozesse
Wettbewerbsverscharfung
Produktpolitik unseres Online-Shops
Preispoltik unseres Online-Shops
Promtionspolitik unseres Online-Shops

Angebot an Services & Dienstieistungen unseres Online-Shops

mit Onl

Qnnefinee

https://ww2. unipark. de/wwwiprint_surveyphp?syid=S48560& _menu_node=print2 14



L ounsuges

10 Konfliktlevel

‘Welches von lhnen genannte erhoht das i zwischen Ihnen und lhren Ihren stationaren (Fach-) Handlern am starksten?

(nur 1 Nennung maglich)
O Inkompatible IT-Systeme

O Aufbau von Kundenwissen

() Mangelnde Warenverfugbarkeit

) Ausspielung besserer Konditionen
Fehlende Prozesse
Wettbewerbsverscharfung

) Produktpolitik unseres Online-Shops

() Preispolitik unseres Online-Shops
(O Promotionspolitik unseres Online-Shops

) Angebot an Services & Dienstieistungen unseres Online-Shops

O mit Onli

) Sonstiges

11 Konfliktldsungsstrategie

Bitte nehmen Sie Stellung zu den folgenden Aussagen bzgl. Kooperation zwischen lhnen und Ihrem stationaren Fachhandler.

stimme voll und

stimme gar nicht zu
ganzzu

Unabhangig davon, wen ein Verschulden trifft,
Probleme sind unsere gemeinsame O O
Verantwortung.

Uns stort es nichts, dem anderen einen Gefallen ~ ~ A ~ ~
zutun

Die starkere Partei nutzt ihre A O O ~ ~
Verhandlungsposition nicht unfair aus. - - - - -

12 Konfliktidsungsmassnahmen

‘Welche der folgenden sind lhnen zur bekannt?

(Mehrfachauswahl maglich)
T) Finanzielle Massnahmen (z.B. Umsatzbeteiligung nach Gebiet)
Marketing (zB. von i
O (zB )
Rechtliche Massnahmen (2.8. Klage)
Psychologische Massnahmen (z.8. Mediation)
B Antworten)

Technische Massnahmen (2 B. Einsatz von gemeinsamer Software)

Cross-Channel 8 zwischen Hersteller-Online-Shop und stationarem Fachhandel)

Sonstiges

13 Kopie von Konfliktldsungsmassnahmen

‘Welche der nutzen Sie generell?
Bitte Klicken Sie nichts an, sondern lassen alle Felder frei. Diese dient dazu, nicht sorgfaltig ausgefulite Fragebogen zu erkennen

nutze ich nie nutzeich selten  nutze ich teilweise nutze ich oft nutze ich immer

Fi ell zB.L nach ~ ~ - . -
Gebiet) - - - - -

Marketing Massnahmen (z B. Abstimmung von ~ ~ ~ ~ ~
Promctionen)
Organisatorische Massnahmen (z.B. ~ ~ ~ ~ o
ExKlusivgrosshandler) - - - - -
Rechtliche Massnahmen (z.B. Klage) O O
Py (z.B. Mediati o] o] O O @)
(zB. ~ ~ ~ ~ ~
Antworten) - -~ - . &
Technische Massnahmen (z B. Einsatz von ~ ~ ~ ~ ~
gemeinsamer Software) - - ~ - -

Cross-Channel Massnahmen (z.B. Abstimmung
kanalubergreifender Kaufprozess zwischen Hersteller- (@] (@]
Online-Shoo und

Dttps://ww2 unipark. de/www/print_survey.php?syid=548560&__menu_node=print2
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Sonstiges

14 Konfliktldsungsmassnahmen

Welche der K o nutzen Sie zur Losung des Konflikithemas "#v_835#"'?

nutze ich nie nutzeichseen  nutze ich teilweise nutze ich oft nutze ich immer

Finanzielle Massnahmen (z.B. Umsatzbeteiligung nach A -~ - - .

Gebiet) ~ - - - —
Marketing Massnahmen (z B. Abstimmung von O O ~ ~ ~
Promotionen) - e ~ ~ ~
Organisatorische Massnahmen (z.B. O O ~ ~ ~
ExKusivgrosshandler) - - . - ~
Rechtliche Massnahmen (z.B. Klage) (@] (@] O O O
Psy zB le) le) ® ® ®

(zB O O 0
Antworten) - v e - ~

Technische Massnahmen (z B. Einsatz von A A ~ - -
gemeinsamer Software) - - — - s

Cross-Channel Massnahmen (z B. Abstimmung

kanalubergreifender Kaufprozess zwischen Hersteller- (@] (@]
Or Shop und a Fi

Sonstiges

15 Konfliktldsungsmassnahmen

Bitte bewerten Sie die der folgenden
stationaren (Fach-) Handem

zur Losung des Konflikithemas “#v_835#" zwischen Ihnen und lhren

‘minimiert den

i ‘minimiert den minimiert den minimiert den minimiert den
Koufikt sehe Konflikt schlecht  Konflik teilweise Konflikt gut Konflikt sehr gut

Fi el zB.L nach O O ~ ~ -
Gebiet) - - , - ~
Marketing Massnahmen (z B. Abstimmung von A - ~ ~
Promotionen) - - - - -
Organisatorische Massnahmen (z.B. O O A A ~
Exklusivgrosshandler) - = - - ~
Rechtliche Massnahmen (z.B. Klage) O O O
Py zB - O . O

(zB i - - - -
Antworten) - ~ - s ~

Technische Massnahmen (z B. Einsatz von O A ~ ~ ~
gemeinsamer Software) - - — - &

Cross-Channel Massnahmen (z B. Abstimmung
kanalubergreifender Kaufprozess zwischen Hersteller- (@] O
Shop und a

Sonstiges

16 Unternehmensbeschreibung

In welcher Branche ist Inr Untemehmen primar tatig?
) Lebensmittel

Unterhaltungselektronik

Drogerie & Korperpflege

Bekleidung
Schuhe

Tiemahrung

Haushalt

Sport

Grosselektronik (Weisswaren)
Uhren & Schmuck

() Sonstiges
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Wieviele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen?
) bis49 Mitarbeiter

50 bis 248 Mitarbeiter
250 bis 1000 Mitarbeiter

() uber 1000 Mitarbeiter
‘Welche Vertriebswege nutzt Ihr Untemehmen? Vertrieb aber.
(Mehrfachnennung moglich)

stationare Handler

eigene stationare Geschafte

Online-Handler

eigenen Online-Shop
Die Marktmacht meines Unternehmens ist eher.

) hoch
) niedrig

Die Organisationsstruktur meines Unternehmens ist.
) einfachfflach
O komplex

17 Managereigenschaft

In welcher Abteilung arbeiten Sie?
Unternehmensleitung

T

Marketing

) Verkauf & Vertrieb

) Untemehmensentwicklung
() Kommunikation

) Forschung & Entwicklung
7 Logistik

7 Einkauf

) Finanzen

) Sonstiges
Position: Ich bin
) Vorstandsmitglied
) Fuhrungskraft
) Mitarbeiter in einer Fachabteilung

18 Mailadresse

Falls Sie Interesse an den Ergebnissen haben, konnen Sie hier gerne Ihre Mailadresse eintragen. Die Angaben werden vertaulich behandelt. Ansonsten
Kicken Sie ohne Angaben auf "Weiter"

(@] Mailadresse

19 Endseite

Vielen Dank fir lhre Teilnahme.
Sie u damit die F an der Universitét St. Gallen.
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Anhang 11: Korrelationsmatrix Konfliktursachen der Supply- und

.
Demand-Seite
Korrelationen
m i U i Prozesse Produkt Preis Services Onli
T Korrelation nach Pearson 1,224 0,041 -0,193 ,362** -0,086 -0,134 -0,018 -0,155 -0,1 0,004
signifikanz (2-seitig) 0,024 0,686 0,053 0 0,393 0,182 0,855 0,122 0,32 0,972
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Kundenwisse Korrelation nach Pearson ,224* 1 0,009 0,166 ,276** 0,139 0,056 -0,101 -0,154 -0,062 0,076
Signifikanz (2-seitig) 0,024 0,933 0,098 0,005 0,167 0,579 0,314 0,124 0,539 0,452
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
‘Warenverfig Korrelation nach Pearson 0,041 0,009 1 0,07 ,229* 0 0,027 -,245* 0,015 0,043 ,276**
signifikanz (2-seitig) 0,686 0,933 0,486 0,021 0,997 0,792 0,013 0,881 0,671 0,005
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Konditionen Korrelation nach Pearson -0,193 0,166 0,07 1 0,101 ,235° 0,131 0,116 0,166 -0,001 0,006
Signifikanz (2-seitig) 0,053 0,098 0,486 0,314 0,018 0,191 0,247 0,097 0,991 0,952
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Prozesse Korrelation nach Pearson ,362** ,276%* ,229* 0,101 1. 0,159 0,036 -0,119 -0,087 -0,015 ,259**
Signifikanz (2-seitig) o 0,005 0,021 0,314 0,113 0,722 0,237 0,385 0,881 0,009
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Wettbewerb Korrelation nach Pearson -0,086 0,139 0,235% 0,159 1 0,134 -0,065 -0,032 0,011 0,159
Signifikanz (2-seitig) 0,393 0,167 0,997 0,018 0,113 0,183 0,517 0,752 0,913 0,113
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Produkt Korrelation nach Pearson -0,134 0,056 0,027 0,131 0,036 0,134 1 -0,053 0,059 0,139 0,125
Signifikanz (2-seitig) 0,182 0,579 0,792 0,191 0,722 0,183 0,602 0,557 0,165 0,213
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Preis Korrelation nach Pearson -0,018 -0,101 -,245* 0,116 -0,119 -0,065 -0,053 1 ,425°* 0,005 -0,164
Signifikanz (2-seitig) 0,855 0,314 0,013 0,247 0,237 0,517 0,602 o 0,96 0,102
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Promotion  Korrelation nach Pearson -0,155 -0,154 0,015 0,166 -0,087 -0,032 0,059 ,425** 1 0,094 0,09
signifikanz (2-seitig) 0,122 0,124 0,881 0,097 0,385 0,752 0,557 0 0,352 0371
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Services  Korrelation nach Pearson 01 -0,062 0,043 -0,001 -0,015 0,011 0,139 0,005 0,094 1 0,041
Signifikanz (2-seitig) 0,32 0,539 0,671 0,991 0,881 0,913 0,165 0,96 0,352 0,681
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101
Onlinevertrie Korrelation nach Pearson 0,004 0,076 ,276** 0,006 ,259°* 0,159 0,125 -0,164 0,09 0,041 1
Signifikanz (2-seitig) 0,972 0,452 0,005 0,952 0,009 0,113 0,213 0,102 0,371 0,681
N 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101 101

* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Anhang 12: Korrelationsmatrix Nutzung der Konfliktlosungsmass-

nahmen
Korrelationen
nutzeFM nutzeMM nutzeOM nutzeRM nutzePM nutzeKM nutzeTM nutzeCM
nutzeFM  Korrelation nach 1 254" ,184 113 ,192 054 2997 ,087
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,010 ,066 261 ,055 ,591 ,002 387
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeMM  Korrelation nach 254" 1 222" 070 346 -,051 -,022 3617
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,010 026 ,488 ,000 ,610 ,825 ,000
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeOM  Korrelation nach 184 222" 1 3127 126 ,090 131 3477
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,066 ,026 ,002 ,210 373 ,190 ,000
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeRM  Korrelation nach ,113 ,070 3127 1 273" 218" 2747 ,046
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,261 ,488 ,002 ,006 ,029 ,005 ,645
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzePM  Korrelation nach ,192 3467 126 273" 1 -,056 -,029 071
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,055 ,000 ,210 ,006 ,576 773 481
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeKM  Korrelation nach ,054 -,051 ,090 218" -,056 1 2717 113
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,591 610 373 ,029 ,576 006 260
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeTM  Korrelation nach 299" -,022 131 274" -,029 2717 1 ,265"
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,002 ,825 ,190 ,005 773 ,006 ,008
N 101 101 101 101 101 101 101 101
nutzeCM  Korrelation nach ,087 3617 3477 ,046 ,071 ,113 1265 1
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 387 ,000 ,000 ,645 ,481 ,260 ,008
N 101 101 101 101 101 101 101 101

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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