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Globale Wertschöpfungsketten stellen nicht nur hochkomplexe Beziehungs- 

gefüge dar, sondern unterliegen auch einem ständigen Wandlungsprozess. 

Ein zentraler Treiber dieser Wandlungsprozesse ist der technologische Fortschritt. 

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien, insbesondere 

die Phänomene der Digitalisierung und des Online-Handels, sind derzeit von 

besonderer Bedeutung für Wertschöpfungsketten, da unterschiedliche Fort-

schritte in der Digitalisierung nicht nur zu wirtschaftlichen Vor- und Nachteilen 

von Unternehmen führen können, sondern auch zu Up- bzw. Downgrading- 

prozessen innerhalb der Wertschöpfungsketten.

In der vorliegenden Studie wird der Fokus auf den handels- bzw. konsumenten- 

nahen Teil von Wertschöpfungsketten gelegt, um die Folgen der Digitali-

sierung für Hersteller, Händler und Konsumenten näher zu betrachten. Als 

konkretes Forschungsbeispiel dient die deutsche Schuhbranche, da sich 

diese gegenwärtig – von Industrie bis Handel – in einem umfassenden 

Strukturwandel befindet. Die Analyse zeigt, dass sich die Komplexität von 

Wertschöpfungsketten im Zuge der Digitalisierung deutlich erhöht (hat). In 

der Schuhbranche drängen neue Akteure auf den Markt, bestehende Akteure 

müssen sich anpassen. Direkte Folgen sind nicht nur eine neue Akteurskons-

tellation, sondern auch ein sich neu bildendes Machtgefüge. Es kommt somit 

zur Restrukturierung bisheriger Wertschöpfungsketten.
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1 Einleitung 

Globale Wertschöpfungsketten (WSK) bilden heute in besonderer Weise die Komple-
xität von Informations- und Austauschprozessen ab. Dies ist vorrangig auf eine Vielzahl 
von Entwicklungsprozessen, z.B. gesellschaftliche, wirtschaftliche sowie vor allem 
technologische Veränderungen, zurückzuführen. Seit Beginn der industriellen Revolu-
tion und der damit verbundenen Erschließung von besseren Herstellungs- und Trans-
portmöglichkeiten unterliegt der Warenhandel einer ständigen Fortentwicklung. 

“In the pre-globalization world, each village made most of what it consumed. Pro-
duction and consumption were forced together by poor transportation technology” 
(BALDWIN 2013: S. 14). Überregionaler sowie internationaler Warenaustausch waren 
bis zu Beginn des 19. Jahrhunderts äußerst eingeschränkt. Erst mit der Erfindung der 
Dampfmaschine und deren Weiterentwicklung zu Eisenbahn und Dampfschiff gelang 
es, Produktions- und Konsumort langsam voneinander zu trennen. Sowohl Transport- 
als auch Herstellungskosten konnten enorm gesenkt werden (vgl. AMADOR / DI MAURO 
2015: S. 15 f.; INOMATA 2017: S. 17). Zudem ergaben sich, wie beispielsweise ADAM 
SMITH (1776) in seinen Überlegungen zur Arbeitsteilung beschreibt, neue Möglichkei-
ten für komplexe Produktionen an einem Ort, z.B. in Fabriken. BALDWIN bezeichnet 
dies als „First Unbundling“, als erste Entbündelung der Produktion. Besonders deutlich 
wurde diese Entbündelung in Europa und Nordamerika in den 1960er Jahren. Steigende 
Löhne im Inland bei zeitgleich sinkenden Transportkosten führten in sämtlichen (Kon-
sumgüter-)Branchen zu Auslagerungsschritten der Produktion in Länder mit geringeren 
Lohnniveaus, vorwiegend in Länder des globalen Südens (vgl. GEREFFI / LEE 2012: S. 
25). Die dortigen Lohnkostenvorteile in der meist arbeitsintensiven Herstellung “made 
separation profitable” (BALDWIN 2013: S. 16). Begriffe wie Outsourcing, Offshoring, 
Produktionsinternationalisierung oder internationale Segmentierung der Produktion 
wurden entsprechend in der Literatur diskutiert (vgl. AMADOR / DI MAURO 2015: S. 14). 
JONES / KIERZKOWSKI (1990: S. 31) fassen diese unter dem Begriff der Fragmentierung 
zusammen. Während Transportkosten immer geringer wurden, bildeten Kommunikati-
onskosten zunächst weiterhin einen erheblichen Ausgabenfaktor. Dies änderte sich ab 
den 1980er Jahren, als moderne Informations- und Kommunikationstechnologien 
(IKT), wie das Telefax und schließlich das Internet, den Warenaustausch weiter verein-
fachten (vgl. INOMATA 2017: S. 17). Durch IKT war es fortan möglich, komplexe Infor-
mationen kodifizierbar zu machen und über große Distanzen auszutauschen. Somit 
konnten Produktionsschritte unabhängig von ihrem Komplexitätsgrad räumlich vonei-
nander getrennt werden. Diese Produktionsfragmentierung durch IKT bezeichnet BALD-
WIN als „Second Unbundling“ (vgl. BALDWIN 2013: S. 16 ff.; PÖCHHACKER-TRÖSCHER 
et al. 2017: S. 17). 
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Seit Beginn des 20. Jahrhunderts durchläuft die Schuhproduktion in Deutschland 
einen solchen Transformationsprozess. Aufgrund der großen Anzahl an sich verändern-
den Rahmenbedingungen kann sogar von mehreren Teilprozessen gesprochen werden. 
Während Schuhe zu Beginn des 20. Jahrhunderts noch als funktionales Kleidungsstück 
gesehen wurden, entwickelten sich Schuhe in den 1920er Jahren immer mehr zu einem 
modischen Produkt. Die zu diesem Zeitpunkt gleichzeitig eingeführte Massenproduk-
tion führte zu einer stark ausgeprägten Schuhindustrie in Deutschland, wie beispiels-
weise das Schuhcluster Pirmasens zeigte (SCHAMP 2005: S. 617 ff.). Dies änderte sich 
jedoch in den 1960er Jahren entscheidend. Auch die Schuhproduktion in Deutschland 
wurde von der Globalisierung und der damit verbundenen Fragmentierung erfasst, 
wenngleich die Auslagerungsschritte, im Gegensatz zu anderen Branchen, zunächst 
nach Süd-, später nach Osteuropa und erst anschließend in den asiatischen Raum voll-
zogen wurden. Die Anzahl der in Deutschland ansässigen Industriebetriebe der Schuh-
herstellung sank folglich zwischen den 1960er und den 2010er Jahren um mehr als 90 % 
(vgl. DISPAN / STIELER 2015: S. 35; HDS/L 2016: S. 5). Zur selben Zeit kam es nicht 
nur auf Industrie-, sondern auch auf Handelsseite zu bedeutenden Veränderungen. Zum 
einen ist der allgemeine Betriebsformenwandel als ein wesentlicher Treiber zu nennen. 
So werden auch im Schuhhandel unter anderem neue Bedienungsformen (Selbstbedie-
nung) eingesetzt und Geschäfte mit größeren Betriebsflächen eröffnet. Zum anderen 
kommt es zur Ausbildung einer heterogenen Handelslandschaft: Neben dem traditionel-
len, oftmals inhabergeführten Fachhandel nutzen große Handelsunternehmen die 
Schwächung der Schuhindustrie, indem sie vertikale Konzepte entwickeln. Mithilfe ei-
gener globaler Zulieferstrukturen werden eigene unabhängige Wertschöpfungsketten 
ins Leben gerufen. Demgegenüber versuchen Herstellerunternehmen, durch eigene Ver-
kaufsstellen Einfluss auf den Handel zu nehmen bzw. diesen sogar zu umgehen (vgl. 
BERTRAM 2008: S. 23). Zusätzlich drängen branchenfremde Anbieter, vor allem aus 
dem Modebereich, in den Schuhmarkt und verschärfen die Konkurrenzsituation weiter. 
 

In besonderer Weise werden sowohl globale Wertschöpfungsketten als auch der 
Transformationsprozess innerhalb der deutschen Schuhbranche nun von einem neuen 
Faktor durchdrungen: der Digitalisierung. Während der Begriff der Digitalisierung zu-
nächst nur die Umwandlung analoger in digitale Daten bezeichnet, wird dieser mittler-
weile sogar als transformatorischer Prozess verstanden “that is used to restructure eco-
nomies, institutions and society on a system level” (RACHINGER et al. 2019: S. 2). Die 
Auswirkungen der Digitalisierung sind vielschichtig. WOLF / STROHSCHEN (2018: S. 
58) halten daher folgende „Objekte“ als Adressaten der Digitalisierung fest: Unterneh-
men, Wertschöpfungs- und Geschäftsprozesse, Humanressourcen sowie Produkte. So-
mit wird deutlich, dass die Digitalisierung grundlegende Veränderungen für sämtliche 
Ebenen von Wertschöpfungsketten bereithält, unter anderem neue Produktionstechno-
logien (z.B. 3D-Druck), neue Kommunikationstechnologien (z.B. digitale Warenwirt-
schaftssysteme) oder mit dem Online-Handel sogar eine neue Form des Handels (vgl. 
HEINEMANN 2013: S. 4 ff.; BMWI 2020a). Für Unternehmen ergeben sich folglich 
Chancen durch die Nutzung neuer Technologien oder durch den Aufbau neuer Bezie-
hungen zu Marktteilnehmern, aber auch Herausforderungen, den Anforderungen folgen 
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zu können und die eigene Strategie dementsprechend anzupassen (vgl. RACHINGER et 
al. 2019: S. 2).  

Diese Veränderungen sind bisweilen auch innerhalb der deutschen Schuhbranche zu 
erkennen: Neue (Online-)Akteure etablieren sich auf dem Markt, während sich beste-
hende Akteure an die neuen Rahmenbedingungen anpassen müssen oder aus Wert-
schöpfungsketten gedrängt werden. Neben den wertschaffenden Akteuren zeigt sich be-
reits auch auf Seiten der Konsumenten eine Veränderung. Die Digitalisierung und da-
runter speziell der Online-Handel beeinflusst zunehmend das Einkaufsverhalten der 
Konsumenten. So wurde allein im Jahr 2020 4,84 Milliarden Euro Umsatz mit Schuhen 
im Internet in Deutschland erzielt. Das jährliche Umsatzwachstum betrug dabei zwi-
schen 2014 und 2020 mindestens je 7 % (vgl. BEVH 2018b; BEVH 2020; BEVH 2021). 
Folglich setzen Digitalisierungsprozesse die Akteure der Schuhbranche zusätzlich zu 
den bereits bestehenden Veränderungen unter Druck. Dies trifft besonders auf den sta-
tionären inhabergeführten Einzelhandel zu. So hat sich die Zahl der Fachhandelsunter-
nehmen zwischen 2000 (7.247) und 2017 (3.818) beinahe auf die Hälfte verringert, Be-
triebe mit einem Jahresumsatz von unter 500.000 Euro sogar um mehr als die Hälfte 
(vgl. BDSE 2019).  

1.1 Zielsetzung und Forschungsfragen der Arbeit 

„Der digitale Wandel sorgt nicht nur für neue Produkte und Dienste, sondern 
auch für einen Umbruch tradierter Marktlogiken“ (BMWI 2021). 

Sowohl Gesellschaft als auch Wirtschaft werden derzeit maßgeblich vom digitalen 
Wandel beeinflusst. So verändern sich nicht nur Produkte durch technologische Ent-
wicklungen, sondern auch Verhaltensweisen, wie die Art und Weise der Kommunika-
tion oder Konsumgewohnheiten (vgl. BMWI 2021). Angesichts der vielschichtigen Pro-
zesse rund um die Digitalisierung, die sowohl Industrie als auch Handel und Konsumen-
ten betreffen, liegt die Vermutung nahe, dass sich die Akteure sowie die Beziehungen 
zwischen ihnen derzeit in einer Phase der Neuorientierung bzw. -ordnung befinden. An 
dieser Stelle setzt die vorliegende Forschungsarbeit an, indem die Frage nach den kon-
kreten Auswirkungen der Digitalisierung auf Wertschöpfungsketten gestellt wird. Die 
Schuhbranche in Deutschland soll dazu als konkretes Untersuchungsbeispiel dienen. Als 
Teil der Modeindustrie gelten Schuhe als klassisches Konsumgut und bieten daher ein 
hohes Übertragungspotenzial auf andere Branchen. Folglich ist die Zielstellung dieser 
Arbeit zweigeteilt: Zum einen soll die Forschungsarbeit einen Beitrag aus wirtschafts-
geographischer Sicht zum Konzept der globalen Wertschöpfungsketten im Rahmen der 
Digitalisierung leisten. Zum anderen soll die Arbeit dem näheren Verständnis des Pra-
xisbeispiels (Schuhbranche in Deutschland) dienen, indem die Entwicklung und Her-
ausforderungen der ansässigen Akteure im Zuge der Digitalisierung herausgearbeitet 
werden. Da die aktuelle Situation des stationären Handels aufgrund der Digitalisierungs-
prozesse besonders prekär erscheint, soll sich ein wesentlicher Teil der Arbeit auf diesen 
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Akteur fokussieren. Dem stationären Handel sollen wissenschaftliche Erkenntnisse ge-
liefert werden, auf deren Basis Handlungsempfehlungen für die zukünftige Ausrichtung 
möglich sind. Der Zielsetzung folgend liegt der Schwerpunkt dieser Forschungsarbeit 
auf dem konsumentennahen Teil der Wertschöpfungskette. Die Betrachtung von Zulie-
ferstrukturen rückt daher in den Hintergrund. 

Um die genannte Zielstellung umfassend untersuchen zu können, wurden insgesamt 
vier Forschungsfragen definiert, die im Folgenden vorgestellt werden. Eine genauere 
Ableitung der Forschungsfragen ist in Kapitel 2.3 dargestellt.  
 

Werden Wertschöpfungsketten aus heutiger Sicht betrachtet, stellt sich zunächst die 
Frage, inwiefern die Digitalisierung bestehende Kettenstrukturen und Akteursabfolgen 
verändert hat. Die Bandbreite der Auswirkungen scheint groß, da bisherige Strukturen 
aufgebrochen und verändert oder gänzlich neu ausgebildet werden könnten. Zudem 
stellt sich die Frage, welche Form(en) des Handels sich in diesem Prozess entwickeln 
konnten. Davon ausgehend beschäftigt sich Forschungsfrage 1 mit der Konfiguration 
von Wertschöpfungsketten unter dem Einfluss der Digitalisierung.  
 
Forschungsfrage F1: Digitalisierung und Konfiguration 
Welchen Einfluss hat die Digitalisierung auf bisherige Wertschöpfungskettenstruktu-
ren? Ergeben sich in diesem Zusammenhang neue Strukturen, z.B. durch Intermedia-
tion, oder werden bestehende Formen, z.B. durch Disintermediation, verdrängt? 
 

Neben dem Gesamtkonstrukt der Wertschöpfungskettenstruktur zeigen die bisheri-
gen Ausführungen, dass die Digitalisierung auch Auswirkungen auf die einzelnen Ak-
teure hat. Eine Neuordnung von WSK-Strukturen geht in der Regel mit Veränderungen 
in der Steuerungsmacht von Wertschöpfungsketten einher, indem neue bzw. andere Ak-
teure dominierende Rollen einnehmen (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004). Daher stellt 
sich die Frage, inwiefern Akteure eine Besser- bzw. Schlechterstellung im Zuge der Di-
gitalisierung erfahren und welche Auswirkungen dies auf die Beziehung zwischen be-
reits bestehenden und neuen Akteuren nach sich zieht. Forschungsfrage 2 soll demnach 
die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Koordination bzw. Steuerungsmacht von 
Wertschöpfungsketten betrachten. 
 
Forschungsfrage F2: Digitalisierung und Koordination 
Welche Akteurskonstellationen entstehen innerhalb einer Branche im Zuge der Digita-
lisierung? Welche Akteure erfahren welche Vor- und Nachteile durch die Digitalisie-
rung und in welcher Beziehung stehen diese Akteure zueinander? Welche Rolle spielt 
der Konsument in diesem Gefüge? 
 

Der technische Fortschritt stellt gleichermaßen Chancen und Risiken für Unterneh-
men dar, neue Bereiche und Tätigkeiten zu erschließen. Dennoch kann technischer Fort-
schritt auch bedeuten, dass in Branchen übliche Anforderungen und Standards verscho-
ben bzw. erhöht werden. Vor diesem Hintergrund befasst sich Forschungsfrage 3 mit 
der Fragestellung, ob und welche technischen Anforderungen in Wertschöpfungsketten 
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existieren und ob diese ausschlaggebend für eine (weitere) Teilnahme von Akteuren an 
den Wertschöpfungsketten sind. 
 
Forschungsfrage F3: Technische Anforderungen 
Welche technischen Anforderungen zur Teilnahme an Wertschöpfungsketten bringt die 
Digitalisierung mit sich und wie wirken sich diese auf Wertschöpfungsketten und ihre 
Akteure aus? 
 

Zuletzt soll konkret das Konsumentenverhalten im Zuge der Digitalisierung betrach-
tet werden, indem die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Einkaufsverhalten, so-
wohl von stationären als auch Internet-Käufen, untersucht werden. Besonders durch den 
Online-Handel scheinen sich die Anforderungen und Erwartungen der Konsumenten an 
das Einkaufen verändert zu haben. Es stellt sich somit die Frage, welche Anforderungen 
seitens der Konsumenten nun auf das stationäre Einkaufen übertragen werden. Demnach 
beschäftigt sich Forschungsfrage 4 mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf das 
Konsumentenverhalten. Dabei wird besonderer Fokus auf die dadurch entstehenden Er-
wartungen an den stationären Handel gelegt. 
 
Forschungsfrage F4: Digitalisierung und Konsumentenverhalten 
Welche Wirkung hat die Digitalisierung auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten 
und welche Anforderungen und Erwartungen haben Konsumenten im Zuge der Digita-
lisierung an Verkaufsstellen im stationären Einzelhandel? 
 
 

Alle Forschungsfragen werden am Beispiel der gewählten Forschungsbranche, der 
deutschen Schuhbranche, untersucht. 

1.2 Methodische Herangehensweise  

Um die Auswirkungen der Digitalisierung auf Wertschöpfungsketten aus wirtschafts-
geographischer Sicht zu analysieren, wurde der Global Value Chain (GVC) Ansatz nach 
GEREFFI et al. (2005) als konzeptioneller Rahmen ausgewählt. Dieser bietet anhand sei-
ner Vielzahl an Analysedimensionen die Möglichkeit, Wertschöpfungsketten auf ver-
schiedenen Ebenen zu betrachten. Darunter sind speziell die Input-Output-Struktur zur 
Erfassung von Wertschöpfungskettenstrukturen, das Upgrading zur Analyse der Ent-
wicklung von Akteuren und die Governance zur Untersuchung der Beziehungen zwi-
schen den Akteuren sowie der Steuerungsmacht innerhalb von Wertschöpfungsketten 
zu nennen. Auf dem Konzept der GVC aufbauend wurde folgende methodische Heran-
gehensweise gewählt. 
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Die Untersuchung der Forschungsfragen wurde in zwei methodische Bereiche, einen 
qualitativen sowie einen quantitativen Teil, gegliedert. Während der qualitative For-
schungsansatz die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Wertschöpfungsketten-
struktur der Schuhbranche selbst sowie deren Akteure und Steuerungsmacht in den Fo-
kus stellt, steht innerhalb des quantitativen Teils das Konsumentenverhalten im Zuge 
der Digitalisierung im Mittelpunkt. 

Zu Beginn des Forschungsprozesses erfolgte eine umfassende Literatur- und Doku-
mentenanalyse, um die Struktur und die zentralen Akteure (Industrie, Handel und Insti-
tutionen) der Schuhbranche in Deutschland zu identifizieren. Aufgrund des hohen ex-
plorativen Grades der Untersuchung wurden leitfadengestützte Experteninterviews als 
qualitative Methode herangezogen (vgl. DÖRING / BORTZ 2016c: S. 375). Zwischen 
2016 und 2019 wurden insgesamt 18 Experten unterschiedlicher Akteure befragt. Die 
Interviews ermöglichten es, die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Konfigura-
tion, die Koordination sowie die technischen Anforderungen der Schuhwertschöpfungs-
ketten näher zu betrachten. Die Ergebnisse aus den Experteninterviews wurden dazu mit 
den Erkenntnissen aus einer Sekundäranalyse, unter anderem von wissenschaftlichen 
Beiträgen, Unternehmensberichten und Statistiken, angereichert und verglichen (vgl. 
DÖRING / BORTZ 2016g: S. 192).  

Demgegenüber wurden die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Einkaufsver-
halten mithilfe einer quantitativ angelegten Konsumentenbefragung untersucht. Dazu 
wurde das Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976) herangezogen, das auf-
grund seiner Ausrichtung auf den stationären Handel um digitale Aspekte erweitert wer-
den musste. Das Einbeziehen des Modells ermöglichte es, Offline- und Online-Ein-
kaufsprozesse von Konsumenten sowie die dafür ausschlaggebenden Determinanten im 
Vergleich zu betrachten. Somit konnten auch die Erkenntnisse aus den Experteninter-
views bzw. die Einschätzungen der Experten aus Sicht der Konsumenten hinterfragt und 
eingeordnet werden. Darüber hinaus wurden die Anforderungen sowie die Erwartungs-
haltung von Konsumenten gegenüber Geschäften des stationären Handels berücksich-
tigt. Die Befragung selbst wurde im Zuge eines Projektseminars im Masterstudiengang 
Wirtschaftsgeographie der RWTH Aachen im März 2019 durchgeführt. Dabei handelte 
es sich um eine persönliche standardisierte Befragung, die an fünf Standorten der 
Aachener Innenstadt umgesetzt wurde. Insgesamt konnten über 1.200 Personen befragt 
werden. 

Aufgrund des Erhebungszeitraums von 2016 bis 2019 handelt es sich im Folgenden 
um eine Untersuchung vor dem Einfluss der Covid-19-Pandemie. Die im Zuge der 
Lockdowns aufkommende Digitalisierungsdynamik, vor allem im inhabergeführten 
Einzelhandel, konnte dementsprechend nicht abgebildet werden. 
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1.3 Aufbau der Arbeit 

In Kapitel 1 wurde bereits ein erster Einblick in das Forschungsvorhaben gegeben. 
Nach der inhaltlichen Einführung wurden die Zielstellung und die damit verbundenen 
Forschungsfragen definiert. Im Anschluss erfolgte eine knappe Darlegung der methodi-
schen Herangehensweise zur Beantwortung der Forschungsfragen. Zuletzt soll der 
strukturelle Aufbau dieser Forschungsarbeit vorgestellt werden. Diese ist in insgesamt 
sieben Kapitel unterteilt, eine entsprechende Übersicht über alle Kapitel mit den jewei-
ligen zentralen Inhalten ist in Abbildung 1 am Ende dieses Unterkapitels dargestellt. 

Das daran anschließende Kapitel 2 befasst sich mit dem Konzept der Global Value 
Chains. Nach der Vorstellung verschiedener wirtschaftsgeographischer Produktionsket-
tenansätze erfolgt die Darstellung des aktuellen Forschungsstandes aus Sicht der GVC. 
Insbesondere die Modifikation von WSK bildet einen zentralen Schwerpunkt des Kapi-
tels. Dabei soll die allgemeine Betrachtung von Modifikationen Rückschlüsse auf die 
Thematik der Digitalisierung und deren Auswirkungen auf WSK zulassen. Speziell die 
beiden betriebswirtschaftlichen Ansätze der Intermediation bzw. der Disintermediation 
finden als mögliche Folgen der Digitalisierung an dieser Stelle Berücksichtigung. Ziel 
des Kapitels ist es, die bisherigen wissenschaftlichen Erkenntnisse hinsichtlich der Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf WSK herauszuarbeiten sowie den sich daraus erge-
benden Forschungsbedarf zu benennen. 

Kapitel 3 befasst sich mit der Vorstellung der Schuhbranche in Deutschland als ge-
wähltes Untersuchungsbeispiel. In diesem Kapitel sollen die historischen Verflechtun-
gen aufgedeckt sowie die aktuell relevanten Akteure identifiziert werden. Zudem wer-
den die WSK-Strukturen vor dem Einfluss der Digitalisierung sowie die vorherrschen-
den Branchenprozesse erörtert. Zuletzt erfolgt ein erster Einblick in den Digitalisie-
rungsstand der deutschen Schuhbranche.  

In Kapitel 4 wird die methodische Herangehensweise detailliert dargestellt. Diese 
ist in zwei Bereiche, eine qualitative und eine quantitative Untersuchung, gegliedert. 
Während im qualitativen Teil vor allem der Zugang zu den Experten aus der Schuhbran-
che und die Befragung selbst im Fokus stehen, befasst sich der quantitative Teil mit dem 
Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976), dem Aufbau des standardisierten 
Fragebogens sowie den statistischen Auswertungsverfahren der Konsumentenbefra-
gung. 

Die Darstellung der Ergebnisse der beiden Untersuchungen ist in zwei Kapitel un-
terteilt. Die Erkenntnisse aus den Experteninterviews werden in Kapitel 5 betrachtet. 
Dazu werden die einzelnen Akteure der Schuhbranche in der Reihenfolge eines WSK-
Ablaufs (Produktion - Handel - Konsum) analysiert. In diesem Zusammenhang werden 
Position und Steuerungsmacht jedes Akteurs untersucht und in die im Zuge der Digita-
lisierung herausgebildeten WSK-Strukturen eingeordnet. Zudem erfolgt eine genaue 
Betrachtung der Akteure hinsichtlich einer digitalisierungsbedingten Besser- bzw. 
Schlechterstellung im WSK-Verbund. Am Ende des Kapitels sollen die gesammelten 
Erkenntnisse zusammengetragen, interpretiert und diskutiert werden. Zudem werden die 
gewonnenen Informationen, die auch für die Konsumentenbefragung von Bedeutung 
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sind, bei der Hypothesenbildung für die anschließende quantitative Untersuchung be-
rücksichtigt. 

Kapitel 6 umfasst die Ergebnisse der quantitativen Konsumentenbefragung. Einlei-
tend erfolgt die Darstellung deskriptiver Statistiken, um einen Einblick in das Einkaufs-
verhalten bei Schuhkäufen zu ermöglichen. Daran schließen die Ergebnisse der Über-
prüfung des erweiterten Einkaufsstättenwahlmodells nach HEINEMANN (1976). Die 
Schwerpunkte des Kapitels liegen zum einen auf der Analyse des (digitalisierungsbe-
dingten) Konsumentenverhaltens, insbesondere hinsichtlich der Wahl von Einkaufska-
nal (EKK) und Einkaufsstätte (EKS). Zum anderen stehen die (digitalen) Anforderun-
gen und Erwartungen von Konsumenten gegenüber dem stationären Handel im Fokus. 
Analog zu Kapitel 5 werden die Erkenntnisse am Ende von Kapitel 6 ebenfalls zusam-
mengetragen, interpretiert und diskutiert. 

Kapitel 7 bildet den Abschluss dieser Forschungsarbeit. Folglich liegt das zentrale 
Augenmerk auf der Beantwortung der zu Beginn aufgestellten Forschungsfragen. Das 
letzte Unterkapitel befasst sich mit der Übertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Bran-
chen und schließt mit einem Ausblick. 
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Abbildung 1: Übersichtsgrafik zum Aufbau der Forschungsarbeit 

 
Quelle: eigene Abbildung 
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2 Stand der Forschung 

Eine Vielzahl von Autoren beschäftigte sich bereits mit den Ursachen sowie den Aus-
wirkungen der Restrukturierung von Wertschöpfungsketten, insbesondere im globalen 
Maßstab. Der Aufschwung bzw. die stetige Verbesserung der IKT sowie deren Effekte 
auf den Warenaustausch und die Struktur einer Wertschöpfungskette blieben dabei in 
der Wirtschaftsgeographie bisher weitestgehend unberücksichtigt. Aus diesem Grund 
versucht die vorliegende Arbeit, einen wirtschaftsgeographischen Beitrag hinsichtlich 
der Auswirkungen der Digitalisierung auf den Warenaustausch zwischen Wertschöp-
fungskettenakteuren bis hin zum Konsumenten zu leisten.  
 

Um diesem Ziel nachzugehen, ist zunächst eine Betrachtung der Wirtschaftsakteure 
und deren Beziehungen zueinander nötig. Der Transaktionskostenansatz als ursprüngli-
che Erklärung der Teilung und Auslagerung von Arbeitsschritten eines Gutes auf dem 
Weg von der Produktion bis hin zum Endkonsumenten steht im Vordergrund des Kapi-
tels 2.1.1. Im Anschluss daran werden die Konzepte der Global Commodity Chains 
(GCC), der Global Value Chains (GVC) sowie der Global Production Networks (GPN) 
vorgestellt (vgl. Kapitel 2.1.2). Zweiteres stellt die konzeptionelle Grundlage für diese 
Arbeit dar. Wie bereits erwähnt, gibt es zahlreiche Forschungsbeispiele, die sich mit den 
Veränderungen von Wertschöpfungsketten auseinandergesetzt haben. Auf deren Grund-
lage wird in Kapitel 2.2 dargestellt, welche Treiber und Steuerungsmächte für Verände-
rungen verantwortlich sind, um im Anschluss daran genauer darauf eingehen zu können, 
ob die Digitalisierung ähnliche Veränderungsprozesse nach sich ziehen kann. Zuletzt 
erfolgen in Kapitel 2.3 eine kurze Zusammenfassung sowie das Herausstellen des aktu-
ellen Forschungsbedarfs und -vorhabens. 

2.1 Grundlagen des Wertschöpfungskettenkonzeptes 

Um den Begriff der Wertschöpfungskette zu definieren, setzt SCHAMP (2008: S. 4 f.) 
zunächst ökonomische Tätigkeiten zwischen Wirtschaftsakteuren voraus. Da diese in 
der Regel der Zielsetzung der Wertgenerierung unterliegen, können sie auch als „Wert-
schöpfungsprozesse“ bezeichnet werden. Findet nun ein geplanter Ablauf (Organisa-
tion) dieser Prozesse durch Akteure mit dem Ziel der stetigen Effizienzsteigerung statt, 
kann von einer Wertschöpfungskette gesprochen werden. SCHAMP hebt dabei hervor, 
dass die Steigerung der Effizienz dieser Kette sowohl die organisierenden Akteure als 
auch die Endkonsumenten betreffen kann. 
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Darüber hinaus führen KAPLAN et al. (2016: S. 11) aus, dass mittlerweile eine „Viel-
zahl an Konzepten und Definitionen“ zu Wertschöpfungsketten existiert. Vor allem in 
den vergangen 50 Jahren entwickelten sich zahlreiche Denkansätze aus verschiedenen 
Forschungsdisziplinen. „Während die Ansätze der siebziger und achtziger Jahre über-
wiegend heuristisch-deskriptiven Charakter hatten, ist ein Großteil der jüngeren Lite-
ratur, insbesondere im angelsächsischen Raum, politisch-ökonomisch ausgerichtet und 
versteht den VCA [Value Chain Approach] als wichtigen Beitrag, um ungleiche Ent-
wicklung und fortdauernde Unterentwicklung unter den Bedingungen der Globalisie-
rung zu erklären“ (STAMM 2004: S. 8). 
 

Tabelle 1 gibt einen konzentrierten Überblick über die bisher wichtigsten Denkan-
sätze der letzten Jahre. Dabei werden die Konzepte hinsichtlich ihrer zentralen Frage-
stellung und ihrer wesentlichen bzw. weiterführenden Literatur präsentiert: 

Tabelle 1: Übersicht der zentralen Waren-/Wertschöpfungskettenansätze 

Konzept Zentrale  
Fragestellungen 

Theoretische und  
konzeptionelle Einbettung Literatur 

Filières 
Anwendungsbezogene Forschung: Iden-
tifizierung und Analyse von Warenflüs-
sen und Akteuren;  
Fallstudien zur Nahrungsmittelindustrie 

Agrarforschung, System-
analyse, Institutionenöko-
nomik, Marxistische Öko-
nomie 

MALASSIS (1973), 
HUGON (1988), 
LENZ (1997), 
RAIKES et al. (2000), 
SCHAMP (2000) 

Supply 
Chains (SC) 

Management des Lieferantennetzwerks 
(supply chain management); Aufdecken 
von Optimierungspotenzialen 

Business Management, In-
stitutionenökonomik 

OLIVER / WEBBER 
(1982) 

Value Chains 
(VC) 

Kostenstrukturen im Wertschöpfungspro-
zess, v.a. innerhalb eines Unternehmens Business Management PORTER (1985), 

PORTER (1990) 

Commodity 
Chains (CC) 

Strukturierung und Reproduzierung hie-
rarchischer Weltsysteme; Historische 
Perspektive auf die Herausbildung der 
kapitalistischen Weltwirtschaft im 16. 
Jahrhundert 

Weltsystemtheorie, Depen-
denztheorie 

HOPKINS / WALLER-
STEIN (1977),  
HOPKINS / WALLER-
STEIN (1986) 

Global Com-
modity Chains 

(GCC) 

Governance und Rolle der „Lead Firms”; 
Typisierung von produzenten- und käu-
fergesteuerten Warenketten; Entwick-
lungs- und Upgradingchancen für Unter-
nehmen und Regionen 

Wirtschaftsgeographie, 
Weltsystemtheorie, Depen-
denztheorie, Wirtschafts-
soziologie 

GEREFFI (1994), 
GEREFFI / KORZENIE-
WICZ (1994),  
GEREFFI (1995) 

Global Value 
Chains (GVC) 

Typisierung von Governancestrukturen; 
Koordinationsformen; Dynamische Ent-
wicklung der Governancestrukturen 

GCC, Wirtschaftsgeogra-
phie, Entwicklungsökono-
mie, Institutionenökono-
mie, Organisationssoziolo-
gie, Internationales Ma-
nagement 

HUMPHREY / SCHMITZ 
(2001), 
DOLAN / HUMPHREY 
(2004), 
GEREFFI et al. (2005) 

Global Pro-
duction Net-
works (GPN) 

Akteurs- und Mehrebenenanalyse trans-
nationaler Produktionssysteme; 
Einbettung in räumliches und institutio-
nelles Umfeld; Machtbeziehungen 

GCC, GVC, Wirtschafts-
geographie, Actor-Network 
Theory 

HENDERSON et al. 
(2002), 
COE et al. (2004) 

Quelle: verändert nach DIETSCHE 2011: S. 28 
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Tabelle 1 verdeutlicht, dass einige der aufgelisteten Konzepte (SC, VC) einen stark 
betriebswirtschaftlich ausgerichteten Charakter besitzen. An dieser Stelle ist vor allem 
PORTERs Value Chains Ansatz zu erwähnen. Wie HENDERSON et al. (2002: S. 439) be-
schreiben, sind PORTERs Überlegungen auf ein Unternehmen bzw. Unternehmensnetz-
werk begrenzt. Aspekte, wie beispielsweise die Machtverhältnisse innerhalb einer Wert-
schöpfungskette oder geographische Verflechtungen von Unternehmen mit in- und aus-
ländischen Organisationen, fehlen. Demgegenüber umfassen andere Konzepte (Filières, 
GCC, GVC) den tatsächlichen Gedanken einer Abfolge (Kette) von gewissen Schritten 
im Güteraustausch in Produktion und Handel. Den zeitlich ältesten Ansatz liefert dabei 
das Filières-Konzept. Zwar wird hier der Gedanke der Wertschöpfungskette mit der 
Herstellung und der Distribution von Waren und Serviceleistungen für den Endverbrau-
cher sowie die Darstellung von Machtverhältnissen in einer Kette mehr in den Vorder-
grund gerückt, jedoch liegt die Fokussierung “mainly on two types of agent – large firms 
and (national) state institutions – and how their scope of activity is limited by technical 
constraints” (HENDERSON et al. 2002: S. 439 f.). Zentrale Fragen nach übergreifenden 
Entwicklungen auf die gesamte Kette sowie nach anderen Akteuren werden somit nicht 
beantwortet. 
 

Aufgrund der wirtschaftsgeographischen Ausrichtung dieser Arbeit stehen im Fol-
genden die drei Konzepte der Global Commodity Chains, der Global Value Chains so-
wie der Global Production Networks im Fokus. Da diese Konzepte auf grundsätzlichen 
Überlegungen zur Organisation von Unternehmen und ihren Transaktionen basieren, 
soll zunächst eine kurze Einführung in die Thematik erfolgen. 

2.1.1 Interaktionen zwischen Wirtschaftsakteuren 

Um von einer Wertschöpfungskette sprechen zu können, sind sowohl Akteure als auch 
die Interaktionen zwischen ihnen notwendig. Nach WILLIAMSON (1975) sind Interaktio-
nen zwischen Wirtschaftsakteuren im Wesentlichen von zwei Entscheidungsoptionen 
geprägt: Make oder Buy. Make-or-Buy beschreibt das Entscheidungsproblem eines Un-
ternehmers im Produktionsprozess, nötige (Zwischen-)Produkte entweder selbst herzu-
stellen oder von außerhalb hinzuzukaufen (vgl. GROTH 2009: S. 771). Demgegenüber 
hat sich aus wirtschaftssoziologischer Sicht ein weiterer Ansatz entwickelt, der den As-
pekt des Netzwerkes, das sich ebenfalls zwischen Wirtschaftsakteuren bilden kann, nä-
her beschreibt (vgl. GRANOVETTER 1985; POWELL 1990). Da sowohl der Transaktions-
kosten- als auch der Netzwerkansatz beachtlichen Anteil an dem heutigen Wertschöp-
fungskettenkonzept aus wirtschaftsgeographischer Perspektive haben, werden die 
Grundlagen beider Ansätze im Folgenden kurz dargestellt. 
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2.1.1.1 Grundlagen des Transaktionskostenansatzes 

Der „Transaktionskostenansatz“ gilt neben dem „Property-Rights“-Ansatz und der 
„Principal-Agent-Theory“ zu den bedeutendsten Konzepten der Neuen Institutionen-
ökonomie. Obwohl COASE (1937) bereits den Grundstein für die heutige Theorie legte, 
war es WILLIAMSON (1975, 1979, 1985), durch den der Transaktionskostenansatz auf-
grund bedeutsamer Erweiterungen an Bekanntheit hinzugewann. Die Ausführungen PI-
COTs (1982) schafften dies für die deutschsprachige Literatur (vgl. BEYER / CARL 2008: 
S. 83; KULKE 2013: S. 54 f.; STALLMANN / WEGNER 2015: S. 112; WÖHE et al. 2016: 
S. 20 ff.). 

Den Grundüberlegungen nach COASE zufolge entstehen in jedem Markt, in dem auch 
wirtschaftliche Aktivitäten durchgeführt werden, Transaktionen. Eine solche Transak-
tion kommt zustande, wenn Ressourcen, Güter oder die Rechte von Gütern zwischen 
zwei interagierenden Akteuren transferiert werden (vgl. NEUS 2009: S. 97; BATHELT / 
GLÜCKLER 2018: S. 185). Bezogen auf die Produktion von Gütern stellt COASE nun 
zwei Alternativen gegenüber: Zum einen können Unternehmen solche Transaktionen 
unternehmensintern durchführen, die Produktion also selbst übernehmen. Zum anderen 
gibt es die Möglichkeit, diese Transaktionen an andere Unternehmen auszulagern, zu 
externalisieren. Somit begründet COASE die Unternehmensorganisation in zwei ver-
schiedenen Koordinationsformen, die hierarchische Eingliederung von Transaktionen 
innerhalb eines Unternehmens (Hierarchie) sowie die Ausgliederung von Transaktionen 
über preisgesteuerte Marktsysteme (Markt) (vgl. BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 224 f.).  
WILLIAMSON (1975, 1979, 1985) entwickelte diese Idee weiter, indem er den Transak-
tionskostenansatz begründete. Ziel war es zunächst, anhand der Höhe von Transaktions-
kosten (TAK) sogenannte Make-or-Buy-Entscheidungen erklären zu können. Parallel 
zu den Governanceformen der Global Value Chains, auf die im späteren Verlauf einge-
gangen wird, können die Koordinationsformen Markt (buy) und Hierarchie (make) 
zwischen zwei Akteuren unterschieden werden (vgl. Kapitel 2.1.2.2; WILLIAMSON 
1975, 1981; PICOT 1982). WILLIAMSON nahm an, dass das menschliche Verhalten neben 
der eingeschränkten Rationalität auch von Opportunismus geprägt ist (vgl. TEO et al. 
2004: S. 64). Durch Informationsverzerrung und -asymmetrie können Marktakteure Ge-
schäftsbeziehungen bewusst oder auch unbewusst zu ihren Gunsten verändern. Somit 
differenziert sich der Transaktionskostenansatz deutlich von der bis zu den 1980er Jah-
ren vorherrschenden Überlegung des „homo oeconomicus“ aus der Neoklassischen  
Theorie (vgl. TEPE 2015: S. 24). 

WILLIAMSON definierte drei entscheidende Kriterien für die Höhe von TAK: Die 
Unsicherheit (z.B. durch Opportunismus von Geschäftspartnern), die Spezifität (Spezia-
lisierungsvor- und -nachteile) und die Häufigkeit (mögliche Skalen- und Synergievor-
teile) von Transaktionen (vgl. WILLIAMSON 1985; EBERS / GOTSCH 2006: S. 277 ff.). 
Hinsichtlich der Wahl der optimalen Koordinationsform für Unternehmen ist die Spezi-
fität von Produkten von besonderer Bedeutung. „Der Handel von unspezifischen Pro-
dukten ist unproblematisch, denn ihre Eigenschaften sind standardisiert und genaue 
Abstimmungen zwischen Produzenten und Käufern entfallen. Es ist daher möglich, Pro-
dukte unter reinen Preisgesichtspunkten über den Markt zu erwerben, zumal es viele 
gleichwertige Produzenten gibt, die untereinander im Wettbewerb stehen“ (BATHELT / 
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GLÜCKLER 2018: S. 226). Nimmt die Spezifität von Produkten erheblich zu, ist es aus 
Produktions- und Transaktionskostensicht sinnvoller, diese Transaktionen unterneh-
mensintern durchzuführen (Hierarchie). Ein Sonderfall entsteht, wenn Kunden außeror-
dentliche Anpassungen bei unspezifischen Produkten wünschen. Dies führt sowohl auf 
Nachfrager- als auch auf Anbieterseite zu neuen Investitionskosten, beispielsweise 
durch neue Produktionsanlagen. Aus dieser Überlegung heraus fügte WILLIAMSON 
(1985, 1990) später eine Mischform zwischen Markt und Hierarchie als weitere Koor-
dinationsform hinzu. Diese Art von Kooperationen oder Netzwerken soll eine engere 
Bindung zwischen den Unternehmen als die Marktform darstellen (vgl. BATHELT / 
GLÜCKLER 2018: S. 226 ff.). „In seiner Konzeption schränkt Williamson (1985; 1990) 
die Bedeutung von Netzwerkbeziehungen allerdings ein und bewertet sie letztlich als 
temporäre, labile Organisationsform von Transaktionen. […] Somit bilden Kooperati-
onsformen und Netzwerkbeziehungen in der Konzeption nur eine Nischenform der Or-
ganisation von Tauschprozessen (Williamson 1991)“ (BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 
228). Der Zusammenhang zwischen der Transaktionsspezifität und der optimalen Ko-
ordinationsform ist in Abbildung 2 dargestellt. 

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen der optimalen Koordinationsform und der Transaktions-
spezifität 

 
Quelle: vereinfacht nach WILLIAMSON 1991: S. 284; BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 226 
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„anonymen“ Markt, über Netzwerke oder über eine hierarchische Organisation er-
folgt” (DIETSCHE 2011: S. 24). Dabei entspricht die für ein Unternehmen kostengüns-
tigste Koordinationsform in der Regel auch der effizientesten Variante (vgl. STALL-
MANN / WEGNER 2015: S. 113). Somit entscheidet die Höhe der TAK über die Wahl der 
Interaktionsform zwischen Wirtschaftsakteuren. 

2.1.1.2 Grundlagen des Netzwerk-/Embeddedness-Ansatzes 

Kritiker der Neuen Institutionenökonomik weisen darauf hin, dass Interaktionen zwi-
schen Firmen nicht ausschließlich auf der Frage nach Ex- oder Internalisierung (Make-
or-Buy) beruht, sondern auch darauf, in welchem sozialen Kontext sich Unternehmen 
befinden (vgl. ZHONGQI / SHUIYING 2005: S. 102; DIETSCHE 2011: S. 25 f.). GRANO-
VETTER (1985) stellt bei der Analyse des Transaktionskostenansatzes von WILLIAMSON 
heraus, dass unternehmerisches Verhalten sowie Unternehmen selbst häufig von sozia-
len Beziehungen und institutionellen Rahmenbedingungen beeinflusst sind (Embed- 
dedness-Ansatz). Da Wirtschaftsakteure, auch als relational handelnde Akteure bezeich-
net, in unterschiedlichem Ausmaß in sozialen Verflechtungen involviert sind, erklärt 
sich, warum diese auf unterschiedliche Art und Weise Erfolge oder Misserfolge erzielen 
(vgl. BRAUN / SCHULZ 2012: S. 148). “The embeddedness argument stresses [..] the 
role of concrete personal relations and structures (or ‚networks’) of such relations in 
generating trust and discouraging malfeasance” (GRANOVETTER 1985: S. 490). GRA-
NOVETTER bezeichnet dieses Beziehungsgeflecht als Netzwerk. 

„Ein Netzwerk von Unternehmen wird dabei verstanden als eine Struktur von rezi-
proken und auf Dauer gestellten Geschäftsbeziehungen, denen keine bzw. nur geringe 
formale Regulierung zugrunde liegt“ (GLÜCKLER 2001: S. 212). Das soziale Umfeld 
sowie der Wert der eigenen Reputation gegenüber anderen innerhalb eines Netzwerkes 
beugen im Idealfall opportunistischem Verhalten vor. POWELLs (1990: S. 296 ff.) An-
sicht nach beschreibt die Idee des Netzwerks somit eine neue Organisationsform zwi-
schen Wirtschaftsakteuren und gliedert diese dauerhaft zwischen den aus der Neuen In-
stitutionenökonomik bekannten Markt- und Hierarchieform ein. „Da Netzwerke hin-
sichtlich der Regulierung von Machtverhältnissen und der Dauerhaftigkeit und Flexibi-
lität der Beziehungen Eigenschaften sowohl von Markt als auch von Hierarchie aufwei-
sen, typisiert sie die Transaktionskostentheorie als Hybride bzw. als Mischformen in 
einem Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie“ (GLÜCKLER 2001: S. 212).  
 

Dieser Gedankengang der Neuen Wirtschaftssoziologie spiegelt sich auch im Ansatz 
der Relationalen Wirtschaftsgeographie wider. Nicht die unternehmerische Aktivität 
selbst, sondern das Interagieren zwischen Unternehmen im zeitlichen Verlauf und im 
sozialen Kontext ist hierbei ein zentraler Ausgangspunkt sämtlicher Betrachtungen. So-
mit werden Interaktionen zwischen Wirtschaftsakteuren auch als Prozess gesehen. Der 
Embeddedness- bzw. Netzwerk-Ansatz bietet dabei die Perspektive, Unternehmen in 
ihrer Gesamtheit an Verflechtungen sowie als Ergebnis ihrer Verflechtungen (mit Zu-
lieferern, Kunden, staatlichen Institutionen etc.) zu betrachten. Sowohl der Netzwerk- 
als auch der Embeddedness-Ansatz sind bis heute bedeutende Konzepte der deutschen 
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Wirtschaftsgeographie (vgl. SCHAMP 2007: S. 244 ff.; BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 
43 ff.).  

Die dargestellten Konzepte des TAK- sowie des Netzwerkansatzes sind zentrale 
Bausteine für das Verständnis von Wertschöpfungsketten. Wie in dem nachfolgenden 
Kapitel 2.1.2.2 verdeutlicht, baut die Typisierung der Beziehungen zwischen Wert-
schöpfungskettenakteuren auf den Überlegungen der Markt-, Netzwerk- und Hierar-
chieform aus dem Transaktionskostenansatz sowie dem Netzwerk-Ansatz auf (vgl. Ta-
belle 5; STURGEON 2008: S. 119 f.; BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 41 ff.). 

2.1.2 Globale Waren- und Wertschöpfungsketten 

Zum Einstieg in das Kapitel Wertschöpfungsketten wird ein kurzer Überblick über die 
bisher wichtigsten Forschungsarbeiten und -ergebnisse gegeben. Dabei werden die 
wichtigsten Begrifflichkeiten anhand eines kurzen zeitlichen Rückblicks erläutert und 
in Verbindung zueinander gebracht. 

2.1.2.1 Global Commodity Chains 

Die Grundlagen für das heutige Konzept der globalen Wertschöpfungsketten wurden 
Mitte der 1990er Jahre entwickelt. Insbesondere GEREFFI und KORZENIEWICZ erweiter-
ten den ursprünglich von HOPKINS & WALLERSTEIN 1977 und 1986 ins Leben gerufenen 
Gedanken der Warenketten (Commodity Chains) und leiteten einen regelrechten For-
schungsboom ein (vgl. BAIR 2008: S. 1; STURGEON 2008: S. 114; LEE 2010: S. 2987). 
Zunächst bildeten globale Warenketten, sogenannte „Global Commodity Chains“, die 
Basis aller weiteren Überlegungen: “A GCC consists of sets of interorganizational net-
works clustered around one commodity or product, linking households, enterprises, and 
states to one another within the world economy” (GEREFFI et al. 1994: S. 2). Die Be-
sonderheit an diesem Ansatz war, dass Warenketten nun im Kontext der wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen und -entwicklungen gesehen wurden. Globalisierung, Kapitalis-
mus sowie die wirtschaftliche Entwicklung von Ländern aus dem globalen Süden wur-
den berücksichtigt (vgl. CLANCY 1998: S. 124). Somit stand nicht mehr nur die wirt-
schaftliche Bewegung von physischen Waren oder Warenteilen im Mittelpunkt der Be-
trachtung, sondern auch die Bedeutung von Informationen, deren Besitz und Austausch 
zwischen verschiedenen Akteuren.  

Auch die räumliche Anordnung bzw. die räumliche Organisation wurden in Form 
von Konzentrations- oder Dispersionsmustern unter dem Begriff „Territoriality“ be-
leuchtet (vgl. GEREFFI et al. 1994: S. 7; KULKE 2007: S. 119 f.). Zentral ist zudem, dass 
bestimmte Akteure einer Warenkette über mehr Macht verfügen als andere Akteure und 
dies zu ihrem Vorteil nutzen, z.B. bei der Beeinflussung von Warenpreisen sowie der 
Weitergabe von Informationen und Wissen. Der Begriff „Governance“ beschreibt dabei 
die „Steuerungsfähigkeit […] über eine Wertschöpfungskette“, also die Machtverhält-
nisse zwischen den Akteuren (DÖRRY 2008: S. 34). In der Literatur werden Akteure, die 
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über die größte Macht innerhalb einer Warenkette verfügen, als „Lead Firms“ bezeich-
net. Lead Firms kontrollieren üblicherweise den “access to major resources (such as 
product design, new technologies, brand names, or consumer demand) that generate the 
most profitable returns in the industry” (GEREFFI 1999a: S. 3). Welcher Akteur über 
eine höhere Machtposition verfügt, ist in der Regel von der Beschaffenheit der Waren-
kette selbst abhängig. Im Allgemeinen können zwei Formen der „Machtverteilung“ un-
terschieden werden: Zum einen die produzentengesteuerte Warenkette (producer-driven 
GCC) und zum anderen die käufergesteuerte Warenkette (buyer-driven GCC) (vgl. GE-
REFFI 1994: S. 96 ff.; GEREFFI 1999a: S. 1 f.; KULKE 2007: S. 119 f.). 

Abbildung 3: Global Commodity Chain Modell 

 

Quelle: KULKE 2013: S. 120; basiert auf GEREFFI 1994: S. 98; KORZENIEWICZ / MARTIN 1994: S. 74 

Abbildung 3 zeigt im oberen Drittel zunächst den allgemeinen Materialfluss entlang 
einer Warenkette. Im mittleren Teil der Abbildung ist das Schema einer produzentenge-
steuerten Warenkette zu sehen. In der Regel sind innerhalb dieser Kette große Herstel-
lerunternehmen vertreten, die die zentrale Position übernehmen. Besonders charakteris-
tisch ist dies für kapital- und technologieintensive Marktbereiche, wie sie die Luft- und 
Raumfahrt- oder die Automobilbranche darstellen (vgl. GEREFFI 1994: S. 97). Aufgrund 
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der monopolähnlichen Rahmenbedingungen verfügen Hersteller über eine starke 
Machtposition sowohl gegenüber den oftmals kleinen Zulieferbetrieben als auch den 
nachgelagerten Handelsunternehmen (vgl. KULKE 2007: S. 119 f.). Demgegenüber steht 
die käufergesteuerte Warenkette im dritten Teil der Abbildung. Hier sind es zumeist 
große (Marken-)Unternehmen aus dem Handel, die über eine starke Machtposition ver-
fügen. Besonders typisch ist dies in arbeitskraftintensiven Marktbereichen wie der Be-
kleidungs- oder Schuhindustrie (vgl. GEREFFI 1994: S. 97). Während Hersteller versu-
chen, ihre Macht in den produzentengesteuerten Warenketten durch eine Art Herstel-
lungsmonopol zu generieren, übernehmen Marken- oder Handelsunternehmen inner-
halb der käufergesteuerten Warenketten alle hochwertigen Aufgaben wie das Produkt-
design oder das Marketing (vgl. GEREFFI 1994: S. 97 ff.). Alle arbeitsintensiven Tätig-
keiten einer käufergesteuerten WSK sind von niedrigen Markteintrittsbarrieren gekenn-
zeichnet. Hoher Konkurrenzdruck und geringes Know-how steigern die Abhängigkeit 
der kleinen Produktionsfirmen von den Handelsunternehmen weiter. Eine Auslagerung 
der Produktion in Länder des globalen Südens aufgrund geringerer Lohnkosten ist dabei 
üblich, der Unternehmenssitz hingegen ist oftmals in einem Industrieland angesiedelt 
(vgl. GEREFFI 1999a: S. 1). Zur Vertiefung sei an dieser Stelle auch auf GEREFFI et al. 
(1994) sowie LEE (2010: S. 2990 f.) verwiesen. 
 

Die von GEREFFI (1994: S. 96 f.) als Hauptdimensionen beschriebenen Aspekte die-
nen an dieser Stelle als passende Zusammenfassung der bisher angeführten Punkte (vgl. 
Tabelle 2): 

Tabelle 2: Die drei Hauptdimensionen einer Global Commodity Chain 

 Hauptdimension Erklärung 

1 Input-Output-Structure “a set of products and services linked together in a sequence of value-adding 
economic activities” 

2 Territoriality “spatial dispersion or concentration of production and distribution networks, 
comprised of enterprises of different sizes and types” 

3 Governance Structure “Authority and power relationships that determine how financial, material, 
and human resources are allocated and flow within a chain” 

Quelle: eigene Tabelle, nach GEREFFI 1994: S. 96 f. 

Im Laufe der Zeit erfolgten einige Modifizierungen und Erweiterungen des GCC-
Ansatzes. So merkte HASSLER (2004: S. 208) an, dass sich bisherige empirische Unter-
suchungen über die Bekleidungsindustrie lediglich auf den US-Markt beziehen. Als Bei-
spiele können hier die Fallstudien von KORZENIEWICZ (1994: S. 247 ff.), TAPLIN (1994: 
S. 205 ff.) oder BAIR / GEREFFI (2001: S. 1885 ff.) herangezogen werden. Unter anderem 
aus dieser Motivation heraus zeigten DICKEN / HASSLER (2000: S. 263 ff.) und HASSLER 
(2004: S. 208 ff.) anhand von Untersuchungen der indonesischen Bekleidungsindustrie, 
dass sich neben der in Tabelle 2 beschriebenen Hauptdimensionen weitere Parameter, 
wie politische und institutionelle Rahmenbedingungen, stärker als bisher angenommen 
auf das Produktionsnetzwerk auswirken und damit sowohl die inländische Produktion 
als auch die Exportstruktur beeinflussen. 
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Auch im Bereich Governance „kann unter besonderen Bedingungen die Seite der 
Endnachfrager als prägendes Element große Bedeutung erlangen. Von Konsumenten 
dominierte Ketten (consumer-driven) können dann auftreten, wenn Endverbraucher 
Wahlmöglichkeiten zwischen Anbietern und artähnlichem Angebot besitzen“ (KULKE 
2013: S. 143). Somit ist neben den beiden Governancestrukturen buyer-driven und pro-
ducer-driven auch eine dritte Ausprägungsform, consumer-driven, möglich. 
 

Seit der Jahrtausendwende weist die Fachliteratur einen kritischeren Blick auf das 
Konzept der Global Commodity Chains auf. Aus Sicht der Forschenden war eine Wei-
terentwicklung des GCC-Ansatzes angebracht. Dabei wurden vor allem die folgenden 
beiden Kritikpunkte ins Feld geführt: 
 
1. Forschungstiefe 

Die Vielzahl an Fallstudien über Global Commodity Chains sind käufergesteuerten 
und somit exportorientierten Produktwarenketten mit Verbindung zum US-Markt 
zuzuordnen. Aspekte wie die Untersuchung von produzentengesteuerten Ketten oder 
Untersuchungen ohne Beteiligung des US-Marktes wurden aus Sicht der Kritiker zu 
sehr vernachlässigt (vgl. DICKEN et al. 2001: S. 99; HASSLER 2004: S. 208; LEE 
2010: S. 2992). Außerdem sind die beiden Governance-Hauptformen, buyer- und 
producer-driven, zu eng definiert. Weitere Differenzierungen wären für eine detail-
lierte Forschung nötig (vgl. GIBBON et al. 2008: S. 321). Als Beispiele dienen die 
bereits vorgestellte Erweiterung „consumer-driven“ sowie die von O RIAIN (2004: 
S. 643 ff.) behandelten „technology-driven“ Commodity Chains. 
HENDERSON et al. (2002: S. 441) sehen sogar eine zu punktuelle Betrachtung der 
Warenketten. Sowohl wirtschaftliche als auch soziale Verknüpfungen sind nicht zu 
einem Zeitpunkt, sondern über einen Zeitraum zu betrachten. In diesem Kontext ist 
es zudem wichtig, die Nationalität der beteiligten Unternehmen und etwaige Unter-
schiede stärker zu berücksichtigen. 

 
2. Unzureichende Hauptdimensionen 

Die Hauptdimensionen des GCC-Ansatzes bleiben mit Ausnahme der Territoriality 
weitestgehend unausgeschöpft: “For example, the complex, multifaceted nature of 
input-output relationships remains largely unexplored, both conceptually and em-
pirically” (DICKEN et al. 2001: S. 99). Auch die Rolle der staatlichen Regulierungen 
bzw. der “external conditions and organizational linkages” (LEE 2010: S. 2992), 
welchen GEREFFI (1994: S. 100 f.) eine hohe Wichtigkeit zuspricht, wird kritisiert, 
da den internen Prozessen deutlich mehr Antriebskraft innerhalb einer GCC zu-
grunde liegt (vgl. DICKEN et al. 2001: S. 99).  

2.1.2.2 Global Value Chains 

In Anbetracht der oben genannten Kritikpunkte wurde der Ansatz der Global Commo-
dity Chain zu Beginn der 2000er Jahre überarbeitet und ein neues Konzept, das der Glo-
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bal Value Chain, oder auch globale Wertschöpfungskette genannt, eingeführt. Rich-
tungsweisend für die heutige Sichtweise auf Wertschöpfungsketten waren insbesondere 
die Arbeiten von GEREFFI et al. (2001), HUMPHREY / SCHMITZ (2002b) sowie GEREFFI 
et al. (2005) (vgl. KULKE 2007: S. 121; GUI 2010: S. 33; LEE 2010: S. 2992; BACKER / 
MIROUDOT 2014: S. 5). Während der GCC-Ansatz speziell die (globale) wirtschaftliche 
Bewegung von Produkten in den Fokus stellt, beschreibt das GVC-Konzept eine 
Wertschöpfungskette als “the full range of activities which are required to bring a prod-
uct or service from conception, through the intermediary phases of production (involv-
ing a combination of physical transformation and the input of various producer ser-
vices), delivery to final consumers, and final disposal after use” (KAPLINSKY 2000: S. 
8). Die Definition zeigt, dass nun „wertschöpfende Aktivitäten“ sowohl in Bezug auf 
Produkte als auch auf Serviceleistungen näher in den Mittelpunkt der Betrachtungen 
rücken: Welche Akteure generieren welchen Wert in den globalen Prozessen einer 
Wertschöpfungskette (vgl. GUI 2010: S. 33; GEREFFI 2014: S. 12)? 
 

Trotz vielfacher Anpassungen verfügen die Theorien der GCC und der GVC über 
die identischen Grundannahmen: In beiden Formen von Waren- oder Wertschöpfungs-
ketten ist ein Machtgefälle zwischen den Akteuren vorhanden, die im Konzept der 
Governance festgehalten sind. Es gibt wirtschaftliche und soziale Unterschiede zwi-
schen den Akteuren aus Industriestaaten und Akteuren aus dem globalen Süden. Orga-
nisationen bzw. Unternehmen mit einer höheren Machtposition werden weiterhin als 
Lead Firms bezeichnet (vgl. LEE 2010: S. 2988). 

Demgegenüber stehen beträchtliche Unterschiede bzw. Erweiterungen in der Me-
thodik sowie der Entwicklungsmöglichkeit von Organisationen, dem sogenannten Up-
grading (vgl. GEREFFI et al. 2001: S. 3 ff.). Diese Aspekte werden im Folgenden näher 
ausgeführt. 
 

Input-Output Struktur 
Der GCC-Ansatz beruhte bereits auf der näheren Betrachtung der Input-Output Struktur. 
Im Gegensatz zu dieser beleuchtet die Input-Output Struktur einer GVC die wertschaf-
fenden Aktivitäten genauer. GEREFFI / FERNANDEZ-STARK (2016: S. 8 f.) zählen die 
Aspekte Forschung & Design, Input, Produktion, Distribution, Marketing, Vertrieb und 
je nach Produkt auch das Recycling zu den Hauptaktivitäten. Darunter sind neben Pro-
dukten und Serviceleistungen auch die Aktivitäten der jeweiligen Zuarbeitungsunter-
nehmen zu verstehen. Somit werden auch “inter-/intra-organizational relationships” 
(SAKUDA / FLEURY 2012: S. 4) berücksichtigt. 
 

Geographische Dimension 
Ähnlich zum Begriff der „Territoriality“ (GCC) werden hier geographische Auffällig-
keiten, wie beispielsweise die Ansammlung von Produktionsstätten in Ländern des glo-
balen Südens, sogenannte „Niedriglohnländer“, untersucht. Zentral bei der Betrachtung 
von GVC ist, dass die geographische Analyse darauf ausgerichtet ist, die Lead Firms 
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einer Wertschöpfungskette zu identifizieren, zu lokalisieren und gegebenenfalls geogra-
phische Veränderungen festzuhalten. Dabei wird zwischen lokalen, nationalen, regiona-
len und globalen Maßstäben unterschieden (vgl. GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 
10). 
 

Institutioneller Kontext 
Die Betrachtung des institutionellen Ansatzes basiert ebenfalls auf Überlegungen des 
GCC Konzeptes, auf welche Weise die Prozesse einer Produkt- oder Servicekette durch 
politische Rahmenbedingungen beeinflusst werden. Die Betrachtung soll dabei eine 
“more systematic comparative (cross-national and cross-regional) analysis” erlauben, 
“to identify the impact of different features of the institutional context on relevant eco-
nomic and social outcomes” (GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 14). 
 

Governance 
Der Bereich der GVC Governance umfasst die deutlichste Weiterentwicklung im Ver-
gleich zum Begriff der Governance im GCC-Ansatz. Wird innerhalb der GCC For-
schung noch lediglich zwischen käufergesteuerten und produzentengesteuerten Ketten 
unterschieden, bieten die Gedanken rund um die GVC eine detaillierte Unterscheidung 
der verschiedenen Formen von Macht- und Netzwerkausprägungen der Akteure (vgl. 
Kapitel 2.1.1) (vgl. GEREFFI et al. 2005: S. 82 ff.; GEREFFI / LEE 2012: S. 25).  
 

GEREFFI et al. (2005: S. 85 ff.) definieren zunächst drei Kernaspekte, sogenannte 
Determinanten, welche die Beziehung zwischen Unternehmen maßgeblich beeinflus-
sen. Die Determinanten können in die zwei Ausprägungsstufen „niedrig“ und „hoch“ 
unterteilt werden. Diese sind in der folgenden Tabelle 3 dargestellt:  

Tabelle 3: Übersicht und Erläuterung der drei Determinanten des Global Value Chain Konzeptes 

Determinanten Erklärung 
Komplexität der  
Transaktionen 

Wie komplex ist der Informations- und Wissensaustausch für eine Transaktion hinsicht-
lich Spezifikationen von Produkten und Prozessen? 

Kodifizierbarkeit der  
Transaktionen 

Inwieweit können Informationen und Wissen kodifiziert, effizient und ohne transaktions-
spezifisches Investment übermittelt werden? 

Fähigkeit der  
Zulieferer 

Über welche Fähigkeiten und Kompetenzen verfügen potenzielle und aktuelle Zulieferer 
hinsichtlich der Transaktionsanforderungen? 

Quelle: eigene Tabelle, nach GEREFFI et al. 2005: S. 85 

Aus den drei Determinanten folgt die Beschaffenheit der Koordination zwischen 
Akteuren. Je nach Kombination der Determinantenausprägung (niedrig/hoch) sind un-
terschiedliche Koordinationsformen (Governanceformen) und somit auch Unterschiede 
in der Steuerungsmacht zwischen Unternehmen zu erwarten. Gemäß ihrer empirischen 
Betrachtungen konnten GEREFFI et al. (2005) die fünf Formen Markt, Modular, Relati-
onal, Gebunden sowie Hierarchie beobachten.  



 

23 

Die möglichen Kombinationen der Determinanten in Bezug auf die fünf Koordina-
tionsformen des GVC-Konzeptes sind in der folgenden Tabelle 4 zusammengefasst. Die 
dazugehörige Erläuterung erfolgt im Anschluss im Zuge der Vorstellung der einzelnen 
Koordinationsformen. 

Tabelle 4: Determinanten und Koordinationsformen des Global Value Chain Konzeptes 

Governance 
type 

Complexity of 
transactions 

Ability to codify 
transactions 

Capabilities in the 
supply-base 

Degree of explicit 
coordination and 
power asymmetry 

Market Low High High Low 

 
High 

Modular High High High 

Relational High Low High 

Captive High High Low 

Hierarchy High Low Low 

Quelle: GEREFFI et al. 2005: S. 87 

Die Koordinationsform mit der geringsten Machtasymmetrie ist die Markt Gover-
nance. Hier spielt der Preis die zentrale Rolle, über den Angebot und Nachfrage geregelt 
werden. Die in der Regel hochkompetenten Zulieferer benötigen ein Minimum an In-
formationen und Input von den Käufern. Die Komplexität der Transaktion ist folglich 
gering, unter anderem da Produktinformationen einfach ausgetauscht werden können. 
Die TAK, um sich einen neuen Partner zu suchen, sind auf beiden Seiten gering (vgl. 
GEREFFI et al. 2005: S. 83 ff.; GEREFFI / LEE 2012: S. 25). 

Innerhalb der modularen Governanceform tritt erstmals ein stärkerer Grad an Ko-
ordination auf. Dies geschieht, wenn das herzustellende Produkt komplex oder die Spe-
zifizierungswünsche von Seiten der Käufer (Lead Firms) hoch sind, das Kodifizieren 
dieser Schritte jedoch sehr leicht ist. Die Verständigung auf einen standardisierten In-
formationsfluss spart Koordinationskosten und wird als Schlüsselfunktion der modula-
ren Kette betrachtet. Die Zulieferer übernehmen vollständig die Verantwortung über den 
Bereich der Prozesstechnologie, verwenden dabei jedoch Produktionsmaschinen mit ge-
ringem Investitionswert. Dies hält die TAK eines Partnerwechsels gering. Insgesamt 
findet in der modularen Koordinationsform ein intensiverer Austausch zwischen den 
Akteuren statt als in der reinen Marktform (vgl. GEREFFI et al. 2005: S. 84 ff.; KULKE 
2013: S. 144; GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 10). 

Als besonderer Fall gilt die relationale Koordinationsform. Hier liegen den Akteu-
ren, ähnlich zur modularen Form, sehr komplexe Informationen über das Produkt vor. 
Diese können allerdings nicht mehr auf einfache Weise kodifiziert oder sich angeeignet 
werden, sondern erfordern einen engen und guten Kontakt zwischen den Akteuren. Der 
Begriff „Tacit Knowledge“ steht hier für den Austausch von „implizitem Wissen“. Basis 
dieser Art von Beziehung sind oftmals Vertrauen, Reputation, soziale und räumliche 
Nähe oder sogar familiäre und freundschaftliche Bindungen. Trotz des innigen Kontak-
tes behalten Lead Firms die Machtposition innerhalb dieser Kette inne, da sie Spezifi-
kationswünsche und -anweisungen äußern. Dennoch ist es aufgrund der beschriebenen 
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Art der Beziehung offenkundig, dass Partnerwechsel sowohl für Lead Firms als auch 
für die Zulieferer mit hohen TAK verbunden sind (vgl. Kapitel 2.1.1) (vgl. GEREFFI et 
al. 2005: S. 84 ff.; GIESE et al. 2011: S. 162; KULKE 2013: S. 144; GEREFFI / 
FERNANDEZ-STARK 2016: S. 11). 

Eine stärkere Form der Abhängigkeit stellt die gebundene (captive) Wertschöp-
fungskette dar. Lead Firms können die Produkt- und Spezialisierungswünsche sehr de-
tailliert darstellen und kodifizieren. Somit werden in der Regel Teilprozesse an eine 
Vielzahl von kleinen Zulieferern ausgelagert. Die Zulieferer hingegen verfügen auf-
grund ihrer Spezialisierung auf einen Teilaspekt der Produktion über keinerlei Ver-
triebsmöglichkeit. Die Folge ist, dass Zulieferbetriebe stark von den wenigen Lead 
Firms, die sie beliefern, abhängen. Dies wiederum veranlasst Lead Firms, die Produkt-
qualität mit einem hohen Standard an Kontrollen zu überprüfen. Zudem wird häufig eine 
vertragliche Absicherung von Seiten der Lead Firms gewünscht, um Zulieferern die 
Möglichkeit zu nehmen, neue Geschäftspartner im Sinne eines Wettbewerbers der Lead 
Firm zu akquirieren. Dies wird auch als „Lock-In“ bezeichnet (vgl. GEREFFI et al. 2005: 
S. 84 ff.; GIBBON et al. 2008: S. 323; GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 11; TEPE 
2015: S. 40).  

Als letzte Koordinationsform ist die Hierarchie abgebildet. Diese Sonderform tritt 
auf, wenn das Produkt sehr komplex, dessen Informationen nicht oder kaum kodifizier-
bar sind und keine Zulieferer für die (Teil-)Herstellung vorhanden sind (vgl. GUI 2010: 
S. 34). Solche Wertschöpfungsketten sind “characterized by vertical integration and 
managerial control within the lead firms that develop and manufacture products in-
house” (GEREFFI / LEE 2012: S. 26). 
 

Die nachfolgende Abbildung 4 zeigt die fünf analytischen Koordinationsformen der 
GVC Governance. Im Allgemeinen beschreibt die vertikale Ausdehnung der Abbildung 
die jeweilige Bewegung eines Produktes vom Rohstoffzustand bis hin zum Endver-
brauch je Koordinationsform. Die horizontale Ausrichtung stellt den Grad an Koordina-
tion bzw. Machtasymmetrie von „niedrig“ bis „hoch“ dar. Es wird deutlich, dass die 
Machtasymmetrie von Markt (links) zu Hierarchie (rechts) zunimmt. 
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Abbildung 4: Koordinationsformen der Global Value Chain Governance 

 
Quelle: GEREFFI et al. 2005: S. 89 

Verschiedene Studien, wie beispielsweise von DOLAN / HUMPHREY (2004) und GE-
REFFI et al. (2009), zeigen, dass sich GVC nicht starr in einer Koordinationsform befin-
den. Entwickeln sich Wertschöpfungsketten weiter oder ändern sich deren Rahmenbe-
dingungen, so kann dies zu einem Wechsel der Governanceform führen. Des Weiteren 
ist es möglich, dass mehrere Koordinationsformen, wenngleich in kleinerem Ausmaß, 
innerhalb einer Wertschöpfungskette auftreten. Somit ist für den Bereich Governance 
festzuhalten, dass die vorgenommenen fünf Typisierungen keineswegs starre Muster 
vorgeben, sondern in sich flexibel oder auch überlappend sein können (vgl. GEREFFI / 
FERNANDEZ-STARK 2016: S. 11). 
 

Darüber hinaus zeigt sich bei näherer Betrachtung der GVC Governanceformen, 
dass Standards eine wesentliche Rolle spielen (vgl. KAPLINSKY 2013: S. 14). Diese sind 
als „Koordinationsmechanismus“ zu verstehen, der darüber entscheidet, welche Akteure 
an Wertschöpfungsketten teilnehmen können (vgl. PONTE / GIBBON 2005: S. 3; STUR-
GEON 2008: S. 125; KAPLINSKY 2013: S. 14). Standards werden in der Literatur häufig 
in Produkt- sowie in Prozessstandards unterteilt (vgl. NADVI / WÄLTRING 2004; PONTE 
/ GIBBON 2005; KAPLINSKY 2010). KAPLINSKY (2010: S. 2 f.) hebt dagegen drei „Fa-
milien“ von Standards hervor: Erstens, Standards, die sich gesellschaftlich etabliert ha-
ben (z.B. Einkommens- oder ethische Standards). Zweitens, staatliche Standards, wel-
che Sicherheit und Gesundheit der Verbraucher garantieren (z.B. bei Nahrungsmitteln). 
Und drittens, Standards von Unternehmen. Diese werden in der Regel von Lead Firms 
der jeweiligen Wertschöpfungskette bestimmt und gegenüber den restlichen Akteuren 
durchgesetzt: “As a general rule, corporate, industry and regulatory standards are non-
negotiable – the supplier either performs or does not perform, and the product either 
does or does not qualify for market entry” (KAPLINSKY 2013: S. 14). 
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HERON et al. (2018: S. 30) heben in ihrer Untersuchung zur Governance in Nah-
rungsmittel-Wertschöpfungsketten die Wichtigkeit von Standards für das Verständnis 
von Governancestrukturen in GVC hervor: “For GVC governance theory, standards 
allow for the codification of commodity, resource and information flows between firms 
in complex supply chains, specifying the nature of different food products, how they are 
produced, processed and transported, and by whom”. Ähnlich der Untersuchung von 
HERON et al. (2018) wurden die Auswirkungen von Standards auf GVC vor allem an-
hand von Lebensmittel-Wertschöpfungsketten (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2000; DOLAN 
/ TEWARI 2001; DOLAN / HUMPHREY 2004; HATANAKA et al. 2005; HENSON / 
HUMPHREY 2010) analysiert und sollen in einem späteren Teil dieser Arbeit noch einmal 
näher thematisiert werden (vgl. Kapitel 2.2.1.2). 
 

Mit Blick auf Kapitel 2.1.1.1 wird deutlich, dass die Governanceformen nach 
GEREFFI et al. (2005) auf den Überlegungen der TAK beruhen. Während der Transakti-
onskostenansatz zunächst lediglich zwischen Make-or-Buy, also den Formen Hierarchie 
und Markt als Beziehungsform zwischen zwei Unternehmen, unterscheidet, bietet der 
GVC-Ansatz die weiteren Differenzierungsmöglichkeiten Modular, Relational und Ge-
bunden. Diese basieren auf den dargestellten Überlegungen zu Netzwerken als Zwi-
schenform (vgl. WILLIAMSON 1985; POWELL 1990). Tabelle 5 fasst die Koordinations-
formen der bisher diskutierten Ansätze zusammen: 

Tabelle 5: Evolution der Koordinationsformen vom Transaktionskosten- bis zum GVC-Ansatz 

 Transaktions- 
kostentheorie Netzwerkansatz Global Commodity 

Chains 
Global Value  

Chains 

Markt Markt Markt/Preis (Angenommen) Markt 

Netzwerk- 
formen 

 

Intermediäre  
Netzwerke 

Käufergesteuert 
Modular 

 Relational 

 
Produzenten- 

gesteuert 

Gebunden (Captive) 

Hierarchie Hierarchie Hierarchie Hierarchie 

Veränderungen 
in der Organi-
sationsform 

Vertikale Integration 
mit steigender Asset 

Spezifität 
Statische Variation Statische Variation 

Vorhersehbare Ver-
änderungen in der 

Netzwerkform, 
wenn sich Komple-
xität, Kodifizierbar-
keit und Zulieferfä-
higkeiten ändern 

Literatur 
COASE (1937), 

WILLIAMSON (1975), 
WILLIAMSON (1981) 

WILLIAMSON (1985), 
POWELL (1990), 
ADLER (2001) 

GEREFFI (1994) GEREFFI et al. 
(2005) 

Quelle: verändert nach STURGEON 2008: S. 122; TEPE 2015: S. 35 
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Upgrading 
In Anbetracht vieler Diskussionen um Lead Firms und deren Machtposition innerhalb 
einer WSK verwundert es nicht, dass bereits zahlreiche Untersuchungen über die 
Wachstums- und Entwicklungsmöglichkeiten von (abhängigen) Zulieferern durchge-
führt wurden. Können diese Zulieferbetriebe in ihrer WSK eine Besserstellung errei-
chen, wird dies als „Upgrading“ bezeichnet (vgl. BAIR 2010: S. 35).  

Grundsätzlich ist zwischen zwei Typen, dem sozialen und dem ökonomischen Up-
grading, zu unterscheiden. Ersteres beinhaltet sämtliche positive Weiterentwicklungen 
in einem Unternehmen hinsichtlich der Beschäftigung selbst, wie z.B. Lohn und Gleich-
berechtigung, sowie positive Auswirkungen auf Ökologie und Umwelt (vgl. PFEIFFER 
2015: S. 3). Ökonomisches Upgrading umfasst alle Aktivitäten in einem Unternehmen, 
die zu dessen positiven wirtschaftlichen Entwicklung im Sinne eines höheren Gewinn-
anteils innerhalb der WSK oder dessen gesteigerten Konkurrenzfähigkeit führen (vgl. 
BAIR 2010: S. 35). HUMPHREY / SCHMITZ (2002a: S. 19 f.) differenzieren innerhalb des 
ökonomischen Upgradings folgende vier Formen (vgl. Tabelle 6):  

Tabelle 6: Vier Formen des ökonomischen Upgradings 

Upgradingform Erklärung 
Prozess-Upgrading Neue Technologien ermöglichen eine Verbesserung des Produktionsprozesses  

Produkt-Upgrading Weiterentwicklung der Produktionslinie hinsichtlich Diversifizierung und steigender 
Produktqualität 

Funktionales Upgrading Erhöhung der eigenen Fähigkeiten durch Aneignung neuer Funktionen (Beispiel: Ei-
genes Design oder Auslagerung von Produktionsschritten) 

Intersektorales/ 
Chain Upgrading 

Nutzung des vorhandenen Know-hows zur Erschließung neuer (Teil-)Märkte (Bei-
spiel: Produktion von Computerbildschirmen ermöglicht Zugang in den Computerbe-
reich) 

Quelle: eigene Tabelle, nach HUMPHREY / SCHMITZ 2002a: S. 19 ff.; DAMIJAN / ROJEC 2015: S. 956 

Die Frage, wann und wie ein Unternehmen Upgrading erfahren kann, ist noch nicht 
abschließend geklärt. HUMPHREY / SCHMITZ (2000: S. 18 ff.) und BLAŽEK (2016: S. 
852) sind der Überzeugung, dass Upgrading eng mit der Governanceform innerhalb ei-
ner WSK zusammenhängt. Auch KULKE (2013: S. 145) führt bei der Frage nach der 
Upgradingchance eines Unternehmens die Abhängigkeit von „der Bereitschaft der 
Lead-Firmen zum Wissenstransfer“ an. Denn wie bereits beschrieben, gibt es unter-
schiedliche Abhängigkeitsstärken zwischen Zulieferer und Käufer/Lead Firms. Je un-
gleicher die Machtverteilung, also je hierarchischer eine WSK-Beziehung, desto mehr 
ist die Möglichkeit zum Upgrading von der Bereitschaft der Lead Firms abhängig. In 
Extremfällen forcieren Lead Firms sogar einen Lock-In der Zulieferer, um die Abhän-
gigkeit weiterhin bestehen zu lassen (vgl. HUMPHREY 2004: S. 14). 
 

Upgrading nimmt innerhalb der GVC Forschung einen zentralen Aspekt ein. Das 
Phänomen wurde jedoch fast ausschließlich anhand von Zulieferbetrieben in Schwel-
lenländern und Ländern des globalen Südens analysiert, da diese besonders von Abhän-
gigkeits- oder sogar Lock-In-Verhältnissen betroffen sind. Die folgende Auswahl an 
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Studien soll einen Überblick über die behandelten Themen im Bereich Upgrading, die 
gewählten Untersuchungsräume und die beobachteten Industrien geben (vgl. Tabelle 7). 

Tabelle 7: Ausgewählte Fallstudien zum Thema Upgrading  

Autor(en) Thematik und Untersuchungsgebiet 
AHMED (2013) Call-Center GVC in Ägypten 
BAIR / GEREFFI (2001); GEREFFI (2005A) Blue Jeans Industrie in Mexiko 
BAMBER / FERNANDEZ-STARK (2013) Gartenbauindustrie & Genderforschung in Honduras 
BAZAN / NAVAS-ALEMAN (2004) Schuhcluster in Brasilien 
CHRISTIAN (2012); CHRISTIAN (2013) Tourismusindustrie in Kenia & Uganda 

DOLAN / TEWARI (2001) Gartenbauindustrie in Kenia 
Bekleidungsindustrie in Südindien 

DÖRRY (2008) Tourismusindustrie in Jordanien 

FERNANDEZ-STARK ET AL. (2011) Bekleidungsindustrie in Bangladesch, Lesotho,  
Nicaragua, Sri Lanka, Türkei 

FREDERICK / GEREFFI (2011) Bekleidungsindustrie in Asien (v.a. China) und  
Zentralamerika (v.a. Mexiko) 

GEREFFI (1999B) Bekleidungsindustrie in Asien 
GEREFFI / MEMEDOVIC (2003) Globale Bekleidungsindustrie (v.a. Nordamerika und EU) 
GEREFFI / FREDERICK (2013) Elektronik-Branche in Costa Rica 
GIULIANI ET AL. (2005) Allgemeine Cluster in Lateinamerika 
KISHIMOTO (2004) Personal Computer in Taiwan 
LI ET AL. (2019) Bekleidungsindustrie in China 
RABELLOTTI (2001); RABELLOTTI (2004) Schuhindustrie in Italien 
STRASSER ET AL. (2013) Lederproduktion in Bangladesch 
TEJADA ET AL. (2011) Tourismusindustrie in Andalusien 

Quelle: eigene Zusammenstellung 

Stakeholder Analyse 
GEREFFI / FERNANDEZ-STARK (2016: S. 14) erweitern die bisher dargestellten, fünf Di-
mensionen der GVC Analyse um den Aspekt der Stakeholder Analyse. Dieser umfasst 
eine genaue Untersuchung der Stakeholder sowie deren Verhältnis untereinander. “The 
most common stakeholders in the value chain are: companies, industry associations, 
workers, educational institutions, government agencies including export promotion and 
investment attraction departments, Ministries of foreign trade, economy and education 
amongst others. […] this type of analysis is critical to identify the key players in the 
value chain” (GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 14).  

2.1.2.3 Global Production Networks 

Neben den bisher vorgestellten Konzepten der GCC und der GVC entwickelte sich circa 
ab den 2000er Jahren ein weiterer Forschungszweig im Bereich der Waren- und Wert-
schöpfungsketten: Global Production Networks. “A third and more recent strand of re-
search prefers to put the emphasis on the concept of ‚network‘ rather than ‚chain‘” 
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(BACKER / MIROUDOT 2014: S. 5). Essenziell für die Entwicklung eines neuen Ansatzes 
war die Kritik an der bisherigen Vorstellung der GCC und GVC über Produktion und 
Distribution innerhalb von WSK, da diese stets als vertikale bzw. lineare Verflechtun-
gen von Unternehmen angesehen wurden. Das Konzept der Netzwerke versucht daher, 
das gesamte Wirkungsgeflecht der Lead Firm zu umfassen, und betrachtet dabei nicht 
nur die ökonomische Sichtweise, sondern auch soziale und kulturelle Dimensionen von 
Kontakten unter den Akteuren, Standorten und Warenketten (vgl. Kapitel 2.1.1.2). Des 
Weiteren sind die Verknüpfungsmöglichkeiten unter den Akteuren ausführlicher darge-
stellt. Sowohl die aus den GCC- und GVC-Ansätzen bekannten vertikalen Verflechtun-
gen von Akteuren (einfache Wertschöpfungskettenabfolge) als auch horizontale Bezie-
hungen (Universitäten, Banken oder Nichtregierungsorganisationen) werden in GPN 
mehr in den Fokus gerückt. Zentrale Kernstücke des Konzeptes bilden die Aspekte Em-
beddedness (Einbettung), Power (Macht) und Value (Wert) in Bezug auf die im Netz-
werk integrierten Akteure (vgl. HENDERSON et al. 2002: S. 442 ff.; COE et al. 2008: S. 
271 ff.; KULKE 2013: S. 145 f.; SAKUDA / FLEURY 2012: S. 8).  

Demgegenüber wird der GPN-Ansatz auch kritisch betrachtet. Speziell die “unclear 
analytical boundaries and weak causal explanations” des Ansatzes stehen hier in der 
Kritik (SUNLEY 2008, in YEUNG 2016: S. 266). BATHELT / GLÜCKLER (2018: S. 313) 
weisen außerdem auf die zum Teil zu hohe Komplexität des Ansatzes hin und kritisieren 
die fehlende Möglichkeit von Typisierungen von Beziehungen. 

Zur weiteren Vertiefung hinsichtlich GPN sei auf HENDERSON et al. (2002), COE et 
al. (2008) und COE et al. (2010) sowie auf COE / YEUNG (2015) und YEUNG (2016) für 
eine Weiterentwicklung des Ansatzes hin zu GPN 2.0 verwiesen.  

2.1.3 Wahl des konzeptionellen Rahmens 

Im Zuge dieser Forschungsarbeit wurde das Konzept der Global Value Chains nach 
GEREFFI et al. (2005) als konzeptioneller Rahmen gewählt. Dafür sprechen mehrere 
Gründe.  

Erstens, der GVC-Ansatz bietet im Vergleich zu den anderen vorgestellten Ansätzen 
der GCC und GPN detailliertere Typisierungen der konzeptionellen Ebenen (vgl. Kapi-
tel 2.1.2.2). Dies betrifft vor allem die Dimension der Steuerungsmacht in Wertschöp-
fungsketten. Im Zuge der Governancebetrachtung können fünf Koordinationsformen 
unterschieden werden, die die Beziehung zwischen Unternehmen kategorisieren. Diese 
Koordinationsformen sind nicht starr in ihrer Ausprägung, sondern können sich im zeit-
lichen Verlauf verändern. Die Dimension des Upgradings zeigt auf, inwiefern sich ein-
zelne Akteure weiterentwickeln und sogar steuerungsmächtigere Positionen in der WSK 
einnehmen können. Demgegenüber unterscheidet der GCC-Ansatz hinsichtlich der 
Steuerungsmacht lediglich zwischen käufer- und produzentengesteuerten Warenketten, 
Veränderungen hinsichtlich der Steuerungsmacht sind zudem nicht vorgesehen. Ein 
zentraler Punkt des GPN-Ansatzes ist die Frage nach der Steuerungsmacht in Produkti-
onsnetzwerken, die auch durch Upgradingprozesse durch Unternehmen verändert wer-
den kann. Die Betrachtungsweise fokussiert sich jedoch hauptsächlich auf die jeweilige 
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Lead Firm des Netzwerkes sowie die Macht der rahmengebenden institutionellen Ak-
teure. Eine Typisierung oder Abstufung von Beziehungsgeflechten fehlt bislang (vgl. 
BATHELT / GLÜCKLER 2018: S. 313).  

Zweitens, der GVC-Ansatz stellt die gesamte Wertschöpfungskette, von Zuliefer-
prozessen bis hin zum Konsum eines Produktes, dar (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 
496 ff.). Somit kann zum einen der im Zuge dieser Forschungsarbeit gewünschte Blick-
winkel auf den hinteren Teil der Wertschöpfungskette, die Beziehungen zwischen Her-
stellern, Händlern und Konsumenten, berücksichtigt werden. Zum anderen kann der 
Umstand beachtet werden, dass sich innerhalb der Schuhbranche in Deutschland meh-
rere, zum Teil sehr unterschiedliche Wertschöpfungsketten parallel ausbilden und etab-
lieren konnten (vgl. Kapitel 3). Folglich kann die Teilnahme eines Akteurs an verschie-
denen WSK untersucht und die individuelle Steuerungsmacht sowie die Unternehmens-
strategie je WSK herausgearbeitet werden. Zudem vereinfacht die Kettenstruktur den 
Vergleich der einzelnen WSK untereinander.  

Drittens, der GVC-Ansatz verfügt im Gegensatz zu GCC sowie GPN über eine brei-
tere Basis an bisher durchgeführten empirischen Forschungsarbeiten. Besonders hin-
sichtlich des Themenkomplexes der Digitalisierung zeigt sich, dass sich der GPN-An-
satz erst am Anfang befindet (vgl. Kapitel 2.3). 

2.2 Modifikationen von Wertschöpfungsketten 

Der fortwährende technologische Fortschritt und die damit verbundenen Konsumwün-
sche der Gesellschaft führen zu einem ständigen Anpassungs- und Weiterentwicklungs-
prozess von WSK. Somit ist es nicht verwunderlich, dass die Strukturen von WSK im 
Laufe der Zeit modifiziert wurden. BALDWIN (2013; 2014; 2016) zeigte in seinen Aus-
führungen über das „Second Unbundling“ (vgl. Kapitel 1), inwiefern der technologische 
Fortschritt zum heutigen Stand des globalen Warenaustausches beigetragen hat. BALD-
WINS Ansatz folgend soll das anschließende Kapitel die Auswirkungen technologischer 
Fortschritte auf Wertschöpfungsketten in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen. Zu-
nächst stellt sich jedoch die Frage, inwiefern sich Wertschöpfungsketten und deren 
Strukturen im Allgemeinen verändern können. Wer oder was kann solche Modifikatio-
nen auslösen? Wie wirken sich diese auf die Steuerungsmacht und die Beziehung zwi-
schen Akteuren aus? Um diese Fragen zu beantworten, ist eine genauere Betrachtung 
der bisherigen Literaturbeiträge zur Modifikation von WSK nötig. 
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2.2.1 Vorüberlegungen zur Modifikation von 
Wertschöpfungsketten 

Da die Fragestellung, inwiefern sich neue Technologien auf die Struktur von Wert-
schöpfungsketten sowie deren Akteure auswirken, bisher noch weniger umfassend un-
tersucht wurde, sollen zunächst zwei Beispiele herangezogen werden, die sich konkret 
mit der Frage nach der Modifikation von WSK beschäftigt haben. Dies umfasst zum 
einen das Phänomen des Up- bzw. Downgradings von (Zuliefer-)Unternehmen, da sich 
der Prozess des Upgradings sowohl auf die Position einzelner Akteure als auch auf die 
Beziehung zwischen Akteuren bezieht. Somit können Rückschlüsse hinsichtlich der 
Veränderung der Steuerungsmacht in WSK getroffen werden. Das zweite Beispiel stellt 
die Änderung externer Rahmenbedingungen in den Vordergrund. Das von DOLAN / 
HUMPHREY (2000; 2004) untersuchte Fallbeispiel der britisch-afrikanischen Gemüse-
wertschöpfungskette thematisiert den Einsatz externer Rahmenbedingungen bzw. Stan-
dards und deren Auswirkungen auf Struktur und Steuerungsmacht von WSK. Ziel dieses 
Kapitels ist demnach, wesentliche Erkenntnisse hinsichtlich der Modifikation von WSK 
für den Fortgang der Untersuchung zu gewinnen. 

2.2.1.1 Wertschöpfungskettenstruktur und Upgrading 

Die Grundlagen des Upgradings sind bereits in Kapitel 2.1.2.2 dargelegt worden. Ange-
sichts der bisherigen Erkenntnisse über Upgradingformen scheint es für Zulieferunter-
nehmen zunächst einfacher, Upgrading in den Bereichen der Produkte und Prozesse her-
beiführen zu können. Das Erreichen von funktionalem oder intersektoralem Upgrading 
ist dagegen mit größeren Herausforderungen verbunden. Ein wesentlicher Grund hierfür 
ist, dass Lead Firms ihre bisherige Machtstellung in der Wertschöpfungskette gefährdet 
sehen. Während Prozess- und Produkt-Upgrading häufig unterstützt werden, sind Lead 
Firms in der Regel darauf bedacht, wertschaffende WSK-Schritte wie beispielsweise 
Marketing oder Design vom Upgrading auszuschließen (vgl. DÖRRY 2008: S. 50). 
HUMPHREYs (2004: S. 15) Ausführungen zufolge liegt dies daran, dass inkrementelle 
Innovationen zur Verbesserung des Produkts beitragen und Lead Firms damit höhere 
Gewinne im eigenen Vertrieb erzielen können. Radikale Fähigkeitsverbesserungen wer-
den jedoch vermieden, unter anderem um auszuschließen, dass sich Zulieferbetriebe 
weitere Abnehmer ihrer Produkte erschließen können. Untersuchungen von HUMPHREY 
/ SCHMITZ (2002a: S. 28 ff.) haben ergeben, dass in Hierarchie-ähnlichen Steuerungs-
formen häufig Produkt- und Prozess-Upgrading stattfinden, während funktionales Up-
grading oftmals eingeschränkt wird. Ein Beispiel dafür stellt die Entwicklung der brasi-
lianischen Schuhindustrie (Sinos Valley) dar, deren Entwicklung unter der Kontrolle 
US-amerikanischer Lead Firms bewusst stagnierte. In Markt-ähnlichen Gover-
nancestrukturen wurden Produkt- und Prozess-Upgrading weniger von Lead Firms un-
terstützt, jedoch bot sich schneller die Möglichkeit für ein funktionales Upgrading. Ko-
ordinationsformen, welche einer Netzwerkform ähnlich sind, sind grundsätzlich am 
meisten für Upgrading jeder Art geeignet, allerdings aufgrund des hohen Anforderungs-
profils bezüglich der Fähigkeiten von Unternehmen am wenigsten wahrscheinlich (vgl. 
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HUMPHREY / SCHMITZ 2002a: S. 28). Nach TEPE (2015: S. 42 f.) ist daher auch die 
Durchsetzung von Richtlinien und Qualitätsstandards seitens der Lead Firms ausschlag-
gebend für ein erfolgreiches Upgrading. Aus diesen Gründen kann konstatiert werden, 
dass Lead Firms durchaus die Möglichkeit haben, Upgradingprozesse von Zulieferbe-
trieben je nach Governanceform unterschiedlich stark zu beeinflussen. Für Unterneh-
men aus Ländern des globalen Südens scheint es im Allgemeinen einfacher zu sein, 
Upgrading in Produkt- oder Prozessbereichen herbeiführen zu können. Das Erreichen 
von funktionalem oder intersektoralem Upgrading ist dagegen mit größeren Herausfor-
derungen verbunden, unter anderem weil Lead Firms ihre bisherige Machtstellung in 
der Wertschöpfungskette gefährdet sehen. Daraus folgt, dass sich Zulieferbetrieben bei-
spielsweise durch funktionales Upgrading, also die Übernahme weiterer Aktivitäten in-
nerhalb einer WSK, die Möglichkeit bietet, mehr Wertschöpfung generieren zu können. 
GEREFFI / FERNANDEZ-STARK (2016: S. 13) bezeichnen dies als Emporklettern der 
Wertschöpfungskette “from basic assembly activities using low-cost and unskilled labor 
to more advanced forms of „full package“ supply and integrated manufacturing”. Die 
sogenannte Smile-Kurve zeigt deutlich auf, dass der Produktion vor- und nachgelagerte 
Arbeitsschritte mit einer merklich höheren Wertschöpfung verbunden sind (vgl. Abbil-
dung 5): 
 

Abbildung 5: Smile-Kurve 

 
Quelle: verändert nach GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 14; basiert auf SHIH 1992 und BALDWIN et al. 2014 

Die Ausführungen machen deutlich, dass Upgrading bzw. vor allem funktionales 
Upgrading die Struktur einer Wertschöpfungskette maßgeblich verändern kann, indem 
Unternehmen in neue Teilbereiche vorstoßen bzw. verdrängt werden (vgl. AHMAD / 
PRIMI 2017: S. 70). 
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GEREFFI (2005b: S. 171 ff.), GEREFFI / FREDERICK (2010: S. 172) und ESHO (2015: 
S. 86 ff.) zeigen die unterschiedlichen Entwicklungsstände von Upgradingprozessen an-
hand der asiatischen Bekleidungsindustrie auf. Während beispielsweise die japanische 
Bekleidungsindustrie in den 1950er Jahren selbst noch einfache Produktionsschritte 
übernahm, ist diese mit der Ausführung wertschöpfungsstarker Aktivitäten seit den 
1970er Jahren an der Spitze der asiatischen Bekleidungsindustrie zu finden: “[..] ad-
vanced economies like Japan […] capitalize on their knowledge of production and dis-
tribution networks and thus move to higher-value-added stages in the apparel chain” 
(GEREFFI / FREDERICK 2010: S. 176). Auch DOLAN / TEWARI (2001) stellen in ihren 
Untersuchungen über den kenianischen Gartenbau und die südindische Bekleidungsin-
dustrie fest, dass funktionales Upgrading die ursprüngliche Wertschöpfungskette stark 
verändert: “functional upgrading has allowed firms to exert control over more segments 
of the chain and thus reposition themselves in global markets. This process has taken 
two forms: expanding backwards in the chain, and expanding forwards […]” (DOLAN 
/ TEWARI 2001: S. 97 f.).  

Ein passendes Beispiel für die Integration von vor- und nachgelagerten Aktivitäten 
stellt die Blue Jeans Industrie in Mexiko (Torreón) dar. Wie in der nachfolgenden Ab-
bildung 6 zu erkennen ist, konnten mexikanische Unternehmen, die zuvor lediglich Näh-
arbeiten für den lokalen Markt gefertigt hatten, nach Markteintritt großer amerikani-
scher Buyer-Firmen weitere Wertschöpfungskettenschritte integrieren (vgl. BAIR / GE-
REFFI 2001: S. 1885 ff.; GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 13). 

Abbildung 6: Entwicklung der Wertschöpfungsaktivitäten mexikanischer Unternehmen in Torreón 

 
Quelle: verändert nach BAIR / GEREFFI 2001: S. 1894; GEREFFI / FERNANDEZ-STARK 2016: S. 13 

Abbildung 6 verdeutlicht, dass mexikanische Unternehmen innerhalb weniger Jahre 
eine größere Anzahl an Aktivitäten innerhalb der Wertschöpfungskette erschließen 
konnten. Des Weiteren ist auffällig, dass die Aktivitäten Design, Marketing und Retail 
weiterhin auf Seiten der US-Buyer lag. “These are the highest value-added activities in 
the chain and they are […] closely guarded by the foreign firms that control them” 
(BAIR / GEREFFI 2001: S. 1895). 
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Das Betrachten der Thematik Upgrading im Kontext der Modifikationen von Wert-
schöpfungsketten erlaubt folgende Schlussfolgerungen für den Fortgang des For-
schungsvorhabens: Erstens, die Struktur einer Wertschöpfungskette ist ein flexibles 
Konstrukt, in dem sich der Aufgabenbereich und die Stellung bzw. der Status von Ak-
teuren ändern kann (Input-Output Struktur). Zweitens, in hierarchisch aufgebauten 
Wertschöpfungsketten kontrolliert die Lead Firm oftmals die Entwicklungschancen der 
übrigen Akteure (Governance). Dementsprechend ist die Veränderung durch bzw. von 
Akteuren in nicht-hierarchisch aufgebauten Wertschöpfungsketten einfacher möglich. 
Drittens, die Durchführung besonders wertschaffender Aktivitäten (vgl. Abbildung 5) 
ist in der Regel mit einer höheren Steuerungsmacht verbunden. 

2.2.1.2 Wertschöpfungskettenstruktur und die Einführung neuer Stan-
dards am Beispiel des britisch-afrikanischen Gemüsehandels 

Im Gegensatz zum Upgrading, das hauptsächlich die Beziehung zu Zulieferern umfasst, 
soll das hier angefügte Beispiel des britisch-afrikanischen Gemüsehandels darlegen, 
welche Strukturveränderungen ausgehend vom Einzelhandel (Industrieländer) eintreten 
können. Des Weiteren wird die Besonderheit der Vertikalisierung, also der Aneignung 
vor- oder nachgelagerter Wertschöpfungsprozesse, näher beleuchtet. 
 

DOLAN / HUMPHREY (2004: S. 495) unterteilen die Modifikationen innerhalb der 
britisch-afrikanischen Gemüsewertschöpfungskette in drei Zeitabschnitte. Da der dritte 
Zeitraum allerdings wenige Veränderungen aufzeigt, soll sich das folgende Kapitel auf 
die Änderungen zwischen den ersten beiden Zeiträumen (1960er bis 1980er und 1990er 
Jahre) konzentrieren. 
 

Wertschöpfungskette 1960er bis 1980er Jahre 
Die britisch-afrikanische Gemüsewertschöpfungskette der (späten) 1960er bis 1980er 
Jahre war fast ausschließlich von Marktbeziehungen zwischen den Akteuren geprägt 
(vgl. Kapitel 2.1.2.2). Sowohl kleine als auch größere, afrikanische Gemüseproduzenten 
übergaben ihre Ware an große, afrikanische Exportunternehmen. Kleinere Exporteure 
wurden über Broker und Großhandelsmärkte von kleineren Gemüseproduzenten 
(Smallholders) beliefert. Unter anderem aufgrund der niedrigen Markteintrittsbarrieren 
konnten sich zu Beginn der 1980er Jahre kleinere Gemüseproduzenten im kenianischen 
Markt etablieren (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 495 f.): “Whereas the majority of 
Kenya's fresh produce exports during the mid-1970s came from 150- 200 medium- or 
large-scale farms, by the mid-1980s there were an estimated 15 000 smallholders invol-
ved in the trade […]. Smallholder production of horticultural crops continued through-
out the 1980s with close to 75 % of fruit and vegetables in Kenya” (DOLAN / HUMPHREY 
2004: S. 495 f.). 

Nach dem Import in Großbritannien über große Importunternehmen wurde mehr als 
90 % des Gemüses an den Großhandel weitergegeben (vgl. GRAY / KLEIH 1997: S. 30), 
der wiederum Supermärkte und weitere Verkaufsstellen versorgte. Die Folge war, dass 
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die Einzelhandelsebene keinen Zugriff auf die Menge und den Preis der Importe sowie 
die angebotene Qualität und Spezifikationen der Produkte hatte (vgl. DOLAN / 
HUMPHREY 2004: S. 495 ff.). “Finally, production could not be scheduled in advance. 
Each retailer competed for the same pool of produce as it arrived in the United King-
dom” (DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 497).  

Die Wertschöpfungskette der 1970er und 1980er Jahre ist in der folgenden Abbil-
dung 7 vereinfacht dargestellt . 

Abbildung 7: Britisch-afrikanische Gemüsewertschöpfungskette 1970er und 1980er Jahre 

 
Quelle: eigene Darstellung nach DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 496; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

 

Wertschöpfungskette 1990er Jahre 
In den 1990er Jahren änderte sich die Wertschöpfungskettenstruktur aufgrund zweier 
Faktoren grundlegend. Zum einen wurden Regularien und Vorschriften für den Umgang 
mit Lebensmitteln auf mehreren Ebenen (Großbritannien, Europäische Union (EU), In-
ternationale Abkommen) verschärft. Ziel war es, nicht nur produktbezogene Qualitäts-
standards zu erreichen, sondern auch Arbeits- und Umweltaspekte besser überwachen 
zu können (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 498 f.).  

Zum anderen spielte die Einzelhandelsebene, besonders jedoch die Supermärkte, 
eine zunehmend bedeutende Rolle in der Wertschöpfungskette, da diese den Großhandel 
umgehen und das Gemüse direkt von britischen Importunternehmen beziehen konnten 
(vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 497; EVERS et al. 2014: S. 7). Aufgrund der neuen 
Rolle und des starken Wachstums dieser Direktbeziehung wurden Supermärkte zum 
stärksten Player im britischen Gemüsehandel. “Whereas imported horticultural produce 
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was previously channelled primarily through wholesale markets, the largest UK retail-
ers now control 70-90 per cent of fresh produce imports from Africa” (DOLAN / HUMPH-
REY 2000: S. 152). Die späteren Umsetzungen innerhalb der Wertschöpfungsketten-
struktur basierten auf einer neuen kundenorientierten Marktstrategie der Supermarktun-
ternehmen (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2000: S. 153). Tabelle 8 fasst diese Zielstrategien 
zusammen. 

Tabelle 8: Zentrale Strategieziele von britischen Supermarktunternehmen im Gemüsehandel 

Strategieaspekt Erklärung 

Qualität Strenge Qualitätskriterien aufgrund der Erweiterung der  
Selbstbedienung in Gemüseabteilungen 

Kontinuität Gleicher Geschmack und gleiches Aussehen während der  
Produktionssaisons 

Varietät Verbreiterung des Basis-Warenangebotes  
(Beispiel: Tomaten, Strauchtomaten, Cherrytomaten etc.) 

Verarbeitung Einführung von bereits verarbeitetem verzehrfertigem Warenangebot 
(Beispiel: Gewaschener und geschnittener Salat) 

Produktkombinationen Einführung von gemeinsam verpackten Produkten  
(Beispiel: Suppengemüse) 

Verpackung Vergrößerung des Angebots bereits verpackter Produkte und  
Reduzierung von losen Einzelprodukten 

Zuverlässigkeit der  
Lieferungen Dauerhafte Verfügbarkeit des Warenangebots für Konsumenten 

Preis Ansteigende Preiskonkurrenz zu anderen Supermärkten 
Quelle: eigene Tabelle, nach DOLAN / HUMPHREY 2000: S. 153 ff. 

Durch hohe Absatzzahlen entwickelten sich Abhängigkeiten entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette, weswegen Qualitätskontrollen und Produktwünsche seitens der 
Supermärkte durchgesetzt werden konnten. “The supermarkets needed greatly in-
creased coordination and control in order to deliver coordination, to mobilise compe-
tencies and to provide an adequate incentive structure […]. This meant developing 
tighter linkages between UK-based retailers and importers, and African exporters and 
growers” (DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 499). Durch die geänderten Voraussetzungen 
hinsichtlich Absatzstärke und Qualitätsvorgaben der Supermärkte erhöhte sich zuneh-
mend die Komplexität des Informationsaustausches, weswegen die übrigen Wertschöp-
fungskettenpartner gezwungen waren, sich den Gegebenheiten anzupassen. Somit fan-
den sich britische Importeure in einer relationalen Verbindung zu den Supermärkten 
wieder, da Letztere zwar die Hauptabnehmer der Produkte darstellten, die Importeure 
allerdings immer noch den britischen Großhandel belieferten, um in keine vollständige 
Abhängigkeit zu geraten. Dennoch verringerte sich die Anzahl an britischen Importfir-
men, was wiederum die afrikanischen Exportfirmen in eine stärkere Abhängigkeit (cap-
tive governance) drängte, da diese nun weniger Abnehmer in Großbritannien zur Ver-
fügung hatten (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 497 ff.). 

Um den neuen Ansprüchen und Qualitätsmerkmalen des britischen Einzelhandels 
gerecht zu werden, eigneten sich immer mehr Exportfirmen eigene Anbauunternehmen 
an, um dort für die gewünschten Standards zu sorgen. Aus dieser Verschiebung in der 
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Produktion resultierte vor allem ein Rückgang kleinerer Anbauunternehmen: “[…] pro-
duction moved away from smallholders to large farms“ (DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 
501). “In 1998, four of the largest exporters in Kenya sourced only 18 % of their pro-
duce from smallholders […]. The overall share of smallholder production in fresh fruit 
and vegetables exports had dropped to less than 30 percent [sic!] by the mid-1990s” 
(DOLAN et al. 1999: S. 29). Trotz vieler hierarchischer Eingliederungen durch Export-
firmen belieferten auch Vertragshändler die Exportunternehmen (captive governance). 
Neben der absatzstarken und relativ hierarchisch aufgebauten Handelsabfolge existierte 
weiterhin eine den 1970er bzw. 1980er Jahren ähnliche Struktur über den britischen 
Großhandel, allerdings stark verkleinert. Zudem wurden einige Akteure im Gegensatz 
zur WSK aus den 1970er und 1980er Jahren aus dem Markt gedrängt, was überwiegend 
auf kleine Exportfirmen zutraf, die die Standards des britischen Einzelhandels nicht er-
füllen konnten (vgl. Abbildung 8) (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2000: S. 152 ff.; 2004: S. 
497 ff.). Demgegenüber befanden sich die übrigen großen Exportfirmen aufgrund der in 
Tabelle 8 aufgeführten Anforderungen (Verarbeitung und Verpackung) in einem Up-
gradingprozess (vgl. BAMBER et al. 2011: S. 31). 

Abbildung 8: Britisch-afrikanische Gemüsewertschöpfungskette 1990er Jahre 

 

Quelle: eigene Darstellung nach DOLAN / HUMPHREY 2004: S. 497; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

Zusammenfassend können folgende Kernpunkte aus dem Beispiel der britisch-afri-
kanischen Gemüsewertschöpfungskette für den weiteren Verlauf der Forschungsarbeit 
festgehalten werden: Erstens, WSK können scheinbar sowohl durch externe (neue Re-
gularien) als auch durch interne Faktoren (Strategieänderung der Supermärkte) verän-
dert werden. Diese Veränderungen scheinen Auswirkungen sowohl auf die Beziehun-
gen zwischen den Akteuren einer WSK als auch auf die Akteure selbst zu haben. Zwei-
tens, mit dem Überspringen eines direkten Handelspartners scheint es möglich, mehr 
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Zugriff auf die Steuerungsmacht der WSK zu erlangen. Dies wurde am Beispiel der 
britischen Supermärkte und des Überspringens des britischen Großhandels bzw. der 
Übernahme dessen Funktion gezeigt (Vertikalisierung). Drittens, je ungleicher die Steu-
erungsmacht zugunsten eines Akteurs verteilt ist, desto höhere Standards können von 
dieser Lead Firm durchgesetzt werden. Im Regelfall sind hierarchisch geprägte Koordi-
nationsformen die Folge (Governance). Viertens, hierarchische Veränderungen ziehen 
in der Regel eine Besser- oder eine Schlechterstellung von Akteuren nach sich, wie der 
dezimierte Warenaustausch über den Großhandel ab den 1990er Jahren zeigt (Up-/ 
Downgrading). Fünftens, Modifikationen und Umgestaltungen im hinteren Teil der 
WSK können sämtliche vorgelagerten WSK-Schritte, auch ortsübergreifend, beeinflus-
sen. 

2.2.2 Modifikationen durch Digitalisierung 

„Wir befinden uns in einer Welt, in der unser Alltag maßgeblich von digitalen 
Technologien geprägt wird. Technologie wird dabei zunehmend als Teil unserer 
Umgebung wahrgenommen und verändert unser Verhalten“ (BÜHLER / MAAS 
2017: S. 47). 

Wie bereits zu Beginn des Kapitels 2.2 angesprochen, sind in den vergangenen Jahr-
zehnten bedeutende grundlegende Effekte im Warenhandel auf IKT zurückzuführen. 
Zum einen spielten räumliche Distanzen, die vor der Entwicklung von IKT als zum Teil 
unüberwindbares Hindernis gesehen wurden, eine zunehmend untergeordnete Rolle, 
zum anderen ist die Vereinfachung von Kommunikations-, Informations- und Koordi-
nationsmöglichkeiten zu nennen (vgl. BALDWIN 2013: S. 14 ff.; RASEL 2016: S. 634).  
 

Von großer gesellschaftlicher und wissenschaftlicher Relevanz ist derzeit die Digi-
talisierung. Diese bezeichnet zunächst nur den Prozess, in dem analoge Daten in digi-
tale Form überführt werden (engl. Digitization) (vgl. UNRUH / KIRON 2017). Dazu wird 
zwischen den Datenarten Text, Bild und Ton unterschieden. Digitale Daten können mit 
Hilfe von Speichermedien gesichert, vervielfältigt und zugänglich gemacht werden. Die 
besonderen Merkmale digitaler Daten sind einerseits die dauerhafte Zugänglichkeit 
(Platzbedarf) gegenüber analogen Daten und andererseits die hohe Bearbeitungs- und 
Austauschgeschwindigkeit (vgl. KOLLMANN 2019: S. 3 ff., 6 ff.; BOUNTOURI 2017: S. 
29). Digitale Daten sind somit eine Art Grundvoraussetzung zur Verwendung moderner 
IKT, wie z.B. Computer, Warenwirtschaftssysteme (WWS) oder das Internet. Letzteres 
stellt heute die wohl bekannteste Form der Veröffentlichung digitaler Daten dar. Wäh-
rend im Deutschen lediglich das Wort Digitalisierung gängig ist, führen UNRUH / KIRON 
(2017) neben der „digitization“ auch die „digitalization“ an. Dieser Begriff kann als 
Verwertungsprozess digitaler Möglichkeiten verstanden werden. Darüber hinaus be-
schreibt „digital transformation“ das “system-level restructuring of economies, institu-
tions and society that occurs through digital diffusion” (UNRUH / KIRON 2017: o. S.). 
WOLF / STROHSCHEN (2018: S. 58) beziehen den Prozess der Digitalisierung daher nicht 



 

39 

nur auf Produkte, sondern auch auf Unternehmen oder sogar Geschäfts-/Wertschöp-
fungsprozesse. Diese reichen beispielsweise von Produktionsprozessen, z.B. 3D-Druck, 
bis hin zum Internetvertrieb und der Entwicklung neuer Handelsakteure, z.B. Internet-
plattformen (vgl. SASSON / JOHNSON 2016; BMWI 2020a). WITTPAHL (2017: S. 5) be-
zeichnet die Digitalisierung als vierte industrielle Revolution, die nicht nur Gesellschaft, 
sondern auch sämtliche Wirtschaftsbranchen grundlegend umstrukturiert (z.B. Print-
medien-Industrie) oder verändert hat. Diese Veränderungen betreffen zudem nicht nur 
die Produktion von Gütern, sondern auch Dienstleistungen. 
 

Es wird deutlich, dass die Digitalisierung enormes Potenzial hat, Wertschöpfungs-
ketten, deren Akteure sowie deren Beziehungen zu verändern. Daher sollen nachfolgend 
zentrale Aspekte der Digitalisierung, z.B. Internet und Electronic Commerce (E-Com-
merce), hinsichtlich ihrer Wichtigkeit für WSK diskutiert werden. Daraufhin werden 
deren Auswirkungen auf die Akteure von WSK näher betrachtet sowie bereits unter-
suchte Änderungen festgehalten. Die Erkenntnisse aus Kapitel 2.2.1 sollen wichtige An-
haltspunkte für das folgende Kapitel sein: Inwiefern ändert sich die Struktur einer Wert-
schöpfungskette durch die Digitalisierung? Welche Steuerungsmachtverhältnisse erge-
ben sich aus diesen Veränderungen? Entstehen neue Lead Firms? Inwiefern spielt Ver-
tikalisierung eine Rolle? 

2.2.2.1 Digitalisierung als neue Rahmenbedingung 

BALDWINs (2016) Überlegungen zum „Second Unbundling“ (vgl. Kapitel 1) zeigen, 
dass sich technologischer Fortschritt auf die Struktur einer WSK auswirken kann. Ähn-
lich zum angeführten Beispiel von DOLAN / HUMPHREY (2004) ändern sich folglich die 
Rahmenbedingungen einer WSK. Bereits Mitte der 1990er Jahre hielt DAVID (1995: S. 
29 ff.) fest, dass neue Technologien in der Regel mit der Entwicklung neuer Standards 
einhergehen. WITTKOP et al. (2017: S. 40 f.) weisen darauf hin, dass die Möglichkeit 
der Digitalisierung vor allem Unternehmensaktivitäten grundlegend verändert: “Pro-
cesses can be much more standardized and the internal and external communication 
and coordination is facilitated”. Durch diese Art von Standardisierung können somit 
TAK vermieden werden. Beispielsweise sprechen WEILL / WOERNER (2015: S. 27 ff.) 
und WOLTERS (2016: S. 31) sogar von einer „Digitalen Disruption“, da es die Digitali-
sierung erlaubt, Barrieren hinsichtlich Kommunikation, Komplexität und Zeit, die im 
stationären Handel üblich waren, abzubauen. Die Einführung und Verwendung des In-
ternets sowie die Etablierung digitaler Warenwirtschaftssysteme gelten im Handel als 
Musterbeispiele dieser Entwicklungen. Da beide Phänomene im Fortgang dieser Arbeit 
eine wichtige Rolle einnehmen, sollen sie im Folgenden näher thematisiert werden.  
 

Internet 

„Wohl keine technische Erfindung hat Wirtschaft und Gesellschaft in so kurzer 
Zeit so stark verändert wie das Internet“ (HEINEMANN 2014: S. 9).  
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Das Internet besitzt in seiner heutigen Form enormen Einfluss auf Wirtschaftsakteure 
sowie auf die Gesellschaft. Allein in Deutschland nutzten im Jahr 2020 (1. Quartal) circa 
90 % aller Menschen ab einem Alter von zehn Jahren das Internet für private Zwecke 
(STATISTISCHES BUNDESAMT 2020a). Die folgende Abbildung 9 zeigt den Penetrations-
stand sämtlicher IKT innerhalb Deutschlands von 1900 bis heute. 

Abbildung 9:  Penetration sämtlicher Masseninformations-, -kommunikations- und -unterhaltungs-
technologien sowie deren technische Weiterentwicklungen 

 
Quelle: verändert nach KOLLMANN 2019: S. 7; ergänzt um Daten nach STATISTISCHES BUNDESAMT 2020a 

Abbildung 9 lässt erkennen, dass sich in den letzten 100 Jahren bereits eine Vielzahl 
an technischen Innovationen etabliert hat. Trotz zahlreicher bedeutender technischer Er-
rungenschaften, wie beispielsweise dem Radio, dem Telefon oder auch dem Faxgerät, 
wird die (Weiter-)Entwicklung des Internets oftmals als zentrale IKT herangezogen 
(vgl. CLARKE / WALLSTEN 2006: S. 465; FUNG: S. XXI; INOMATA 2017: S. 17). CHUNG 
et al. (2013: S. 117 f.) bestätigen, dass moderne IKT, wie das Internet und das Mobilte-
lefon, traditionelle IKT, wie das Festnetztelefon, Schritt für Schritt ein- und überholen. 
Zu Beginn des neuen Jahrtausends beschreiben JAVALGI / RAMSEY (2001: S. 378) das 
Internet bereits als “such innovation that has made a colossal impact even though it is 
still at very early stages in its development”. GEREFFI (2001b: S. 1616) bezeichnet “the 
emergence of the Internet” sogar als “a new age of digital globalization”.  

Das Internet bietet eine Vielzahl an Betätigungsfeldern und Möglichkeiten für Un-
ternehmen. „Als wesentlicher Treiber der Digitalisierung hat die Verbreitung des Inter-
nets in nur wenigen Jahren die Prinzipien des Informationsaustausches grundlegend 
verändert“ (ELSNER et al. 2014: S. 191). PORTER (2001: S. 74) beschreibt beispiels-
weise, dass das Internet im Gegensatz zu älteren IKT die Möglichkeit der dauerhaften 
Echtzeitvernetzung erlaubt, sowohl für unternehmensinterne als auch für unternehmens-
externe Kommunikation. Zudem kommen Wirtschaftsakteuren der leichte Zugang und 
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die einfache Beschaffung von Informationen sowie die beinahe kostenlose Verständi-
gung via Internet entgegen, sodass Kommunikations-, Informations- und Koordinati-
onskosten, kurz Transaktionskosten, eingespart werden können (vgl. PORTER 2001: S. 
70 ff.; BURT / SPARKS 2003: S. 275 f.; RASEL 2016: S. 634). „Mittlerweile nutzen fast 
alle Unternehmen aller Unternehmensformen, Größenklassen und Branchen diese tech-
nische Möglichkeit [Internet] der Transaktionskostensenkung“ (HEINEMANN 2014: S. 
9). CHUNG et al. (2013: S. 118) sehen dies als Grund für den Anstieg internationaler 
Handelsflüsse sowie für das Wachsen internationaler Wertschöpfungsketten. Untersu-
chungen von CLARKE / WALLSTEN (2006: S. 483) ergaben beispielsweise, dass die In-
ternetdurchdringung in Ländern des globalen Südens positiv mit Exporten in Industrie-
ländern korreliert: “In other words, our analysis suggests that Internet use may in fact 
help stimulate exports from poor countries to rich”. 
 

Die für den Austausch von Waren zentrale Weiterentwicklung des Internets stellt 
jedoch der E-Commerce dar. GRAHAM (2008: S. 776) betont sogar, dass “[…] one of 
the most influential impacts of the Internet, has been the enabling of electronic com-
merce”. 

Der Begriff E-Commerce „bezieht sich allgemein auf die Anbahnung, Verhandlung 
und Abwicklung von Transaktionen zwischen Anbietern und Nachfragern mit Hilfe 
elektronischer Netzwerke“ (WEIBER 2002: S. 1062). Nach BEHRENDT et al. (2003: S. 
16) umfasst E-Commerce somit nicht nur physische, sondern auch nicht physische Wa-
ren und Dienstleistungen. Seit der Entstehung des E-Commerce haben sich im Wesent-
lichen vier unterschiedliche Beziehungsformen herausgebildet, die in Tabelle 9 darge-
stellt werden: 

Tabelle 9: Beziehungsformen im E-Commerce  

  Nachfrage 
  Business Consumer 

An
ge

bo
t 

Bu
sin

es
s Business-to-Business: B2B 

Beispiel: Bestellung bei einem  
Zulieferer 

Business-to-Consumer: B2C 
Beispiel: Bestellung durch Kunden in einem 

Online-Shop 

Co
ns

um
er

 

Consumer-to-Business: C2B 
Beispiel: Verkauf von Produkt durch Privat-

person an Unternehmen  

Consumer-to-Consumer: C2C 
Beispiel: Verkauf von Produkt von Privat-

person an Privatperson 
Quelle: verändert nach WEIBER 2002: S. 1062; STALLMANN / WEGNER 2015: S. 8 

Der B2C-E-Commerce in Deutschland verzeichnete in den letzten Jahren ein stetiges 
Wachstum. 2018 betrug der E-Commerce-Anteil am deutschen Gesamteinzelhandel 
zum ersten Mal mehr als 10 %. Dieser steigerte sich 2019 auf 10,8 % und 2020, unter 
anderem aufgrund der Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen Schließung der 
stationären Geschäfte, sogar auf 12,6 % (vgl. HDE 2021: S. 8). Auch im B2B-E-Com-
merce ist ein ähnliches Wachstum zu sehen. Laut IFH KÖLN GMBH (2019c) liegt das 
Durchschnittswachstum in diesem Bereich bei mindestens 6 % pro Jahr. Für den Con-
sumer-to-Business sowie den Consumer-to-Consumer Markt lassen sich aufgrund feh-
lender Datengrundlage keine aktuellen Statistiken ausweisen. 
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Warenwirtschaftssysteme & Electronic Data Interchange 

„Warenwirtschaftssysteme sind unverzichtbar, um digitale Prozesse umzusetzen 
und um Unternehmen im Sinne von Online-Services oder Online-Vertrieb zu be-
fähigen“ (IFH KÖLN GMBH 2017: S. 5). 

Einen zentralen Aspekt im Themenfeld der Digitalisierung spielen digitale Warenwirt-
schaftssysteme, die „der mengenmäßigen Darstellung und Steuerung des Waren- bzw. 
Güterstroms in Handelsunternehmen“ dienen (ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 
826). Analoge Lager gehen schließlich in digitale Warenlager über, in denen sämtliche 
Ein- und Ausgänge per Software verwaltet werden. WWS-Softwares ermöglichen es 
Handelsunternehmen zudem, sämtliche Informationen eines Produktes, wie Hersteller-
daten, Produktbilder oder Beratungshinweise, automatisiert abrufen und verwenden zu 
können (IFH KÖLN GMBH 2017: S. 20). Mittlerweile existiert eine Vielzahl an WWS-
Anbietern. Es wird prinzipiell zwischen offenen, geschlossenen und integrierten WWS 
unterschieden (vgl. Tabelle 10): 

Tabelle 10: Arten von Warenwirtschaftssystemen 

Art des WWS Erklärung 
Offenes  
WWS 

„In offenen Warenwirtschaftssystemen erfolgt lediglich die Erfassung entweder der Warenein-
gangsdaten oder der Warenausgangsdaten“ (ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 827) 

Geschlossenes 
WWS 

„Ein geschlossenes Warenwirtschaftssystem erfasst alle Warenbewegungen eines Handelsbe-
triebes […] von der Disposition beim Lieferanten über den Wareneingang, die Lagerung bis zum 
Warenausgang an den Kunden einschließlich automatischer Bestell-, Liefer- und sonstiger Pla-
nungsvorschläge (z. B. Lieferanten- und Kundenselektionsvorschläge)“ (AUSSCHUSS FÜR DEFI-
NITIONEN ZU HANDEL UND DISTRIBUTION 2006: S. 198). 

Integriertes 
WWS 

„Als integriertes Warenwirtschaftssystem bezeichnet man eine Verbindung von Informations-
systemen. Es geht dabei insbesondere um den Austausch von Rechnungsdaten […], Marktda-
ten oder Daten des Zahlungsverkehrs zwischen Handelsbetrieben und deren Lieferanten und 
von diesen mit Banken, Marktforschungseinrichtungen [..] oder privaten Haushalten“ (AUS-
SCHUSS FÜR DEFINITIONEN ZU HANDEL UND DISTRIBUTION 2006: S. 198). 

Quelle: eigene Tabelle, nach AUSSCHUSS FÜR DEFINITIONEN ZU HANDEL UND DISTRIBUTION 2006; ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012 

Aufgrund unterschiedlicher Branchen und Größen von Unternehmen bieten zahlrei-
che Software-Hersteller eine Art Standard-WWS an, welche über grundlegende Funkti-
onen verfügt und für eine Vielzahl an unterschiedlichen Anwendern bestimmt ist (vgl. 
ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 828 f.).  
 

Neben bekannten Kommunikationsmöglichkeiten, wie z.B. dem Telefon oder dem 
Internet, sind seit ungefähr den 1970er Jahren verschiedene Datenformate entwickelt 
worden, deren Intention es ist, dass Unternehmen schnell und einfach miteinander kom-
munizieren und Transaktionen abschließen können. Dazu zählen die Formate Electronic 
Data Interchange (EDI), Comma-separated values und eXtensible Markup Language 
(vgl. KOLLMANN 2019: S. 141 ff.).  

„Von wesentlicher Bedeutung für den unternehmensinternen und unternehmens-
übergreifenden Datenaustausch ist das Konzept des […] EDI. EDI kennzeichnet die 
Übermittlung von strukturierten und normierten Geschäfts- bzw. Transaktionsdaten 
zwischen den beteiligten Unternehmen“ (ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 825). Ein 
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hohes Maß an Standardisierung ermöglicht es, Kommunikation und Koordination auf 
ein Minimum zu beschränken und somit TAK zu vermeiden (vgl. HSIEH / LIN 2004: S. 
70 f.; LV / ZHU 2009: S. 303; NGAI / GUNASEKARAN 2004: S. 90). Um diese effektive 
Kommunikation zwischen Unternehmen zu ermöglichen, ist die Einführung einer Stan-
dardsprache nötig. Aus diesem Grund wurde 1986 der Datenstandard Electronic Data 
Interchange for Administration, Commerce and Transport von den United Nations ein-
geführt (vgl. ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 824 f.; GS1 GERMANY 2018a; 
KOLLMANN 2019: S. 142 f.). Darauf aufbauend entwickelt der Unternehmensverbund 
GS1 als weltweiter Marktplayer diesen Datenstandard für kommerzielle Nutzung wei-
ter, indem die drei zentralen Kernaspekte einer Transaktion möglichst einfach, aber auch 
unverwechselbar dargestellt werden: Eindeutiger Käufer/Verkäufer, eindeutiges Pro-
dukt und eindeutige Transaktionsdaten. Die von GS1 bereitgestellte Globale Lokalisa-
tionsnummer (GLN) weist jedem der weltweit über eine Million teilnehmenden Unter-
nehmen eine eindeutige Nummer zu. Dementsprechend wird jedem hergestellten Pro-
dukt eine globale Artikelnummer zugeteilt. Mit Hilfe der Nummer der Versandeinheit 
können Transportwege und die Größe der jeweiligen Bestellung nachvollzogen werden 
(vgl. GS1 2018; GS1 GERMANY 2018b). Aus diesem Grund müssen sämtliche Informa-
tionen zu Produkten und Akteuren als „Stammdaten“ eindeutig definiert werden. Die 
Vorgaben von GS1 gelten heute als weltweit wichtigster Nummerierungsstandard (vgl. 
ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 824 ff.; GS1 GERMANY 2018c). 

Während EDI zu Beginn der Entwicklung nur innerhalb extra dafür vorgesehener 
digitaler Netzwerke möglich war, wuchs mit der Entwicklung des Internets auch die 
Anzahl an webbasierten EDI-Systemen, was die Aufnahme klein- und mittelständischer 
Unternehmen in die EDI-Welt vereinfachte (vgl. HSIEH / LIN 2004: S. 70; PATCHA 2009: 
S. 2; ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 825). 

Heute stehen WWS und EDI in enger Verbindung. Während WWS erst durch Kom-
munikationstechnologien wie EDI ihren vollen Nutzen entfalten, ist die Implementie-
rung eines WWS, vor allem eines integrierten WWS, aus Sicht von Marktteilnehmern 
Grundvoraussetzung für den Einsatz von EDI. 

2.2.2.2 Auswirkungen auf Wertschöpfungsketten 

Wird der Fokus der Betrachtung auf die Auswirkungen des Internets auf Unternehmen 
und deren Wertschöpfungsketten gelegt, so sind diese in der Fachliteratur eng mit dem 
Begriff des E-Commerce verbunden. Für BURT / SPARKS (2003: S. 275) ist es offen-
sichtlich, “that the arrival of e-commerce, in its many forms, has the capability to fun-
damentally alter the established ‘rules of the game’”. Daher stellt sich die Frage, wel-
chen Einfluss die Möglichkeit, über das Internet einzukaufen und zu verkaufen, auf 
Wertschöpfungsketten hat. 
 

Bereits seit der Jahrtausendwende prognostizierte eine Reihe von Experten, dass sich 
der Online-Handel zu einer disruptiven Innovation entwickeln und somit den bisherigen 
Status Quo des Einzelhandels verändern oder sogar verdrängen kann (vgl. CHRISTENSEN 
/ TEDLOW 2000: S. 42 ff.; WRIGLEY et al. 2002: S. 182 ff.; BURT / SPARKS 2003: S. 276 
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ff.; FARAG et al. 2006: S. 59; FRANZ / GERSCH 2016: S. 9). Dennoch war es zu dieser 
Zeit nicht möglich abzuschätzen, in welcher Geschwindigkeit sich der Online-Handel 
mit welchen Folgen weiter ausbreiten wird (vgl. JAVALGI / RAMSEY 2001: S. 378).  

Für CURRAH (2016: S. 1431) haben sich bisher vier konkrete Veränderungen im 
Handel durch den Einfluss von Internettechnologien ergeben: Erstens, E-Commerce re-
präsentiert ein grenzenlos wirkendes Sortiment in Breite und Tiefe. Zweitens, die Han-
delslandschaft kann und wird fortwährend angepasst und auf aktuelle Kundenwünsche 
hin optimiert. Drittens, das Internet erzeugt eine allgemeine Konkurrenzsituation mit 
einer dauerhaften Zugänglichkeit. Viertens, das Internet ermöglicht Konsumenten einen 
direkten Preisvergleich zwischen Anbietern. Anhaltender technischer Fortschritt zieht 
folglich dynamische Änderungen von “firm’s operations, logistical activities, commu-
nication and marketing strategies, relationships with suppliers and customers, and the 
way in which customers are served” nach sich, weswegen fortwährend neue E-Com-
merce-Strategien entwickelt und angepasst werden müssen, um dem Wettbewerb stand-
halten zu können (MOLA et al. 2017: S. 1284).  

Seit dem Aufschwung des Internets wurden zahlreiche Prognosen darüber aufge-
stellt, welche Auswirkungen die Möglichkeit des Internetkaufs bzw. -verkaufs tatsäch-
lich auf Wertschöpfungsketten und ihre Akteure haben. GEREFFI (2001a: S. 35 ff.) führt 
neben producer-driven und buyer-driven chains eine dritte Form, die internet-oriented 
chain, an. Aus GEREFFIS Sicht ermöglicht das Internet Änderungen sowohl von produ-
zenten- als auch von käufergesteuerten Wertschöpfungsketten aus zwei Gründen: Zum 
einen bietet das Internet die Chance, “to create markets on a scale and with a level of 
efficiency not previously possible” (GEREFFI 2001b: S. 1628). Zum anderen begünstigt 
das Internet ein Umdenken hinsichtlich der Angebot-Nachfrage-Denkweise innerhalb 
einer Wertschöpfungskette. Während früher ein Produkt-„Push“ von Herstellern üblich 
war, ist ein langfristiger Trend zum Produkt-„Pull“ der Endkonsumenten zu sehen (vgl. 
GEREFFI 2001a: S. 35). Der Konsument sowie dessen Kaufwünsche und Zufriedenheit 
rücken folglich immer weiter in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit der Akteure. 
 

Die Effekte von Digitalisierung und E-Commerce auf die Akteure sowie die Struktur 
einer WSK sind bereits zum Teil aus betriebswirtschaftlicher bzw. handelswirtschaftli-
cher Sichtweise analysiert worden. Diese sollen nachfolgend diskutiert werden, um die 
Erkenntnisse in der wirtschafts- und handelsgeographischen Betrachtung dieser Arbeit 
zu berücksichtigen. Bevor auf die Auswirkungen im Detail eingegangen werden kann, 
ist es zunächst sinnvoll, eine Wertschöpfungskette in vereinfachter Form festzulegen, 
auf deren Basis im weiteren Verlauf Modifikationen deutlich gemacht werden können. 
Diese allgemeine Form in Anlehnung u.a. an KAPLINSKY / MORRIS (2002) soll vorerst 
unabhängig von Branchen sein. Das nachfolgende Schaubild (vgl. Abbildung 10) stellt 
Akteure, Waren- und Dienstleistungsströme sowie Geld- und Informationsströme dar 
(vgl. SCHAMP 2008: S. 4). Der Warenstrom beginnt mit der Produktion durch Hersteller 
bzw. bereits mit der Teilfertigung durch Zulieferbetriebe. Im Anschluss an die Produk-
tion gelangt die Ware in den Handel. Der Begriff Händler, oder auch Intermediär, kann 
je nach Wertschöpfungskette verschiedene Zwischenhandelsstufen oder nur Einzel-
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händler umfassen. Die Aufnahme der Ware durch den Konsumenten erfolgt schlussend-
lich über den Verkauf im Einzelhandel. WALTER (2007: S. 39) beschreibt diese Form 
als „Traditional Market“: 

Abbildung 10: Vereinfachte Darstellung einer allgemeinen (globalen) Wertschöpfungskette 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BENJAMIN / WIGAND 1995b: S. 67; GEREFFI 2001b: S. 1619; KAPLINSKY / MORRIS 2002: S. 4 f.; WALTER 2007: 
S. 39; GRAHAM 2008: S. 777; NEIBERGER 2020a: S. 54; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

2.2.2.2.1 Auswirkungen auf Zulieferer 

Neben dem Business-to-Consumer Bereich spielen die Auswirkungen des E-Commerce 
auf den Business-to-Business Bereich ebenfalls eine wichtige Rolle (vgl. GEREFFI 
2001b: S. 1627 f.). Während die Thematik E-Commerce bei Unternehmen in Industrie-
ländern bereits seit Einführung des Internets untersucht wird, rückten Schwellenländer 
und Länder des globalen Südens, in denen oftmals Zulieferbetriebe von Konsumgüter-
WSK verortet sind, deutlich später in den Fokus der Betrachtungen (vgl. BOATENG et 
al. 2009). NEJADIRANI et al. (2011: S. 758) fassen die Effekte durch E-Commerce aus 
bisherigen Studien, vor allem für klein- und mittelständische Unternehmen aus Ländern 
des globalen Südens, wie folgt zusammen: 
• Einsparung von Transaktionskosten 
• Einsparung von Werbungskosten 
• Schnellere Kommunikationswege 
• Reduzierung von Lieferkosten  
• Reduzierung der Abhängigkeit von Ort und Zeit 

 
HUMPHREY et al. (2003: S. 31 f.) stellen in ihrer Analyse über die Auswirkungen des 

B2B E-Commerce in Bangladesch, Kenia und Südafrika fest, dass Unternehmen im Be-
kleidungs- und Gartenbaubereich keinen effektiveren Zugang zum globalen Markt er-
halten: “B2B e-commerce was not opening up new or cheaper access to global markets” 
(HUMPHREY et al. 2003: S. 31). Dennoch kann die These zur Einsparung von TAK be-
stätigt werden, da sowohl Kosten für Kommunikation als auch Kosten für Produkt- und 
Preisinformationen gesenkt werden konnten. Auch MOODLEY (2002: S. 40 f.) sieht die 
Kosteneinsparung zwar als wichtigen Punkt, hält IKT, Internet und E-Commerce aber 
für zwingend notwendig, damit Unternehmen international wettbewerbsfähig sind. In 
seinem Forschungsbeitrag zur Möbelherstellung in Südafrika stellt MOODLEY zudem 
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fest, dass das Internet der Schlüssel zur Anbindung an sämtliche Wertschöpfungspro-
zesse ist. Daneben können Verbindungen zu anderen Akteuren, die durch die Digitali-
sierung geschaffen wurden, sogar Upgradingprozesse ermöglichen. Daran anknüpfend 
weisen MOODLEY / MORRIS (2004: S. 155) zwei Jahre später darauf hin, “that B2B e‐
commerce is not as effective in reducing transaction costs or in opening up new global 
market opportunities as claimed”. CHUNG et al. (2013: S. 128) können ebenfalls in ihrer 
Betrachtung des Früchte- und Gemüsehandels der Länder der Asian-Pacific Economic 
Cooperation lediglich einen positiven Einfluss von Internet und IKT auf den Export in 
internationale Wertschöpfungsketten nachweisen. Ebenso stellt CLARKE (2008: S. 34 f.) 
fest, dass Unternehmen mit Internetzugang mit einer größeren Wahrscheinlichkeit an 
Exporten beteiligt sind als Unternehmer ohne Zugang: “Internet access might improve 
export performance by making it easier for enterprises to communicate with foreign 
buyers, by improving access and information on markets, consumers and standards in 
developed countries, […] or by allowing enterprises to bid for contracts over the inter-
net or to participate in business-to-business exchanges”. PURCELL / TOLAND (2004: S. 
259 f.) fassen anhand ihrer Untersuchung im Süd-Pazifik-Raum passend zusammen, 
dass IKT und E-Commerce sowohl Vorteile, wie z.B. die Verbesserung von Bildung, 
Tourismus und ausländischen Investitionen, als auch Nachteile, wie z.B. versteckte Kos-
ten bei Umsetzung und Implementierung von IKT, für Länder des globalen Südens dar-
stellen können. 

2.2.2.2.2 Auswirkungen auf Hersteller und Händler 

Aufgrund der engen Verbindung zwischen Herstellern und Händlern in den folgenden 
Konzepten erscheint es sinnvoll, die beiden Akteure gemeinsam zu beleuchten. Dazu 
werden die Ansätze der Inter-, Re-, Cyber-, Info- sowie der Disintermediation näher 
betrachtet, welche direkte Auswirkungen auf die beiden Akteure haben. 

Im Gegensatz zu Herstellern standen Händler bzw. Intermediäre von Beginn an vor 
der Frage der Existenzberechtigung, da Intermediäre Wirtschaftsakteure sind, die sich 
in der Regel zwischen Angebot und Nachfrage bewegen und daher weder produzieren 
noch konsumieren. Der Wertschöpfungsbeitrag zu einer solchen Kette ist also darin be-
gründet, zwischen Anbietern (Hersteller) und Nachfragern (Konsumenten) zu vermit-
teln, TAK für diese Akteure zu senken und dafür eine Vergütung zu erlangen (PETERS 
et al. 2008: S. 2; vgl. PICOT et al. 2003: S. 377; WALTER 2007: S. 30 f.). CLEMENT / 
SCHREIBER (2010: S. 370) formulieren die Aufgaben des Handels konkreter: „Sorti-
mentsgestaltung, physische Lagerung und Distribution, Bündelung von Produkten und 
Angeboten sowie der Schaffung einer Transparenz über vorhandene Produkte und Leis-
tungen“.  
 

Abbildung 11 fasst die Austauschbeziehungen zwischen Herstellern, Intermediären 
und Konsumenten im Hinblick auf die Güter-, Finanz- und Informationsströme einer 
klassischen stationären Warenkette auf vereinfachte Weise zusammen. 
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Abbildung 11:  Vereinfachte Darstellung des Güter-, Finanz- und Informationsstroms entlang einer 
klassischen stationären Warenkette 

 

Quelle: verändert nach AHLERT 1998: S. 34 

Da eine Vielzahl an Erkenntnissen aus dem stationären Handel, wie „vorhandenes 
Know-how zur Standortsuche, gewohnte Warenwirtschaftsprozesse zur Steuerung des 
Bestands in Filialen, stationäre Sortimentskonzepte, Marketing, Preisgestaltung und 
Qualifikation der Mitarbeiter zur Kundenberatung“, nicht oder nur in geringem Maße 
auf den Verkauf im Internet anwendbar sind, mussten neue Strategien und Methoden 
von Intermediären entwickelt werden, um Konsumenten online für sich zu gewinnen 
(NEIBERGER 2020b: S. 40). Als wesentlicher Vorteil konnte beispielsweise herausgear-
beitet werden, dass Online-Händler über eine breitere Produkt- und Markenauswahl ver-
fügen, die in stationären Geschäften aufgrund der begrenzten Lagerkapazitäten in Ein-
kaufslagen nicht umsetzbar ist (vgl. JIN / ROBEY 1999: S. 48).  
 

Die Möglichkeit, Produkte und Dienstleistungen über das Internet zu handeln, ver-
änderte die Strategie, den Tätigkeitsbereich sowie den Wertschöpfungsbeitrag von In-
termediären grundlegend. Nach CLEMENT / SCHREIBER (2010: S. 370) können zwei un-
terschiedliche Prozesse im E-Commerce unterschieden werden: 
• Herausbildung neuer/angepasster Intermediäre (Cyber-, Info-, Reintermedi-

ation)  
• Wegfall von Intermediären (Disintermediation) 

 
WALTER (2007: S. 38) unterteilt diese beiden Prozesse in eine Intermediationshypo-

these und eine Disintermediationshypothese. 
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Intermediationshypothese 
Die Intermediationshypothese umfasst einerseits diejenigen Handelsunternehmen, die 
aufgrund des Internetmarktes neu gegründet wurden und keine stationäre Verwurzelung 
vorweisen. Diese werden als Cybermediäre bezeichnet (vgl. SARKAR et al. 1995, 
1998). Klassische Cybermediäre sind Suchmaschinen, Portale, elektronische Plattfor-
men, Preisagenturen sowie virtuelle Communities (vgl. CLEMENT / SCHREIBER 2010: S. 
373 f.). Der Intermediär wird auch „broker“ oder „agent“ genannt, wenn bei der Ver-
mittlung eines physischen Produktes dieses nicht in den Besitz des Intermediärs über-
geht (vgl. BAILEY 1998: S. 36). Besondere Vorteile ergeben sich vor allem aus Kunden-
sicht: Große Anbieter verfügen über eine beträchtliche Produktauswahl, eine hohe In-
formationsdichte sowie eine hohe Preis- und Informationstransparenz (vgl. CLEMENT / 
SCHREIBER 2010: S. 372 ff.). Konsumenten sparen folglich (Ex-Ante-)TAK im Sinne 
von Such-/Informations-, Entscheidungs- und Koordinationskosten. LUO / DONTHU 
(2007: S. 455) unterstreichen die Wichtigkeit von Cybermediären, indem sie darauf hin-
weisen, “that cyber intermediaries will continue to add value in the producer and con-
sumer chain, benefiting both the producers and the consumers”. 

Neben dem Begriff der Cybermediäre wird in der Literatur häufig der Begriff der 
sogenannten Infomediäre verwendet. Während SARKAR et al. (1998: S. 215) Cyberme-
diäre als “organizations that operate in electronic markets to facilitate exchanges be-
tween producers and consumers by meeting the needs of both producers and consum-
ers” bezeichnen, definieren beispielsweise YANG et al. (2002: o. S.) Infomediäre als “e-
commerce companies leveraging the Internet to unite buyers and suppliers in a single 
efficient virtual marketplace to facilitate the consummation of a transaction”. Demzu-
folge umfassen Cybermediäre die Akteure des gesamten Online-Handels, wohingegen 
Infomediäre eher als die Vorläufer der heutigen Internetplattformen einzustufen sind. 
Im Folgenden soll der Begriff Cybermediäre daher sowohl Info- als auch Cybermediäre 
abdecken.  

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts stellt GEREFFI (2001a: S. 35) fest, dass Infomediäre 
vor allem nach “on-line access to customers, and especially detailed information about 
their purchasing habits” streben. “These infomediaries are further leveraging their 
power by becoming more integrated across the Internet organizational chain through 
mergers, acquisitions, and strategic alliances” (GEREFFI 2001b: S. 1628). Circa 20 
Jahre später lässt sich diese Sicht bestätigen, da Cyber- und Infomediäre in vielen Bran-
chen eine zentrale Rolle spielen: Zum einen ist dies auf Unternehmen wie Amazon, Ali-
baba und Zalando aufgrund ihrer Angebots- und Servicevielfalt zurückzuführen. Zum 
anderen konnten diese Internet-Intermediäre einen neuen Kundennutzen in die Wert-
schöpfungskette integrieren (vgl. HEINEMANN 2017: S. 531 f.). Besonders auffällig ist 
in diesem Zusammenhang der Aufschwung digitaler Plattformen (vgl. LI et al. 2019: S. 
26). Beispiele aus der Medien- und Unterhaltungsbranche (z.B. YouTube & Spotify) 
sowie aus der Einzelhandelsbranche (z.B. Amazon & eBay) zeigen „einen hochgradig 
disruptiven Charakter“ (WINTER 2017: S. 73). Nach LANGLEY / LEYSHON (2017: S. 6) 
sind mittlerweile unterschiedliche Typen von Plattformen erkennbar, darunter Vertreter 
der Sharing Economy (z.B. Uber), von Online-Marktplätzen (z.B. Amazon), von sozia-
len Medien (z.B. Facebook) oder Plattformen für Crowdfunding bzw. -sourcing (z.B. 
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Indiegogo). Im Falle der Sharing Economy verschwimmen sogar die Rollen von Produ-
zenten und Konsumenten, wie die Beispiele Uber und Airbnb zeigen (vgl. VAN ALSTYNE 
et al. 2016: S. 57 ff.). Eine größere “geographical dispersion of production” und somit 
eine direkte Auswirkung auf die geographische Dimension von WSK ist die Folge (vgl. 
BUTOLLO 2017: S. 14). Innerhalb dieses Phänomens der „Plattformenökonomie“ verfü-
gen große Plattformunternehmen über eine Vielzahl an Kundeninformationen (Big 
Data) und somit über einen beträchtlichen Wettbewerbsvorteil z.B. gegenüber stationä-
ren Intermediären (vgl. WINTER 2017: S. 73 f.). 
 

Andererseits umfasst die Intermediationshypothese sogenannte Reintermediäre 
(vgl. CHIRCU / KAUFFMAN 2000). Dabei handelt es sich um Intermediäre, die bereits im 
stationären Handel aktiv waren und sich daraufhin im Online-Markt platzierten, um 
ebenfalls daran zu partizipieren. Es kommt folglich zur Erweiterung ihres ursprüngli-
chen Geschäfts- und Aufgabenbereichs (vgl. CLEMENT / SCHREIBER 2010: S. 372).  
 

Die Intermediationshypothese ist in der folgenden Abbildung 12 vereinfacht darge-
stellt. 

Abbildung 12: Darstellung der Intermediationshypothese 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach SHONIREGUN 2004: S. 655; WALTER 2007: S. 39; CLEMENT / SCHREIBER 2010: S. 372 f.; Darstellungsform in 
Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

 

Disintermediationshypothese 

„Electronic Commerce bietet den Herstellern [..] grundsätzlich die Möglichkeit 
zur Umgehung der Handelsstufe, um den direkten Kundenkontakt zu suchen. Der 
Regalplatz der Konsumgüterhersteller befindet sich demnach nicht mehr nur in 
der Einkaufsstätte des Handels, sondern im Büro oder Wohnzimmer des jeweili-
gen Kunden“ (AHLERT 2001: S. 22). 

Im Gegensatz zur Intermediationshypothese (vgl. Abbildung 12) stellt die Disinterme-
diationshypothese den umgekehrten Fall, nämlich den Wegfall des bzw. eines Interme-
diärs, dar. Der im Wesentlichen von MALONE et al. (1987) und BENJAMIN / WIGAND 
(1995a, 1995b) geprägte Ansatz bezeichnet die Marktsituation, in der Intermediäre aus 
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Wertschöpfungsketten fallen bzw. aus dem Markt gedrängt werden. Dies ist darauf zu-
rückzuführen, dass das Internet Herstellern und Konsumenten die vereinfachte Mög-
lichkeit bietet, miteinander zu interagieren (vgl. BURT / SPARKS 2003: S. 279; WALTER 
2007: S. 38). Obwohl das Wort Disintermediation bereits in den 1960er im Finanzbe-
reich aufkam (vgl. GELLMAN 1996: S. 1 f.), waren es CHIRCU / KAUFFMAN (2000), die 
den Begriff in Bezug auf die Handelsforschung prägten. Die Gründe für Disintermedi-
ation sind allerdings nicht allein auf die neuen Optionen des E-Commerce zurückzufüh-
ren. Hersteller versuchten bereits vor dem Zeitalter der Digitalisierung, Intermediäre zu 
umgehen, um höhere Gewinnspannen zu erzielen. In vielen Branchen zeigte sich, dass 
Hersteller Konsumenten stationär kein umfassendes Produkt- und Leistungsangebot “at 
the right place at the right time” anbieten konnten (vgl. SHONIREGUN 2004: S. 647). 
Das Internet löst nun diese Abhängigkeit von Ort und Zeit der Hersteller auf. Die Wa-
rendistribution erfolgt gezielter, TAK können reduziert werden (vgl. SEN / KING 2003: 
S. 154; CLEMENT / SCHREIBER 2010: S. 370; MAUPA 2014: S. 65). CLEMENT / SCHREI-
BER (2010: S. 370 ff.) beschreiben zudem eine Reihe weiterer Auswirkungen für Her-
steller: 
• Die Verkürzung der sogenannten Durchlaufzeit (Fertigung bis Verkauf) eines Pro-

duktes erhöht Flexibilität und senkt Kosten. 
• Hersteller erhalten durch einen neuen Absatzkanal einen höheren Grad an Unab-

hängigkeit in der Wertschöpfungskette. 
• Ein direkter Absatzkanal ermöglicht dem Hersteller direkten Kontakt zum Konsu-

menten. Personalisierte Kundenansprache sowie Vorteile in der Produktentwick-
lung sind die Folge. 

 
Daran anknüpfend sehen PETERS et al. (2008: S. 7) den direkten Vertriebskanal von 

Herstellern vor allem in Bezug auf den wachsenden Markt für Produktindividualisierung 
im Vorteil.  

Trotz der genannten Vorteile für Hersteller kann eine vollkommene Loslösung von 
Schlüsselhändlern auch zu einer Abwanderung von händlerloyalen Kunden führen (vgl. 
PORTER / HEPPELMANN 2014: S. 82). Des Weiteren muss der Hersteller neue Funktio-
nen, wie beispielsweise die Qualitätssicherung und die Distribution (Bereitstellung oder 
Belieferung), besetzen. Aufgrund der fehlenden Sortimentsfunktion entstehen sowohl 
für Hersteller aus auch für Konsumenten erhöhte Such- und Informationskosten (vgl. 
GEHRING 2004: S. 199 f.).  
 

Demgegenüber leiten SEN / KING (2003: S. 154) folgende Vorteile der Disinterme-
diation für Konsumenten ab: 
• “[…] free market access to all sellers participating in the electronic markets, [..] 
• maximum choice at lower price, and [..] 
• access to market price without marketmaker profits attached […]”.  

 
Die folgende Abbildung 13 zeigt die Disintermediation in vereinfacht dargestellter 

Form. 
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Abbildung 13: Darstellung der Disintermediationshypothese 

 
Quelle: eigene Abbildung, nach SHONIREGUN 2004: S. 655; WALTER 2007: S. 39; CLEMENT / SCHREIBER 2010: S. 370 f.; Darstellungsform in 
Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

Ein oft zitiertes Beispiel einer solchen Disintermediationsstrategie stellt das Unter-
nehmen DELL dar. In den 1990er Jahren beschloss das Unternehmen, seine Produkte 
(Computer) nicht mehr über den Handel, sondern über einen eigenen Online-Shop 
(DellAuction.com) zu vertreiben (vgl. GIAGLIS et al. 2002: S. 243 f.; SHONIREGUN 2004: 
S. 648; RUDOLPH 2006: S. 420). Eine Umsatzsteigerung von 5,3 Milliarden US-Dollar 
(1996) auf 25,3 Milliarden US-Dollar konnte daraufhin erzielt werden (vgl. GEREFFI 
2001b: S. 1632). Obwohl Dell-Produkte mittlerweile wieder im stationären Handel ver-
fügbar sind, folgte eine Vielzahl markenbekannter Unternehmen wie Cisco Systems, 
Epson, HP, IBM, Lenovo, Panasonic, Pioneer Electronics oder Sony dem Trend, indem 
eigene Online-Shops als zusätzlicher Vertriebsweg eröffnet wurden (vgl. XIONG et al. 
2012: S. 75; WANG et al. 2018: S. 338). Neben den erwähnten internationalen Beispielen 
wird der Prozess der Eröffnung von eigenen Online-Shops auch in Deutschland, z.B. 
durch Stofftiere von Steiff oder Schuh- und Kleidungsstücke von Adidas, ersichtlich 
(vgl. MORSCHETT 2012: S. 382 f.). 
 

Innerhalb der Betriebswirtschaft wurde die Frage vielfach diskutiert, ob es für einen 
Hersteller sinnvoll ist, einen eigenen Online-Shop zu eröffnen. Die folgende Tabelle 11 
soll einen Überblick über die bisherigen betriebswirtschaftlichen Diskussionen zum 
Thema Disintermediation geben. Zudem ist anzumerken, dass die Ausführungen sämt-
licher Beiträge fast ausschließlich theoretischer Natur sowie zum Teil starken Restrikti-
onen bzw. Marktannahmen unterworfen sind. Es soll verdeutlicht werden, dass die bis-
herigen Ergebnisse überwiegend auf Modellbetrachtungen beruhen. 
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Tabelle 11: Ausgewählter Literaturüberblick betriebswirtschaftlicher Betrachtungen zum Thema 
Disintermediation 

Autor Thematik Ergebnisse 

CHIANG et al. 
(2003) 

Hersteller im Kanalkonflikt: 
Eigener Online-Shop vs. 
Verkauf über Intermediär 

• Hersteller-Online-Shop zwingt Intermediäre, Verkaufspreis zu 
senken.  

• Hersteller senkt Großhandelspreise, Erhöhung des Profits der 
Intermediäre. 

TSAY / AGRA-
WAL (2004) 

Hersteller im Kanalkonflikt: 
Eigener Online-Shop vs. 
Verkauf über Intermediär 

• Hersteller-Online-Shop hat keine negativen Effekte auf Inter-
mediäre.  

• Hersteller senkt Großhandelspreise, Erhöhung des Profits der 
Intermediäre. 

FRUCHTIER / 
TAPIERO (2005) 

Hersteller im Kanalkonflikt: 
Eigener Online-Shop vs. 
Verkauf über Intermediär 

• Wahrscheinlichkeit, als Konsument online einzukaufen, än-
dert sich über Zeit. Hersteller-Online-Shop hat keine negati-
ven Effekte auf Intermediäre.  

KUMAR / RUAN 
(2006) 

Kriterien für Entscheidung 
eines Herstellers 

pro/contra eigener Online-
Shop 

• Unterscheidung der Konsumenten hinsichtlich Marken- und 
Geschäftsloyalität.  

• Art der (Offline-)Darstellung der Markenprodukte durch Inter-
mediäre und Preissensitivität der Konsumenten entscheidend 
für Implementierung eines Hersteller Online-Shops. 

KHOUJA et al. 
(2010) 

Hersteller im Kanalkonflikt: 
Eigener Online-Shop vs. 
Verkauf über Intermediär  
(Konsumenten als Offline-  
oder als hybride Käufer) 

• Kanalwahl abhängig von der Einstellung der Konsumenten 
bezüglich Online-/Offline-Kaufs.  

• Entscheidend ist der Unterschied in den Kosten des Herstel-
lers für ein Produkt im Online- und im Offline-Verkauf. 

LI et al. (2015) 
Hersteller im Kanalkonflikt: 

Eigener Online-Shop 
(Customized Produkte) vs. 
Verkauf über Intermediär  

• Benefit für Hersteller und Intermediär abhängig von bestimm-
ten Umständen sowie Akzeptanz für Konsumenten bezüglich 
Online-Shop. 

• Hersteller-Online-Shop zwingt Intermediär nicht, Verkaufs-
preis zu senken. 

• Hersteller forciert eigenen Online-Shop stärker, wenn WSK 
dezentral (geringe Integration) organisiert ist. 

YAN et al. 
(2018) 

Hersteller (Langzeitgüter) 
im Kanalkonflikt: Eigener 
Online-Shop vs. Verkauf 

über Intermediär  

• Benefit für beide Parteien abhängig von Langlebigkeit der 
Produkte und Verkaufskosten. 

• Optimalfall für Hersteller unter Umständen, wenn eigener On-
line-Shop inaktiv und nur für Zweck der Information vorhan-
den. 

Quelle: eigene Zusammenstellung 

Tabelle 11 veranschaulicht, dass die Implementierung eines eigenen Online-Ver-
triebskanals durch einen Hersteller unter speziellen (Modell-)Voraussetzungen nicht 
zwangsläufig Nachteile für den Intermediär mit sich bringt. Um diese Vermutungen zu 
bestätigen, bedarf es jedoch weiterer empirischer Untersuchungen (vgl. FRUCHTIER / 
TAPIERO 2005: S. 146). 

2.2.2.2.3 Auswirkungen auf Konsumenten 

Die Auswirkungen von Digitalisierung und E-Commerce auf den Konsumenten sind 
bisher vielfach behandelt worden (u.a. BHATNAGAR / GHOSE 2004; MORTON 2006; 
SHAN et al. 2010; FRANCO / REGI 2016). An erster Stelle ist das Einsparen von TAK des 
Kunden zu nennen. Hauptgrund dafür ist die angehobene Markttransparenz hinsichtlich 
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Preis und Beratung im Sinne von Produkt- sowie Dienstleistungsinformationen. Beson-
ders die Vielzahl an Vergleichs- und Auswahlmöglichkeiten bietet den Konsumenten 
die Möglichkeit einer umfassenderen Recherche als im stationären Einkauf. Zudem 
spielt die Unabhängigkeit von Ort und Zeit, das heißt die dauerhafte Zugänglichkeit 
eines Online-Shops an jedem Ort, eine wichtige Rolle (vgl. PASSENHEIM 2003: S. 99; 
SHAN et al. 2010: S. 2222; HEINEMANN 2014: S. 262 f.; FRANCO / REGI 2016: S. 8 f.; 
KHAN 2016: S. 20 f.). Bereits LIANG / HUANG (1998: S. 37) stellten fest, dass TAK mit 
dem Kaufverhalten von Kunden zusammenhängen. Je höher die TAK für den Online-
Kauf im Gegensatz zum stationären Kauf sind, desto weniger wahrscheinlich findet der 
Kauf im Internet statt. Zwar senken Online-Käufe die Kosten für Informations- und 
Preissuche deutlich (vgl. MORTON 2006: S. 85 f.), dennoch fallen weitere Kosten wie 
das Überprüfen der Internetseite oder der Zahlungsmethoden deutlich schwerer ins Ge-
wicht als beim stationären Kauf. Tabelle 12 soll einen Überblick über TAK verursa-
chende Aspekte geben. 

Tabelle 12: Anfallende TAK für Konsumenten beim Online-Kauf 

Formen der TAK Beschreibung 
Suche Suche nach relevanten Produkt- oder Serviceinformationen 
Vergleich Vergleich von Preisen oder anderen Attributen von Produkten 
Prüfung Prüfung des ausgewählten Produktes hinsichtlich eigener Erwartungen 
Verhandlung Verhandlung mit dem Verkäufer über Preise, Lieferzeiten usw. 
Bestellung & Bezahlung Auftragsvergabe und Bezahlung der Bestellung 
Lieferung Physische Lieferung des Produktes vom Käufer zum Verkäufer 
Nachträglicher Service Kundenservice, Betreuung und Unterstützung 

Quelle: eigene Darstellung nach STALLMANN / WEGNER 2015: S. 115 f. 

Des Weiteren fügt HEINEMANN (2014: S. 263) an, dass Konsumenten besseren Zu-
gang zu individuellen Warenangeboten erhalten. Sowohl personalisierte Werbung als 
auch Produktindividualisierungen werden häufiger angeboten und umgesetzt. Dies steht 
in Verbindung mit der Tatsache, dass Konsumenten zunehmend in den Fokus der Pro-
dukt- und Serviceangebote rücken. Begriffe wie „Customer Experience“, „Customer 
Engagement“ und „Customer Journey“ sind in diesem Zusammenhang zu nennen (vgl. 
GREWAL et al. 2009: S. 1 ff.; SASHI 2012: S. 253 ff.; LEMON / VERHOEF 2016: S. 69 ff.). 
Daher gewinnen Kundenzufriedenheit und dementsprechende Customer-Relationship-
Managementsysteme (CRM) zunehmend an Bedeutung (vgl. SHONIREGUN 2004: S. 
653; BEHESHTI / SALEHI-SANGARI 2007: S. 234 f.; BUCHHOLZ et al. 2017: S. 18; 
KHATIBI et al. 2017: S. 204). BUCHHOLZ et al. (2017: S. 6) sehen den Kundeneinfluss 
neben der Entwicklung digitaler Technologien sogar als „wesentliche[n] Treiber für die 
Änderung von Wertschöpfungsprozessen“ und bekräftigen GEREFFIs (2001a: S. 35) Pro-
dukt-„Pull“.  

Dies führt dazu, dass sich die Erwartungshaltung der Kunden bezüglich des Kauf-
prozesses ändert. Die einhergehenden Vorteile der Digitalisierung, wie z.B. die Verkür-
zung des Suchprozesses während des Online-Kaufs oder die Organisation verschiedener 
Angebote auf einer Plattform in Kombination mit der wachsenden Fokussierung auf den 
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Kunden selbst wirken sich in direkter Weise auf die Erwartungshaltung aus (vgl. HÄN-
NINEN et al. 2017: S. 152 ff.). BÜHLER / MAAS (2017: S. 50) weisen den sich durch die 
Digitalisierung ändernden Bedürfnissen und Verhaltensweisen der Konsumenten eben-
falls große Bedeutung zu, da die Disruption eines Marktes stark davon abhängt, inwie-
fern Lösungen für diese Bedürfnisse entwickelt werden können. 

Die Entwicklung des Kunden hin zu einem aktiveren Akteur innerhalb von Wirt-
schaftsprozessen lässt sich unter anderem am Aufkommen des Social Commerce erken-
nen, bei dem Kunden aktiv am Kauf- und Verkaufsprozess in sozialen Medien beteiligt 
sind (vgl. WANG / ZHANG 2012: S. 106; LI / KU 2018: S. 340 f.): “Users of social media 
are encouraged to share product information with their friends or sell products or ser-
vices via social media. Consumers may also consult their social community to seek ad-
vice in their purchasing decisions” (LIANG et al. 2011: S. 69). LI et al. (2019: S. 26) 
sehen diese “internet-engaged consumers” sogar als neue Akteure innerhalb von Wert-
schöpfungsketten an. 

2.2.2.3 Gesamtüberblick  

Die nachfolgende Abbildung 14 führt die bisher diskutierten Auswirkungen auf Wert-
schöpfungsketten zusammen. Dabei vervollständigen sowohl die Inhalte der Intermedi-
ationshypothese als auch die der Disintermediationshypothese die in Abbildung 10 dar-
gestellte allgemeine Wertschöpfungskette. 

Abbildung 14: Darstellung Wertschöpfungskette unter Einfluss von Digitalisierung und E-Com-
merce 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BENJAMIN / WIGAND 1995b: S. 67; SHONIREGUN 2004: S. 655; WALTER 2007: S. 39; CLEMENT / SCHREIBER 
2010: S. 370 ff.; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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Abbildung 14 zeigt nun im Gegensatz zu Abbildung 10, dass Digitalisierung und E-
Commerce Wertschöpfungsketten in ihrer Struktur deutlich modifizieren können. Be-
sonders auffällig ist, dass Konsumenten über mehr Wahlmöglichkeiten verfügen als vor 
der Möglichkeit des Interneteinkaufs. Des Weiteren scheint es, dass die Rolle des Han-
dels fragiler, im Extremfall sogar substituierbar, ist, während die Position der Hersteller 
augenscheinlich an Macht gewinnt. Die Disintermediation ermöglicht es sogar, die 
Wertschöpfungskette um einen Akteur (Intermediär) zu verkürzen, wodurch Hersteller 
direkten Kontakt zum Kunden erlangen können. 

2.3 Zusammenführung der Ansätze und 
Forschungsbedarf 

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass die in Kapitel 2.2.2 diskutierten Auswirkun-
gen auf die Akteure einer WSK überwiegend aus dem Bereich der Betriebs- bzw. Han-
delswirtschaft stammen. Eine Betrachtung von Digitalisierung, Internet und E-Com-
merce aus wirtschafts- bzw. handelsgeographischer Sicht auf Grundlage des Global Va-
lue Chain Ansatzes ist bisher nur in geringem Maße vorhanden.  
 

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts definierte GEREFFI (2001a: S. 37 f., 2001b: S. 1633 
f.) drei Szenarien für die zukünftigen Auswirkungen des Internets auf GCC und GVC: 
• “The first scenario is that the Internet will lead to the formation of infomediary-

driven commodity chains, which implies a different set of organizational drivers 
and a new governance structure in contemporary industries”. 

• “A second scenario is that the Internet is really just extending the logic of buyer-
driven commodity chains, as both information and power continue to shift inexo-
rably from producers and retailers to consumers”. 

• “A third scenario is that the impact of the Internet in both B2B and B2C transac-
tions will be captured and integrated into the business practices of the dominant 
manufacturers, retailers, and marketers that already exist in diverse industries” 
(GEREFFI 2001b: S. 1633 f.). 

 
Welches Szenario circa 20 Jahre nach deren Aufstellung die Realität am besten be-

schreibt, konnte bislang noch nicht abschließend bestätigt werden. Eine Reihe an For-
schungsarbeiten beschäftigte sich näher mit der Frage, welche Auswirkungen die Digi-
talisierung auf WSK aus wirtschaftsgeographischer Perspektive nach sich zieht: 
• Beispielsweise beleuchtet GRAHAM (2008: S. 775 ff.) die Auswirkungen des Inter-

nets aus wirtschaftsgeographischer Sicht und stellt fest, dass das Konzept der Disin-
termediation für globale Wertschöpfungsketten ein großes Potenzial darstellt, da sich 
sowohl für Konsumenten als auch für Produzenten große Vorteile bieten. Dennoch 
ist es aus GRAHAMs (2008: S. 784 f.) Sicht noch nicht möglich, die genauen Auswir-
kungen des Internets zu benennen. 
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• GRAHAM (2011) beschäftigt sich weiter mit der Fragestellung, welche Effekte das 
Internet auf die thailändische Seidenindustrie nach sich zieht: “More importantly, 
the internet also offers the potential to disintermediate the silk production chain, re-
ducing the amount of surplus extracted by intermediaries” (GRAHAM 2011: S. 2). 
Das Ergebnis der Untersuchung zeigt, dass sowohl Produzenten als auch Händler 
keine Verkürzung der Wertschöpfungskette durch das Internet feststellen konnten. 
“That is, the internet has not brought about the mass disintermediation that it was 
predicted to” (GRAHAM 2011: S. 22). Dennoch lässt sich ein Trend erkennen, dass 
das Internet die Governanceformen in der thailändischen Seidenindustrie in Richtung 
modularer und Marktform verschieben konnte. Zudem wird angemerkt, dass die we-
nigsten der untersuchten Firmen überhaupt fähig sind, das Internet als Disintermedi-
ationsmöglichkeit zu nutzen. 

• MATA et al. (2016: S. 181 ff.) gehen der konkreten Fragestellung nach, welche Aus-
wirkungen E-Commerce auf die costa-ricanische Kaffeewertschöpfungskette besitzt 
und ob dort ansässige Kaffee-Akteure Vorteile durch Disintermediation erlangen. 
Auf dem Konzept der GVC aufbauend werden E-Commerce Systeme untersucht. 
Dabei wird festgestellt, dass das B2B-System des „Cup of Excellence“ sowohl Dis-
intermediation als auch Cybermediation ermöglicht, da Kaffeebauern qualitativ 
hochwertige Kaffeebohnen über einen neuen elektronischen Zwischenanbieter statt 
über drei Zwischenhändler (Processors, Export Agents und Global Traders) an Kaf-
feeröstereien in Industrieländern verkaufen können. Zwar steigen mit der Einführung 
von E-Commerce die Chancen für costa-ricanische Kaffeebauern auf funktionales 
Upgrading, allerdings werden die Governancestrukturen zwischen den Akteuren laut 
Autoren nicht verändert. Ein zweites E-Commerce System umfasst in Costa Rica 
gerösteten Kaffee. Bis zur Erstellung des Beitrags verkauften 14 costa-ricanische 
Röstereien ihre Produkte über ein eigenes B2C-System sowohl an lokale als auch 
internationale Kunden. Die Folge war, dass vor allem Einzelhändler innerhalb von 
Industrieländern ausgespart werden. Zwar ist auch an dieser Stelle Upgrading (inter-
sektoral) für die costa-ricanischen Kaffeeröstereien möglich, dennoch erfolgt kein 
Wechsel innerhalb der Governancestrukturen (vgl. MATA et al. 2016: S. 182 ff.). 

• Abseits des Global Value Chain Ansatzes versuchen FOSTER / GRAHAM (2016: S. 
85), “the role of the digital in global production networks” konzeptionell zu erarbei-
ten. Sie analysieren dazu die drei Kernaspekte des GPN-Ansatzes: Embeddedness, 
Value und Power. Die Autoren fordern, den Einfluss der Digitalisierung auf die 
(langfristigen) wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den Akteuren mehr in den Fo-
kus zu rücken. Sie sehen daher die Notwendigkeit, die Komplexität der Netzwerkbe-
trachtung (v.a. Embeddedness) der steigenden Komplexität durch das Digitale anzu-
passen (vgl. FOSTER / GRAHAM 2016: S. 84 f.). “Empirical work suggests that all 
three elements [Embeddedness, Value und Power] overlap to some degree in that 
they all try to integrate more complex and materially rich perspectives of the digital 
in GPNs” (FOSTER / GRAHAM 2016: S. 85). Demnach sehen sich die Autoren mit 
ihrem Beitrag am Anfang eines neuen Forschungsbereichs. 
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• FOSTER et al. (2017: S. 71 f.) halten fest, dass der Einfluss von Internet auf GVC, 
besonders seitens der Produktion, bisher nur sehr oberflächlich analysiert wurde. Da-
her legen die Autoren in ihrer dreigeteilten Untersuchung (“tea, tourism, and busi-
ness process outsourcing”) in Ostafrika besonderes Augenmerk auf die Auswirkun-
gen des Internets, untergliedert in die Komponenten Digitalisierung, Online-Infor-
mationssysteme sowie die Teilnahme an Plattformen (FOSTER et al. 2017: S. 68; 82). 
Sie heben hervor, dass das Internet die Stellung von großen Unternehmen in Zukunft 
weiter verstärken kann: “Moreover, more connectivity might empower stronger firms 
in relation to weaker ones and might therefore be exclusionary” (FOSTER et al. 2017: 
S. 73). In einem späteren Beitrag fassen FOSTER et al. (2019: S. 74) bezüglich der 
Teeproduktion in Ostafrika zusammen, dass das Phänomen der Disintermediation 
lediglich für die Unternehmen von Vorteil zu sein scheint, die bereits zuvor in viel-
versprechenden Beziehungen zu anderen Akteuren standen. “Thus, the expected core 
benefits of Internet connectivity – global access to markets and knowledge – have not 
greatly benefited firms in East Africa” (FOSTER et al. 2017: S. 83). 

• LI et al. (2019: S. 43) eröffnen mit ihrer Untersuchung bezüglich der Auswirkungen 
von E-Commerce auf die chinesische Bekleidungsindustrie (GVC), innerhalb derer 
die Eigenschaften einer “infomediary-driven chain” identifiziert werden können, 
eine neue Perspektive. Dazu zeigen LI et al. (2019: S. 26 ff.) zwei wesentliche Neu-
erungen auf: Zum einen nehmen Konsumenten (“internet-engaged consumers”) eine 
neue Rolle innerhalb von WSK wahr, indem sie selbst aktiv werden. Dies umfasst 
die Bewertung von Dienstleistungen und Kaufvorgängen durch Online-Rezensionen, 
die Nutzung dieser Rezensionen bei einem neuen Kaufvorgang sowie den Gebrauch 
sozialer Medien. Zum anderen ist der Aufschwung von Internetplattformen wie Ali-
baba und JD.com als neue Akteure innerhalb einer WSK zu nennen. Diesen gelang 
es, durch die Vernetzung von Konsumenten mit einer Vielzahl von dezentralen Her-
stellern eine neue Marktform sowie eine neue Art von „Value“ zu schaffen (vgl. LI 
et al. 2019: S. 26 f.). Dieser Kundenkontakt ermöglicht einerseits den Internet-Platt-
formen einen direkten Zugang zu Kundeninformationen, Kaufverhalten und -wün-
schen zur Anpassung ihres Angebots, also die “control over ‚information‘ capable 
of generating new value” (LI et al. 2019: S. 35 f., S. 42 f.). Andererseits kommt 
Konsumenten dadurch auch eine neue Bedeutung zu, da “[…] end users partly un-
dertake the creation of higher added-value for e-commerce firms, whereas previously 
these activities were exclusive core competences of the large firms” (LI et al. 2019: 
S. 42). Konsumenten nehmen durch ihre Wünsche sowie ihre Bewertungen aktiven 
Einfluss auf Unternehmensstrategien und übernehmen dementsprechend eine neue 
Machtposition innerhalb der WSK: “[…] consumers are getting more power via 
platform companies and challenging the suppliers’ responsibilities for determining 
higher value-added activities” (LI et al. 2019: S. 26). LI et al. (2019: S. 26 ff.) be-
zeichnen dies als sogenannte “consumer-feedback chain”. Elementar dafür sind die 
Generierung sowie der Umgang mit immer größeren Datenmengen. Diese werden 
ausgewertet und als Informationsgrundlage verwendet, um bessere Entscheidungen 
zu treffen. Des Weiteren zeigt das Fallbeispiel der chinesischen Bekleidungsindus-
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Anhand der präsentierten Literaturbeispiele wird deutlich, dass sich die Digitalisie-

rung auf vielfältige Weise auf WSK auswirken kann. Zudem ist auffällig, dass bisherige 
Untersuchungen überwiegend klassische Konsumgüter, wie z.B. Kleidung, in käuferge-
steuerten WSK thematisieren. Anhand der Beiträge lassen sich folgende Erkenntnisse 
für den weiteren Forschungsverlauf festhalten. 

Die Beispiele von GRAHAM (2011) und MATA et al. (2016) machen deutlich, dass 
die Digitalisierung direkten Einfluss auf die Konfiguration von WSK nehmen kann. So 
werden im Falle einer Disintermediation Akteure aus der WSK gedrängt, im Falle einer 
Cybermediation entstehen neue (zusätzliche) Akteure. Neben der Konfiguration scheint 
sich auch die Koordination innerhalb von WSK zu wandeln. Up- und Downgradingpro-
zesse, in besonderem Maße das funktionale Upgrading, verändern die Steuerungsmacht 
innerhalb einer Kette. Nach FOSTER et al. (2017) profitieren dabei Unternehmen, die 
bereits vor der Digitalisierung eine wichtige Rolle gespielt haben, im Gegensatz zu we-
niger „machtvollen“ Unternehmen. So können Lead Firms beispielsweise im Zuge der 
Digitalisierung durch die Erhöhung von Standards kleinere Unternehmen vor große Her-
ausforderungen stellen (vgl. KANO et al. 2020: S. 615). Der Beitrag von LI et al. (2019) 
liefert in Bezug auf die Koordination wichtige Erkenntnisse. Erstens, Konsumenten wer-
den direkter in WSK eingebunden und scheinen dadurch mehr Steuerungsmacht zu er-
halten. Zweitens, digitale Plattformen treten immer mehr in den Fokus, indem Angebot 
und Nachfrage gezielt kombiniert werden. NAMBISAN et al. (2019: S. 1465) nennen die-
sen zunehmenden Trend “platformization”. Drittens, das Sammeln und Verwenden von 
Markt- und Kundendaten scheint von besonderer Wichtigkeit zu sein, um wirtschaftli-
che Entscheidungen treffen zu können. Aufgrund der zunehmenden Wichtigkeit wird 
diese Inwertsetzung von Daten auch als “data value chain” bezeichnet (vgl. UNCTAD 
2019: S. 29). 
 

Forschungsfragen 
Die bisher diskutierten Beiträge offenbaren, dass das Thema Digitalisierung in den ver-
gangenen Jahren immer weiter Eingang in die Erforschung von Global Value Chains 
gefunden hat. Auffällig ist jedoch, dass bisher fast ausschließlich die Auswirkungen der 

trie, dass auch Bekleidungshersteller durch E-Commerce profitieren können. Beson-
ders klein- und mittelständische Bekleidungsunternehmen können eine größere Zahl 
an Kunden erreichen und sich Vorteile durch Konsumentenfeedback, z.B. über sozi-
ale Medien, verschaffen (funktionales Upgrading) (vgl. LI et al. 2019: S. 33 ff.). Auch 
größere Bekleidungsunternehmen können profitieren, indem sie ihre bisherigen Ver-
triebskanäle durch Kooperationen mit Plattformen sowie eigene Online-Shops erwei-
tern (vgl. LI et al. 2019: S. 39 ff.). 

• Daneben entsteht aktuell eine hohe Anzahl an Forschungsarbeiten, die sich mit der 
neuesten Form technologischer Innovationen auseinandersetzt. Z.B. befassen sich 
LAPLUME et al. (2016), STRANGE / ZUCCHELLA (2017) und REHNBERG / PONTE 
(2018) unter anderem mit den Auswirkungen von 3D-Druck, Internet of Things und 
Big Data auf GVC.  
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Digitalisierung auf Zulieferbetriebe von WSK betrachtet wurden. Der Fokus der Studien 
liegt somit auf Betrieben aus Ländern des globalen Südens. Den nachgelagerten Wert-
schöpfungsprozessen und den damit verbundenen Akteuren wurde bislang nur wenig 
Aufmerksamkeit geschenkt. Somit bleibt bisher unbeantwortet, vor welchen digitalisie-
rungsbedingten Veränderungen Industrie-, Handelsakteure und Konsumenten in den 
Ländern des globalen Nordens stehen. An dieser Stelle möchte die hier vorliegende For-
schungsarbeit ansetzen, indem der Fokus der Betrachtung speziell auf konsumentennahe 
Prozesse und Akteure, vor allem den Einzelhandel, gelegt wird. 
 

Wie in Kapitel 2.2.2 deutlich wurde, sind die Effekte der Digitalisierung auf WSK 
weitreichend. Die Phänomene der Disintermediation und Intermediation (Re- und Cy-
bermediation) betreffen die gesamte WSK. So besitzen beispielsweise nicht nur Zulie-
ferbetriebe, sondern auch klassische Herstellerunternehmen, die ihren Hauptsitz nach 
wie vor in Ländern des globalen Nordens haben, die Möglichkeit der Disintermediation 
(z.B. Adidas). Andererseits führen Re- und Cybermediation zu einer Verschiebung der 
Handelslandschaft. Somit scheint der hintere Teil von Wertschöpfungsketten einem 
mindestens genauso komplexen Transformationsprozess zu unterliegen, der im Kontext 
des Global Value Chain Ansatzes bisher noch nicht abschließend betrachtet wurde. Da-
raus ergibt sich folgende Forschungsfrage 1: 
 
Forschungsfrage F1: Digitalisierung und Konfiguration 
Welchen Einfluss hat die Digitalisierung auf bisherige Wertschöpfungskettenstruktu-
ren? Ergeben sich in diesem Zusammenhang neue Strukturen, z.B. durch Intermedia-
tion, oder werden bestehende Formen, z.B. durch Disintermediation, verdrängt? 
 

Aus Zulieferersicht wurde bereits deutlich gemacht, dass digitale Prozesse die Steu-
erungsmacht von WSK verändern können. Ob und inwiefern auch nachgelagerte Ak-
teure durch Up- oder Downgradingprozesse an Einfluss auf die Steuerungsmacht von 
WSK gewinnen bzw. verlieren, bleibt jedoch bisher unbeantwortet. Zudem stellt sich 
die Frage, ob und inwiefern die Digitalisierung die Position bisheriger Lead Firms ver-
ändert oder ob neue Akteure diese Rolle übernehmen. LI et al. (2019) geben hier erste 
Anhaltspunkte, dass digitale Plattformunternehmen sowie Konsumenten in Zukunft eine 
wichtigere Rolle spielen könnten. Eine Einordnung sämtlicher Beziehungen einer WSK 
mithilfe des Governance-Ansatzes, wie DOLAN / HUMPHREY (2004) aufzeigten, blieb 
im Kontext der Digitalisierung bisher aus. Daher soll Forschungsfrage 2 den Einfluss 
der Digitalisierung auf die Koordination von WSK behandeln. 
 
Forschungsfrage F2: Digitalisierung und Koordination 
Welche Akteurskonstellationen entstehen innerhalb einer Branche im Zuge der Digita-
lisierung? Welche Akteure erfahren welche Vor- und Nachteile durch die Digitalisie-
rung und in welcher Beziehung stehen diese Akteure zueinander? Welche Rolle spielt 
der Konsument in diesem Gefüge? 
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Kapitel 2.2.2.1 konnte aufzeigen, dass eine Vielzahl an technischen Neuerungen so-
wie technischer Standards mit dem Prozess der Digitalisierung einhergehen. Darunter 
sind zum einen neue Produktionstechnologien sowie die Nutzung des Internets zu nen-
nen. Zum anderen geht mit der Digitalisierung auch die Einführung digitaler Unterneh-
mensprozesse, beispielsweise digitale Warenlagerung oder digitale Kommunikations-
wege zu anderen Akteuren, einher. Inwiefern diese Prozesse aus unternehmerischer 
Sicht sinnvoll oder sogar notwendig für die Teilnahme an WSK sind und inwiefern die 
Digitalisierung für die Etablierung neuer Standards verantwortlich ist, konnte in den 
bisherigen Literaturbeiträgen nicht aufgezeigt werden. Aus diesem Grund soll For-
schungsfrage 3 die technischen Anforderungen zur Teilnahme an WSK behandeln. 
 
Forschungsfrage F3: Technische Anforderungen 
Welche technischen Anforderungen zur Teilnahme an Wertschöpfungsketten bringt die 
Digitalisierung mit sich und wie wirken sich diese auf Wertschöpfungsketten und ihre 
Akteure aus? 
 

In Kapitel 2.2.2.2.3 wurden erste Auswirkungen der Digitalisierung auf Konsumen-
ten diskutiert. Daneben weisen LI et al. (2019) auf eine veränderte Rolle des Konsumen-
ten in WSK hin. Zweifelsfrei beeinflusst die Digitalisierung, vor allem das Internet, das 
Einkaufsverhalten von Konsumenten auf unterschiedliche Weise. Eine Vielzahl von 
Studien hat sich daher bereits mit der Frage auseinandergesetzt, welche einzelnen Fak-
toren aus Konsumentensicht für die Wahl des Einkaufskanals (Offline- bzw. Online-
Kauf) bedeutend sein können (u.a. FARAG et al. 2006; DIJST et al. 2008; MENSING / 
NEIBERGER 2016; WIEGANDT et al. 2018). Zudem zeigt sich, dass insbesondere der On-
line-Handel die Anforderungen der Konsumenten nachhaltig verändert hat (vgl. PWC 
2017). Eine umfassende Betrachtung, welche Auswirkungen die Digitalisierung auf den 
gesamten Einkaufsprozess sowie die Wahl einer konkreten Einkaufsstätte von Konsu-
menten einnimmt, blieb bisher aus. Zudem stellt sich die Frage, welche Anforderungen 
Konsumenten im Rahmen der Digitalisierung speziell an stationäre Handelsformate ent-
wickelt haben (Forschungsfrage 4). 
 
Forschungsfrage F4: Digitalisierung und Konsumentenverhalten 
Welche Wirkung hat die Digitalisierung auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten 
und welche Anforderungen und Erwartungen haben Konsumenten im Zuge der Digita-
lisierung an Verkaufsstellen im stationären Einzelhandel? 
 

Für die Analyse der vier vorgestellten Forschungsfragen wurde die deutsche Schuh-
branche als Untersuchungsbranche gewählt. Obwohl die europäische Schuhindustrie 
lange von lokalen Produktionsclustern geprägt war, ist die Schuhfertigung heute in der 
Regel in internationale Warenketten integriert (vgl. SCHAMP 2016: S. 185 ff.). Diese 
gelten aufgrund ihrer Akteursstruktur, z.B. die Organisation der Ketten durch Lead 
Firms, als klassisches Beispiel einer buyer-driven Value Chain und bieten dementspre-
chend eine inhaltliche Nähe zu bisherigen Untersuchungen aus dem Fashionbereich 
(vgl. FRENZEL BAUDISCH 2006; SCHMITZ 2006; GRAHAM 2011; LI et al. 2019). Zudem 
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stellen Schuhe ein klassisches Konsumgut dar. Somit kann die Untersuchung der deut-
schen Schuhbranche wichtige Erkenntnisse für weitere Konsumgüterbranchen bzw. 
buyer-driven Value Chains liefern (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 151 f.). Darüber 
hinaus blickt Europa, aber vor allem Deutschland bzw. der deutschsprachige Raum mit 
Österreich und der Schweiz, auf eine lange Tradition in Produktion und Handel zurück 
(vgl. Kapitel 3). Dennoch befindet sich die deutsche Schuhbranche seit den 2000er bzw. 
2010er Jahren in einem digitalisierungsbedingten Strukturwandel, der sowohl nationale 
Hersteller als auch Händler und Konsumenten betrifft. Diese derzeitigen Begebenheiten 
aus der Praxis lassen auf eine hohe aktuelle und anwendungsbezogene Relevanz schlie-
ßen. Da eine solche wissenschaftliche Betrachtung bislang noch nicht durchgeführt 
wurde, erscheint es sinnvoll, die oben genannten Forschungsfragen anhand der deut-
schen Schuhbranche näher zu beleuchten. 
 

Dies bedeutet, dass die Schuhbranche speziell in Deutschland im Mittelpunkt dieser 
Forschungsarbeit steht. Um jedoch weiterhin der Definition einer Global Value Chain 
gerecht zu werden, wird an dieser Stelle betont, dass internationale Wertschöpfungsak-
tivitäten, wie beispielsweise globale Zuliefernetzwerke, nicht infrage gestellt werden. 
Vielmehr handelt es sich um eine Verschiebung des Blickwinkels, indem der Fokus 
nicht mehr auf Zulieferbetriebe, sondern auf die Beziehungen zwischen Herstellern, 
Händlern und Konsumenten gelegt wird. 
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3 Die Schuhbranche in Deutschland 

Im folgenden Kapitel wird der Status Quo der deutschen Schuhbranche vor dem Hinter-
grund der Wertschöpfungskettenthematik näher beleuchtet. Ziel dieses Kapitels ist es 
somit, einen grundlegenden Einblick in die Branche sowie die Wertschöpfungsketten-
struktur herauszuarbeiten. 

Dabei wird zunächst auf die historische Entwicklung der deutschen Schuhindustrie 
sowie des -handels eingegangen. In diesem Zuge werden die wesentlichen Akteure der 
deutschen Schuhbranche vorgestellt, um anschließend ihre Rollen innerhalb der ver-
schiedenen Wertschöpfungsketten aufzuzeigen. Vor allem Vertikalisierungsstrategien 
unterschiedlicher Akteure spielen hierbei eine zentrale Rolle. Zum Ende hin werden ak-
tuelle Entwicklungen aus verschiedenen Bereichen der Digitalisierung innerhalb der 
deutschen Schuhbranche vorgestellt. Die Zusammenfassung der gesammelten Erkennt-
nisse bildet den Abschluss dieses Kapitels. 

3.1 Strukturwandel innerhalb der deutschen 
Schuhbranche 

3.1.1 Die Schuhproduktion 

Die deutsche Schuhbranche, in besonderem Maße jedoch die deutsche Schuhindustrie, 
blickt auf eine ereignisreiche Geschichte zurück. Während Letztere um 1900 fast aus-
schließlich aus einzelnen, regional bzw. lokal gewachsenen Industriestandorten bestand, 
erfolgt die Produktion eines Schuhs zu Beginn des 21. Jahrhunderts nur noch in wenigen 
Fällen in Deutschland selbst (vgl. DISPAN / STIELER 2015: S. 34). Die Gründe für diesen 
Transformationsprozess sind vielschichtig und sollen im Folgenden näher betrachtet 
werden.  

Sowohl die deutsche als auch die US-amerikanische Schuhbranche wurden seit 1900 
von einschneidenden Ereignissen geprägt. Der Wandel der Betrachtungsweise des Pro-
duktes „Schuh“ zu Beginn des 20. Jahrhunderts wird dabei als erstes zentrales Ereignis 
und sogar als Ursache einer Vielzahl an Herausforderungen angesehen (vgl. FRENZEL 
BAUDISCH 2006: S. 14): “Although there has long been a market for fashion footwear 
in the United States, it was not until the 1920s that it became a widespread consumer 
good” (KORZENIEWICZ 1992: S. 322). Der von KORZENIEWICZ angesprochene US-
Trend, dass sich Schuhe weg von einem reinem Nutz- und Gebrauchsgegenstand hin zu 
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einem Mode- und Massenprodukt entwickelten, zeigte sich ebenfalls in Deutschland 
(vgl. BERGHOFF / HELDMANN 1998: S. 78; DISPAN / STIELER 2015: S. 34). Zu diesem 
Zeitpunkt bestand die deutsche Schuhindustrie hauptsächlich aus kleineren Produkti-
onsfirmen und wenigen großen Unternehmen, eine für DISPAN / STIELER (2015: S. 34) 
bereits „krisenanfällige Struktur“. Dennoch konnte die Schuhindustrie aufgrund der 
wachsenden Nachfrage, speziell im Anschluss an den Zweiten Weltkrieg, sowie der 
Ausrichtung auf den Massenmarkt zunächst ein starkes Wachstum verzeichnen (vgl. 
SCHAMP 2005: S. 617). Die Unternehmen waren dabei häufig räumlich konzentriert, ein 
Vorgehen, das nach SCHAMP (2016: S. 162) noch heute zu finden ist: “In common un-
derstanding, footwear-manufacturing firms prefer to be part of a local production sys-
tem”. Neben dem bekannten deutschen Schuhdistrikt Pirmasens, das am Ende von Ka-
pitel 3.1.1 näher vorgestellt wird, ist dies beispielsweise auch in Frankreich und später 
in Italien, Spanien und Portugal ersichtlich (vgl. SCHAMP 2016: S. 163). 

Die weltweite Arbeitsteilung und die mit der Globalisierung einhergehende Produk-
tionsfragmentierung waren weitere zentrale Ereignisse, die seit Mitte des 20. Jahrhun-
derts den bisher größten Strukturwandel in der deutschen Schuhindustrie einläuteten. 
Enorme Kostenvorteile führten zu Auslagerungen von deutschen Teil-, später auch von 
Gesamtprodukten. SCHAMP (2005: S. 622) hebt zwei Gründe für die wirtschaftlich ne-
gative Entwicklung der deutschen Schuhindustrie im 20. Jahrhundert hervor: “First, 
footwear producers could not cope with low-cost foreign competition and closed down. 
They were simply unable to meet the increasing demands for product quality and fashion 
on the part of German consumers, who have enjoyed increasing purchasing power in 
recent decades”. Befriedigt wurde die deutsche Nachfrage nach qualitativ hochwertigen 
Produkten zunächst von der italienischen Schuhindustrie, die überwiegend in Industrie-
distrikten organisiert war (vgl. SCHAMP 2005: S. 622). Die Besonderheit dieser Distrikte 
lag neben der ebenfalls regionalen Agglomeration von klein- und mittelständischen Un-
ternehmen an der hochspezialisierten Produktausrichtung (vgl. BATHELT / GLÜCKLER 
2018: S. 248 ff.). Häufig angeführte Beispiele stellen die Standorte Brenta (hochquali-
tative Damenschuhe) und Montebelluna (Berg- und Skischuhe) dar (vgl. RENTMEISTER 
2001; BELUSSI 2003; RABELLOTTI 2004; BERTRAM 2005; SCHAMP 2016). Für einen tie-
fergehenden Einblick in die Thematik der Industriedistrikte im sogenannten „Dritten 
Italien“ sei an dieser Stelle auf BATHELT / GLÜCKLER (2018: S. 249 ff.) verwiesen.  

Ein zweiter Grund für den Niedergang der deutschen Schuhindustrie ist nach 
SCHAMP (2005: S. 622) auf die Auslagerung der Produktion durch deutsche Hersteller-
unternehmen in nahegelegene Länder mit höheren Lohnkostenvorteilen zurückzufüh-
ren. “Second, German producers attempted to escape from the increasing competition 
for market segments of moderately priced but less fashionable shoes by relocating pro-
duction to low-wage countries at a short distance from the German market. One of the 
reasons for such a strategy might have been the relatively small size of the German firms 
in the sector and their incapability, if not unwillingness, to invest in technical and fash-
ion research” (SCHAMP 2005: S. 622). Auslagerungen der Produktion nach Frankreich 
(1960er) bzw. nach Spanien und Portugal (1970er/80er) waren die Folge, während die 
WSK-Kernkompetenzen, wie beispielsweise Design und Produktentwicklung, an den 
deutschen Standorten verblieben (vgl. SCHAMP 2005: S. 622; BMWI 2018). Auch im 
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gesamteuropäischen Kontext zeigte sich, dass sich die Schuhindustrie in den 1980er und 
1990er Jahren weg von mitteleuropäischen hin zu süd- und südosteuropäischen Ländern 
bewegte. Besonders Spanien, Portugal sowie Rumänien profitierten zunächst davon 
(vgl. SCHAMP 2016: S. 157). In den 1990er und 2000er Jahren konnten weitere Konkur-
renten den Markt erschließen. Zum einen eröffneten sich mit dem Zusammenbruch der 
Sowjetunion neue Lohnkostenvorteile im Hinblick auf die Produktionsauslagerung in-
nerhalb Europas. Zum anderen rückten asiatische Länder, vor allem aber China und an-
schließend Vietnam, in den Fokus (vgl. BELSO-MARTINEZ 2010: S. 3062; SCHAMP 
2016: S. 158 f.). “After China became a member of the WTO in 2001 and the Multi-
Fibre Agreement […], China became a major threat to leading producers, in particular 
in southern Europe” (SCHAMP 2016: S. 159). Somit wurde beispielsweise auch die ita-
lienische Schuhindustrie zum Ende des 20. Jahrhunderts vor eine zur deutschen ähnli-
chen Strukturproblematik gestellt. Die direkte Folge war, dass die italienische Schuhin-
dustrie einen großen Anteil der Schuhe in Osteuropa produzieren ließ (vgl. SCHAMP 
2005: S. 622). Nachdem die Arbeitslöhne in China anstiegen, ist seit circa 2015 eben-
falls ein Trend hin zur Produktionsverlagerung nach Vietnam als neues Zielland zu er-
kennen (vgl. SCHAMP 2016: S. 159).  

Die oben genannten Punkte zeigen, dass bis heute Strukturprobleme innerhalb der 
europäischen Schuhproduktionsstandorte bestehen. BELUSSI / SEDITA (2009: S. 514 ff.) 
sehen daher das Konzept der multiplen Pfadabhängigkeit als passenden Erklärungsan-
satz für die Entwicklung dieser Standorte.  
 

Die europäische Schuhindustrie entwickelte sich im Verlauf des 20. Jahrhunderts 
folglich zu einer „footloose industry“ (vgl. SCHAMP 2016: S. 157). Dies trifft beispiels-
weise auch auf die amerikanische Schuhindustrie zu. Sowohl die US- als auch die deut-
sche Schuhindustrie verzeichnen seit den 1950er (USA) und 1960er (Deutschland) Jah-
ren einen beträchtlichen Rückgang in Betriebs- und Beschäftigtenanzahl (vgl. 
KAPLINSKY 2000: S. 26; FRENZEL BAUDISCH 2006: S. 16; DISPAN / STIELER 2015: S. 
34 f.). SCHAMP (2005: S. 622) spricht sogar von “various phases of deindustrialisation”. 
Während in den 1960er Jahren noch über 1.000 Produktionsbetriebe in Deutschland ver-
ortet waren, wurden 1994 nur noch 228 und 2015 nur noch 66 Betriebe gezählt (vgl. 
DISPAN / STIELER 2015: S. 35; HDS/L 2016: S. 5). Demgegenüber steigt die Anzahl an 
Schuhimporten jährlich an, was in der folgenden Abbildung 15 verdeutlicht wird. 
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Abbildung 15:  Anzahl der in Deutschland produzierten Paar Schuhe und Anzahl der in Deutschland 
importierten Paar Schuhe (in Millionen) 

 
Quelle: eigene Abbildung, nach HDS/L 2016: S. 16 ff.; BTE et al. 2021: Tabellenblatt 8.4.3 

Diese Entwicklungen spiegeln sich in den heutigen Statistiken der deutschen Schuh-
industrie wider: Im Jahr 2019 wurden 48,1 Millionen Paar Schuhe in Deutschland pro-
duziert. Demgegenüber wurden 736,1 Millionen Paar Schuhe importiert und 341,5 Mil-
lionen Paar exportiert (vgl. HDS/L 2020a: S. 83). Die Diskrepanz zwischen der eigenen 
Produktionsmenge und der hohen Zahl an exportierten Schuhpaaren ist darin begründet, 
dass es sich bei den Exporten zu einem Großteil um Reexporte handelt. So wurden bei-
spielsweise 2019 96,5 % der exportierten Schuhpaare zunächst aus dem Ausland impor-
tiert, während lediglich 3,5 % aus eigener Produktion im Inland stammten (vgl. HDS/L 
2020a: S. 83). Deutschland stellt dabei einen wichtigen Logistikstandort speziell für den 
europäischen Schuhmarkt dar. Dies wird in der folgenden Abbildung 16 deutlich, auf 
der die im Jahr 2019 wichtigsten Import- und Exportländer, gemessen an der Menge an 
Schuhpaaren, veranschaulicht sind. Während der Import überwiegend von Produkten 
aus dem asiatischen Raum geprägt ist, werden deutsche Schuhexporte hauptsächlich in-
nerhalb Europas verkauft. Hervorzuheben ist, dass China nicht nur für Deutschland, 
sondern auch für den weltweiten Markt der größte Schuhhersteller und -exporteur ist 
(vgl. LUXIMON et al. 2013: S. 254). 
  

0

100

200

300

400

500

600

700

800

Pa
ar

 S
ch

uh
e i

n M
illi

on
en

Schuhproduktion in Deutschland Schuhimporte nach Deutschland



 

67 

Abbildung 16: Anteile der wichtigsten Import- und Exportländer (nach Menge) 

 
Quelle: eigene Abbildung, nach HDS/L 2020b 

Wird der gesamte Schuhmarkt innerhalb der EU betrachtet, so fällt auf, dass bei-
spielsweise 2004 zwar 44 % des weltweiten Schuhproduktionswertes generiert, jedoch 
nur 10 % der weltweiten Schuhpaaranzahl innerhalb der EU hergestellt wurden. Dies ist 
darauf zurückzuführen, dass der Durchschnittspreis der in Nicht-EU-Ländern erzeugten 
Schuhpaare wesentlich niedriger ist und die Schuhe somit einen deutlich geringeren 
Produktionswert aufweisen als diejenigen, die aus EU-Ländern stammen (vgl. BERT-
RAM 2005: S. 46 f.). 
 

Schuhcluster Pirmasens 
Als Beispiel für die negative wirtschaftliche Entwicklung der Schuhproduktion in 
Deutschland dient in besonderem Maße das Schuhcluster Pirmasens (vgl. DISPAN / STIE-
LER 2015: S. 34). Die Region Pirmasens stellte lange Zeit das Zentrum der deutschen 
Schuhindustrie dar. Dies ist vorrangig auf die positive Entwicklung im Zuge des „Wirt-
schaftswunders“ in den 1950er Jahren zurückzuführen: Durch den zunehmenden Kon-
sumwunsch nach Kleidung und Schuhen sowie durch die wegfallenden ostdeutschen 
Schuhproduzenten konnte die westdeutsche Schuhindustrie, vor allem aber die Region 
Pirmasens, profitieren (vgl. SCHAMP 2005: S. 623). Aufgrund fehlender Arbeitskräfte 
mussten Produktionsunternehmen ihre Standorte aus der Stadt Pirmasens ins nahe Um-
land verlagern, “[…] a process that was complemented by relocation of footwear pro-
duction from other urban areas to the Pirmasens region for similar reasons” (SCHAMP 
2005: S. 623). Die Folge war eine Agglomeration von vielen Schuhproduktionsbetrie-
ben in der Region. Es entwickelte sich ein Cluster, das sich vorrangig auf die Herstellung 
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von Schuhen aus dem mittleren Preissegment fokussierte, allerdings „stark auf den in-
ländischen Markt ausgerichtet“ war (BERTRAM 2005: S. 49). So stammte in den 1960er 
Jahren circa „die Hälfte aller Straßenschuhe in Deutschland“ aus der Region Pirmasens 
(O. A. 2020, SWR.de, erschienen am 01.12.2020).  

Da die Schuhproduktion im Laufe der Zeit aufgrund zahlreicher Lohnkostenvorteile 
in das nahe und ferne Ausland ausgelagert wurde, hat die „Region Pirmasens […] die 
Eigenschaften eines Produktionsstandortes weitgehend verloren“ (BERTRAM 2005: S. 
50). Die monostrukturelle Ausrichtung auf das Produkt Schuh lässt sich vor allem an 
der Beschäftigtenzahl erkennen. Während 1961 noch 27.000 Personen im Rahmen der 
Schuhproduktion in der Region Pirmasens beschäftigt waren, verringerte sich diese Zahl 
auf unter 1.600 im Jahr 2002. Die einhergehende steigende Arbeitslosenquote führte 
sogar zu einer Abwanderungswelle (vgl. SCHAMP 2005: S. 625). Heute gilt die Region 
als einer der „strukturschwachen Räume Deutschlands“ (vgl. DISPAN / STIELER 2015: 
S. 34). Das ehemalige Schuhcluster wird jedoch weiter politisch gefördert, um die zum 
Teil noch stark in globale Wertschöpfungsketten integrierten Unternehmen zu unterstüt-
zen (vgl. BERTRAM 2005: S. 50; SCHAMP 2012: S. 99 ff.). Zuletzt erhielt die Stadt Pir-
masens im Dezember 2019 Fördergelder zur Entwicklung und Auswertung von „smar-
ten Schuhen“ (Projektname: „Echtzeitübermittlung von Bewegungs- und Lebensfunkti-
onen von Menschen“) durch das Bundesministerium für Verkehr und digitale Infrastruk-
tur im Zuge des 5G-Innovationswettbewerbs (vgl. STADT PIRMASENS 2019). Die Errich-
tung eines Schuhkompetenzinstituts (International Shoe Competence Center, ISC Ger-
many) mit Forschungs- und Lehrtätigkeiten sowie die Einrichtung des Campus Pirma-
sens als Teilstandort der Hochschule Kaiserslautern deuten zudem auf eine neue Ent-
wicklung in der Region hin (vgl. SCHAMP 2012: S. 94 ff.; SCHAMP 2016: S. 165; HOCH-
SCHULE KAISERSLAUTERN 2018; INTERNATIONAL SHOE COMPETENCE CENTER PIRMA-
SENS GMBH 2018). Dennoch steht die Schuhindustrie in Pirmasens weiterhin vor großen 
Herausforderungen, wie die Insolvenz des Herstellers Peter Kaiser zeigt: Anfang des 
Jahres 2021 musste in diesem Zusammenhang eine der ältesten Produktionsstätten der 
Welt in Pirmasens geschlossen werden (vgl. O. A. 2021, SWR.de, erschienen am 
24.02.2021). 

3.1.2 Der Handel mit Schuhen 

Auch auf Seiten des Schuhhandels kam es in den letzten Jahrzehnten zu bedeutsamen 
Veränderungen. Einerseits resultierten diese aus dem Strukturwandel des Einzelhandels. 
In Bezug auf den Schuhhandel in Deutschland umfasste dieser vor allem die Entwick-
lung hin zu größeren Betriebsflächen, den Einsatz einer neuen Bedienungsform (Selbst-
bedienung), neue Ansätze in der Sortimentsgestaltung und die Einführung neuer Be-
triebsformen (z.B. Mono-Marken-Stores; siehe unten) (vgl. BERTRAM 2008: S. 22; 
KULKE 2010: S. 218 ff.). Für eine detaillierte Betrachtung des allgemeinen Betriebsfor-
menwandels im Einzelhandel sei auf HEINRITZ et al. (2003), KULKE (2010) oder NEI-
BERGER / STEINKE (2020) verwiesen. 
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Andererseits ist an dieser Stelle der bis heute anhaltende „horizontale Konzentrati-
onsprozess“ hinsichtlich der Unternehmensanzahl anzuführen. Während der Schuhhan-
del lange Zeit von einer sehr heterogenen Zusammensetzung von Betriebsgrößen ge-
prägt war, nimmt die Anzahl an Handelsunternehmen fortwährend ab (vgl. BERTRAM 
2008: S. 22). Abbildung 17 zeigt dabei die Entwicklung des stationären Schuheinzel-
handels hinsichtlich der Unternehmensanzahl seit 1994. BERTRAM (2008: S. 22) führt 
dies zunächst vor allem auf „Firmenzusammenschlüsse und Übernahmen“ zurück; di-
rekte Folgen sind zum einen eine Ausdünnung der Handelslandschaft sowie zum ande-
ren immer größer werdende Handelsunternehmen. Darüber hinaus zeichnete sich so-
wohl in der deutschen als auch in der US-amerikanischen Schuhbranche aufgrund des 
Trade-Offs zwischen steigenden Import- und sinkenden inländischen Produktionszahlen 
ein neuer Trend ab. Die Schwächung der jeweils heimischen Industrie ging mit dem 
Aufstreben großer Handelskonzerne einher: “[…] retailers began to search the country 
– and the globe – for cheap manufactures” (FRENZEL BAUDISCH 2006: S. 21). Folglich 
konnten Handelsunternehmen zu deutlich günstigeren Konditionen und nach eigenen 
Design- und Entwicklungswünschen im Ausland produzieren lassen. Das anschließende 
Wachstum dieser Akteursgruppe durch höhere Margen führte dazu, dass die Branche 
überwiegend von Buyer-Firmen dominiert wurde. In einer Vielzahl von Beiträgen (GE-
REFFI 1994; GEREFFI 1999a; GEREFFI 1999b; SCHMITZ / KNORRINGA 2000; FRENZEL 
BAUDISCH 2006) wird die (US-)Schuhwertschöpfungskette deshalb auch als buyer-dri-
ven Value Chain bzw. Commodity Chain (vor 2005) bezeichnet. SCHAMP (2005: S. 622 
f.) kann dieses Phänomen auch für die deutsche Schuhbranche bestätigen: “The 'real' 
weakness of German producers, however, lies in their access to the domestic market, 
because powerful buying groups in the retail sector and large retail companies have 
emerged that are able to source globally. Large retail companies that are able to or-
ganise their own imports play an increasingly important role in the German footwear 
market”. 
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Abbildung 17:  Zeitliche Entwicklung der Unternehmensanzahl im stationären Schuheinzelhandel 
in Deutschland 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach Umsatzsteuervoranmeldung STATISTISCHES BUNDESAMT 2021a, 2021b 

Der Rückgang der Unternehmen im stationären Schuheinzelhandel (vgl. Abbildung 
17) wirkt sich entsprechend auch auf die Zahl der Beschäftigten aus. Zwischen 2014 
und 2019 verringerte sich die Beschäftigtenzahl um circa 13,6 % von 71.322 auf 61.633 
Beschäftigte im Einzelhandel mit überwiegend Schuhen (BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 
(Stichtag 30.09.), zit. in BDSE et al. 2016: S. 64; BTE et al. 2021: Tabellenblatt 4.5.1). 

3.2 Akteure der deutschen 
Schuhwertschöpfungskette 

„Die Branchenstruktur der Schuhwirtschaft in Deutschland ist durch stark un-
terschiedliche Unternehmenstypen gekennzeichnet. Neben den klassischen 
Schuhherstellern, meist kleine und mittlere Unternehmen mit einer klaren Aus-
richtung auf einen Produkttyp, haben sich in den letzten Jahrzehnten mindestens 
zwei weitere relevante Unternehmenstypen in Deutschland herausgebildet. Zum 
einen die großen Sportartikelhersteller […] mit ihren Wurzeln in der Schuhin-
dustrie […]. Zum anderen große Unternehmensgruppen […] mit einer klaren 
Handelsorientierung […]“ (DISPAN / STIELER 2015: S. 44). 
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3.2.1 Industrie 

Im Hinblick auf die deutsche Schuhbranche stechen auf Seiten der Industrie vor allem 
zwei Akteure hervor. Zum einen sind global ausgerichtete Sportartikelhersteller zu 
nennen, die auch als „Wertschöpfungskettenoptimierer“ bezeichnet werden (vgl. KRYS 
/ SPANNBAUER 2008: S. 131). Unternehmen wie Adidas oder Puma zählen hierzu. Die 
Mehrheit der Sportartikelhersteller haben ihren Ursprung in der Schuhproduktion, stre-
ben mittlerweile jedoch ein sehr breites Produktangebot, vor allem mit Bekleidung und 
Zubehörprodukten, an (vgl. DISPAN / STIELER 2015: S. 44). Die Beispiele Adidas (57 % 
Schuhe, 38 % Bekleidung, 5 % Zubehör) und Puma (46 % Schuhe, 38 % Bekleidung, 
16 % Zubehör) zeigen, dass Schuhe nach wie vor den wichtigsten Produktbereich am 
Gesamtumsatz dieser Unternehmen darstellen. Die Gesamtumsätze von Adidas bzw. 
Puma umfassten 2019 circa 23,6 bzw. 5,2 Milliarden Euro (vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 
107; PUMA SE 2020a: S. 128). Als Lead Firm ihrer WSK haben Sportartikelhersteller 
die Produktion jedoch beinahe vollständig in Länder des globalen Südens ausgelagert 
(vgl. TAYLOR 2009: S. 48; DISPAN / STIELER 2015: S. 44). Sowohl hinsichtlich der An-
zahl an Betrieben als auch der Anzahl der dort beschäftigten Arbeitskräfte zeigt sich, 
dass bekannte Sportartikelhersteller überwiegend im asiatischen Raum produzieren las-
sen. Im Gegensatz dazu spielen Standorte in Afrika, Europa, Nord-/Südamerika und 
Ozeanien keine bzw. eine lediglich untergeordnete Rolle (vgl. PUMA SE 2020b; ADIDAS 
AG 2020a). 

Zum anderen handelt es sich um klassische Schuhhersteller, auch “medium sized 
international producer” genannt (vgl. SCHAMP 2016: S. 160 f.). Diese umfassen in der 
Regel klein- und mittelständische Unternehmen, die entweder in Deutschland selbst pro-
duzieren oder dies lange Zeit durchgeführt haben und nun (Teil-)Produktionen in Nied-
riglohnländer ausgelagert haben. Der Firmensitz sowie zentrale Prozesse innerhalb der 
WSK sind in Deutschland angesiedelt. Das Produktportfolio bezieht sich auf Schuhe 
aus dem mittleren bis gehobenen Preissegment (vgl. DISPAN / STIELER 2015: S. 44; 
SCHAMP 2016: S. 160 f.). Beispiele hierfür sind Ara, Gabor oder Ricosta. 2019 existier-
ten 37 deutsche Herstellerunternehmen (ab 50 Beschäftigte), die einen Umsatz von ins-
gesamt 2,9 Milliarden Euro erzielten. Davon sind circa 2,4 Milliarden Euro allein auf 
den Verkauf in Deutschland zurückzuführen (vgl. HDS/L 2020b). 
 

Neben den bereits oben genannten Sportartikelherstellern und klassischen Herstel-
lern existiert eine Vielzahl weiterer, zum Teil sehr kleiner Herstellertypen. Beispiels-
weise führt SCHAMP (2016: S. 160 ff.) neben klassischen Herstellern drei weitere Grup-
pen für den europäischen Raum an. Luxusmarken (“luxury fashion brand owner”) wie 
Gucci und Import-Export-Händler (“import-export trader”) wie Dockers gehören zu-
sammen mit großen Handelsunternehmen (“large discounter”) wie Deichmann (vgl. 
Kapitel 3.2.2) der Gruppe der Käufer bzw. Buyer an. Diese Gruppe erwirbt ihre Pro-
dukte folglich von ausländischen Zulieferern. Eine weitere Gruppe besteht aus klein- 
und mittelständischen (Vertrags-)Produzenten ohne (profilierte) Markennamen (“small 
and medium-sized footwear producer”) wie Church. Der letzten Gruppe werden spezi-
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alisierte Nischen-Produzenten (“small and medium-sized producers in technological ni-
ches”) wie Rossignol oder Marken für Sicherheits- und Gesundheitsschuhe sowie inno-
vative Nischen-Produzenten (“niche innovators”), die Bereiche wie z.B. vegane Schuhe 
bedienen, zugeordnet. 

3.2.2 Handel 

Auf der Handelsseite ist zunächst der mittelständische Einzelhandel (Schuhfachhan-
del) zu nennen. Angeboten werden hauptsächlich Produkte aus dem mittleren bis geho-
benen Preissegment (vgl. BERTRAM 2008: S. 25 ff.). Die Unternehmensgröße reicht da-
bei von Filialisten, wie beispielsweise Görtz mit circa 180 Filialen (2021), bis hin zu 
traditionellen inhabergeführten Einzelhandelsunternehmen (vgl. GÖRTZ RETAIL GMBH 
2021). Wie in Kapitel 3.1.2 beschrieben wurde, verzeichnet der stationäre Schuheinzel-
handel in Deutschland enorme Rückgänge. Besonders kleine inhabergeführte Unterneh-
men scheinen davon betroffen zu sein. So hat sich die Zahl der Unternehmen mit einem 
Umsatz von bis zu 500.000 Euro pro Jahr zwischen 2000 und 2019 um circa 58 % re-
duziert (vgl. BDSE 2019; BTE et al. 2021: Tabellenblatt 4.2.4). Als zentrale Gründe 
nennt der Bundesverband des Deutschen Schuheinzelhandels e.V. (BDSE) auf der einen 
Seite den steigenden Wettbewerbsdruck durch neue Vertriebskonzepte sowie das 
Wachstum der Filialisten. Auf der anderen Seite stehen speziell kleinere Betriebe auf-
grund ungeklärter Generationenfragen vor großen Herausforderungen (vgl. BDSE 
2019).  

Inhabergeführte Fachhandelsunternehmen sind oftmals Mitglieder bei sogenannten 
Handelskooperationen, auch Einkaufsverbände, -vereinigungen oder Verbundgruppen 
genannt, wie z.B. der ANWR Group mit circa 5.000 selbstständigen Unternehmensmit-
gliedern (europaweit über alle Geschäftsfelder: Schuhe, Sport und Lederwaren) oder 
SABU mit circa 600 selbstständigen Unternehmensmitgliedern (vgl. ANWR GROUP 
2021b; SABU SCHUH & MARKETING GMBH 2021). Diese ermöglichen bei einem Bei-
tritt zur Organisation nicht nur Kostenvorteile beim Einkauf von Produkten bei Herstel-
lern sowie die Abwicklung und Zusicherung von Zahlungsströmen zwischen Händlern 
und Herstellern (Zentralregulierung), sondern offerieren auch weitere Dienstleistungen, 
wie Beratung zu Handels- und Verkaufsfragen (vgl. BERTRAM 2008: S. 20; BDSE et al. 
2016: S. 47 f.; ANWR GROUP 2021c; ANWR GROUP 2019b). „In den Jahren 2008 und 
2009 kam es zu mehreren Zusammenschlüssen bzw. Übernahmen. Die Landschaft der 
Verbundgruppen hat sich dadurch drastisch verändert“ (BDSE et al. 2016: S. 47). Die 
ANWR Group konnte sich „durch Integration bzw. durch Kooperation mit Sport 2000, 
Garant, Quick-Schuh, Goldkrone und Rexor“ als umsatz- und mitgliederstärkste Ver-
bundgruppe in Deutschland etablieren (BDSE et al. 2016: S. 47). 
 

Neben dem Schuhfachhandel stellen große Handelsunternehmen, wie z.B. Deich-
mann, den zweiten zentralen Akteur dar, deren Herkunft in den klassischen (Einzel-) 
Handelsaufgaben begründet ist. Diese werden auch als “large discounter” oder “mass 
fashion brand owner” bezeichnet (SCHAMP 2016: S. 160 f.). Obwohl SCHAMP (2016: S. 
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160 f.) diese Schuhdiscounter als Produzententyp führt, werden diese im Folgenden 
aufgrund der Bedeutung als (Einzel-)Handelsunternehmen der Handelsseite zugeschrie-
ben (vgl. BERTRAM 2008: S. 20 ff.; DISPAN / STIELER 2015: S. 44). Der Vertrieb stützt 
sich im Gegensatz zum Fachhandel einerseits auf selbst etablierte Handelsmarken bzw. 
übernommene Herstellermarken. Andererseits wird das Produktportfolio in der Regel 
mit Schuhen von Sportartikelherstellern (bei Deichmann z.B. Adidas, Asics, Kappa, 
Nike, Puma, Reebok etc.) und Bekleidungsherstellern (bei Deichmann z.B. Bench, Da-
niel Hechter, Esprit, Tom Tailor etc.) vervollständigt. Die angebotenen Produkte sind 
überwiegend dem unteren Preissegment zuzuordnen (vgl. BERTRAM 2008: S. 23 ff.; 
DEICHMANN SE 2020; DEICHMANN SE 2021). 

Tabelle 13 zeigt die fünf Unternehmen(sgruppen) im Schuheinzelhandel in Deutsch-
land mit den meisten Betriebsstandorten im Jahr 2020. Dabei wird die Sonderstellung 
des Marktführers Deichmann im stationären Schuhgeschäft deutlich. 

Tabelle 13:  Unternehmen(sgruppen) im Schuheinzelhandel in Deutschland mit den meisten Stand-
orten (2020) 

 Unternehmen(sgruppe) Einzelunternehmen Zahl der Verkaufsstellen 

1 Deichmann SE Deichmann, MyShoes, Onygo Circa 1.300 

2 Kienast GmbH 
ABC Schuh-Center, K+K Schuh-
Center, Schuhpark, Shoe4You 

450 

3 Reno/HR Group GmbH & Co. KG Reno 299 

4 Schuhhaus Siemes GmbH Siemes, Schuh Center, Leone 184 

5 Ludwig Görtz GmbH Görtz 170 

Quelle: verändert nach Schuhkurier o.J., zit. in BTE et al. 2021: Tabellenblatt 4.9 

Neben den beiden hervorgehobenen Akteuren des Fachhandels und der großen Han-
delsunternehmen/Schuhdiscounter wird ein nicht zu vernachlässigender Anteil an 
Schuhverkäufen durch „branchenfremde Kanäle“ erzielt. Darunter fallen beispiels-
weise Versand- und Online-Händler, wie Zalando oder Otto, auf die im späteren Verlauf 
eingegangen wird, (vertikale) Bekleidungshändler wie Zara und Esprit mit Eigenmarken 
oder Kauf- und Warenhäuser wie Galeria Karstadt Kaufhof (vgl. BERTRAM 2008: S. 20; 
BDSE et al. 2016: S. 34 ff.). Im gesamten Einzelhandel mit Schuhen konnten Fachhan-
del und Schuhdiscounter im Jahr 2018 mit einem Umsatz von 6,62 Milliarden Euro circa 
54,3 % des Gesamtumsatzes abdecken. Dahinter folgen der Versand- und Online-Han-
del mit 22,0 %, der Bekleidungsfachhandel mit 8,0 %, SB-Warenhäuser/Supermärkte/ 
Lebensmittelhandel mit 5,9 % und restliche Handelsbereiche wie Kauf- und Warenhäu-
ser mit 9,8 % (vgl. BTE et al. 2021: Tabellenblatt 4.1.4). 
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3.2.3 Industrie- und Handelsverbände 

Sowohl die Schuhindustrie als auch der -einzelhandel verfügen über je einen eigenen 
Verband bzw. eine Interessensvertretung. Der Bundesverband der Schuh- und Lederwa-
renindustrie e.V. (HDS/L) verkörpert eine Vielzahl deutscher Schuhhersteller und „för-
dert die gemeinsamen Interessen der Schuh- und Lederwarenindustrie auf Wirt- 
schafts-, Umwelt- und technischem Gebiet und stärkt die Leistungs- und Wettbewerbs-
fähigkeit seiner Mitglieder“ (HDS/L 2017). Demgegenüber vertritt der BDSE als Teil 
des Dachverbandes des Deutschen Einzelhandels (HDE) „die Interessen des Schuhein-
zelhandels gegenüber den vor- und nachgelagerten sowie konkurrierenden Wirtschafts-
zweigen und staatlichen Stellen“ (BDSE 2009). Im Jahr 2021 wurden die drei Bundes-
verbände des Deutschen Schuheinzelhandels, des Deutschen Textileinzelhandels (BTE) 
sowie des Deutschen Lederwareneinzelhandels (BLE) in eine gemeinsame Organisation 
mit dem Namen „BTE Handelsverband Textil Schuhe Lederwaren“ zusammengeführt, 
um „die meist identischen Ziele und Aufgaben der drei sortimentspolitisch verwandten 
Branchen zu bündeln und effizienter zu bearbeiten“ (BDSE 2021b). 

Sowohl HDS/L als auch BDSE bzw. in Zukunft BTE organisieren die Rahmenbe-
dingungen für Industrie und Handel, darunter Öffentlichkeitsarbeit, Vertretung und 
Kommunikation gegenüber Politik, Verhandlungen in Tarif- und Arbeitsrecht oder die 
Koordination von Standards, z.B. Normungsverfahren innerhalb der Schuhproduktion 
(vgl. BDSE 2021a; HDS/L 2021a; HDS/L 2021b). Darüber hinaus sind beide Verbände 
in der Förderung digitaler Prozesse innerhalb der Schuhbranche, wie z.B. die Einfüh-
rung elektronischer Bestellprozesse, aktiv (vgl. Kapitel 3.4.2). 

3.2.4 Konsumenten 

Zuletzt sollen Konsumenten hinsichtlich ihres Verhaltens sowie ihrer Wünsche und Be-
dürfnisse beim Schuhkauf kurz skizziert werden. Dabei wird zunächst deutlich, dass die 
Preissensibilität der Konsumenten eine zunehmend große Rolle im Einkauf spielt. Der 
Begriff des „smart buyers“ hat sich hierzu seit einigen Jahren etabliert (vgl. BEERMANN 
/ LEUNINGER 1998: S. 23). BERTRAM (2008: S. 21) stellt ein „starkes Preisbewusstsein“ 
fest, welches Kunden nur aufgeben, „wenn es gelingt, ihnen den individuellen Zusatz-
nutzen eines Produktes zu vermitteln“. Dieser Zusatznutzen findet meist in Form von 
Markenerlebnissen statt: Marken symbolisieren nicht nur die Zugehörigkeit zu sozialen 
Gruppen, sondern stehen auch für ein (qualitativ hochwertiges) Image, das vor allem bei 
neuen Produkten mit der Reduzierung von Unsicherheit verbunden wird (vgl. FRENZEL 
BAUDISCH 2006: S. 9). Aus diesem Grund ist es nicht verwunderlich, dass Handelsun-
ternehmen eigene Schuhmarken etablieren, um sich von der Markenmacht der Hersteller 
abzusetzen und unabhängig zu machen. 

In Tabelle 14 ist die Markenbekanntheit von Schuhen dargestellt. Die Gesellschaft 
für integrierte Konsumforschung (GIK) konnte zwischen Ende 2016 und Anfang 2018 
eine Konsumentenbefragung mit 30.105 Teilnehmern durchführen (vgl. GIK 2018: S. 
114 f.). Zum einen wurde die Bekanntheit („Welche der folgenden Schuhmarken kennen 
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Sie, wenn auch nur dem Namen nach?“) und zum anderen das Kaufverhalten („Von 
welchen der folgenden Schuhmarken haben Sie in den letzten 2 Jahren Schuhe ge-
kauft?“) abgefragt. Es zeigt sich in beiden Fällen, dass Sportartikelhersteller, vor allem 
Adidas und Puma, von besonderer Bedeutung für die Konsumenten sind.  

Tabelle 14:  Bekanntheit und Kaufverhalten ausgewählter Schuhmarken aus Deutschland (D),  
Österreich (AUT) und der Schweiz (CH) 

 Marke Besonderheit Bekanntheit Kauf innerhalb der  
letzten 2 Jahre 

1 Adidas Sportartikelhersteller (D) 87,9 % 27,2 % 
2 Puma Sportartikelhersteller (D) 82,1 % 8,9 % 
3 Birkenstock Klassischer Schuhhersteller (D) 68,8 % 8,7 % 
4 Salamander Klassischer Schuhhersteller (D) 68,0 % 8,5 % 
5 Gabor Klassischer Schuhhersteller (D) 58,7 % 9,1 % 
6 Tamaris Klassischer Schuhhersteller (D) 58,4 % 11,5 % 
7 Elefanten Schuhdiscounter Eigenmarke (D) 54,7 % 2,6 % 
8 Rieker Klassischer Schuhhersteller (CH) 49,8 % 12,6 % 
9 Buffalo Schuhdiscounter Eigenmarke (D) 48,6 % 3,2 % 

10 Lloyd Klassischer Schuhhersteller (D) 36,3 % 3,6 % 
11 Ara Shoes Klassischer Schuhhersteller (D) 34,4 % 4,6 % 
12 Paul Green  Klassischer Schuhhersteller (AUT) 16,4 % 1,1 % 
13 Ludwig Görtz Fachhandel Eigenmarke (D) 7,0 % 0,7 % 

Quelle: verändert nach GIK 2018: S. 114 f. 

3.3 Die Wertschöpfungsketten der deutschen 
Schuhbranche vor der Digitalisierung 

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die zentralen Akteure der deutschen Schuhbran-
che vorgestellt wurden, sollen im folgenden Unterkapitel die Verbindungen dieser Ak-
teure herausgestellt und in die Wertschöpfungskettenstruktur vor dem Einfluss der Di-
gitalisierung eingeordnet werden. Für dieses Vorhaben ist es zunächst nötig, in die bei-
den zentralen Vertikalisierungsprozesse im Schuhgeschäft, die händlergetriebene Rück-
wärtsintegration sowie die herstellergetriebene Vorwärtsintegration, einzuführen. 
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3.3.1 Vertikalisierungsstrategien innerhalb der deutschen 
Schuhbranche 

„Vertikalisierungsstrategien verändern die Wertkette. Die Firmen, [sic!] suchen 
nach Ressourcen, um neue Macht in der Wertkette zu gewinnen und klassische 
Schritte und Akteure zu umgehen“ (BERTRAM 2008: S. 22). 

Rückwärtsintegration 
Wie bereits nach FRENZEL BAUDISCH (2006) und SCHAMP (2005) erläutert wurde (vgl. 
Kapitel 3.1.2, 3.2.2), konnten große Handelsunternehmen/Schuhdiscounter in den ver-
gangenen Jahrzehnten neben dem Verkauf von klassischen Herstellerprodukten kosten-
günstige Produzenten im Ausland zur Herstellung eigener Schuhmarken akquirieren. 
„Eine solche Kompetenzerweiterung wird als notwendig angesehen, um die Wertschöp-
fungskette zu steuern, das Design zu entwickeln und die Anpassung auf den europäi-
schen Markt zu bewerkstelligen. Sowohl Produktentwicklung als auch technische Ent-
wicklung finden vorwiegend in Deutschland statt“ (DISPAN / STIELER 2015: S. 45). 
Folglich werden Aufgaben übernommen, die üblicherweise im Kompetenzbereich der 
klassischen (Marken-)Hersteller liegen. Mit dem Aufbau von Eigenmarken wird das 
Ziel verfolgt, mehr Kontrolle über die Steuerung von Wertschöpfungsketten zu erlan-
gen. Zudem soll eine gewisse Markenloyalität bei Konsumenten aufgebaut werden. Die 
Übernahme von Produktionsfunktionen durch den Handel wird auch als Rückwärtsin-
tegration bezeichnet (vgl. BERTRAM 2008: S. 23; SANKTJOHANSER 2014: S. 105 f.; DIS-
PAN / STIELER 2015: S. 42). 
 

Vorwärtsintegration 
Auch auf Seiten der Industrie ist seit geraumer Zeit der Versuch zu erkennen, neue Be-
reiche der Wertschöpfungskette zu erschließen. Von besonderer Bedeutung ist dabei der 
direkte Kontakt zu Konsumenten. Um diesen Zugang zu ermöglichen, entwickeln Her-
steller ungefähr seit den 1990er Jahren eigene Direktvertriebsmöglichkeiten (vgl. 
NEIBERGER 2020a: S. 52). „In diesen Formen ‚umgehen‘ Hersteller die Handelsunter-
nehmen, indem sie deren Funktion selbst ausüben, sie werden damit zu Wettbewerbern 
ihrer eigenen Kunden“ (NEIBERGER 2020a: S. 53). Dadurch ergeben sich folgende Vor-
teile für die Herstellerunternehmen (vgl. DISPAN / STIELER 2015: S. 45; PIEPER 2015: S. 
3): 
• Verringerung der Abhängigkeit vom Handel durch Aufbau eines zusätzlichen Ab-

satzkanals 
• Höhere Marge bzw. höherer Anteil am Endverkaufspreis 
• Nutzung von Kundeninformationen durch eigenen Kundenkontakt am Point of 

Sale (PoS) 
• Eigenständige und ungeteilte Darstellung der Marke und der Produkte  

 
So kommt es schließlich zur Übernahme der Handelsfunktion. Dieser Prozess wird 

auch als Vorwärtsintegration bezeichnet (vgl. BERTRAM 2008: S. 23). Auf stationärer 
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Ebene haben sich in den vergangenen Jahrzehnten verschiedene Konzepte bzw. Mög-
lichkeiten herauskristallisiert, in welcher Form Hersteller die Funktion eines Einzel-
händlers übernehmen können. Die gängigen Betriebsformen des stationären Direktver-
triebs sind im Folgenden erläutert: 
• Mono-Marken-Stores oder Mono-Brand-Shops stellen stationäre Läden dar, die 

ausschließlich Produkte einer Marke bzw. deren Unter- und Nebenmarken verkau-
fen (vgl. AUSSCHUSS FÜR DEFINITIONEN ZU HANDEL UND DISTRIBUTION 2006: S. 
51 f.; TURBAN 2014: S. 11). „Standorte sind hochwertige und frequenzstarke Ge-
schäftslagen des innerstädtischen Ladeneinzelhandels oder Einkaufszentren“ 
(TURBAN 2014: S. 11). Hauptziel ist neben einer eigenständigen Marken- und Pro-
duktpräsentation („story-telling“) der direkte Kontakt zum Kunden. Betrieben 
werden Mono-Marken-Stores von Herstellern selbst, Franchise-Nehmern oder 
selbstständigen Partnern (vgl. BERTRAM 2008: S. 23; TURBAN 2014: S. 11; BDSE 
et al. 2016: S. 43 f.). Einen Spezialfall stellen sogenannte Flagship Stores dar. Hier 
soll vor allem das Image der Marke erzählt und nach außen transportiert werden. 
Diese befinden sich aus repräsentativen Gründen meist in Innenstadt-Toplagen. In 
der Regel findet auch ein Produktverkauf statt (vgl. AUSSCHUSS FÜR DEFINITIONEN 
ZU HANDEL UND DISTRIBUTION 2006: S. 49; ZENTES 2012: S. 93; TURBAN 2014: 
S. 14 f.; NEIBERGER 2020a: S. 58 f.). 

• Shop-in-Shops „bezeichnen ein vom Markenanbieter entwickeltes Shop-Konzept, 
das der Händler unter Einschluss der Möblierung übernimmt“ (TURBAN 2014: S. 
13). Vielerorts wird sogar der Eindruck einer separierten Abteilung vermittelt, um 
die Markenwirkung auf diesem Raum zu maximieren (vgl. GRÖPPEL-KLEIN 2012: 
S. 655). Während der Händler das Risiko des Produktverkaufs bei einem Shop-in-
Shop Konzept selbst trägt, geht das Konzept des Concession Shops ein Stück wei-
ter: Hersteller können hier Flächenanteile eines Einzelhandelsunternehmens an-
mieten, ihre Marke präsentieren und selbstständig Produkte durch eigene Ange-
stellte verkaufen. In der Regel fallen für den Hersteller Grundkosten (Betriebskos-
tenpauschale), z.B. für die Nutzung der Kassensysteme, sowie erfolgsabhängige 
Kosten an. Aus diesem Grund liegt das Risiko weitestgehend auf Herstellerseite 
(vgl. BERTRAM 2008: S. 23; ZENTES 2012: S. 92; TURBAN 2014: S. 13 f.; BDSE et 
al. 2016: S. 44; NEIBERGER 2020a: S. 59). 

• In Factory Outlets (Fabrikladen) besteht zwar weiterhin die Möglichkeit, Ware 
bei Herstellern direkt „ab Fabrik“ zu kaufen, aufgrund der abnehmenden Schuh-
produktionen in Deutschland ist dieses Konzept jedoch in den letzten Jahren stark 
zurückgegangen (vgl. AUSSCHUSS FÜR DEFINITIONEN ZU HANDEL UND DISTRIBU-
TION 2006: S. 47; MÜLLER-HAGEDORN et al. 2012: S. 68; BDSE et al. 2016: S. 43). 
Die mittlerweile weitaus geläufigeren Factory Outlet Centers (FOC) sind eine 
seit den 1960er Jahren bekannte, direkte Vertriebsform (von Non-Food Produkten) 
für Hersteller. Neben der ursprünglich angedachten „Ventilfunktion“ für über-
schüssige (Saison-)Ware, für Ware zweiter Wahl, Retouren oder für Sonderkollek-
tionsware gelten FOCs als weitere Möglichkeit, den Markennamen sowie deren 
gängige Produkte nach eigenen Wünschen an stationären Standorten vermarkten 
zu können. In der Regel liegt der durchschnittliche Verkaufspreis unter dem Preis 
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des regulären Einzelhandels. Aufgrund des enormen Flächenbedarfs befinden sich 
FOCs normalerweise außerhalb von Innenstädten. 2020 wurden in Deutschland 
insgesamt 16 FOCs betrieben (vgl. BEERMANN / LEUNINGER 1998: S. 23; LER-
CHENMÜLLER et al. 2011: S. 54; GITTENBERGER / TELLER 2012: S. 225 f.; MÜLLER-
HAGEDORN et al. 2012: S. 68 f.; TURBAN 2014: S. 15; BDSE et al. 2016: S. 32 f.; 
BTE et al. 2021: Tabellenblatt 2.5.3). 

 
Das Ziel von Vertikalisierungsstrategien ist es also, neue Funktionen innerhalb einer 

WSK zu übernehmen. Die Verinnerlichung solcher zentralen Funktionen geht in der 
Regel mit einer stärkeren Kontrolle der WSK einher (vgl. BERTRAM 2008: S. 22 ff.). In 
beiden der oben genannten Vertikalisierungsstrategien, der Vor- und der Rückwärtsin-
tegration, kommt es zur Herausbildung neuer Wertschöpfungskettenstrukturen, die im 
nächsten Unterkapitel visualisiert werden. Für weitere Informationen zu Vertikalisie-
rungsstrategien von Herstellern und Händlern im Kontext der Geographischen Handels-
forschung sei an dieser Stelle auf NEIBERGER (2020a: S. 49 ff.) verwiesen. 

3.3.2 Wertschöpfungsketten in der deutschen Schuhbranche vor 
dem Einfluss der Digitalisierung 

Auf Basis der bisherigen Beiträge sowie der gesammelten Erkenntnisse über die deut-
sche Schuhbranche wird im Folgenden versucht, die Struktur der Schuhwertschöpfungs-
ketten vor dem Einfluss der Digitalisierung herauszuarbeiten. Dabei lassen sich insge-
samt vier Grundtypen von WSK erkennen. Für deren Visualisierungen werden in An-
lehnung an die Literatur von BERTRAM (2005), BERTRAM (2008), DISPAN / STIELER 
(2015), BDSE et al. (2016) und SCHAMP (2016) folgende Akteure für die deutsche 
Schuhbranche hervorgehoben: Die Herstellerseite wird von Sportartikelherstellern (z.B. 
Adidas) und klassischen Herstellern (z.B. Ara, Peter Kaiser, Ricosta) repräsentiert. Da 
der Fokus dieser Arbeit auf dem Bereich zwischen Herstellern und Konsumenten liegt, 
sollen Zulieferstrukturen an dieser Stelle angedeutet, jedoch nicht vertieft werden. Auf 
der Handelsseite spielen der Fachhandel (z.B. inhabergeführte Geschäfte, Görtz, Sie-
mes), der zum Teil in enger Verbindung mit Einkaufsvereinigungen (z.B. ANWR) steht 
und darüber Produkte bezieht, sowie große Handelsunternehmen/Schuhdiscounter (z.B. 
Deichmann) die wesentlichen Rollen. Alle weiteren Handelsformen (Versandhandel, 
Bekleidungsfachhandel etc.) sind als „sonstiger Handel“ dargestellt, da eigenständige 
Wertschöpfungskettenformen nicht aus den Literaturbeiträgen geschlussfolgert werden 
können. Die folgenden Darstellungen orientieren sich an der in Kapitel 2.2.2.2 einge-
führten WSK-Gliederung in Zulieferer, Hersteller, Handel und Konsument. 
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Erstens ist die vertikal geprägte Wertschöpfungskette der Sportartikelhersteller zu 
nennen, welche neben dem Direktvertrieb (z.B. Flagship-Stores, Mono-Marken-Stores) 
über eine Vielzahl an Absatzmöglichkeiten (Schuhdiscounter, Fachhandel, Sonstiger 
Handel) bei gleichzeitig hohem Machtgefälle gegenüber den übrigen Akteuren verfügen 
(vgl. Abbildung 18). 

Abbildung 18: Wertschöpfungskette Sportartikelhersteller 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BERTRAM 2005; BERTRAM 2008; DISPAN / STIELER 2015; SCHAMP 2016; BDSE et al. 2016; Darstellungsform 
in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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Daran ist, zweitens, die Wertschöpfungskette der klassischen Schuhhersteller anzu-
schließen, die in erster Linie mit dem Fachhandel und zum Teil mit Einkaufsvereinigun-
gen kooperieren, jedoch bereits erste vertikale Schritte (z.B. Shop-in-Shop, Mono-Mar-
ken-Stores) unternommen haben (vgl. Abbildung 19). 

Abbildung 19: Wertschöpfungskette Klassische Schuhhersteller 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BERTRAM 2005; BERTRAM 2008; DISPAN / STIELER 2015; SCHAMP 2016; BDSE et al. 2016; Darstellungsform 
in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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Mit Fokus auf den Handel ist, drittens, die traditionelle Fachhandelswertschöpfungs-
kette (vgl. Abbildung 20) zu nennen, innerhalb derer Schuhe verschiedener Hersteller-
typen über den stationären Fachhandel an Konsumenten vertrieben werden. In einzelnen 
Konstellationen beziehen Fachhändler ihre Produkte dabei auch über ihre Einkaufsver-
einigungen von Herstellern.  

Abbildung 20: Wertschöpfungskette Fachhandel 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BERTRAM 2005; BERTRAM 2008; DISPAN / STIELER 2015; SCHAMP 2016; BDSE et al. 2016; Darstellungsform 
in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

 
  

Einkaufs-
vereinigung

Fachhandel

Direkte Wertschöpfungs-
kettenverbindung

Seltene oder Neben-
Wertschöpfungskettenverbindung 

Verbund Fachhandel & 
Einkaufsvereinigung(en)

Klassischer 
Hersteller

Schuh-
discounter

Sonstiger Handel 
(z.B. Versandhandel)

Sportartikel-
hersteller

Zu
lie

fer
str

uk
tur

en

Ko
ns

um
en

t

Geld- und Informationsströme

Waren- und Dienstleistungsströme



 

82 

Zuletzt ist, viertens, die rückwärtsintegrierende Wertschöpfungskette großer Han-
delsunternehmen (als Schuhdiscounter bezeichnet) anzuführen, die eigene Zulieferer, 
meist aus dem asiatischen Bereich, akquirieren konnten und ihre Wertschöpfungskette 
nun durch Design- und Produktvorgaben kontrollieren. Zudem existieren Partnerschaf-
ten mit Sportartikelherstellern (vgl. Abbildung 21). 

Abbildung 21: Wertschöpfungskette Große Handelsunternehmen/Schuhdiscounter 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BERTRAM 2005; BERTRAM 2008; DISPAN / STIELER 2015; SCHAMP 2016; BDSE et al. 2016; Darstellungsform 
in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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Die bisherigen Ausführungen über die wichtigsten Akteure der Branche, deren Ent-
wicklung sowie deren Vertikalisierungsstrategien sind in der folgenden Abbildung 22 
zusammengefasst. Das Schaubild stellt den Stand der Schuhwertschöpfungskette vor 
dem Einfluss von Digitalisierung und E-Commerce in vereinfachter Form dar. 

Abbildung 22: Überblick über Schuhbranche vor dem Einfluss der Digitalisierung 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BERTRAM 2005; BERTRAM 2008; DISPAN / STIELER 2015; SCHAMP 2016; BDSE et al. 2016; Darstellungsform 
in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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der Literatur identifizieren: SCHAMP (2016: S. 161) hebt unter anderem große Handels-
unternehmen/Schuhdiscounter wie Deichmann hervor und bezeichnet diese als “very 
powerful buyer” bzw. “powerful organizers of global value chains”. Des Weiteren the-
matisiert SCHAMP die klassischen Hersteller (medium-sized international producer) wie 
Ara, welche vor- und rückwärtsgelagerte Prozesse integrieren konnten und somit als 
“powerful producers” betitelt werden. Darüber hinaus werden Sportartikelhersteller als 
“large global players” eine außerordentliche Rolle im Schuhsektor zugesprochen (vgl. 
SCHAMP 2016: S. 160). Die Visualisierung der verschiedenen Wertschöpfungsketten 
(vgl. Abbildung 22) sowie die Herausstellung durch SCHAMP (2016) lassen darauf 
schließen, dass es sich bei den drei oben genannten Akteuren um zentrale Organisatoren 
ihrer Wertschöpfungsketten handelt.  

3.4 Digitalisierung innerhalb der deutschen 
Schuhbranche 

Nachdem die Schuhbranche in Deutschland hinsichtlich ihrer Historie, der zentralen 
Akteure sowie deren Verortung innerhalb der Wertschöpfungsketten vorgestellt wurde, 
soll das folgende Unterkapitel als Einführung in die zentralen Themen der Digitalisie-
rung dienen. Speziell die in Kapitel 2.2.2 eingeführten Themen des Online-Handels so-
wie der digitalen Warenwirtschaft weisen hinsichtlich der Schuhbranche besondere Ei-
genschaften auf. 

3.4.1 Online-Handel in der deutschen Schuhbranche 

Bevor im Folgenden der Vertrieb von Schuhen über das Internet thematisiert wird, ist 
es nötig, diesen für den weiteren Verlauf der Arbeit genauer zu definieren. Bislang 
wurde die Bezeichnung E-Commerce (vgl. Kapitel 2) für den Internetvertrieb verwen-
det. Der Begriff E-Commerce umfasst im Allgemeinen den elektronischen Handel bzw. 
den Verkauf von physischen und digitalen Gütern, wie z.B. Bücher, Games, Musik, 
Software und Video, sowie von Dienstleistungen, wie Reisen und Tickets. Im deutschen 
Sprachgebrauch wird der Begriff Online-Handel oftmals als Synonym verwendet. Die-
ser bezeichnet jedoch lediglich den elektronischen Handel/Verkauf mit physischen und 
digitalen Gütern (vgl. BEHRENDT et al. 2003: S. 16; WEIBER 2002: S. 1062; HDE 2019: 
S. 43). Da es sich im Verlauf dieser Forschungsarbeit hauptsächlich um Schuhe als phy-
sisches Gut handeln wird, erscheint die Verwendung des Begriffs Online-Handel 
zweckdienlicher. 
 

Die Thematik, Schuhe über das Internet zu verkaufen, blickt im Gegensatz zu ande-
ren Branchen auf eine relativ junge Geschichte zurück. Hauptsächlich ist dies auf die 
lange Zeit fehlende Akzeptanz bei den Konsumenten sowie auf das dadurch bedingte 
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fehlende Angebot zurückzuführen. Beispielsweise stellen LIANG / HUANG (1998: S. 37) 
zu Beginn des Internethandels fest, dass die Bereitschaft von Kunden, Schuhe über das 
Internet zu bestellen, von allen untersuchten Produkten (Buchartikel, Hygieneartikel, 
Elektrogeräte, Blumen) am geringsten war. Als zentraler Grund wurde herausgearbeitet, 
dass der Schuhkauf bereits im stationären Geschäft mit allgemein hohen TAK verbun-
den ist, im Online-Shop jedoch gewisse TAK für Betrachtung und Anprobe noch einmal 
überproportional wachsen. KACEN et al. (2013: S. 16) können dies auch noch 15 Jahre 
später beobachten: “The least accepted product category for online buying is shoes”. 
Zwar stellen KACEN et al. (2013) eine höhere Bereitschaft zum Online-Schuhkauf fest 
als LIANG / HUANG (1998), dennoch schnitten Schuhe zum Teil deutlich schlechter ab 
als die restlichen überprüften Produkte (Elektronikartikel, Hygieneartikel, Buchartikel, 
Blumen, Nahrung). 
 

Seit wenigen Jahren ist allgemein, insbesondere aber in Deutschland, ein regelrech-
ter Aufschwung im Schuh-Online-Handel zu beobachten. Neben den allgemeinen 
Wachstumsgründen des Online-Handels, wie beispielsweise die steigende Vertrautheit 
bzw. Affinität für einen Online-Einkauf, die realitätsnahe Warenpräsentation sowie die 
Erschließung mobiler Endgeräte (M-Commerce), haben sich speziell für den Modebe-
reich zentrale Änderungen zugunsten der Konsumenten ergeben (vgl. KPMG / EHI 
RETAIL INSTITUTE 2012: S. 20 ff.; HDE 2018: S. 22 ff.). FERNIE / GRANT (2015: S. 13 
f.) sehen besonders neue Technologien, wie “virtual changing rooms and improvements 
in colour”, als Eisbrecher für Kunden, um im Internet Schuhe und Bekleidung einzu-
kaufen. Zudem spielt laut einer Studie von KPMG et al. (2015: S. 23) der Faktor „Be-
quemlichkeit“ auf Seiten der Kunden eine immer wichtigere Rolle für den Online-Ein-
kauf. 

Nach der bereits thematisierten Untersuchung der GIK (2018: S. 220) haben sich 
43,3 % aller Befragten in den letzten zwei bis drei Jahren im Internet mindestens einmal 
über Schuhe informiert und 32,6 % diese sogar schon einmal im Internet gekauft. So ist 
es nicht verwunderlich, dass der Online-Handelsumsatz mit Schuhen in Deutschland in 
den letzten Jahren mit einem jährlichen Wachstum von mindestens 7 % seit 2014 stark 
ausgebaut werden konnte (vgl. Abbildung 23). Der HDE ordnet den Anteil des Online-
Handels an der Warengruppe „Schuhe“ für 2018 bei circa 22 % ein (vgl. HDE 2019: S. 
16). Für 2020 wies der Bundesverband E-Commerce und Versandhandel Deutschland 
e.V. (BEVH) 4,84 Milliarden Euro Umsatz im Online-Handel mit Schuhen aus (vgl. 
BEVH 2021). 
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Abbildung 23: Umsatz Online-Handel mit Schuhen in Deutschland seit 2014  

 

Quelle: eigene Abbildung, nach BEVH 2018a; BEVH 2018b; BEVH 2020; BEVH 2021 

Den umsatzstärksten deutschen Online-Händler im Bereich „Bekleidung, Textilien 
und Schuhe“ stellt der Pure Online Shop Zalando mit einem Jahresumsatz (Gesamtkon-
zern/sortimentsübergreifend) von 7,98 Milliarden Euro im Jahr 2020 dar (vgl. BDSE et 
al. 2016: S. 41; ZALANDO SE 2021). In diesem Kontext muss angefügt werden, dass die 
Bezeichnung Pure Online Shop für das Unternehmen Zalando inzwischen nicht mehr 
gänzlich zutreffend ist, da einerseits bereits zwölf stationäre Outletstandorte, unter an-
derem in Hamburg, Köln und Leipzig, eröffnet wurden (vgl. ZALANDO STORES 2021). 
Andererseits verfolgt Zalando, ähnlich wie das Unternehmen Amazon, zunehmend die 
Strategie einer Plattform. So sollen neben der eigenen Handelstätigkeit sowohl Herstel-
ler als auch stationäre Händler an die Plattform angebunden werden, um Konsumenten 
„das größtmögliche und saisonal aktuellste Sortiment mit maximaler Verfügbarkeit“ 
anbieten zu können (ZALANDO SE 2020c). Die Unternehmen Zalando und Amazon wer-
den im Folgenden als Online-Plattformen bezeichnet. Des Weiteren konnte sich eine 
Vielzahl an weiteren Online-Handelsakteuren aus verschiedenen Segmenten am On-
line-Schuhmarkt etablieren. Darunter zählen beispielsweise Pure Online Shops wie Mi-
rapodo, Veepee (Shopping-Club), Outfittery (E-Personal-Shopping-Anbieter) oder 
dress-for-less (Restpostenvermarkter) oder Hybride Online-Shops bzw. Reintermediäre 
wie Otto (vgl. BDSE et al. 2016: S. 42 f.; NEIBERGER 2020b: S. 42 ff.). Darüber hinaus 
spielen spezielle Online-Plattformen wie Schuhe.de und Schuhe24.de, deren Pro-
duktauswahl auf dem Angebot teilnehmender stationärer Einzelhändler basiert, eine im-
mer wichtigere Rolle. Zur Unterscheidung werden diese im Folgenden als fachhänd-
lerbasierte Online-Plattformen bezeichnet. 
 

Trotz der steigenden Online-Umsätze stellte die GIK (2018: S. 213) heraus, dass 
lediglich 5,9 % der Befragten (Mehrfachantworten-Frage) Schuhe hauptsächlich im In-
ternet einkaufen. Demgegenüber kauften 67,6 % der Personen Schuhe hauptsächlich im 
stationären Schuh-/Bekleidungsfachgeschäft, 8,6 % in Kaufhäusern, 3,9 % in einem 
Herstellershop, 3,8 % bei Discountern und 3,6 % im Sport-/Outdoor-Fachhandel. Alle 

2,849
3,276

3,580
3,835

4,105
4,448

4,840

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

5,5

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Um
sa

tz 
in 

Mi
llia

rd
en

 E
ur

o

Umsatz Online-Handel mit Schuhen in Deutschland

+ 15 % + 9 % + 7 %+ 7 % + 8 % + 9 %



 

87 

weiteren Einkaufsmöglichkeiten, wie z.B. Kataloghandel oder Teleshopping, wurden 
mit jeweils 3 % oder weniger ausgewiesen. 
 

Stationäre Händler und Online-Handel 
Nach einer Untersuchung des BDSE im Jahr 2015 „gaben ca. 23 Prozent der Schuh-
fachhändler an, Schuhe auch im Internet anzubieten. 13 Prozent unterhielten einen On-
line-Shop, sechs Prozent nutzten die Möglichkeit eines Internet-Marktplatzes […] und 
weitere fünf Prozent sind über beide Angebotsformen im Internet präsent“ (BDSE et al. 
2016: S. 41). Im Gegensatz zu inhabergeführten Fachhändlern sind Filialisten deutlich 
stärker im Online-Handel aktiv und nutzen dabei häufig Multi-Channel- bzw. Cross-
Channel-Strategien zur Verzahnung von Online- und Offlineangeboten.  

Nach Angaben des STATISTISCHES BUNDESAMTES (2020b) ist der Anteil des Online-
Handelsumsatzes von Schuhhändlern mit Schwerpunkt im stationären Geschäft mit bei-
spielsweise 4,9 % im Jahr 2018 am Gesamtumsatz relativ gering, dennoch konnte dieser 
mit Ausnahme von 2016 jährlich gesteigert werden. Die entsprechenden Kennzahlen 
sind in Abbildung 24 dargestellt. 

Abbildung 24:  Umsatz im Online-Handel sowie Anteil am Gesamtumsatz des stationären Einzel-
handels mit Schuhen in Deutschland 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach STATISTISCHES BUNDESAMT 2020b 
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Disintermediation durch Hersteller 
Auf Seiten der Hersteller haben sich im Zuge des Internetvertriebs vielfach sogenannte 
Monomarken-Online-Shops etabliert (vgl. Tabelle 15). Diese „werden üblicherweise 
direkt durch die Markenanbieter betrieben“ (TURBAN 2014: S. 14). Im Allgemeinen 
werden Hersteller-Online-Shops als wichtiges Strategieelement für den Direktvertrieb 
gesehen und werden daher in naher Zukunft von immer größerer Bedeutung sein (vgl. 
DISPAN / STIELER 2015: S. 45). TURBAN (2014: S. 14) stellt dazu den direkten Kontakt 
zum Endkunden, die Verbindung zwischen eigenem Online- und Offline-Angebot so-
wie die „Optimierung der Kaufentscheidung und die Steigerung der Einkaufsbequem-
lichkeit“ heraus. Zudem können geographische Räume, die durch stationäre Geschäfte 
bisher nicht abgedeckt werden konnten, bedient werden (vgl. MORSCHETT 2012: S. 
383). Eine genaue statistische Ausweisung der Anzahl an Hersteller-Online-Shops ist 
laut BDSE jedoch schwierig, da diese zum Teil der Industrie und zum anderen Teil dem 
Versand- und Online-Handel zugesprochen werden (vgl. BDSE et al. 2016: S. 43). 

Tabelle 15 zeigt eine Auswahl an Schuhherstellern mit Unternehmenssitz im 
deutschsprachigen Raum (Deutschland, Österreich, Schweiz). Es wird deutlich, welche 
dieser Markenhersteller über einen eigenen Online-Shop verfügen und ob diese selbst 
oder über (Handels-)Partner betrieben werden. 
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Tabelle 15: Ausgewählte Markenschuhhersteller mit bzw. ohne eigenen Online-Shop  

 Hersteller/ 
Marke 

Eigener  
Online-Shop? 

Verweis auf andere  
Betreiberwebseite Besonderheit Webseitenbetreiber 

1 Adidas Ja   Adidas  

2 Ara Shoes Ja   Ara Shop Schuhhandels- 
gesellschaft Ruhr mbH 

3 Birkenstock Ja   Birkenstock digital GmbH 

4 Finn  
Comfort Ja   Finn Comfort Vertriebs 

GmbH 

5 Fretz Men Nein Ja 
Weiterleitung auf 

Schuhe.de (stationäre 
Händler) 

Stylight GmbH 

6 Gabor Ja   Gabor Shoes AG 
7 Högl Ja   HÖGL shoe fashion GmbH 

8 Josef Seibel Ja   Josef Seibel Schuhfabrik 
GmbH 

9 Kennel &  
Schmenger Ja   Kennel & Schmenger Han-

delsgesellschaft mbH 
10 Lloyd Ja   LLOYD Shoes Retail GmbH 

11 Lowa Nein Nein Direkter Verweis auf  
stationäre Händler 

LOWA Sportschuhe GmbH  
sowie ADVERMA Adverti-
sing & Marketing GmbH 

12 Lukas 
Meindl Nein Nein Kein Verweis auf  

stationäre Händler 
Lukas Meindl GmbH & Co. 

KG 

13 Melvin &  
Hamilton Ja   Melvin & Hamilton Digital 

SAS 

14 Paul Green Nein Ja Weiterleitung auf  
einen Handelspartner Schuhe Lüke GmbH 

15 Peter Kaiser Ja  
Eigener Online-Shop  

sowie Online-Shop durch 
einen Handelspartner im 

Corporate Design 

Peter Kaiser Retail GmbH: 
peter-kaiser.de 

Schuhe Lüke GmbH:  
peterkaiser-shop.de 

16 Puma Ja   PUMA Europe GmbH 

17 Ricosta Ja  
Auslieferung nach Mög-
lichkeit durch kundenna-
hen stationären Händler 

Ricosta Schuhfabriken 
GmbH 

18 Rieker Nein Ja 
Verweis auf stationäre 

Händler sowie Weiterlei-
tung auf zwei Handels-

partner 

R & S Schuhe: 
rieker-onlineshop.de 
Schuhhaus Hasler: 

rieker-shop.de 

19 Salamander 
(GmbH) Nein  

Salamander Deutschland 
GmbH (Händler) vertreibt 
Produkte der Salamander 
GmbH (Hersteller) sowie 
weitere Markenprodukte 

über Online-Shop 

Salamander Deutschland 
GmbH & Co. KG 

20 Tamaris Ja  Tamaris als Marke der 
Wortmann KG 

Wortmann Fashion Retail 
GmbH & Co. KG 

Quelle: eigene Zusammenstellung, Informationen nach Webseiten(-betreiber) der einzelnen Hersteller; Stand Februar 2021 
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Besonders auffällig ist, dass die meisten Hersteller über einen eigenen Online-Shop 
verfügen (14 von 20). Einige Hersteller, wie z.B. Paul Green (Zeile 14) oder Rieker 
(Zeile 18), haben den Betrieb ihres Online-Shops an Handelspartner übergeben, andere 
Hersteller verweisen speziell auf stationäre Händler (Lowa, Zeile 11) oder leiten auf 
andere fachhändlerbasierte Plattformen wie Schuhe.de weiter (Fretz Men, Zeile 5). Eine 
Besonderheit stellt die Marke Salamander (Zeile 19) dar. Aufgrund verschiedener Neu-
strukturierungsprozesse wurden Industrie und Handel voneinander getrennt. Das klassi-
sche Herstellerunternehmen Salamander GmbH gehört seit 2009 zur Ara AG, während 
sämtliche Filialen sowie der Online-Shop seit 2009 von der Salamander Deutschland 
GmbH & Co KG, einer Schwestergesellschaft des Schuhhandelsfilialisten Klauser, be-
trieben wird (vgl. SALAMANDER DEUTSCHLAND GMBH & CO. KG 2021). Aus diesem 
Grund wird der Salamander Online-Shop in Tabelle 15 nicht als herstellereigener On-
line-Shop gezählt. 

3.4.2 Digitale Warenwirtschaftssysteme und EDI in der deutschen 
Schuhbranche 

In Kapitel 2.2.2.1 wurden WWS sowie die Verwendung von EDI im Zuge des Waren- 
und Informationsaustausches zwischen Herstellern und Händlern erläutert. In diesem 
Zusammenhang scheint es sinnvoll, die deutsche Schuhbranche bezüglich ihrer Voraus-
setzungen und der Anwendung von EDI-Systemen zu betrachten. 

Wie bereits herausgestellt wurde, ist der Einsatz eines WWS Grundvoraussetzung 
für die Teilnahme an EDI-Systemen. Während kleine Handelsunternehmen WWS we-
gen Kosten-, Implementierungs- und Rentabilitätsängsten kritisch gegenüberstehen, 
verfügen große Handelsunternehmen wie Filialisten und Schuhdiscounter in der Regel 
über WWS. Die Bedeutung von WWS für letztgenannte Unternehmen zeigt sich darin, 
dass häufig sogar individuelle Softwarelösungen implementiert werden, welche an die 
internen Anforderungen der Unternehmen optimal angepasst sind. Dies führte allerdings 
zu einer Vielzahl an unterschiedlichen Softwaresystemen und Schnittstellen zwischen 
Herstellern und Händlern (vgl. ZENTES / SCHRAMM-KLEIN 2012: S. 828 f.; JACOBS 
2014: S. 28). 

Unterschiedliche WWS sowie darüber hinaus eine inkonsistente Artikelnummern-
vergabe auf Seiten der Handelsunternehmen erschwerten folglich den Umgang mit EDI. 
Infolge dieser Problematik wurde für die deutschsprachige Schuhbranche 2008 eine 
Vermittlungsinstanz, das European Clearing Center (ECC), installiert (vgl. JACOBS 
2014: S. 61). „Als gemeinsame Initiative von Handel, Verbundgruppe und Industrie ent-
wickelt, werden über das ECC Daten und Informationen von allen Marktbeteiligten aus-
getauscht, und zwar nach einem einheitlichen Standard. […] Als Dolmetscher der ver-
schiedenen Datensprachen ersetzt das ECC die unterschiedlichen EDI-Verfahren zwi-
schen den einzelnen Parteien“ (JACOBS 2014: S. 61 f.). Ziel ist es, Kosten und Zeit für 
Industrie und besonders den mittelständischen Einzelhandel einzusparen.  

Aufgrund fehlender Standardisierung und ausbleibender Zusammenarbeit zwischen 
Schuhherstellern und -händlern wurde 2009 ein Arbeitskreis, bestehend aus HDS/L, 
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BDSE sowie den beiden Einkaufsverbänden ANWR und SABU, gebildet. Begleitet und 
technisch unterstützt wurde dieses Gremium von dem Unternehmen GS1 Germany. Ziel 
war es, Abläufe und Austauschprozesse effizienter zu gestalten und auf eine gemein-
same Basis zu bringen. Im Jahr 2012 wurde schließlich eine „Anwendungsempfehlung 
für Schuhe“ für Hersteller und Händler entwickelt. Diese Anwendungsempfehlung ent-
spricht einem Leitfaden zur Vorgehensweise bei der Verwendung von EDI. Die in Ka-
pitel 2.2.2.1 dargestellten Datenstandards und -nummern sollen somit zur praktischen, 
aber auch erstmalig vereinheitlichten Anwendung kommen (vgl. JACOBS 2014: S. 10; 
BDSE et al. 2016: S. 44 f.). Eine Untersuchung bezüglich des Umsetzungserfolges von 
EDI auf Händler- und Herstellerseite fehlt jedoch bislang. 

3.5 Zusammenfassung der Erkenntnisse 

Kapitel 3 zeigte auf, welche Hintergründe die Geschichte der deutschen Schuhbranche 
maßgeblich prägten und welche Entwicklungen derzeit von besonderer Bedeutung sind. 
Zusammenfassend lässt sich Folgendes konstatieren: 
 

Erstens, die deutsche Schuhbranche, vor allem aber die deutsche Schuhindustrie, 
unterlag innerhalb der letzten 50 bis 60 Jahre einem enormen Strukturwandel. Als zen-
trale Aspekte sind hier das kostengünstige Angebot von (Teil-)Produktionen in Ländern 
des globalen Südens sowie die veränderten Konsumwünsche zu nennen. Während die 
Schuhproduktion in Deutschland an Wichtigkeit verlor, konnten internationale WSK 
dementsprechend an Bedeutung gewinnen (vgl. Kapitel 3.1). Eine Abnahme der Anzahl 
an Herstellerunternehmen sowie das Aufkommen von Vertikalisierungsstrategien auf 
Seiten des Handels, später auch auf Seiten der Hersteller, waren unmittelbare Folgen. 
Die daraus resultierenden Wertschöpfungskettenstrukturen vor dem Einfluss der Digi-
talisierung sind in Abbildung 18 bis Abbildung 22 dargestellt (vgl. Kapitel 3.3.2). 
 

Zweitens, die Branche ist aktuell durch die Digitalisierung einem neuen Struktur-
wandel ausgesetzt. Die erst relativ spät erfolgte Erschließung des Internetmarktes für 
Schuhe lässt sowohl eine neue Dynamik auf Hersteller- und Händlerseite als auch auf 
Konsumentenseite erkennen (vgl. Kapitel 3.4.1). Durch neue Intermediäre wie bei-
spielsweise Zalando wird der Online-Anteil im B2C-Schuhverkauf auf circa 22 % ge-
schätzt (vgl. HDE 2019: S. 16). Auch Disintermediationsstrategien durch Hersteller, die 
bereits vor dem Aufschwung des Internets angestrebt wurden, erhalten durch den On-
line-Handel eine neue Facette. Inwiefern sich diese neuen Marktteilnehmer auf die be-
stehenden Wertschöpfungskettenstrukturen auswirken, welche Koordinationsformen 
damit einhergehen und ob sich neue Strukturen in der Schuhbranche herausbilden, 
wurde bisher in der Literatur noch nicht beantwortet. Zudem ist die Rolle des Konsu-
menten innerhalb der Wertschöpfungsketten ungewiss. Erste Anzeichen deuten darauf 
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hin, dass Konsumenten aufgrund der gestiegenen Handlungsalternativen durch die Di-
gitalisierung eine zentralere Rolle innerhalb der Wertschöpfungskettenstrukturen und  
-beziehungen einnehmen werden. Darüber hinaus ist es bisher ungeklärt, inwiefern die 
Digitalisierung und speziell der Online-Handel mit Schuhen die Anforderungen und Er-
wartungen der Konsumenten beeinflusst hat und nun von diesen auch auf den stationä-
ren Handel übertragen werden. 

Daneben scheint das Thema Digitalisierung hinsichtlich technischer Hilfsmittel, wie 
die Beispiele WWS und EDI zeigen, von hoher Relevanz für die gesamte Branche, be-
sonders aber für den Schuhhandel, zu sein (vgl. Kapitel 3.4.2). Zum einen erschwert die 
Vielzahl an unterschiedlichen WWS und Datenstandards die Zusammenarbeit zwischen 
Herstellern und Händlern. Zum anderen könnte die ausbleibende Umsetzung von WWS 
und EDI zu einer Verstärkung des Konzentrationsprozesses im Handel führen, indem 
vor allem kleinere Handelsbetriebe aufgrund fehlender Voraussetzungen aus dem Markt 
gedrängt werden. 
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4 Methodik 

Nachdem in den vorangehenden Kapiteln der konzeptionelle Rahmen, der aktuelle For-
schungsbedarf sowie die für diese Arbeit relevante Forschungsbranche dargestellt wur-
den, beschäftigt sich das nachfolgende Kapitel mit dem methodischen Herangehen an 
das Forschungsvorhaben. Dabei soll das Forschungsdesign „als Mittel […], die Ziele 
der Forschung zu erreichen“, im Vordergrund stehen (FLICK 2017: S. 264).  

4.1 Herangehensweise 

Wie bereits beschrieben, lässt sich die deutsche Schuhbranche in Zulieferer, Hersteller, 
Einzelhandel und Konsumenten unterteilen. In Anbetracht der Zielstellung, die Auswir-
kungen der Digitalisierung auf die deutsche Schuhbranche und deren Akteure erstmals 
zu analysieren, ist eine Teilung des methodischen Vorgehens in einen qualitativen sowie 
einen quantitativen Bereich sinnvoll. Es handelt sich folglich um ein exploratives 
Mixed-Methods-Forschungsdesign (vgl. DÖRING / BORTZ 2016e: S. 114 ff.). Die Zwei-
teilung der Methodik zielt darauf ab, die verschiedenen Akteure bestmöglich untersu-
chen zu können. Dabei ist es von zentraler Bedeutung, dass die Gütekriterien der Ob-
jektivität, der Reliabilität sowie der Validität für beide Teile des Mixed-Methods-An-
satzes gelten (vgl. HÄDER 2010: S. 108 ff.). 
 

Die Forschungsfragen F1 und F2 befassen sich mit der Konfiguration sowie der Ko-
ordination der Schuhwertschöpfungskette. Um die Strukturen, die sich ändernden 
Machtverhältnisse sowie die Akteurskonstellation der Schuhbranche untersuchen zu 
können, ist detailliertes Branchen- und Fachwissen nötig. Dieses Know-how ist auch 
hinsichtlich der Forschungsfrage F3 (Welche technischen Anforderungen gehen mit der 
Digitalisierung einher?) von großer Bedeutung, um die aktuellen Entwicklungen be-
schreiben zu können. Da es sich bei der deutschen Schuhbranche diesbezüglich um ei-
nen noch wenig untersuchten Forschungsbereich handelt, bieten Methoden der qualita-
tiven Forschung in besonderem Maße die Möglichkeit, explorative Forschung inner-
halb der Branchenbereiche Industrie und Handel durchzuführen. Der Gewinn neuer Er-
kenntnisse steht somit im Vordergrund des qualitativen Forschungsteils. 

Demgegenüber befasst sich Forschungsfrage F4 mit dem sich verändernden Ein-
kaufsverhalten von Konsumenten durch die Digitalisierung. Diesbezüglich soll das Ver-
halten von Konsumenten im Zuge der Digitalisierung sowie die daraus entwickelten 
Anforderungen an den stationären Handel untersucht werden. Somit liegt es nahe, das 
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derzeitige Konsumentenverhalten hinsichtlich der Einflüsse der Digitalisierung in einer 
quantitativen Untersuchung zu betrachten. Zudem sollen die Ergebnisse der qualita-
tiven Forschung anhand der quantitativen Untersuchung überprüft werden, insbesondere 
Forschungsfragen F1 und F3 sollen aus Sicht der Konsumenten betrachtet werden. 

Daher ergibt sich folgende Herangehensweise hinsichtlich der methodischen Umset-
zung der Forschungsarbeit (vgl. Tabelle 16). 
 

Tabelle 16: Methodisches Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfragen 

 Forschungsfrage 
Methodische Umsetzung/Forschungsdesign 

Qualitative Erhebung Quantitative Erhebung 
F1 Schuhwertschöpfungskette – Konfiguration ✓ (✓) 
F2 Schuhwertschöpfungskette – Koordination ✓  

F3 Technische Anforderungen ✓ (✓) 
F4 Konsumentenverhalten  ✓ 

Quelle: eigene Tabelle 

4.2 Qualitative Forschung 

4.2.1 Methodik der qualitativen Datenerhebung 

Im qualitativen Untersuchungsteil dieser Arbeit sollen die Akteursgruppen Industrie und 
Handel der deutschen Schuhbranche im Mittelpunkt stehen. Diese wurde mittels einer 
umfassenden Literatur- und Dokumentenanalyse identifiziert (u.a. BERTRAM 2008; 
DISPAN / STIELER 2015; vgl. Kapitel 3.2, 3.4.1). Ziel der qualitativen Datenerhebung ist 
es, Informationen zum Status Quo dieser Akteure sowie deren Beziehung zueinander 
und zu anderen Marktteilnehmern herauszuarbeiten, um anschließend in Anlehnung an 
DOLAN / HUMPHREY (2004) eine Wertschöpfungskettenstruktur sowie deren Zusam-
menhänge ermitteln zu können. Dabei sollen schrittweise Problemfelder sowie deren 
Ursachen kenntlich gemacht und, wenn möglich, der jeweilig anderen Akteursgruppe 
gespiegelt werden. Insgesamt soll die Untersuchung Aufschluss darüber geben, welche 
Auswirkungen auf die Schuhwertschöpfungskette und deren Akteure durch die Digita-
lisierung und den Online-Handel zu erwarten sind. Aus dieser Zielstellung heraus wurde 
eine Mischung aus Leitfaden- und Experteninterview als Art der Datenerhebung ge-
wählt. 
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Leitfaden- und Experteninterview 
Die Befragung von Vertretern aus Industrie und Handel stellt die „deskriptive[n] Erfas-
sung von Tatsachen aus den Wissensbeständen der Befragten [dar]. In dieser Form des 
Interviews wird der Befragte als Experte verstanden, dessen Fachwissen verhandelt 
wird“ (LAMNEK / KRELL 2016: S. 316). Diese Art von Interview wird in der Literatur 
als Expertengespräch bezeichnet und versteht sich als spezielle Variante des Leitfaden-
interviews. Dabei wird vorab ein teilstrukturierter Leitfaden erstellt, an dem sich der 
Interviewleiter im Gespräch mit den Experten orientiert. Darin berücksichtigt sein sollte 
ein Repertoire an Schlüsselfragen, deren Beantwortung ein zentrales Ziel des Gesprächs 
darstellt, und Eventualfragen, die je nach Situation und Interviewverlauf zum Einsatz 
kommen können (vgl. FLICK 2007: S. 214 f.; ATTESLANDER 2010: S. 142 f.; SCHNELL 
et al. 2011: S. 379). Zudem weisen Expertengespräche einen hohen explorativen Cha-
rakter auf, was eine wichtige Rolle bei der Gewinnung von neuen Erkenntnissen und 
Zusammenhängen zwischen der Schuhindustrie und dem Schuhhandel spielt (vgl. AG-
HAMANOUKJAN et al. 2009: S. 422).  
 

In Bezug auf die Interviewstruktur wurde eine Durchführung von Einzelinterviews 
angestrebt. Dies war je nach Befragungsfall, z.B. bei unterschiedlichen, sich ergänzen-
den Kompetenzfeldern der Befragten, auf zwei Interviewpartner erweiterbar (vgl. LAM-
NEK / KRELL 2016: S. 324). Abschließend ist anzuführen, dass die Durchführung der 
Interviews Face-to-Face oder telefonisch erfolgte. 
 

Zugang zum Feld 

„Bei qualitativer Forschung stellt sich aus verschiedenen Gründen die Frage, 
wie Zugang zum untersuchten Feld gefunden wird“ (FLICK 2007: S. 142).  

Sowohl die Schuhindustrie als auch der -einzelhandel verfügen mit dem Bundesverband 
der Schuh- und Lederwarenindustrie e.V. und dem Bundesverband des Deutschen 
Schuheinzelhandels e.V. über eigene (Interessens-)Verbände. Da zu Beginn des For-
schungsprozesses weder Branchendetails noch Zusammenhänge offensichtlich waren, 
erschien es zweckmäßig, ein erstes Abtasten des Forschungsfeldes anhand von Exper-
teninterviews mit den Verbänden der beiden Akteursgruppen vorzunehmen. Dies 
brachte folgende Vorteile mit sich: Erstens konnten grundlegende Themen, Interessens-
konflikte und die Einstellung der Akteure identifiziert werden. Zweitens konnten zentra-
le Unternehmen und Akteure der Branche (Lead Firms) innerhalb der Industrie oder des 
Einzelhandels bereits vorab erkannt werden. Drittens konnte der Leitfadenfragebogen 
erprobt und anschließend modifiziert werden (vgl. SCHNELL et al. 2011: S. 340 f.; HÄ-
DER 2010: S. 387). Viertens: WOLFF (2017: S. 337) erläutert in Bezug auf den Feldzu-
gang die Wichtigkeit von sogenannten Schlüsselpersonen bzw. -informanten. Bezogen 
auf die Experteninterviews stellten Vertreter der oben dargestellten Verbände HDS/L 
und BDSE Schlüsselpersonen für den Zugang zu weiteren Gesprächspartnern aus der 
Branche dar. Die Vermittlung und Empfehlung von Kontakten spielte daher eine nicht 
zu vernachlässigende Rolle für die weitere Akquise von Interviewpartnern.  
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Eine weitere Möglichkeit zur Akquise von Gesprächspartnern bot der Besuch von 
Schuhmesseveranstaltungen. Als Treffpunkt für Industrie- und Handelsvertreter ermög-
lichte es beispielsweise die seit 2017 jährlich stattfindende Messe Gallery Shoes, weitere 
Gesprächspartner ausfindig zu machen (vgl. IGEDO COMPANY 2017).  
 

Im Anschluss an die beiden Interviews mit den Vertretern der Verbände wurden 
zahlreiche Experten aus den Bereichen Industrie und Handel befragt (vgl. Abbildung 
25). Es handelte sich hinsichtlich der Stichprobe folglich um eine bewusste Auswahl 
von Fällen (vgl. DÖRING / BORTZ 2016f: S. 302). Auf Seiten der Industrie konnten sie-
ben Interviews mit Schuhherstellern aus dem deutschsprachigen Raum geführt werden. 
Auf Seiten des Handels wurden neun Expertengespräche, darunter Akteure aus dem sta-
tionären Handel, dem Online-Handel sowie dem Bereich Einkaufsvereinigung/Ver-
bundgruppe, durchgeführt. Große Handelsunternehmen/Schuhdiscounter konnten eben-
so wie Sportartikelhersteller aufgrund von Teilnahmeablehnungen nicht befragt werden. 
In diesen Fällen wurde zusätzlich eine Sekundäranalyse von wissenschaftlichen Beiträ-
gen, Unternehmensberichten, Pressemitteilungen und Statistiken durchgeführt, um feh-
lende Informationen auszugleichen (vgl. DÖRING / BORTZ 2016g: S. 192).  

Abbildung 25: Gliederung der durchgeführten Experteninterviews 

 

Quelle: eigene Abbildung 

Insgesamt wurden von Juni 2017 bis April 2019 18 Unternehmen und Verbände be-
fragt. Aufgrund des Wunsches zahlreicher Gesprächspartner aus Industrie und Handel 
wurden die Interviews im Zuge dieser Arbeit anonymisiert behandelt. Zur Unterschei-
dung der Akteursgruppen wurden die Interviews in die Bereiche Industrie (Interview  
1-8 Industrie) und Handel (Interview 1-10 Handel) unterteilt. Die Nummerierung der 
Interviews erfolgte per Zufallsverfahren. 
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Operationalisierung und Interviewleitfäden  
Da es sich um die Erschließung eines Forschungsthemas mit bisher geringer wissen-
schaftlicher Durchleuchtung (Schuhbranche) handelte, erfolgte die Operationalisierung 
der Forschungsfragen überwiegend auf direkter Ebene. Die Gesprächspartner wurden 
demnach zunächst um eine Einschätzung zur derzeitigen Verfassung der Schuhbranche 
sowie zum Digitalisierungsstand befragt. In diesem Kontext wurden Digitalisierungs-
strategien, die Anwendung neuer Technologien (WWS, EDI etc.) sowie deren Auswir-
kungen thematisiert. Im Mittelpunkt standen die Einschätzungen zu den einzelnen Ak-
teuren sowie deren Beziehungen zueinander, um Wissen über die Themen Konfigura-
tion (F1) sowie Koordination (F2) unter dem Einfluss der Digitalisierung innerhalb der 
Schuh-WSK zu generieren. Als komplex stellte sich die Operationalisierung des The-
mas „Steuerungsmacht“ heraus, da dieses, je nach Gesprächspartner und -verlauf, nicht 
direkt abgefragt werden konnte. Die klassischen Determinanten der Governance, „Kom-
plexität der Transaktionen“, „Kodifizierbarkeit der Transaktionen“ sowie „Fähigkeit des 
Zulieferers“ (vgl. GEREFFI et al. 2005: S. 85 f.), welche die Beziehungen und Machtver-
hältnisse zwischen Zulieferer und Lead Firms beschreiben, waren aufgrund der hier be-
trachteten Akteurszusammensetzung fernab von Zulieferstrukturen selten möglich. 
Folglich war an dieser Stelle einerseits genau auf die Gesprächsinhalte und -kontexte 
der Befragten zu achten, um beispielsweise mögliche Abhängigkeiten zwischen Akteu-
ren zu identifizieren. Andererseits mussten zudem Indikatoren definiert werden, mit de-
ren Hilfe sich der Thematik „Steuerungsmacht“ angenähert werden konnte. So be-
schreibt beispielsweise KISTER (2017: S. 140), dass eine „machtvolle Stellung in der 
Kette [..] die Grundlage dafür [ist], explizite Vorgaben in die Kette zu implementieren 
und diese gegenüber den anderen Akteuren der Kette durchzusetzen“. Daher wurden, 
auch im Hinblick auf bereits bestehende WSK-Beiträge sowie die hier im Fokus ste-
hende Schuhbranche, folgende Indikatoren zur näheren Bestimmung von Unterneh-
mensbeziehungen herangezogen (vgl. BERTRAM 2008: S. 23; CLEMENT / SCHREIBER 
2010: S. 370 ff.; WEN / YANG 2010: S. 2127; DALLAS et al. 2017: S. 14; KISTER 2017: 
S. 140; HUMPHREY 2018: S. 15; UNCTAD 2019: S. 27 ff.; HERB / NEIBERGER 2021: S. 
152; Interview 2 Handel: Absatz 49): 
• Umfang von Warenmengen: 

Welche Akteure sind Hauptabnehmer/-lieferanten anderer Akteure?  
Entstehen Abhängigkeiten durch den Warenvertrieb? 

• Einsatz digitaler Warenwirtschaftssysteme: 
Welche Akteure setzen WWS als Grundlage der Zusammenarbeit ein?  
Existieren Vorgaben zum Einsatz von WWS? 

• Vorgabe technischer Standards für restliche Akteure der WSK: 
Welche Akteure legen die Art und Weise der technischen Umsetzung fest?  
Welche Akteure geben diese Standards vor? 

• Erfüllung von Darstellungs- und Präsentationsvorgaben in der Kundenan-
sprache: 
Welche Akteure geben die Art und Weise der Marken- und Warenpräsentation 
am PoS vor? 
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• Besitz und Verfügbarkeit von Kundeninformationen:  
Welche Akteure können Kundeninformationen generieren?  
Gibt es zentrale Knotenpunkte?  
Inwiefern wird Wissen ausgetauscht und verhandelt? Wie wichtig sind Informa-
tionen der einzelnen Akteure bzw. für die einzelnen Akteure? 

• Kontrolle über Zugang zu (Teil-)Märkten oder Produkten: 
Besitzen Akteure Gate-Keeper-Rollen, um andere Akteure aus (Teil-)Märkten  
oder von bestimmten Produkten auszuschließen? 

• Produktbeschaffenheit, Design und Qualität: 
Welche Akteure geben Aussehen und Qualität der Produkte vor? 

 
Aufgrund der Befragung von Industrie und Handel wurden vorab zwei verschiedene 

Varianten von Leitfäden erstellt, um bestmöglich auf den Kenntnisstand der Experten 
und ihre Position innerhalb der Wertschöpfungskette eingehen zu können. Außerdem 
war eine individuelle Anpassung der Leitfäden für jedes Interview notwendig. Einerseits 
war dies wegen der verschiedenen Rollen der Gesprächspartner in ihrem Unternehmen 
und der dementsprechenden Expertise erforderlich. Andererseits entstanden fortwäh-
rend neue Forschungsoptionen durch neu gewonnene Informationen, die für die darauf-
folgenden Gespräche aufgenommen werden konnten. Die Leitfäden sind in Anhang A 
und Anhang B einzusehen. 

4.2.2 Datenfixierung 

„Qualitative Forschung erfordert Auswertungsmethoden, die auf ein qualitativ 
hochwertiges Datenmaterial aufbauen“ (HÖLD 2009: S. 657 f.).  

REICHERTZ (2016: S. 223) beschreibt in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit, 
qualitative Daten, wie z.B. Tonaufzeichnungen, in „eine feste Gestalt [zu] transformie-
ren“. Auch LAMNEK / KRELL (2016: S. 368) halten eine Transformation erforderlich, 
um Daten für eine spätere objektive Auswertung vorzubereiten. Aus diesem Grund wur-
den die auf Tonband aufgezeichneten Gespräche zu Transkripten verschriftlicht. 

Zum einen war beim Erstellen der Transkripte auf eine einfache Lesbarkeit zu ach-
ten. Daher wurden Füllwörter, Dialekte und Satzbaufehler an das normale Schrift-
deutsch (Standardorthographie) angepasst. Zum anderen sollte die Struktur des Gesag-
ten möglichst genau erhalten bleiben, um Inhalte und Gesprächssituationen im Nach-
gang nachvollziehen und bewerten zu können. Daher war es erforderlich, besondere 
Pausen oder ironische Beiträge dementsprechend schriftlich zu kommentieren (vgl. HÄ-
DER 2010: S. 403; LAMNEK / KRELL 2016: S. 379 f.; KOWAL / O'CONNELL 2017: S. 441 
f.). Es wurde eine Mischform der beiden von MAYRING (2008: S. 89 ff.) beschriebenen 
Verfahren der Wörtlichen Transkription und der Kommentierten Transkription gewählt. 
Das abschließende Ziel der Verschriftlichung war es, die Gespräche insofern aufzube-
reiten, dass eine Analyse und Interpretation möglich waren. 
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4.2.3 Datenauswertung und -interpretation  

In einem ersten Schritt wurde die sogenannte Globalauswertung angewendet. Diese von 
LEGEWIE (1994) entwickelte Auswertungsmethode verfolgt „das Ziel, eine Übersicht 
über das thematische Spektrum des zu interpretierenden Textes zu gewinnen“ (FLICK 
2007: S. 417). Um dies zu bewerkstelligen, wurden die Texte bei der Bearbeitung mit 
Kommentaren zu Inhalt, wichtigen Begriffen, eigenen Ideen und möglichen Zusammen-
hängen versehen. Zudem wurde eine grobe Gliederung der Texte zur Erhöhung der 
Übersichtlichkeit erstellt (vgl. FLICK 2007: S. 417 f.; HÄDER 2010: S. 443). Dieses Vor-
gehen bot zwei Vorteile: Erstens wurden die Texte in kurzer Zeit inhaltlich durchdrun-
gen. Erste Ergebnisse der Globalauswertungen konnten somit kurzfristig in die Aktua-
lisierung der Leitfäden für nachfolgende Interviews fließen. Zweitens stellte die Global-
auswertung aufgrund der Strukturierung und Kommentierung der Texte ein passendes 
Vorverfahren für nachfolgende Auswertungsmethoden dar (vgl. LAMNEK / KRELL 2016: 
S. 482 f.). 
 

In einem zweiten Schritt erfolgte die computergestützte Auswertung der Transkripte 
mittels der Software MAXQDA. Aufgrund der Anzahl an Interviews sowie deren be-
achtlichen Umfänge war eine Auswertung per Hand nicht möglich. Zentraler Nutzen bei 
der Anwendung solcher Auswertungsprogramme sind die Funktionen des schnellen Co-
dierens und des Retrievals, um Unterschiede, Ähnlichkeiten und Beziehungen zwischen 
Texten identifizieren zu können (vgl. BOGNER et al. 2014: S. 83 ff.; KELLE 2017: S. 
491). Ziel war es daher zunächst, brauchbare Codierungen zu finden, mit denen Text-
passagen markiert werden konnten. Die Vorarbeiten aus der Globalauswertung waren 
dabei von Nutzen. Für alle Interviews wurde ein gemeinsamer Codeplan erstellt, um die 
Vergleichbarkeit und Übersichtlichkeit zu gewährleisten. Da sämtliche Codierungen aus 
den Inhalten der Gespräche heraus gebildet wurden, ist die Codeerstellung als eher in-
duktives Vorgehen zu beschreiben (vgl. KUCKARTZ 2009: S. 720 ff.; KELLE 2017: S. 
491 f.). Die Retrievalfunktion erlaubte es anschließend, alle relevanten Textpassagen 
hinsichtlich eines Schlagwortes oder eines Codes, sogenannte Synopsen, über alle Tran-
skripte hinweg zu filtern und aufzurufen. Das hier verwendete Verfahren wird auch als 
Methode des permanenten Vergleichens (GLASER / STRAUSS 1967) bezeichnet (vgl. 
KELLE 2017: S. 491 f.).  

4.3 Quantitative Forschung 

Der quantitative Forschungsteil dieser Arbeit rückt das Einkaufsverhalten sowie die Si-
tuationswahrnehmung der Konsumenten in den Fokus (F4). Die Herangehensweise so-
wie die spätere Umsetzung (persönliche Befragung von Konsumenten) werden im Fol-
genden näher erläutert.  
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4.3.1 Vorüberlegungen 

Das Ziel der quantitativen Studie umfasst die Überprüfung von F4, inwiefern die Digi-
talisierung das Einkaufsverhalten von Konsumenten verändert hat. Im Zuge der bereits 
in Kapitel 2.2.2.2 diskutierten Änderungen von WSK durch Intermediations- bzw. Dis-
intermediationsprozesse sowie die Möglichkeit des Internetvertriebs stellt sich zunächst 
die Frage, welchen Einkaufskanal bzw. welche Einkaufsstätte Konsumenten zum Kauf 
eines Schuhpaares aufsuchen. Haben sich darüber hinaus auch die für diese Entschei-
dung maßgebenden Determinanten verändert? Kann eine Aussage darüber getroffen 
werden, welche Konsumenten(gruppen) zu welcher Einkaufsstättenwahl und zu welcher 
Art von Einkaufsvorgang neigen? In diesem Kontext sollen auch Vermutungen und Zu-
sammenhänge über das Einkaufsverhalten, die in den Expertengesprächen genannt wur-
den, in der Praxis überprüft und gegebenenfalls in Relation gesetzt werden. Dazu wer-
den im späteren Verlauf der Arbeit Hypothesen aus den Erkenntnissen der qualitativen 
Interviews abgeleitet (vgl. Kapitel 5.6). 

Des Weiteren soll die quantitative Untersuchung Aufschluss darüber geben, inwie-
fern sich die Anforderungen und Erwartungen der Konsumenten im Zuge der Digitali-
sierung gewandelt haben. Untersuchungen zeigen, dass der Online-Handel das Ein-
kaufsverhalten von Konsumenten bereits dauerhaft verändert hat (vgl. PWC 2017: S. 3 
ff.; HDE 2021: S. 30 ff.). Diese Fragestellung soll sich daher vor allem auf Auswirkun-
gen auf den stationären Handel beziehen. 
 

Auf Basis dieser Überlegungen sowie der geführten Experteninterviews können fol-
gende Hilfsfragestellungen zusammengefasst werden, die zur Beantwortung der For-
schungsfrage 4 in der quantitativen Studie genauer überprüft werden sollen. Mithilfe 
dieser Fragestellungen ist es wiederum möglich, einzelne Erkenntnisse aus den Exper-
teninterviews, speziell hinsichtlich der WSK-Konfiguration (F1) sowie der technischen 
Anforderungen an WSK-Teilnehmer (F3), hinterfragen bzw. ergänzen zu können. 
 
Kanalwahl beim Schuhkauf 
Welche Kanäle werden für den Schuhkauf gewählt? Welche Faktoren haben Einfluss 
auf das Verhalten von Konsumenten? Haben sich diese durch die Digitalisierung verän-
dert? 
 
Wahl der Einkaufsstätte 
Welche konkrete Einkaufsstätte wählen Konsumenten für den Schuhkauf? Welche 
Rolle spielen Vertikalisierungen? Sind neue Handelsformate (Intermediation) zu erken-
nen oder spielt der Direktvertrieb von Herstellern (Disintermediation) eine wichtigere 
Rolle? 
 
Anforderungen an den Schuheinzelhandel 
Welche digitalen Anforderungen bzw. Erwartungen haben Konsumenten mittlerweile 
an ein stationäres Schuhgeschäft? 
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Aus den Fragestellungen wird weiterhin deutlich, dass die Wahl des Einkaufskanals 
und der Einkaufsstätte in der quantitativen Untersuchung einen zentralen Kern darstellt. 
Innerhalb der Geographie bzw. der Geographischen Handelsforschung beschäftigten 
sich bereits zahlreiche theoretische Ansätze (u.a. zentralörtlicher Ansatz nach CHRIST-
ALLER 1933; 1968; aktionsräumlicher Ansatz nach HORTON / REYNOLDS 1971; sozial-
psychologische Ansätze, z.B. GERHARD 1998; Lebensstil-Ansätze, z.B. OTTE 2005, 
2013; praxistheoretische Ansätze, z.B. SCHATZKI 1996, RECKWITZ 2003, SHOVE et al. 
2012) mit der Thematik der Einkaufsstättenwahl (vgl. POPP 2020: S. 76 ff.). Hervorzu-
heben ist, dass sämtliche Theorien der Geographie eine ganzheitliche Betrachtung der 
Einkaufsstättenwahl in den Fokus rücken. Demgegenüber bietet die Forschungsdisziplin 
der Wirtschaftswissenschaften durch verschiedene Modellansätze die Möglichkeit, 
Konsumenten und deren spezifische Einkaufsentscheidungen näher zu beleuchten (vgl. 
HERB / NEIBERGER 2020: S. 13). Der folgende Exkurs soll in Kürze eine Einführung in 
die verschiedenen Modelltypen zum Konsumentenverhalten bzw. zu Kaufentscheidun-
gen aus den Wirtschaftswissenschaften geben, um das im Nachgang verwendete Ein-
kaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976) besser einordnen zu können. 
 

Exkurs: Übersicht über Modelle zum Konsumentenverhalten sowie zu Kaufentscheidungen aus 
den Wirtschaftswissenschaften 

Geht es konkreter um verhaltenswissenschaftliche Bestimmungsfaktoren des Konsumentenverhaltens, 
können zwei Modelltypen, das Totalmodell und das Partialmodell, differenziert werden (vgl. MEFFERT et 
al. 2015: S. 100). Totalmodelle zielen darauf ab, die Gesamtheit aller Einflüsse und Faktoren auf das 
Konsumentenverhalten darzustellen. Da das Konsumentenverhalten im Allgemeinen sehr vielschichtig 
ist, ergibt sich oftmals ein hoher Komplexitätsgrad. Um dies verständlich abbilden zu können, ist eine 
hohe Abstraktion nötig. Während Totalmodelle „helfen, das komplexe Verhalten des Konsumenten über-
sichtlich und in einem logischen Zusammenhang darzustellen“ (HOFFMANN / AKBAR 2019: S. 9), betrach-
ten Partialmodelle bestimmte Teilbereiche bzw. Einflussgrößen des Verhaltens näher und analysieren 
diese detailgenauer (vgl. PESCH 2010: S. 57; WALSH et al. 2020: S. 50). 
Totalmodelle werden weiterhin in sogenannte Struktur- und Prozessmodelle unterteilt (vgl. MEFFERT et 
al. 2015: S. 100). Innerhalb der Strukturmodelle stehen neben dem Erkennen der Abläufe von Verhal-
tensweisen die „kausale[n] Strukturen psychischer Variablen“ im Vordergrund (BALDERJAHN / SCHOLDE-
RER 2007: S. 7). Das Modell zum Konsumentenverhalten von ENGEL et al. (1968) bzw. BLACKWELL et al. 
(2002) gilt als eines der bekanntesten Strukturmodelle (vgl. BALDERJAHN / SCHOLDERER 2007: S. 2 ff.; 
HOFFMANN / AKBAR 2019: S. 7). Prozessmodelle beschreiben in der Regel Kaufentscheidungen sowie 
deren Einflussfaktoren. Dieser Kaufentscheidungsprozess wird dabei in eine Abfolge von Phasen unter-
gliedert, welche den Ablauf vom Erkennen eines Problems über den Kauf bis hin zur Bewertung der 
Kaufentscheidung umfasst (vgl. KOTLER et al. 2010: S. 298 ff.; WALSH et al. 2020: S. 52 f.). 

 
Um das Einkaufsverhalten von Konsumenten im Zuge der Digitalisierung untersu-

chen zu können, erschien es notwendig, konkrete Einkaufssituationen von Personen her-
anzuziehen. Aus diesem Grund wurde für die Umsetzung der quantitativen Befragung 
ein wirtschaftswissenschaftliches Modell, das Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINE-
MANN (1976), herangezogen. Dieses Prozessmodell bietet die Möglichkeit, den Ein-
kaufsvorgang sowie die für die Entscheidung maßgebenden Determinanten genauer be-
trachten zu können: „Der Käufer wird in diesem Ansatz als ein informationsgewinnen-
der und -verarbeitender Organismus begriffen, dessen gedankliche Operationen sich 
sachlich in einzelne Phasen abgrenzen lassen“ (BECK 2003: S. 18). Das Modell sowie 
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die vorgenommenen Spezifikationen werden im nächsten Kapitel 4.3.2 genauer erläu-
tert. 

4.3.2 Einkaufsstättenwahlmodell nach Heinemann (1976) 

Die quantitative Erhebung sowie der Fragebogen selbst wurden anhand eines theoreti-
schen Modells, des Einkaufsstättenwahlmodells nach HEINEMANN (1976), aufgebaut. 
Dabei handelt es sich um ein Prozess-/Verhaltensmodell, welches, im Gegensatz zu dem 
von ENGEL et al. (1968) entworfenen Modell zum Kauf eines Produktes, das Verbrau-
cherverhalten von Konsumenten bei der Wahl der Einkaufsstätte thematisiert.  

Vorteil der Modellausrichtung ist, einerseits das tatsächliche Kaufverhalten und so-
mit die Frage nach Dis-/Intermediation überprüfen und andererseits den Entscheidungs-
prozess der tatsächlichen Einkaufsstätten- und der Einkaufskanalwahl von Konsumen-
ten nachvollziehen und die dafür verantwortlichen Determinanten identifizieren zu kön-
nen. Da sich das im Jahr 1976 entwickelte Konzept selbst hauptsächlich auf den statio-
nären Handel und in geringem Maße auch auf den ursprünglichen Versandhandel (Ka-
talog, Telefon) bezieht, wurde das Modell in einem ersten Schritt um notwendige Inhalte 
der Digitalisierung erweitert. Diese wurden anschließend in der quantitativen Studie 
überprüft und ausgewertet.  

Das zugrunde liegende Modell nach HEINEMANN (1976) sowie die im Hinblick auf 
die Konsumentenbefragung vorgenommenen Erweiterungen werden im Folgenden nä-
her erläutert. 
 

Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976) 
HEINEMANNs (1976) Einkaufsstättenwahlmodell umfasst fünf verschiedene Prozess-
schritte: Das Erkennen von Einkaufsanlässen, die Suche nach Einkaufsstätten, die Be-
wertung der Einkaufsstätten, die Auswahl und das Kontaktieren einer Einkaufsstätte so-
wie die nachträgliche Bewertung der Einkaufsstätte. Im Prozessmodell selbst betont 
HEINEMANN (1976: S. 111), dass der Einkaufsvorgang nicht jederzeit zwingend voll-
ständig durchlaufen werden muss. Ein Abbruch dieses Vorgangs ist an jeder Stelle mög-
lich und hängt in der Regel von der Komplexität, der Bedeutung und der Neuheit des 
entstandenen Problems ab. Bei jedem Vorgang gewinnt der Konsument an Erfahrung, 
die wiederum Auswirkungen auf den nächsten Einkaufsprozess hat (vgl. HEINEMANN 
1976: S. 133 f.). Entstanden ist das Modell in der Grundannahme, „[…] ein Konsument 
habe seinen Wohnsitz in eine neue Gemeinde verlegt, in welcher ihm zunächst noch 
sämtliche Geschäfte unbekannt sind“ (HEINEMANN 1976: S. 111). Der Konsument 
durchläuft also eine neue Einkaufsstättenwahl. Des Weiteren muss angefügt werden, 
dass es sich hier um die Wahl der optimalen Einkaufsstätte handelt. Die Realität zeigt 
jedoch, dass es sich häufig aufgrund verschiedener Faktoren, wie z.B. Zeitdruck oder 
Aufwand, lediglich um eine zufriedenstellende Einkaufsstättenwahl handelt (vgl. HEI-
NEMANN 1976: S. 201 f.). Die folgende Tabelle 17 schlüsselt die Vorgänge dieser fünf 
Prozessschritte des Modells genauer auf. 
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Tabelle 17: Prozessschritte des Einkaufsstättenwahlmodells nach HEINEMANN (1976) 

 Prozessschritt Erklärung 

1 Erkennen des  
Einkaufsanlasses 

Konsumenten sind dauerhaft Umwelteinflüssen ausgesetzt, die zu einem Handlungs-
wunsch (Produktwunsch) werden können. Darunter zählen produktbezogene (konkretes 
Produktbedürfnis), firmenbezogene (unternehmensinduzierte Bedürfnisse wie Schlussver-
käufe) und unabhängige Anlässe (persönliche und soziale Motive) (vgl. HEINEMANN 1976: 
S. 131 ff.). 

2 Suche nach  
alternativen EKS 

Die Suche nach Einkaufsstätten beginnt in der Regel mit bereits bekannten Informationen 
(interne Suche), also Erfahrungen. Reichen Erfahrungswerte nicht aus, wird die Suche auf 
Informationen von außen (externe Suche) erweitert (vgl. HEINEMANN 1976: S. 112 f.). 

3 Bewertung der  
Alternativen 

Anhand der gesammelten Informationen werden subjektive Bewertungskriterien festge-
setzt. Anschließend wird jede potenzielle EKS hinsichtlich dieser Kriterien untersucht und 
beurteilt. Ein darauffolgender Vergleich der Kriterienwerte je EKS bringt die Alternativen in 
eine Rangordnung. Sind passende Erfahrungswerte vorhanden, erfolgt sogar ein Über-
springen des gesamten Bewertungsvorgangs (vgl. HEINEMANN 1976: S. 153 f.). 

4 
Auswahl und  
Kontaktieren  

einer EKS 

Die zuvor erzeugte Rangfolge gibt vor, welche EKS aufgesucht bzw. „kontaktiert“ wird. 
Diese Entscheidung wird auch als „Ergebnis des individuellen Einkaufsstättenwahlprozes-
ses“ bezeichnet (HEINEMANN 1976: S. 199). Obwohl die Entscheidung bereits gefallen ist, 
ist es möglich, dass sogenannte Störgrößen den Abschluss des Einkaufs verhindern. In 
diesem Fall wird der Vorgang abgebrochen (vgl. HEINEMANN 1976: S. 199 f.). 

5 
Nachträgliche  
Bewertung der 

EKS 

Abschließend nimmt der Konsument im Allgemeinen eine Evaluierung des gesamten Pro-
zesses vor, unabhängig von Kauf oder Nicht-Kauf. Dabei erfolgt ein Vergleich zwischen 
den Erwartungen vor und den Erkenntnissen nach der EKS-Wahl. Dieser Vergleich wird 
auch als das Einkaufsergebnis bezeichnet. Je nach Zufriedenheit fühlt sich der Konsument 
veranlasst, die EKS zukünftig wieder aufzusuchen (positiv) oder die Informationssuche 
wieder aufzunehmen (negativ) (vgl. HEINEMANN 1976: S. 217 f.).  

Quelle: eigene Tabelle, nach HEINEMANN 1976: S. 110 ff. 

 

Modellerweiterung I: Kanalwahl 
Prozessablauf und Erscheinungsjahr des Modells machen deutlich, dass dieses auf sta-
tionäre Einkaufsstätten ausgelegt ist. Seit einigen Jahren hat sich jedoch der Online-
Handel als Einkaufsmöglichkeit etabliert. Auswertungen des HDE zufolge wurden 2018 
bereits 10,1 % des Gesamteinzelhandelsumsatzes über das Internet generiert. Der On-
line-Anteil an der Warengruppe Schuhe wurde sogar auf circa 22 % geschätzt (vgl. HDE 
2019: S. 8, 16). Aus diesem Grund wurde das Modell nach HEINEMANN (1976) zunächst 
um die Einkaufsmöglichkeit des Online-Handels erweitert, um die Wahlmöglichkeit 
beider Einkaufskanäle abbilden zu können. Es handelt sich folglich nicht mehr nur um 
ein Einkaufsstättenwahlmodell aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive, sondern 
vielmehr um ein Einkaufskanalwahlmodell und somit um eine zentrale Fragestellung 
der Geographischen Handelsforschung (vgl. HERB / NEIBERGER 2020: S. 17 f.). 
 

Modellerweiterung II: Determinanten der Einkaufsstätten- bzw. Einkaufs-
kanalwahl  
Bereits eine beachtliche Anzahl an Autoren beschäftigte sich mit der Fragestellung, wel-
che Determinanten welchen Einfluss auf die Einkaufsentscheidung haben, darunter HEI-
NEMANN (1976), BEARDEN (1977), BÖCKER / BRINK (1987), KAGERMEIER (1991),  
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PARKER (1991), WOODSIDE / TRAPPEY (1992), JUNGWIRTH (1997) und GRUBER (2004). 
Die jüngere Literatur befasst sich hingegen eher mit der Fragestellung, welche Determi-
nanten für die Wahl einer Online-Einkaufsstätte bzw. welche Faktoren für die Wahl 
einer Offline- oder einer Online-Einkaufsstätte ausschlaggebend sind, darunter bei-
spielsweise die Charakteristik sowie soziodemographische/-ökonomische Eigenschaf-
ten der Konsumenten (LIMAYEM et al. 2000; BURROUGHS / SABHERWAL 2002; GIRARD 
et al. 2003; SWINYARD / SMITH 2003; WU 2003; HERNÁNDEZ et al. 2011; GONG et al. 
2013; LIAN / YEN 2014; LIM et al. 2016; WIEGANDT et al. 2018), geographische Ein-
flussfaktoren (SINAI / WALDFOGEL 2004; FARAG et al. 2006; REN / KWAN 2009; MEN-
SING / NEIBERGER 2016), objektspezifische Größen (KACEN et al. 2013) oder situative 
Faktoren (ROBINSON et al. 2007; HAND et al. 2009). Digitalisierungsbedingte Determi-
nanten hingegen standen bisher nur selten im Fokus von Untersuchungen. Bisherige Er-
gebnisse konzentrierten sich dabei auf den Zusammenhang zwischen der Erfahrung mit 
dem Internet (bzw. die Internet-Nutzungshäufigkeit oder -affinität) von Konsumenten 
und der Frage nach der Kanalwahl (DIJST et al. 2008; BRASHEAR et al. 2008, 2009; 
WIEGANDT et al. 2018). 
 

Den Ausgangspunkt zur Bestimmung der Determinanten für die Untersuchung die-
ser Arbeit bildeten die Ausführungen von HEINEMANN (1976: S. 114 ff.) sowie ergän-
zend von KRELLER (2000: S. 56 ff.) und BECK (2003: S. 24 ff.). Sowohl KRELLER (2000) 
als auch BECK (2003) beschäftigten sich in ihren Forschungsarbeiten mit der Einkaufs-
stättenwahl. Dabei diente das Modell nach HEINEMANN (1976) jeweils als theoretischer 
Ansatzpunkt für das Forschungsvorhaben, eine Weiterentwicklung des Modells fand je-
doch nicht statt.  
 

Im Folgenden werden die für das Modell relevanten Determinanten kurz vorgestellt. 
Besonders die mögliche Erweiterung der Determinanten durch Digitalisierungseffekte 
steht dabei im Mittelpunkt. Die konkrete Umsetzung der Determinanten in der quanti-
tativen Untersuchung wird in Kapitel 4.3.3 näher thematisiert. Das für diese Arbeit he-
rangezogene Modell ist zusammenfassend in Abbildung 26 dargestellt. In der mittleren 
Spalte ist der Prozessablauf des ursprünglichen Einkaufsstättenwahlmodells nach HEI-
NEMANN (1976) mit der Erweiterung des Einkaufskanals abgebildet. In den beiden äu-
ßeren Spalten sind die sich auf die Wahl auswirkenden Determinanten dargestellt. Um 
die Übersichtlichkeit zu erhöhen, wurde auf Bezugspfeile zwischen Determinanten und 
deren Auswirkungen auf Teilschritte des Wahlmodells verzichtet. Es ist allerdings an-
zufügen, dass sich einige Determinanten, wie beispielsweise die Charakteristiken der 
Entscheidungsträger, auf alle Teilschritte auswirken. Andere Determinanten hingegen, 
wie die situativen Faktoren, nehmen nur auf wenige oder einen Teilschritt Einfluss. 
Zentral ist vor allem die Fragestellung, welchen Einkaufskanal und speziell welche Ein-
kaufsstätte Konsumenten unter den oben diskutierten Möglichkeiten tatsächlich wählen. 
Für eine detaillierte Sicht auf die Erweiterung des Modells sowie der Determinanten sei 
an dieser Stelle auf den Beitrag von HERB / NEIBERGER (2020) verwiesen. 
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Abbildung 26:  Modellübersicht: Verändertes Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976) so-
wie die in der Erhebung untersuchten Determinanten der Einkaufsstätten- bzw. Ein-
kaufskanalwahl 

 

Quelle: verändert nach HERB / NEIBERGER 2020: S. 20; basiert auf HEINEMANN 1976, KRELLER 2000, BECK 2003 

Hinsichtlich der Charakteristika der Entscheidungsträger (vgl. HEINEMANN 
1976: S. 114 ff.) wurden für diese Untersuchung Geschlecht, Alter, Bildung sowie Le-
bensstile (Lebensführungstypen nach OTTE 2005; vgl. Anhang C) herangezogen. Wie 
beschrieben sind bereits Studien zum Umgang mit Digitalisierung und Internet durch-
geführt worden, die einen Effekt auf die Kaufentscheidung haben (vgl. WIEGANDT et al. 
2018: S. 253 f.). Aus diesem Grund wurde das Modell um die Variable Internetaffinität 
erweitert. 
 

Durch die Digitalisierung weitestgehend unverändert bleiben die Arten der Ein-
kaufsstättenentscheidung (Arten der Suchhandlung). Während HEINEMANN (1976: 
S. 236 ff.) bereits allgemeine Typologien der Einkaufsstättenentscheidung festhielt, 
werden heute üblicherweise vier Arten der Einkaufsstättenentscheidung (vgl. WEIN-
BERG 1981; KROEBER-RIEL 1992; KROEBER-RIEL et al. 2013) unterschieden, die sich 
„sowohl auf die Produkt- als auch auf die Einkaufsstättenwahl“ auswirken können 
(BECK 2003: S. 24): Extensive Entscheidungen werden getroffen, wenn eine hohe kog-
nitive Steuerung vorliegt. Der potenzielle Käufer setzt sich, unter anderem aufgrund ei-
nes starken Risikoempfindens, gedanklich stark mit dem anstehenden Kaufprozess aus-
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einander, da noch kein vorgefertigter Lösungsweg vorhanden ist. Eine mittelstarke kog-
nitive Steuerung liegt bei limitierten Entscheidungsprozessen vor. Ein geringeres Risi-
koempfinden senkt den Informationsdrang, der potenzielle Käufer greift auf Erfahrungs-
werte zurück. Meist wird die Entscheidung innerhalb einer beschränkten bzw. vordefi-
nierten Auswahl an Alternativen (evoked set) getroffen. Die Einkaufsentscheidung wird 
als habitualisiert bezeichnet, wenn die betrachtete Person ein bereits durchlebtes Ver-
halten wiederholt und beispielsweise für den gleichen Einkaufsanlass dieselbe Einkaufs-
stätte aufsucht. Die kognitive Steuerung sowie das Risikoempfinden sind dementspre-
chend auch hier gering, die Schritte zwei bis vier aus Tabelle 17 bleiben aus. Zuletzt 
beschreibt ein impulsives Verhalten eine meist kurzfristige und emotional getroffene 
Entscheidung mit einer sehr geringen kognitiven Steuerung. Die Prozessschritte eins bis 
drei aus Tabelle 17 entfallen, da sich potenzielle Käufer zu einer Spontanentscheidung 
entschließen (vgl. BECK 2003: S. 22 ff.; MENTZEL 2003: S. 23 ff.; FOSCHT / SWOBODA 
2011: S. 169 ff.; BRÖRING / BORNKESSEL 2015: S. 37; MEFFERT et al. 2015: S. 99 f.). 
 

Unter Objektspezifischen Determinanten werden nach HEINEMANN (1976: S. 156 
ff.) Preis, Sortiment, Personal, Kundendienst, Lage des Geschäfts, Schaufenster & In-
neneinrichtung, Werbung und erwarteter Kundenkreis zusammengefasst. Konkret für 
das Modell wurden die Variablen Sortiment und Preis herangezogen.  
 

Hinsichtlich des Einkaufsanlasses wurden produktbezogene Anlässe für die Mo-
dellerweiterung aufgenommen, um die Einflüsse des Kenntnisstandes der Konsumenten 
über das Produkt auf die spätere Einkaufsentscheidung zu analysieren. Dabei wird von 
HEINEMANN (1976: S. 134 f.) differenziert, ob die betrachtete Person vor dem Einkauf  

1) lediglich ein/das Problem (Produktwunsch) identifiziert hat,  
2) sich bereits für eine Produktklasse entschieden hat, 
3) bereits ein spezifisches Produkt, jedoch ohne Markenwahl, bestimmt hat oder 
4) sich bereits sowohl Produkt als auch Marke ausgesucht hat. 

Produktbezogene Anlässe können sowohl für stationäre Einkäufe als auch für Einkäufe 
im Internet angewendet werden. 
 

Die größte Veränderung hinsichtlich der Digitalisierung ist für die Wahl der exter-
nen Informationsquellen anzunehmen. HEINEMANN (1976: S. 129 ff.) unterscheidet 
hier zwischen neutralen (z.B. Verbrauchermagazine), unternehmenskontrollierten (z.B. 
Kataloge, TV etc.) und sozialen Quellen (z.B. Freunde, Familie etc.). Durch die Digita-
lisierung ist die Zahl der möglichen Informationsquellen deutlich angestiegen. Wird in 
einigen Beiträgen und Studien häufig nur von den Begriffen Internet oder Onlinemar-
keting gesprochen (vgl. MÜLLER-HAGEDORN et al. 2012: S. 667; KPMG et al. 2016: S. 
47), soll hier genauer unterschieden werden: So sind unter anderem Unternehmensweb-
seiten, Preisvergleichsportale, Online-Rezensionen, soziale Medien, Online-/Email-
Werbung oder Suchmaschinen zu nennen (vgl. u.a. NERLICH et al. 2010: S. 103 ff.; 
BDSE et al. 2016: S. 89 f.; EHI RETAIL INSTITUTE 2017: S. 17 ff.; HEINEMANN 2018: S. 
21, S. 54 ff., S. 63; HEINEMANN 2019b: S. 9 ff.). 
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Situative Faktoren oder Störgrößen (vgl. HEINEMANN 1976: S. 198 ff.) können 
mittlerweile nicht nur für oder gegen einen Einkauf im stationären Handel sprechen. 
Situative Faktoren können ausschlaggebend für die Wahl einer Einkaufsstätte im stati-
onären Handel, einer Einkaufsstätte im Internet oder für die Wahl keiner von beiden 
Kanälen sein. Daher gilt es, mögliche Störgrößen oder situative Gegebenheiten, die zu 
(k)einer Einkaufssituation führen, zu berücksichtigen.  
  

Im Folgenden steht die Umsetzung der quantitativen Untersuchung im Fokus. Zu-
nächst wird dabei auf Organisation und Durchführung der Studie eingegangen, bevor 
die Operationalisierung des Modells sowie der Determinanten dargelegt werden.  

4.3.3 Durchführung der Konsumentenbefragung 

Ausgehend von dem erweiterten Einkaufsstätten- bzw. Einkaufskanalwahlmodell sowie 
den beschriebenen Determinanten wurde eine persönliche Konsumentenbefragung ent-
wickelt. Diese wurde innerhalb einer Projektstudie mithilfe von 16 Masterstudierenden 
der RWTH Aachen im Wintersemester 2018/2019 realisiert. Die Stadt Aachen wurde 
zum einen aufgrund der Einkaufsmöglichkeiten in ihrer Funktion als Oberzentrum so-
wie zum anderen aufgrund der räumlichen Nähe zur RWTH Aachen und der zur Verfü-
gung stehenden Ressourcen im Rahmen der Projektstudie als passender Erhebungs-
standort ausgewählt. 

Die Grundgesamtheit der zu betrachtenden Konsumentenperspektive besteht folg-
lich aus allen Personen, die sich in der Stadt Aachen aufhalten und selbst Schuhe sowohl 
stationär als auch im Internet beziehen können. Aufgrund dieser großen Grundgesamt-
heit schien zunächst eine sinnvolle Stichprobenziehung notwendig. Die Ressourcen zur 
Untersuchung der Grundgesamtheit ermöglichten eine nicht-probabilistische Stich-
probe. Innerhalb dieser Stichprobenart erwies sich die Gelegenheits-, oder auch Ad-hoc-
Stichprobe genannt, als erfolgsversprechende Variante. Diese zeichnet sich dadurch aus, 
dass Zielpersonen, „die gerade zur Verfügung stehen oder leicht zugänglich sind (z.B. 
öffentliche Online-Befragung, Passantenbefragung)“, für die Studie ausgewählt werden 
konnten (DÖRING / BORTZ 2016f: S. 305 ff.). Bezüglich der Stichprobenart ist zu beach-
ten, dass die Ergebnisse der Befragung keinen Anspruch auf eine vollständige Reprä-
sentativität erheben können. Da es sich nicht um eine Zufallsstichprobe handelt, „kann 
nur indirekt auf die Inferenzpopulation zurückgeschlossen werden. […] Damit das Ar-
beiten mit Gelegenheitsstichproben wissenschaftlichen Kriterien entspricht, müssen die 
Grenzen ihrer Aussagekraft deutlich gemacht und Überinterpretation strikt vermieden 
werden“ (DÖRING / BORTZ 2016f: S. 307). 

Als zentrale Befragungsart wurde die persönliche Befragung gewählt. Der Befra-
gungszeitraum belief sich auf zwei Wochen (11.-24.03.2019), in denen Passanten an 
fünf verschiedenen Standorten innerhalb der Stadt Aachen befragt wurden. Um die Aus-
sagekraft hinsichtlich der Untersuchung zu erhöhen, wurden Standorte des öffentlichen 
Lebens (Hauptbahnhof Aachen, Marktplatz Aachen, Alter Posthof Aachen sowie die 
Plätze an Elisen- und Kugelbrunnen) in Aachen mit hohen Passantenfrequenzen gewählt 
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(vgl. Abbildung 27). Spätere Ergebnisse zeigten, dass hinsichtlich der gewählten Stand-
orte keine Unterschiede in den Antworten der Interviewteilnehmer zu erkennen waren. 

Abbildung 27: Befragungsstandorte der Erhebung im März 2019 (Stadt Aachen) 

 
Quelle: eigene Abbildung, Kartengrundlage: OpenStreetMap 2021 

Ergänzend wurde eine Online-Befragung im gleichen Befragungszeitraum freige-
schaltet. Ziel war es, denjenigen Personen, die ein persönliches Interview aus Zeitgrün-
den ablehnten, die Teilnahme per QR-Code zu ermöglichen. 
 

Standardisierte Befragung 
Die quantitative Studie wurde mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens durchge-
führt. Es war angestrebt, eine möglichst hohe Anzahl an Personen zu befragen und an-
schließend unter Berücksichtigung verschiedener statistischer Verfahren untereinander 
zu vergleichen. Des Weiteren bringen standardisierte Fragebögen den Vorteil mit sich, 
dass die Gütekriterien der Sozialforschung weitestgehend berücksichtigt werden können 
(vgl. REINECKE 2014: S. 601 ff.). Um den Fragebogen standardisiert zu halten, wurde 
sowohl für die persönliche als auch für die Online-Befragung der gleiche Fragebogen 
eingesetzt. Dieser ist im Anhang D einsehbar. Zur Überprüfung des Ablaufs, der Dauer 
sowie der Verständlichkeit des Fragebogens wurde vor dem offiziellen Befragungszeit-
raum ein Pretest von den Interviewern durchgeführt (vgl. WEICHBOLD 2014: S. 299 ff.). 
Die Studierenden wurden vor der Durchführung der Befragung ausführlich geschult. 
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Hypothesenbildung 
Im Zuge der quantitativen Erhebung wurden zwei Hypothesenblöcke entwickelt. Diese 
Blöcke umfassen zum einen Hypothesen zu den in Kapitel 5 präsentierten Ergebnissen 
aus den Experteninterviews, besonders hinsichtlich der gewählten Einkaufskanäle bzw. 
-stätten, um diese aus Sicht der Konsumenten evaluieren und getroffene Aussagen ein-
ordnen zu können. Zum anderen soll ein zweiter Hypothesenblock speziell die (digita-
len) Anforderungen und Erwartungen von Konsumenten an Verkaufsstellen im statio-
nären Schuhhandel näher untersuchen. Da die Hypothesen folglich auf den Erkenntnis-
sen aus den Experteninterviews aufbauen, sollen diese erst nach der Präsentation der 
Ergebnisse der qualitativen Erhebung vorgestellt werden (vgl. Kapitel 5.6). Sämtliche 
Hypothesen werden im späteren Ergebniskapitel der Konsumentenbefragung überprüft 
und anschließend falsifiziert oder verifiziert (vgl. Kapitel 6). 
 

Aufbau des Fragebogens und Operationalisierung 
Die Erstellung des Fragebogens erfolgte anhand der Erkenntnisse aus den Expertenin-
terviews bzw. der Hypothesen (vgl. Kapitel 5.6), der Forschungsfrage 4 sowie anhand 
des erweiterten Modells nach HEINEMANN (1976). Ergänzt wurden generelle Fragen 
zum Schuhkauf, um das Kaufverhalten bei Schuhen im Allgemeinen einordnen zu kön-
nen. Aufgrund der gewünschten Modellnähe wurde ein Großteil der Fragen direkt, häu-
fig mittels nominalskalierter Variablen, abgefragt. Variablen mit einem höheren Opera-
tionalisierungsgrad werden im Folgenden hervorgehoben diskutiert.  
 

Der Aufbau des Fragebogens unterteilte sich neben den üblichen Teilen „Fragebo-
gentitel“, „Fragebogeninstruktion“ und „Verabschiedung“ (vgl. DÖRING / BORTZ 
2016c: S. 406) in vier Teilabschnitte. Zunächst wurden innerhalb der Einleitungsfragen 
(Originalfragebogen: E1-E2) die allgemeine Internetaffinität der Personen sowie die 
Anzahl der gekauften Paar Schuhe innerhalb des letzten Jahres abgefragt (vgl. Tabelle 
18). 

Tabelle 18: Operationalisierung und Umsetzung der Einleitungsfragen 

E1 Die Operationalisierung der Internetaffinität erfolgte nach dem Beispiel von WIEGANDT et al. (2018: S. 253 f.), 
indem die Passanten ihre Internetnutzung hinsichtlich der sechs Kategorien Informationssuche, Emailnut-
zung, Musik-/Filmstreaming, Nutzung sozialer Netzwerke, Ticketbuchung & Online-Shopping sowie Online-
Banking bejahen oder verneinen konnten. Je nach Anzahl der bejahten Kategorien konnten den Personen 
eine geringe (0-3 von 6 Kategorien bejaht), eine mittlere (4-5 von 6 Kategorien bejaht) oder eine hohe Inter-
netaffinität (6 von 6 Kategorien bejaht) zugeordnet werden. 

E2 Die Anzahl der Schuhe, die im gesamten letzten Jahr zum einen offline und zum anderen online gekauft 
worden war, wurde offen per Zahlenangabe aufgenommen. 

Quelle: eigene Tabelle 

Im zweiten Teilabschnitt (vgl. Tabelle 19) wurde konkret auf den letzten Schuhkauf 
(Originalfragebogen: LE1-LE8) abgezielt, um die Teilnehmer zu den genauen Umstän-
den des Schuhkaufs zu befragen. Ziel war es somit, die Erinnerung bezüglich eines kon-
kreten Einkaufs zu aktivieren. Um außerordentliches Einkaufsverhalten wie beispiels-



 

110 

weise beim Kauf von spezifischen Sportschuhen (z.B. Fußball) oder Badeschuhen aus-
zuschließen, wurden die Befragten darauf hingewiesen, dass es sich im Folgenden nur 
um Straßenschuhe und Einkäufe im Alltagsleben (kein Urlaub) handeln soll (vgl. BECK 
2003: S. 156 f.). 

Tabelle 19: Operationalisierung und Umsetzung der Fragen zum letzten Schuhkauf 

LE1 Geschlossene Frage nach dem gewählten Schuhtyp (Sneaker, Stiefel, Businessschuhe etc.) beim letzten 
Einkauf. 

LE2 Geschlossene Frage zur Kanalwahl (offline oder online). 
LE3a Offene Frage zur gewählten Schuhmarke. 
LE3b Offene Frage zur gewählten Einkaufsstätte (Unternehmensname). 
LE4a Offene Frage zum Grund der konkreten Einkaufsstättenwahl. 
LE4b 
LE4c 

Mehrfachantwortenfrage je nach Kanalwahl (LE2) für mögliche situative Gründe, die zum Kauf entscheidend 
waren. Hintergrund war hier, konkrete Erlebnisse, die in LE4a eventuell nicht genannt wurden, aufzudecken. 
Beispielsweise, wenn zuvor ein Internetkauf abgebrochen wurde und dann der stationäre Handel aufgesucht 
wurde etc. 

LE5 Geschlossene Frage nach dem Wissen des Produktionsortes des gekauften Schuhpaares. 
LE6 Geschlossene Frage nach dem Preissegment des gewählten Schuhpaares (drei Klassen in 50 Euro Schrit-

ten; Sonderklassen für gehobene (150-399 Euro) und Luxusschuhe (400 Euro und mehr)). 
LE7 Mehrfachantwortenfrage zum Wissen über das Produkt vor dem Schuhkauf als Operationalisierung der pro-

duktbezogenen Anlässe (vgl. Kapitel 4.3.2). Um die Passanten hinsichtlich der vier Kategorien Problemiden-
tifikation, Entscheidung für Produktklasse, Entscheidung für spezifisches Produkt (ohne Marke) und Ent-
scheidung für Produkt und Marke vor dem eigentlichen Einkauf unterteilen zu können, wurden diese gefragt, 
ob sie vor dem Kauf 

a) nur einen allgemeinen Wunsch nach Schuhen verspürt haben,  
b) bereits einen gewissen Schuhtyp,  
c) bereits eine konkrete Marke oder 
d) bereits das genaue Schuhmodell (Marke und Typ) ausgewählt hatten.  

Anhand dieser Antworten konnten die Befragten den produktbezogenen Anlässen zugeordnet werden. Auf-
grund der Mehrfachantwortenfrage konnte schlussendlich sogar noch differenzierter zwischen Konsumenten 
mit dem Wissen über Schuhmodell, Marke & Typ, Marke, Typ oder einem allgemeinen Schuhwunsch unter-
schieden werden.  

LE8 Geschlossene Frage nach der Abgabe einer Offline- oder Onlinerezension nach dem Kauf. 
Quelle: eigene Tabelle 

Der dritte Teilabschnitt (vgl. Tabelle 20) bezog sich auf allgemeine Fragen (Origi-
nalfragebogen: AE1-AE5) zum Kauf von Schuhen, da es sich um grundlegende Verhal-
tensweisen und Einstellungen zum Schuhkauf handelt. 
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Tabelle 20: Operationalisierung und Umsetzung allgemeiner Fragen zum Schuhkauf 

AE1 Mehrfachantwortenfrage zur Nutzung von Informationsquellen für die Wahl der Einkaufsstätte. Diese konnten 
später den Kategorien Offline- oder Onlinequellen zugeteilt und je Passant gezählt werden. Die Befragten 
konnten schließlich der Anteile entsprechend verschiedenen Nutzungsgruppen zugeteilt werden. 

AE2 Geschlossene Frage zum allgemeinen Suchverhalten (Arten der Suchhandlung) beim Schuhkauf. Da hier 
nicht direkt nach extensiv, limitiert, habitualisiert oder impulsiv gefragt werden konnte, wurden den Befragten 
Statements vorgelesen, denen sie sich zuordnen konnten: 

a) Beim Schuhkauf lege ich vorab großen Wert auf eine genaue Recherche, bevor ich eine Einkaufsstätte 
aufsuche (=extensiv). 

b) Beim Schuhkauf besuche ich i.d.R. drei bis fünf Einkaufsstätten (=limitiert). 
c) Beim Schuhkauf suche ich i.d.R. die gleiche Einkaufsstätte auf (=habitualisiert). 
d) Die Einkaufsstättenwahl findet bei mir i.d.R. spontan statt (=impulsiv). 

AE3 Offene Frage zu den Erwartungen an ein modernes Ladengeschäft. 
AE4 
AE5 

Likert-Skalen zur Abfrage der Einstellung gegenüber digitalen Aktivitäten im stationären Handel (vgl. DÖRING 
/ BORTZ 2016d: S. 269 ff.). Ziel war es, die Erwartungen und Anforderungen von Konsumenten hinsichtlich 
der Digitalisierung von Werbung und Vertrieb (AE4), der Digitalisierung interner Logistikaktivitäten (Notwen-
digkeit eines WWS etc.) (AE5) sowie der Digitalisierung der Verkaufsfläche (WLAN im Geschäft etc.) (AE5) 
für den stationären Handel aufzudecken. Die einzelnen Aktivitäten wurden auf Grundlage der Experteninter-
views abgeleitet und um eine bereits durchgeführte Studie von KPMG et al. (2016: S. 76 f.) zur „digitalen 
Erwartung“ bei Textilien und Schuhen erweitert. 

Quelle: eigene Tabelle 

Der letzte Teilabschnitt (vgl. Tabelle 21) umfasste Angaben zur Soziodemographie. 
Diese wurden in eine Lebensstilanalyse (Originalfragebogen: LS1-LS3) sowie eine di-
rekte Abfrage wichtiger sozialdemographischer Merkmale (Originalfragebogen: SD1-
SD3) gesplittet. 

Tabelle 21: Operationalisierung und Umsetzung soziodemographischer Fragestellungen 

LS1 
LS2 
LS3 

Abfrage der Lebensführungstypen nach OTTE (2005, 2013). OTTE (2013) entwickelte auf Basis statistischer 
Zusammenhänge aus Vorstudien ein genaues Verfahren zur Fragebogenkonstruktion, um Lebensführungs-
typen von Probanden mit einer geringen Anzahl an Fragen auszuwerten. Mithilfe von acht Statements und 
einem darauffolgenden Punktesystem wurden die Befragten hinsichtlich der Variablen Ausstattungsniveau 
und Modernität/biographische Perspektive mit drei Ausprägungsstufen (gering, mittel, hoch) unterteilt. Dar-
aus ergaben sich eine 3x3-Felder Matrix und insgesamt neun Lebensführungstypen. Die Befragten konnten 
somit jeweils einem Feld zugewiesen werden. Die einzelnen Lebensführungstypen sind in Anhang C darge-
stellt. 

SD1 Geschlossene Frage zum Geschlecht. 
SD2 Geschlossene Frage zum höchsten erlangten Bildungsabschluss. 
SD3 Geschlossene Frage zum Alter. Um einen Fragebogenabbruch zu vermeiden, wurden hierfür Altersgruppen 

(je zehn Jahre) gebildet. 
Quelle: eigene Tabelle 

In sämtlichen Fragestellungen war es zudem möglich, keine Angabe als Antwort zu 
wählen. 
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4.3.4 Datenaufbereitung, -repräsentativität und -auswertung 

„Während bei der Aufbereitung qualitativer Daten Transkription und Anonymi-
sierung ein großes Thema sind, stehen bei der Aufbereitung quantitativer Daten 
die Kodierung, Bereinigung und Transformation der numerischen Variablen-
werte im Zentrum“ (DÖRING / BORTZ 2016b: S. 584). 

Um eine hohe Datenqualität zu erreichen, wurden die auf mobilen Endgeräten erhobe-
nen Daten in SPSS (Versionen 22 & 25) übertragen. Neben der Prüfung auf Eingabe-
fehler wurden alle abgebrochene Befragungsfälle gelöscht, auf das nachträgliche Ergän-
zen bzw. Schätzen fehlender Werte durch statistische Verfahren wurde verzichtet. Des 
Weiteren wurde der Datensatz auf Plausibilität innerhalb der gegebenen Antworten ge-
prüft. 

Im Zuge der Aufbereitung wurden die Häufigkeitsverteilungen der Variablen hin-
sichtlich der erzielten Repräsentativität überprüft. Dazu wurden die soziodemographi-
schen Daten der Stichprobe mit den Daten der Bevölkerungsstruktur der Stadt Aachen 
zum Stichtag 30.06.2019 verglichen (STADT AACHEN FB 02/3 STATISTIK UND STADT-
FORSCHUNG 2019). Dabei zeigte sich ein Ungleichgewicht bei der Variable Alter, da 
jüngere Personengruppen in der Stichprobe über- und ältere Personengruppen unterre-
präsentiert abgebildet waren. Aus diesem Grund wurde eine Gewichtung anhand der 
Formel 

 
durchgeführt (vgl. JANSSEN / LAATZ 2017: S. 50). Wegen der geringen Anzahl an Be-
fragten (n=2) der letzten Altersgruppe (85 bis 94 Jahre) und dem hohen potenziellen 
Gewichtungsfaktor der Altersgruppe wurde diese für die Untersuchung nicht berück-
sichtigt. Somit ergab sich für die Stichprobe (n=1.207) folgende Alters- und Ge-
schlechtsverteilung (vgl. Tabelle 22). 

Tabelle 22:  Stichprobenverteilung der Variablen Alter und Geschlecht nach durchgeführter Gewich-
tung 

Altersgruppe 15-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-74 75-84 N 
Erhebung (%) 19,7 21,8 12,6 14,0 13,8 9,7 8,4  
Erhebung (Anzahl) 238 263 152 169 167 117 101 1.207 

 
Geschlecht Männlich Weiblich N 
Erhebung (%) 42,5 57,5  
Erhebung (Anzahl) 511 692 1.203 

Quelle: eigene Tabelle 

Im Anschluss an die Gewichtung wurden Codepläne für offene (Teil-)Antworten 
erstellt, um eine spätere Auswertung zu vereinfachen. Dies schloss in besonderem Maße 
die Fragen LE3a (gewählte Schuhmarke) und LE3b (gewählte Einkaufsstätte) ein. Auf-
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grund der hohen Anzahl unterschiedlicher Ausprägungsformen wurden für beide Frage-
stellungen Kategorien erstellt. Hinsichtlich der Schuhmarken wurden folgende Katego-
rien gewählt (vgl. Tabelle 23). 

Tabelle 23: Kategorisierung der Variable LE3a zur Wahl der Schuhmarke 

Marke Definition Beispiele 
Klassische Hersteller Vorwiegend kleine und mittlere Unternehmen mit Ursprung in der Pro-

duktion. 
Ara, Gabor 

Sportartikelhersteller Internationale Unternehmen mit Ursprung in der Produktion von Sport-
schuhen/Sneakers. Heutige Ausrichtung auf breites Warenangebot. 

Adidas, Puma 

Schuhdiscounter/  
Große Handels- 
unternehmen 

Große Handelsketten mit Ursprung im Schuhhandel. Zudem Erschlie-
ßung von Herstellerkompetenzen, häufig Eigen- oder übernommene 
Schuhmarken. 

Deichmann, 
CCC 

Bekleidungsbranche (Häufig international agierende) Unternehmen mit Schwerpunkt auf Be-
kleidung, jedoch auch Schuhe. Darunter ebenfalls Bekleidungsvertika-
listen. 

Calvin Klein, 
Tommy Hilfiger 

Branchenübergrei-
fende Marken 

Unternehmen mit Ursprung außerhalb der Fashionbranche, jedoch Er-
schließung des Schuhsegmentes. 

Bugatti,  
Camel Active 

Sonstige Marken Marken, die keiner bisherigen Kategorie zugeordnet werden können. Aldi, Handels-
eigenmarken 

Quelle: eigene Tabelle, nach DISPAN / STIELER 2015: S. 44 ff.; SCHAMP 2016: S. 161 

30 Antworten konnten, z.B. wegen fehlerhafter Angaben, nicht eindeutig identifi-
ziert und zugeordnet werden. Bezüglich der gewählten Einkaufsstätten konnten fol-
gende Kategorien gebildet werden (vgl. Tabelle 24). 

Tabelle 24: Kategorisierung der Variable LE3b zur Wahl der Einkaufsstätte 

Einkaufsstätten Definition Beispiele 
Klassische Hersteller Einkaufsstätten klassischer Hersteller (Direktvertrieb). Ara, Gabor 
Sportartikelhersteller Einkaufsstätten von Sportartikelherstellern (Direktvertrieb). Adidas, Puma 
Fachhandel Einkaufsstätten von inhabergeführten Einzelhandelsunternehmen so-

wie Fachhandelsfilialbetriebe.  
Kämpgen 
Aachen, Görtz 

Schuhdiscounter/  
Große Handels- 
unternehmen 

Einkaufsstätten von Schuhdiscountern/Großen Handelsunternehmen. Filiale Deich-
mann, CCC 

Online-Händler/  
Online-Plattformen 

Handelsunternehmen, deren Ursprung im reinen Online-Handel liegt. 
Sowohl Schuhbezogen als auch branchenübergreifend. 

Zalando, Mi-
rapodo.de 

Bekleidungshandel Handelsunternehmen mit Schwerpunkt Sport und/oder Bekleidung, je-
doch auch Schuhe. 

Dreist Aachen, 
Intersport 

Kauf-/Warenhäuser Großflächige Einzelhandelsbetriebe, z.T. mehrere Warensegmente 
und Stockwerke (siehe AUSSCHUSS FÜR DEFINITIONEN ZU HANDEL UND 
DISTRIBUTION 2006: S. 50, 62 f.). 

Galeria Kauf-
hof, Karstadt 

Sonstige Einkaufs-
stätten 

Handelsunternehmen, die keiner bisherigen Kategorie zugeordnet wer-
den können. 

Aldi, Kaufland 

Quelle: eigene Tabelle, nach BERTRAM 2008: S. 20 ff.; DISPAN / STIELER 2015: S. 44 ff. 

Aufgrund fehlerhafter Angaben konnten 66 Antworten nicht eindeutig identifiziert 
und zugeordnet werden. 
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Auswertung des Datensatzes 
Nach der Aufbereitung erfolgte eine deskriptive Auswertung der Daten. Diese umfasste 
die Analyse und Darstellung der Untersuchungsvariablen hinsichtlich ihrer Verteilung, 
Häufigkeiten sowie Lageparameter. In diesem Kontext wurden der Chi-Quadrat-Anpas-
sungstest sowie der Kolmogorov-Smirnov-Test zur Überprüfung von Gleich- bzw. Nor-
malverteilungen angewendet. 

Im Anschluss daran folgte die inferenzstatistische Betrachtung der Variablen, wel-
che zur Hypothesenüberprüfung vor allem Signifikanztests (5 % Signifikanzniveau) und 
Zusammenhangsanalysen beinhalteten (vgl. DÖRING / BORTZ 2016a: S. 616 f.). Im All-
gemeinen wurde für die überwiegend nominalskalierten Variablen auf den Chi-Quadrat-
Unabhängigkeitstest, Fisher’s Exakt Test sowie Cramer’s V zur Überprüfung von Zu-
sammenhängen und deren Stärke zurückgegriffen. Für die Interpretation von Cramer’s 
V wurde die Einordnung nach CLEFF (2015: S. 85) verwendet: 
• Cramer’s V: 0,00 bis unter 0,10 Kein Zusammenhang 
• Cramer’s V: 0,10 bis unter 0,30 Schwacher Zusammenhang 
• Cramer’s V: 0,30 bis unter 0,60 Mittlerer Zusammenhang 
• Cramer’s V: 0,60 bis 1,00 Starker Zusammenhang 

 
Für ordinalskalierte Variablen konnte zudem der Rang-Korrelationskoeffizient nach 

Spearman herangezogen werden, um die Stärke sowie die Richtung von Zusammenhän-
gen näher erklären zu können. In geeigneten Fällen wurden zusätzlich partielle Korre-
lationsberechnungen vorgenommen, um mithilfe von Kontrollvariablen die Frage zu be-
antworten, ob es sich bei den Ergebnissen der Korrelationskoeffizienten nach Spear-
man um tatsächliche oder sogenannte Scheinkorrelationen handelt. Es wird folglich 
überprüft, inwiefern die ausgewiesenen Korrelationen durch eine weitere Variable be-
einflusst werden (vgl. JANSSEN / LAATZ 2017: S. 392 ff.). Zur Interpretation der Korre-
lationskoeffizienten wurde die Einordnung nach COHEN (1988: S. 77 ff.) verwendet: 

• r = 0,10 Schwacher Zusammenhang 
• r = 0,30 Mittlerer Zusammenhang 
• r = 0,50 Starker Zusammenhang 

 
Die im Einzelnen verwendeten statistischen Tests je Fragestellung werden im Ver-

lauf des Ergebniskapitels thematisiert (vgl. Kapitel 6). Aufgrund der Durchführung der 
quantitativen Untersuchung im Rahmen eines Projektseminars des Masterstudiengangs 
Wirtschaftsgeographie wurden nicht alle Fragestellungen des Fragebogens für das spä-
tere Ergebniskapitel berücksichtigt.  
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4.4 Zusammenfassung Forschungsdesign 

Um die Forschungsfragen umfassend beantworten zu können, hat sich für die methodi-
sche Herangehensweise eine Kombination aus einer qualitativen und einer quantitativen 
Untersuchung als notwendig erwiesen. So soll der qualitative Teil dieser Arbeit dazu 
beitragen, die Forschungsfragen F1 bis F3 zu beantworten. Der Fokus des quantitativen 
Teils liegt auf der Beantwortung der Forschungsfrage F4. Indem die Konsumentenbe-
fragung die Ergebnisse der Experteninterviews aus Kundensicht hinterfragt, wirkt sich 
diese ebenfalls auf die Beantwortung der Forschungsfragen F1 (Konfiguration) und F3 
(technische Anforderungen) aus. Abschließend ist das für diese Arbeit gewählte For-
schungsdesign in der folgenden Abbildung 28 noch einmal zusammengefasst. 

Abbildung 28: Zusammenfassung des gewählten Forschungsdesigns 

 

Quelle: eigene Abbildung 

Die Ergebnisse des qualitativen Forschungsteils werden in Kapitel 5, die Ergebnisse 
des quantitativen Teils in Kapitel 6 dargestellt. Bevor die Erkenntnisse im Detail prä-
sentiert werden, soll zunächst eine kritische Betrachtung der im Zuge dieser Forschungs-
arbeit gewählten Methoden erfolgen. 
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4.5 Kritische Reflexion der gewählten Methoden 

Im Zuge des Forschungsprozesses zeigten sich neben zahlreichen Vorteilen auch kriti-
sche bzw. einschränkende Faktoren bei den gewählten Methoden. Daher soll das me-
thodische Vorgehen im Folgenden hinsichtlich Limitationen, Herausforderungen und 
Auffälligkeiten vor dem Hintergrund der Gütekriterien Objektivität, Reliabilität sowie 
Validität reflektiert werden (vgl. REINECKE 2014: S. 601 ff.; DÖRING / BORTZ 2016e: S. 
106 ff.). 
 

Umsetzung der qualitativen Forschung 
Aufgrund des explorativen Charakters des Forschungsvorhabens, besonders in Bezug 
auf die deutsche Schuhbranche, wurde zunächst auf einen qualitativen Ansatz zurück-
gegriffen. Mithilfe von leitfadengestützten Experteninterviews sollte die Wertschöp-
fungskettenstruktur der deutschen Schuhbranche, die Beziehungen der einzelnen Ak-
teure untereinander sowie die Auswirkungen der Digitalisierung untersucht werden. 
Dazu wurden Unternehmen aus Industrie und Handel mit der Zielstellung ausgewählt, 
sämtliche Akteure der deutschen Schuhbranche abbilden zu können. Obwohl sich eine 
Vielzahl an Akteuren gesprächsbereit zeigten, war eine vollständige Umsetzung dieses 
Vorhabens aufgrund fehlender Bereitschaft bzw. unternehmensrechtlicher Vorgaben 
seitens weniger Akteure nicht abschließend möglich. Dies hätte zu einem noch besseren 
Verständnis der Konstellation zwischen allen Akteuren beigetragen. Die Ergebnisse 
stellen die Blickwinkel der befragten Akteure dar, die Rückschlüsse auf die gesamte 
Branche ermöglichen. Da es sich jedoch nicht um eine Vollerhebung handelt, kann die 
Untersuchung keinen Anspruch auf vollumfängliche Repräsentativität erheben. Auf-
grund unterschiedlicher Restriktionen seitens der Gesprächspartner wurde für die Ver-
schriftlichung dieser Forschungsarbeit zudem eine vollständige Anonymisierung ge-
wählt. Dieses Vorgehen hatte keinen Einfluss auf die Ergebnisse dieser Arbeit, die Ver-
wendung von Klarnamen hätte neben der Lesbarkeit jedoch die Transparenz verbessert. 

Die Umsetzung der Gespräche selbst wurde anhand leitfadengestützter Expertenin-
terviews konzipiert. Bereits nach wenigen Gesprächen deutete sich an, dass Informa-
tionsinput und Betrachtungswinkel, auch innerhalb derselben Akteursgruppe, sehr hete-
rogen waren. Aufgrund des komplexen Beziehungsgeflechts einzelner Akteure erschien 
es sinnvoll, den Leitfaden dauerhaft an den jeweiligen Gesprächspartner anzupassen und 
im Gespräch einen gewissen Grad an Flexibilität zu ermöglichen. Aus diesem Grund 
konnte die Vergleichbarkeit unter den Experteninterviews nicht umfassend gewährleis-
tet werden.  

Für die Analyse des Konstruktes Steuerungsmacht von WSK konnte nicht auf die 
von GEREFFI et al. (2005) erarbeiteten Determinanten zurückgegriffen werden. Auf-
grund der Fokussierung auf den hinteren Teil der WSK sowie der Berücksichtigung di-
gitaler Einflussfaktoren mussten eigene Indikatoren zur Messung von Steuerungsmacht 
herangezogen werden (vgl. Kapitel 4.2.1). Hier zeigte sich, dass die Summe der gewähl-
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ten Indikatoren zum Erreichen des Forschungsziels führte. Eine Herausforderung be-
stand darin, dass nicht alle Indikatoren für jeden Akteur sowie für jedes Unternehmen 
eines Akteurs zutreffend waren. Zudem spielten subjektive Einschätzungen der Exper-
ten über die Bedeutung der Indikatoren eine Rolle. Beispielsweise stellte der Einsatz 
von Datenstandards für Online-Akteure einen wichtigeren Punkt dar als für stationäre 
inhabergeführte Händler. Abschließend kann jedoch festgehalten werden, dass die Ein-
stufung der Steuerungsmacht bzw. der Koordinationsformen zwischen Akteuren anhand 
der gewählten Indikatoren auf qualitativer Basis möglich war. 
 

Umsetzung der quantitativen Forschung 
Die im Zuge dieser Forschungsarbeit durchgeführte quantitative Konsumentenbefra-
gung diente dazu, die Ergebnisse der Experteninterviews zu evaluieren sowie die Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf Konsumenten, vor allem in Bezug auf den stationären 
Handel, näher untersuchen zu können.  

Für die Untersuchung wurde das auf den stationären Handel ausgerichtete Einkaufs-
stättenwahlmodell nach HEINEMANN (1976) herangezogen und um wesentliche Kom-
ponenten der Digitalisierung erweitert. Die konkreten Fragestellungen für die Befragung 
der Konsumenten wurden von der Modellerweiterung sowie den Ergebnissen aus den 
Experteninterviews bzw. den daraus gebildeten Hypothesen abgeleitet (vgl. Kapitel 
5.6). Dieses Vorgehen kann abschließend als zweckdienlich eingeordnet werden, da die 
angestrebten Forschungsziele dadurch abgedeckt werden konnten. Dennoch zeigte sich 
bei der Auswertung der Ergebnisse, dass die einzelnen Fragestellungen aufgrund der 
gewählten Modellnähe, z.B. durch die Abfrage der Determinanten zur Einkaufsstätten-
wahl, fast ausschließlich nominal- und ordinalskalierte Variablen hervorbrachten. Die 
statistische Auswertung musste sich daher auf dafür geeignete Testverfahren beschrän-
ken. Zudem musste eine Vielzahl an Fragestellungen zur Überprüfung des Modells auf-
gewendet werden, sodass im Zuge einer zeitlich angemessenen Fragebogenlänge wenig 
Flexibilität für weitere Fragen blieb. 

Hinsichtlich der Durchführung der Befragung wurde die Gelegenheits- bzw. Ad-
hoc-Stichprobe gewählt. Diese zeichnete sich vorab in Bezug auf die zur Verfügung 
stehenden zeitlichen und personellen Ressourcen als passendste Möglichkeit ab. Durch 
den Einsatz standardisierter Fragebögen sowie der anschließenden Gewichtung der 
Stichprobe anhand der Bevölkerungsverteilung der Stadt Aachen wurde versucht, sich 
der Realität möglichst genau anzunähern. Diese Art der Stichprobenziehung kann je-
doch den Anspruch einer vollständigen Repräsentativität nicht erfüllen. 

Für die Befragung selbst, die im Rahmen eines Projektseminars des Masterstudien-
gangs Wirtschaftsgeographie der RWTH Aachen durchgeführt wurde, wurde die Stadt 
Aachen als Befragungsstandort ausgewählt. Bei der Auswertung der Daten zeigte sich, 
dass der Direktvertrieb klassischer Hersteller höher als der Direktvertrieb von Sportar-
tikelherstellern ist (vgl. Kapitel 6.2). Dahingehend scheint der Befragungsstandort 
Aachen zunächst nicht optimal, da im Stadtgebiet zwar einige Einkaufsstätten von klas-
sischen Herstellern, jedoch keine Einkaufsstätten von Sportartikelherstellern vorhanden 
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sind. Somit wäre eine höhere Anzahl an Direktkäufen bei Sportartikelherstellern an an-
deren Befragungsstandorten mit eigenen stationären Geschäften denkbar. Die Frage 
nach dieser inhaltlichen Kausalität wird in der Diskussion der Untersuchungsergebnisse 
aufgegriffen (vgl. Kapitel 6.4.1). Dennoch stellt sich auch aus methodischer Sicht die 
Frage, ob eine Verlegung des Befragungsstandortes zielführender gewesen wäre. Da 
sich jedoch auch im Umfeld der Stadt Aachen, z.B. Köln und Düsseldorf, keine statio-
nären Geschäfte bekannter Sportartikelhersteller, wie z.B. Adidas, New Balance, Nike 
(Ausnahme: Clearance Store Kerpen), Puma und Under Armour (Stand 03/2021), be-
finden, kann diese Frage hinsichtlich der zeitlichen und personellen Ressourcen verneint 
werden (vgl. ADIDAS AG 2021; NEW BALANCE ATHLETIC SHOES (UK) LTD. 2021; NIKE 
INC. 2021; PUMA SE 2021; UNDER ARMOUR INC. 2021). Selbst unter Berücksichtigung 
aller stationären Standorte der oben genannten Sportartikelhersteller in Nordrhein-
Westfalen hätte kein Befragungsort mit mehr als einem ansässigen Sportartikelherstel-
ler, mit Ausnahme des Outlet-Standorts Ochtrup, gewählt werden können. 
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5 Auswirkungen der Digitalisierung auf 
Wertschöpfungsketten 

Das folgende Kapitel stellt die Ergebnisse des qualitativen Teils des Forschungsvorha-
bens, die Auswertung und Analyse der durchgeführten Experteninterviews, dar. Ziel des 
Kapitels ist es, die Einflüsse der Digitalisierung auf die deutsche Schuhbranche sowie 
die damit einhergehenden Veränderungen im Wertschöpfungskettensystem aufzuzei-
gen. 

Da es sich bei der Schuhbranche um ein umfangreiches und komplexes System han-
delt, erscheint es sinnvoll, die Ergebnisse in einzelne Teilbereiche zu separieren. In der 
nachfolgenden Abbildung 29 ist daher der Aufbau des Kapitels schematisch dargestellt. 

Abbildung 29: Aufbau des Kapitels 5 zur Darstellung der Ergebnisse der qualitativen Untersuchung 

 

Quelle: eigene Abbildung 
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Kapitel 5 stellt die einzelnen Akteure der deutschen Schuhbranchen dar. Eine Ein-
schätzung zum derzeitigen Status Quo der Schuhbranche durch die Experten soll die 
zentralen Themenfelder der Untersuchung in den Mittelpunkt rücken. Da sich die Digi-
talisierung sehr unterschiedlich auf die einzelnen Akteure auswirkt, werden diese im 
Einzelnen behandelt. In einem ersten Schritt erfolgt die Untersuchung der Hersteller-
seite, bevor in einem zweiten Schritt die Handelsseite Zuwendung findet. Nachdem in 
Kapitel 5.4 die Konsumenten aus Expertensicht betrachtet wurden, sollen die wesentli-
chen Erkenntnisse und Schlussfolgerungen in Kapitel 5.5 zusammengefasst und im 
Zuge des Global Value Chain Ansatzes diskutiert und eingeordnet werden. Abschlie-
ßend gilt es, die sich aus der qualitativen Forschung ergebenden Hypothesen für die 
quantitative Konsumentenbefragung (vgl. Kapitel 6) festzuhalten. 

Zu Beginn ist es sinnvoll, den Begriff Digitalisierung noch einmal näher zu betrach-
ten, da dieser im Folgenden häufig verwendet wird. WOLF / STROHSCHEN (2018: S. 58) 
halten fest, dass sich Digitalisierung auf drei Teilbereiche anwenden lässt bzw. auswirkt: 
Produkte, Unternehmen bzw. Organisationen sowie Geschäfts- und Wertschöpfungs-
prozesse. Die Experteninterviews zeigten jedoch, dass der Begriff Digitalisierung oft-
mals mit dem Verkauf von Schuhen im Internet gleichgesetzt wird. „Vielleicht müssen 
wir Digitalisierung ein bisschen breiter verstehen. Nicht nur: Verkaufe ich online – ja 
oder nein!“ (Interview 1 Handel: Absatz 48). Daher soll an dieser Stelle noch einmal 
verdeutlicht werden, dass der Begriff Digitalisierung nicht nur die Umsetzung und Etab-
lierung des Internetvertriebs, sondern viele weitere Prozesse, wie beispielsweise die di-
gitale Abbildung organisatorischer bzw. logistischer Prozesse (WWS, EDI; vgl. Kapitel 
3.4.2), die Umsetzung digitaler Marketing- bzw. Kundenmanagementmaßnahmen oder 
die Digitalisierung der Verkaufsfläche im stationären Handel, umfasst. Nichtsdestowe-
niger nimmt der Online-Handel ebenfalls einen essenziellen Part ein (vgl. Interview 10 
Handel: Absatz 17; Interview 1 Handel: Absatz 72; Interview 7 Handel: Absatz 50 ff.; 
Interview 2 Handel: Absatz 25, 32).  

5.1 Status Quo der deutschen Schuhbranche aus 
Expertensicht 

Zunächst wird ein Überblick über die derzeitige Verfassung der Schuhbranche in 
Deutschland gegeben, indem die Einschätzungen aus den Experteninterviews bezüglich 
sämtlicher Akteure thematisiert wird. Wie bereits in Kapitel 3.1 beschrieben wurde, be-
findet sich die Schuhbranche in Deutschland seit der Jahrtausendwende in einem grund-
legenden Veränderungsprozess. Nach BERTRAM (2008: S. 20 ff.) waren dafür die sehr 
heterogene Branchenstruktur mit einer Vielzahl an unterschiedlichen Akteuren sowie 
der Wandel im Konsumentenverhalten maßgebende Faktoren. Dieser Strukturwandel 
hält, wenngleich auch unter sich verändernden Rahmenbedingungen, weiterhin an. Seit 
den 2000er bzw. 2010er Jahren spielt die Digitalisierung, insbesondere Online-Handel 
und -Marketing, eine immer wichtigere Rolle (vgl. Kapitel 3.4). Infolgedessen ist es 



 

121 

nicht verwunderlich, dass auch die befragten Experten die Schuhbranche weiterhin „im 
Wandel“ sehen (Interview 3 Handel: Absatz 47).  
 

Industrie 
Die Verfassung der Industrie wird als überwiegend positiv eingestuft. Sportartikelher-
steller werden von den Gesprächsteilnehmern als sehr erfolgreich und zum Teil bereits 
mit deutlichem Abstand zur restlichen Schuhbranche beschrieben (vgl. Kapitel 5.2.1): 

„[…] die zwei großen Hersteller, Puma und Adidas, haben eine Sonderrolle, 
weil die auch anders organisiert sind, anders ticken. Sind ja nicht nur Schuhher-
steller, sondern sie sind international orientiert und ihre Gesamtorganisation ist 
ganz anders. Ich würde sagen, dass auch ihr Mindset anders ist. Deswegen sind 
die bei dem Thema, insbesondere Digitalisierung, dem Rest der Branche meilen-
weit voraus“ (Interview 5 Industrie: Absatz 30). 

Klassische Hersteller hingegen werden zwar ebenfalls als erfolgreich, jedoch hin-
sichtlich Digitalisierung und Modernisierungen bestehender Strukturen als behäbig ein-
geordnet und sind somit klar von Sportartikelherstellern zu unterscheiden (vgl. Inter-
view 5 Industrie: Absatz 30): 

„Von der Industrieseite sehe ich doch relativ große Probleme. Diese ist sowohl 
im Vertrieb als auch selbst mit der Digitalisierung überhaupt nicht weit voran-
gekommen. Es wird zwar viel darüber geredet, aber wenig aktiv unternommen. 
[…] Also die Branche steckt da noch in den Kinderschuhen“ (Interview 4 In-
dustrie: Absatz 20). 

 

Handel 
Als besonders kritisch wird die Lage des stationären Fachhandels eingestuft. Hier sind 
sich die Experten einig, dass sich dieser in einem starken Negativtrend befindet (vgl. 
Interview 3 Industrie: Absatz 24; Interview 5 Handel: Absatz 18). Dieser Trend äußert 
sich primär in Umsatzverlusten im stationären Einzelhandelsgeschäft und damit einher-
gehenden Geschäftsaufgaben (vgl. Kapitel 3). Laut Experten sind davon überwiegend 
inhabergeführte Unternehmen betroffen (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23; Interview 
9 Handel: Absatz 18). Die Gründe für den derzeitigen Rückgang der Geschäfte sind 
vielschichtig. Erstens ist dies auf die erhöhte Konkurrenzsituation auf dem Schuhmarkt 
zurückzuführen. Dabei handelt es sich um Unternehmen des Online-Handels, vor allem 
aber Cybermediäre wie Zalando und Amazon, die zu einem Rückgang der Besucherfre-
quenz in Innenstädten führen, sowie Quereinsteiger aus dem Modebereich wie H&M 
und Zara oder Discounter wie Aldi und Lidl (vgl. Interview 6 Industrie: Absatz 118; 
Interview 7 Handel: Absatz 92; Interview 3 Industrie: Absatz 24 ff.; vgl. Kapitel 5.3.4). 

„Der Schuhhandel ist deshalb von mehreren Seiten von dieser Entwicklung be-
troffen, weil ihn zeitgleich eine andere Entwicklung trifft, die andere Branchen 
nicht kennen. Denn was […] parallel zu diesem Prozess der Verlagerung von 
Umsätzen auf Online-Transaktionen passiert, ist eine massive Verlagerung von 
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Umsätzen in den Modehandel hinein. Also Textilhandel. Wenn Sie den Anteil der 
Schuhumsätze von Textilhändlern sehen, wie der sich in den letzten fünf Jahren 
entwickelt hat, ist das Geschäftsvolumen, das dorthin gewandert ist, fast noch 
größer als das, was vom stationären Handel – also Brick & Mortar – in den 
Online-Handel gewechselt ist. Und wenn sie mich daher nach der Verfassung 
des Schuheinzelhandels fragen, hat der gerade beide Entwicklungen hinter sich 
oder ist in beiden Entwicklungen gerade mittendrin. Beide führen dazu, dass er 
massiv an Umsatz verliert. […] Also es wird schwer für den Schuheinzelhandel, 
um das so zusammenzufassen“ (Interview 10 Handel: Absatz 23). 

Zweitens sieht sich der Einzelhandel strukturellen Schwierigkeiten wie ausbleiben-
den Generationenwechseln, Fachkräftemangel oder Problemen in der Warenbeschaf-
fung, z.B. durch wechselhafte Witterungsverhältnisse und Jahreszeiten, ausgesetzt (vgl. 
Interview 2 Industrie: Absatz 53).  

Drittens stellt die Digitalisierung die aktuell schwierigste Herausforderung für den 
Fachhandel dar. Zum einen spielt die bereits thematisierte Verlagerung der Umsätze in 
den Online-Handel eine wichtige Rolle. Zum anderen kritisieren Experten aus allen Be-
reichen die zum Teil große Verschlossenheit gegenüber Modernisierungen hinsichtlich 
Digitalisierung, aber auch hinsichtlich des Auftretens und der Außendarstellung der Ge-
schäfte.  

„Leider gibt es viele Schuheinzelhändler, die einen – zum Teil nicht unbeträcht-
lichen – Investitionsstau vor sich herschieben. Das betrifft Ladenbau, es betrifft 
aber auch Technik und Warenpräsentation. Es handelt sich um recht konservativ 
geführte Unternehmen, von denen eine ganze Reihe den künftigen Marktanfor-
derungen wohl nicht gewachsen sein wird“ (Interview 7 Handel: Absatz 28). 

„Das Problem für mich ist eigentlich der stationäre Einzelhandel. Der scheint 
massivst unter der Digitalisierung zu leiden. […] Das große Problem im statio-
nären Einzelhandel ist aus meiner Sicht, dass die Trends der vergangenen 15 
Jahre, die sich entwickelt haben, komplett verschlafen worden sind […]“ (Inter-
view 2 Handel: Absatz 20 ff.). 

 
Insgesamt wird der Status Quo des stationären Einzelhandels als kritisch einge-

schätzt. Die Branche geht von einer weiteren Dezimierung der Händlerzahl in den kom-
menden Jahren aus (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23; Interview 1 Handel: Absatz 
17). Neben inhabergeführten Unternehmen stehen auch viele Filialisten finanziellen 
Herausforderungen gegenüber (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 43 f.). So kam es in 
den letzten Jahren zu zahlreichen Übernahmen (z.B. Reno (HR Group) im Jahr 2016), 
Teilverkäufen (z.B. 20 Filialen von Roland an Görtz im Jahr 2019) oder gar Insolvenz-
verfahren (z.B. Leiser im Jahr 2017, Schuhkay im Jahr 2019) (vgl. DPA 2016, e-
tailment.de, erschienen am 01.04.2016; SKOP 2017, SchuhMarkt-News.de, erschienen 
am 29.05.2017; SKOP 2019, SchuhMarkt-News.de, erschienen am 12.09.2019; STEINKE 
2019, Schuhkurier.de, erschienen am 26.11.2019). 

Entsprechend versuchen Einkaufsvereinigungen (Verbundgruppen), diesem Nega-
tivtrend entgegenzuwirken, indem sie sich besonders im Bereich Digitalisierung für den 
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Handel engagieren. Als Beispiel kann hier die ANWR mit ihrer für den Handel kreierten 
Plattform Schuhe.de herangezogen werden (vgl. Interview 7 Handel: Absatz 25). 
 

Andere Handelsformate hingegen weisen derzeit starke Erfolge vor. Dies trifft auf 
Schuhdiscounter (z.B. Deichmann) zu, die vor allem das untere Preissegment besetzt 
haben und sich mit ihren eigenen bzw. hinzugewonnen Marken noch stärker im Markt 
positionieren konnten (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 81 ff.; Interview 2 Industrie: 
Absatz 110 ff.; vgl. Kapitel 5.3.2). Zudem spielen die bereits thematisierten Cyberme-
diäre, vor allem Zalando und Amazon, eine immer wichtigere Rolle in der Schuhbran-
che. Diese treten einerseits als umsatzstarke Einzelhändler und somit auch als Kunden 
der Schuhindustrie auf (vgl. Interview 7 Industrie: Absatz 76; Interview 3 Handel: Ab-
satz 22; Interview 8 Industrie: Absatz 82 ff.). Andererseits stellen sie Kooperations-
partner mit anderen, fachhändlerbasierten Online-Plattformen bzw. -Marktplätzen dar. 
Diese eben genannten Plattformen, wie Schuhe.de oder Schuhe24.de, die darauf spezi-
alisiert sind, stationären Fachhändlern eine Online-Vertriebsmöglichkeit anzubieten, 
konnten sich ebenfalls in der Branche etablieren. Daher rechnen die befragten Inter-
viewpartner auch in Zukunft mit dem Einstieg weiterer Unternehmen in den Online-
Handel (vgl. Interview 3 Industrie: Absatz 29; vgl. Kapitel 5.3.1.3, 5.3.3).  
 

Konsumentenverhalten 
Neben den Akteuren aus Industrie und Handel heben die befragten Experten hervor, 
dass sich auch das Konsumentenverhalten in Bezug auf Schuhe erkennbar verändert hat. 
Als Beispiel wird angeführt, dass sich der Kauf von Schuhen hinsichtlich des Preisbe-
wusstseins diversifiziert hat. Dies zeigt sich darin, dass Konsumenten nicht mehr zum 
gleichen Preisniveau tendieren, sondern Schuhe sowohl zu sehr teuren als auch zu sehr 
günstigen Preisen kaufen.  

„Und ich glaube, was man auch nicht unterschätzen darf, ist, wenn Sie eine to-
tale Spreizung haben bei der Nachfrage nach Schuhen. Da ist 2015 nach den 
Erhebungen der Industrie in Deutschland die Hälfte der Schuh-Stückzahl, die 
verkauft wurde, für einen Preis unter 30 Euro verkauft worden. Die Hälfte! Das 
ist ein unglaubliches Volumen. […] Und die Frage ist: Sind das unterschiedliche 
Kunden? Also ist das eine Kundengruppe, die unter 30 kauft, und ist das eine 
andere Kundegruppe, die über 30 kauft? Was sich immer mehr herausstellt, ist, 
dass das teilweise der gleiche Kunde ist“ (Interview 10 Handel: Absatz 41). 

Von Seiten des Handels wird in diesem Kontext bedauert, dass Schuhe als Produkt 
an Wertschätzung bei den Konsumenten verloren haben (vgl. Interview 8 Handel: Ab-
satz 31).  

„Statussymbol ist heute nicht mehr ein 300 Euro Schuh, aber auch nicht mehr 
das 65.000 Euro Auto, sondern vielleicht das neueste iPad oder neuestes 
iPhone“ (Interview 9 Handel: Absatz 76).  

Darüber hinaus verändert auch die Digitalisierung das Konsumentenverhalten, in-
dem z.B. Produkte im Internet bzw. auf Online-Plattformen sowohl recherchiert als auch 
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schließlich gekauft werden. Daher verfügen Konsumenten heutzutage über einen erhöh-
ten Kenntnisstand bezüglich der Eigenschaften, des Preisniveaus sowie der Warenver-
fügbarkeit des gewünschten Produkts (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 72; Interview 
8 Handel: Absatz 192 ff.; Interview 6 Handel: Absatz 34). Besonders die dauerhafte 
Warenzugänglichkeit im Online-Handel haben Konsumenten daran gewöhnt, nach Be-
darf und nicht mehr nach Saisonware zu kaufen. Hervorgehoben werden diesbezüglich 
die großen Online-Plattformen Zalando und Amazon, die laut Experten im Segment 
Schuhe für die dauerhafte Verfügbarkeit, aber auch für die Produktrecherche von Kon-
sumenten geschätzt werden (vgl. Interview 6 Handel: Absatz 32). Auf die Frage, ob sich 
das Konsumentenverhalten durch Online-Plattformen verändert hat, wurde folgende 
Antwort von einem Interviewpartner gegeben: 

„Ja, auf jeden Fall. Das ist wie mit der Kopfschmerztablette. Wenn Sie Kopf-
schmerzen haben und mit dem Finger schnipsen und die Tablette liegt dann vor 
Ihnen, dann kaufen Sie sie. Wenn Sie sie jetzt aber in der Apotheke sehen, dann 
kaufen Sie keine Kopfschmerztablette, weil Sie keine Kopfschmerzen haben. Und 
genauso ist das eben bei den Schuhen. Schuhe werden nur dann gekauft, wenn 
auch wirklich der Bedarf da ist“ (Interview 5 Handel: Absatz 28 f.).  

Nachdem ein kurzer Überblick über den Status Quo der deutschen Schuhbranche aus 
Sicht der Experten gegeben wurde, werden im Folgenden die einzelnen Akteure sowie 
deren Rolle innerhalb der Wertschöpfungsketten detaillierter betrachtet. Dem Aufbau 
von Kapitel 3 entsprechend steht zunächst die Herstellerseite im Fokus. 

5.2 Die Herstellerseite 

Obwohl sich diese Forschungsarbeit primär auf den konsumentennahen Teil der WSK 
fokussiert, wird zu Beginn der Betrachtung von Sportartikel- und klassischen Herstel-
lern jeweils auch auf Produktions- und Zulieferstrukturen eingegangen, da diese einen 
wichtigen Beitrag zur Analyse des Digitalisierungsfortschrittes der Hersteller liefern 
können. Im Anschluss erfolgt die Darstellung ihrer Strategien sowie ihrer Vertriebs- und 
Wertschöpfungskettenbeziehungen, die den Schwerpunkt der Analyse bilden. Dazu soll 
speziell der Einfluss der Digitalisierung sowie die Thematik der Disintermediation 
durch Hersteller näher erörtert werden. 

5.2.1 Sportartikelhersteller 

Innerhalb der Experteninterviews wurde an vielen Stellen auf die Sonderrolle der Sport-
artikelhersteller hingewiesen. Dabei stellt sich die Frage, wie sich diese Sonderrolle ge-
nau definiert und in welchem Verhältnis die übrigen Akteure der Schuhbranche dazu 
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positioniert sind. Zunächst soll jedoch ein kurzer Einblick in die Produktionsstrukturen 
und Zulieferverhältnisse von Sportartikelherstellern gegeben werden.  

5.2.1.1 Produktion und Zulieferer 

Hinsichtlich der Produktion weisen Sportartikelhersteller Charakteristika einer klassi-
schen Lead Firm innerhalb einer buyer-driven Value Chain auf. Während wissens- und 
wertschöpfungsintensive Prozesse wie Forschung & Entwicklung, Design und Vertrieb 
in den Unternehmen verbleiben, sind sämtliche Produktionsprozesse fast vollständig an 
externe Zulieferbetriebe ausgelagert (vgl. PUMA SE 2018; ADIDAS AG 2020c; HERB / 
NEIBERGER 2021: S. 153 f.; Abbildung 5). “NIKE is supplied by 112 footwear factories 
located in 12 countries. We do not own or operate any of the footwear manufacturing 
facilities and depend upon independent contract manufacturers to manufacture all of 
the footwear products we sell” (U.S. SECURITIES AND EXCHANGE COMMISSION / NIKE 
INC. 2019: S. 15). Auch die Unternehmen Adidas und Puma lassen ihre Produkte fast 
ausschließlich von externen unabhängigen Zulieferern produzieren (vgl. ADIDAS AG 
2020b: S. 70; PUMA SE 2020a: S. 120). Besonders interessant ist dabei die weltweite 
Verortung der Produktionsstätten der Zulieferbetriebe für den Bereich Schuhwaren. 

Tabelle 25:  Geographische Lage der Produktionsstätten von Schuhwaren der Unternehmen Adidas, 
Nike und Puma im Jahr 2019 bzw. 2020 

 Adidas (2020) Nike (2019) Puma (2019) 
 “Primary suppliers and 

subcontractors” 
“Manufacturing  

factories” „Kernlieferanten“ 

Europa 6 04,69 % 5 04,76 % 0 - 
Nord- & Südamerika 23 17,97 % 9 08,57 % 0 - 

Asien 98 76,56 % 91 86,67 % 53 100,00 % 
Afrika 1 00,78 % 0 - 0 - 

Gesamt 128 100 % 105 100 % 53 100 % 
Quelle: eigene Tabelle, nach ADIDAS AG 2020a; NIKE INC. 2019; PUMA SE 2020b 

Tabelle 25 zeigt, dass sich die Mehrheit der Zulieferproduktionsstätten der drei aus-
gewählten Sportartikelhersteller im asiatischen Raum befindet. Hinsichtlich der Zulie-
ferbetriebe von Adidas ist es bemerkenswert, dass im Jahr 2019 circa 98 %, darunter 
Vietnam mit 43 % und Indonesien mit 28 %, des weltweiten Schuhvolumens von Adi-
das in Asien gefertigt wurden (vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 71). Ähnliche Verhältnisse 
weisen auch weitere Sportartikelhersteller, beispielsweise Under Armour und New Ba-
lance, auf und unterstreichen somit die Wichtigkeit der Betriebe aus Asien für die 
Schuhproduktion der Sportartikelhersteller (vgl. UNDER ARMOUR INC. 2020: S. 5; TOF-
FEL et al. 2019). Somit wird deutlich, aus welchem Grund MERK (2004) Sportartikel-
hersteller als “manufacturers without factories” bezeichnet. 

Eine Untersuchung des amerikanischen Sportartikelherstellers Nike durch DONA-
GHU / BARFF (1990) offenbarte, dass Sportartikelhersteller je nach Schuhtyp und der 
damit einhergehenden Qualität unterschiedliche Geschäftsbeziehungen zu Lieferanten-
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unternehmen unterhalten. Eine Einschätzung der heutigen Beziehung zwischen Sport-
artikelherstellern und Zulieferbetrieben muss ebenfalls differenziert betrachtet werden. 
Auf der einen Seite unterliegen die Zulieferbetriebe strengen Qualitätskontrollen und  
-standards durch die Sportartikelhersteller, seit einigen Jahren wurden bzw. werden wei-
tere Standards hinsichtlich sozialer Faktoren und Umwelt definiert (vgl. ADIDAS AG 
2020b: S. 70; PUMA SE 2020a: S. 174 f.). Auf der anderen Seite streben beide Akteure 
langfristige Partnerschaften an. Als Beispiel können die elf wichtigsten Zulieferer von 
Adidas, die für die Fertigung von circa 92 % aller Schuhprodukte verantwortlich sind, 
herangezogen werden. Diese Partnerschaften existieren im Durchschnitt seit ungefähr 
17 Jahren (vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 70). Dem Risiko einer möglichen Abhängigkeit 
von einzelnen Zulieferbetrieben wird dabei gezielt entgegengesteuert: „Eine regelmä-
ßige Überprüfung und Anpassung des Portfolios soll die Abhängigkeit von einzelnen 
Lieferanten und Beschaffungsmärkten vermeiden“ (PUMA SE 2020a: S. 174 f.). Den-
noch sind die TAK bei einem Austausch eines langfristigen Geschäftspartners für Sport-
artikelhersteller relativ hoch. Somit liegt der Schluss nahe, dass zwischen Sportartikel-
herstellern und Zulieferbetrieben je nach Wichtigkeit der Zulieferbetriebe unterschied-
liche Beziehungen vorliegen. Für Hauptzulieferer, die über langfristige Verträge verfü-
gen und den Großteil der Ware herstellen, sind modulare bis relationale Verbindungen 
schlüssig. Kleine Zulieferer mit kurzen Verträgen, geringerer Wichtigkeit für das Ge-
samtvolumen und einer leichten Austauschbarkeit finden sich eher in captiven Gover-
nanceformen wieder. Es bleibt insgesamt festzuhalten, dass Sportartikelhersteller in 
sämtlichen Konstellationen die Rolle der Lead Firm übernehmen (vgl. LIM / PHILLIPS 
2008: S. 154; MARCHI / DI MARIA 2019: S. 9).  
 

Entwicklungs- und Herstellungsdauer 
Auf Seiten der Sportartikelhersteller ist eine Loslösung vom üblichen Kollektionsrhyth-
mus der Schuhbranche zu erkennen. Während klassische Schuhhersteller dem typischen 
zweigeteilten Rhythmus Frühling/Sommer und Herbst/Winter folgen (vgl. Interview 5 
Industrie: Absatz 75; Interview 4 Industrie: Absatz 40), sind bei Sportartikelherstellern 
eher Fast Fashion Ansätze zu erkennen, um schneller auf Trends und Nachfragewünsche 
der Konsumenten eingehen zu können. Die Zeitspanne von der Entwicklung bis hin zur 
Auslieferung der Produkte muss dementsprechend verkürzt werden. 

„Wir gehen verstärkt dazu über, Produkte nicht mehr nach einem festen Zeitplan 
im Vorfeld der Saison zu entwickeln, sondern innerhalb einer Saison auf die Kon-
sumentennachfrage zu reagieren und so eine schnelle Nachschubfertigung zu ge-
währleisten“ (ADIDAS AG 2020b: S. 69). 

Als Beispiel können die von Adidas getesteten Speedfactories in Ansbach (Deutsch-
land; vgl. Abbildung 30) und Atlanta (USA) herangezogen werden. Hier wurden ab 
2017 neue hochtechnisierte Produktionsprozesse in Ländern bedeutender Zielmärkte er-
probt, um die Entfernung zwischen Produktion und Konsumenten zu verringern. Mit-
hilfe von digitalen Schuhmodellen, automatisierten Fertigungsschritten und 3D-Druck 
wurden zunächst Laufschuhe in geringer Auflage hergestellt. Dementsprechend war die 
geringe Beschäftigtenzahl ein besonderes Merkmal dieser Standorte (vgl. ADIDAS AG 
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2015; O. A. 2016, WirtschaftsWoche Online, erschienen am 24.05.2016; Interview 5 In-
dustrie: Absatz 55, 59 ff.; BUSSE 2017, Süddeutsche Zeitung, erschienen am 
06.10.2017). 2019/2020 wurden beide Speedfactories eingestellt, die eingesetzten Tech-
nologien sowie das generierte Know-how wurden an zwei ausgewählte Zulieferbetriebe 
in Asien übertragen (vgl. ADIDAS AG 2019; KLESPER 2019, Schuhkurier.de, erschienen 
am 11.11.2019; ADIDAS AG 2020b: S. 53. f.; LECHNER et al. 2020: S. 3). Als Gründe 
hierfür wurden „eine bessere Ausnutzung bestehender Produktionskapazitäten und 
mehr Flexibilität in der Produktgestaltung“ an den neuen Standorten angegeben 
(ADIDAS AG 2019). 

Abbildung 30: Speedfactory Adidas in Ansbach 

 

Quelle: HIJANO 2017 

Das Beispiel der Speedfactories zeigt dennoch, dass Sportartikelhersteller bereits 
über einen hohen Grad an Digitalisierung innerhalb der innerbetrieblichen Prozesse ver-
fügen. Dies schließt auch weitere Bereiche, wie die Einführung einer vollständig digi-
talen Produktentwicklung, cloud-basierte/digitale Bestell- und Zahlungsprozesse oder 
digitales Personalmanagement, ein (vgl. U.S. SECURITIES AND EXCHANGE COMMISSION 
/ NIKE INC. 2019: S. 16; ADIDAS AG 2020b: S. 69; PUMA SE 2020a: S. 119; HERB / 
NEIBERGER 2021: S. 153). 



 

128 

5.2.1.2 Strategie, Vertrieb und Digitalisierung 

Im Wesentlichen sind zwei Punkte für die Sonderstellung der Sportartikelhersteller in 
der Schuhbranche zu nennen. Erstens, Sportartikelhersteller konnten neben ihrem ei-
gentlichen Kerngeschäft der Sportschuhe einen zweiten Schuhtyp, den Sneaker, in den 
1970 bzw. 1980er Jahren in ihr Portfolio aufnehmen (vgl. PUMA SE 2018; ADIDAS AG 
2020c). Dieser Schuhtyp ermöglichte es, nicht nur den Sport-, sondern auch den Frei-
zeitmarkt zu erschließen. Während klassische Hersteller traditionell im Bereich Brown-
schuhe, also überwiegend Lederwaren, tätig sind, konnten sich Sportartikelhersteller in-
nerhalb des Sneakersegmentes etablieren und dieses wesentlich mitgestalten. Der bis 
heute anhaltende Sneakertrend seitens der Konsumenten unterstützt diese Ausrichtung 
zunehmend (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 57; Interview 6 Industrie: Absatz 43; 
Interview 9 Handel: Absatz 20).  

„Dadurch, […] dass das Hauptprodukt dieser beiden [Adidas und Nike] im 
Schuhbereich, der Sneaker, seit Jahren im Grunde genommen auch die Entwick-
lung im gesamten Schuhmarkt dominiert, haben die beiden mittlerweile auch im 
klassischen Schuhbusiness eine unfassbar bedeutende Rolle gewonnen und sind 
da auch auf dem Weg, zum wichtigsten Lieferanten zu werden“ (Interview 10 
Handel: Absatz 25). 

Aus diesem Grund konnten sich, zweitens, Sportartikelhersteller, besonders Adidas, 
Nike und Puma für die deutsche Schuhbranche, zu starken Markenunternehmen entwi-
ckeln. Durch hohe Ausgaben für Marketing und Sponsoring wird weiter an Bekanntheit 
und Vermittlung eines gesamten Lifestyles gearbeitet (vgl. Interview 7 Handel: Absatz 
90; Interview 10 Handel: Absatz 29 f.; Interview 6 Industrie: Absatz 43). Sowohl Be-
kanntheit als auch positive Assoziationen hinsichtlich einer Marke sind laut Gesprächs-
partnern gerade für den deutschen Markt von großer Bedeutung, da Konsumenten oft-
mals nicht nach Schuhtypen, sondern gezielt nach Markenware suchen (vgl. Interview 
1 Handel: Absatz 93; Interview 3 Handel: Absatz 70). Daher ist es nicht verwunderlich, 
dass Sportartikelhersteller die mit Abstand bekanntesten und meistgekauften Schuhmar-
ken für deutsche Konsumenten darstellen (vgl. GIK 2018: S. 114 f.). Dies gilt mittler-
weile nicht nur für den deutschen, sondern auch für den globalen Schuhmarkt. Während 
sich klassische Hersteller aus Deutschland meist auf den deutschsprachigen oder euro-
päischen Raum konzentrieren, ist es Sportartikelherstellern gelungen, ihre Marken auch 
auf anderen Kontinenten, vor allem aber Nordamerika und Asien, zu positionieren (vgl. 
Interview 10 Handel: Absatz 36). Dementsprechend wurden beispielsweise für das Un-
ternehmen Adidas im Jahr 2019 warensegmentübergreifend 34 % aller Umsatzerlöse im 
Raum Asien/Pazifik, 26 % im Raum Europa und 22 % im Raum Nordamerika generiert 
(vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 107). Ähnlich verhält sich dies bei dem Unternehmen Puma: 
Hier wurden im Jahr 2019 25 % aller Umsätze im Raum Asien/Pazifik (ohne Naher Os-
ten), 23 % im Raum Europa (ohne Osteuropa) und 26 % im Raum Nordamerika erwirt-
schaftet (vgl. PUMA SE 2020a: S. 248). Die Zahlen machen die globale Marktstrategie 
der Sportartikelhersteller deutlich. 
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Auswirkungen der globalen Marken- und Verkaufsstrategie 
Die eben beschriebene Strategie führte bzw. führt laut Gesprächspartnern zu erhöhten 
Ansprüchen in puncto Marken- und Warenpräsentation seitens der Sportartikelherstel-
ler. Daher wurden zunächst eigene stationäre Geschäfte, meist in Form von repräsenta-
tiven Flagship-Stores in Innenstadtlagen, eröffnet, um die Marke bei Konsumenten zu 
festigen und direkten Kontakt zum Endverbraucher herzustellen (vgl. Interview 10 Han-
del: Absatz 27). Dies wird auch als Vorwärtsintegration bezeichnet (vgl. Kapitel 3.3.1). 
So führte beispielsweise das Unternehmen Adidas im Geschäftsjahr 2019 weltweit über 
2.500 eigene stationäre Geschäfte (vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 65). 

Der Warenverkauf in eigenen stationären Geschäften ist in der Regel mit zusätzli-
chen Kosten und Organisationsaufwand verbunden. Neben der optimalen Standortwahl 
und geeignetem Verkaufspersonal fallen hohe Ladenmieten in repräsentativen Lagen 
an. Aus diesen grundsätzlichen Überlegungen heraus zeichnet sich bei Sportartikelher-
stellern seit einigen Jahren eine Fokussierung der Vertriebsstrategie auf den Online-
Handel, im Speziellen jedoch auf den jeweils unternehmenseigenen Online-Shop, ab 
(vgl. Interview 10 Handel: Absatz 27). Als Gründe können neben der Einsparung der 
Handelsmarge drei zentrale Aspekte hervorgehoben werden. Erstens, die Sportartikel-
hersteller behalten durch zentral organisierte Webseiten bzw. Online-Shops, ähnlich zu 
den eigenen stationären Geschäften, die Kontrolle über die Präsentation und Inszenie-
rung der Produkte (vgl. PUMA SE 2014: S. 5; PUMA SE 2015: S. 34). Zweitens, die Er-
hebung und Analyse des Einkaufsverhaltens von Konsumenten ist direkt und ohne Be-
teiligung anderer Akteure möglich (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 96). „Auf Ver-
triebsseite dürfte sich die deutliche Expansion des E-Commerce-Vertriebskanals fort-
setzen, da noch stärker in die Gewinnung von Erkenntnissen in Bezug auf das Verbrau-
cherverhalten sowie in das Schaffen erstklassiger Einkaufserlebnisse investiert wird“ 
(ADIDAS AG 2020b: S. 129). Eigene Online-Shops werden von den Unternehmen stark 
gefördert und weisen dementsprechend große Wachstumszahlen auf. Bei Adidas konnte 
der Umsatz des eigenen Online-Shops von 2018 auf 2019 sogar um 34 % gesteigert 
werden (vgl. ADIDAS AG 2020b: S. 9; PUMA SE 2020a: S. 116). Durch die Erhöhung 
des Eigenvertriebsanteils steigt somit, drittens, die Unabhängigkeit gegenüber anderen 
Teilnehmern der Wertschöpfungskette. 
 

Seit circa 2015 wurde von Seiten der Sportartikelhersteller ein Strategiewechsel im 
Vertrieb von Schuhen bzw. im Umgang mit Handelskunden (B2B) eingeläutet. Als 
Folge durften bestimmte Warensegmente nur noch von den Markenunternehmen selbst 
oder von ausgewählten Händlern angeboten werden.  

„Channeling nennt man das. Mit diesem Channeling wird sehr genau gesteuert, 
dass insbesondere exklusive Produkte in einer Umgebung verkauft werden, wo 
sie eben auch genau diesen exklusiven Charakter erhalten können. Und damit 
sie [Sportartikelhersteller] nach wie vor exklusiv bleiben, wird das nur an weni-
gen Stellen passieren. […] Der Unterschied ist – aus Sicht der Industrie betrach-
tet – natürlich der, dass dieser Vertriebsprozess […] über den kleinteiligen Han-
del wahnsinnig aufwendig ist und unfassbar viel Zeit kostet. Und beides passt 
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nicht mehr in die Anforderung rein, die ein schneller, dynamischer Multikanal-
Handel braucht“ (Interview 10 Handel: Absatz 25, 32).  

Im Zuge dieses Channelings kam es zu einem weitreichenden Warenausschluss von 
Fachhändlern, der von einem großen medialen Aufsehen begleitet wurde (vgl. TROPF 
2016, Augsburger-Allgemeine.de, erschienen am 30.03.2016; Interview 10 Handel: Ab-
satz 25; Interview 8 Handel: Absatz 203; HOFER 2017, Handelsblatt.com, erschienen 
am 03.04.2017; RITZER 2017, sueddeutsche.de, erschienen am 06.12.2017). Die Zusam-
menarbeit mit dem Handel wird seitens der Sportartikelhersteller seitdem über die 
Größe der Aufträge sowie über die Möglichkeiten der Waren- und Markenpräsentation 
definiert. Da vor allem der inhabergeführte Fachhandel diesen Anforderungen aus Sicht 
der Sportartikelhersteller nicht mehr folgen kann, wird dieser beinahe vollständig aus 
der Warenkette ausgeschlossen. Ausnahmen stellen lediglich hoch spezialisierte Ge-
schäfte dar (vgl. Interview 1 Handel: Absatz 96 f.; Interview 2 Handel: Absatz 24; 
Interview 4 Handel: Absatz 88).  

„Also Adidas, Nike lassen wir außen vor. Die schließen uns aus der Kette aus. 
Die wollen uns nicht, die beliefern uns auch nicht“ (Interview 4 Handel: Absatz 
95). 

Da Sportartikelhersteller die bekanntesten Schuhmarken der Branche darstellen, 
fürchtet der Fachhandel durch den Warenausschluss Einbußen im Umsatz sowie in der 
Attraktivität seiner Läden (vgl. Tabelle 14; Interview 1 Handel: Absatz 80 ff.; Interview 
9 Handel: Absatz 79 ff.). Im Gegensatz zu Handelsunternehmen mit mehreren Filialen, 
die nach wie vor unter strengen Vorgaben, z.B. hinsichtlich der Produktdarstellung am 
PoS, Waren erhalten, stehen inhabergeführte Einzelhändler vor großen Herausforderun-
gen. Die Warenbeschaffung kann nur noch über Drittanbieter, wie die Verbundgruppe 
ANWR oder Intersport, abgedeckt werden (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 169; 
Interview 10 Handel: Absatz 32). 
 

Warenausschluss durch Sportartikelhersteller: Beschaffung und Logistik 
durch ANWR  
Angesichts dieser Herausforderung hat sich die Einkaufsvereinigung ANWR als Binde-
glied zwischen ihren Mitgliedern und den Sportartikelherstellern etabliert. Um dem Wa-
renausschluss zu entgegnen, wird nun die Nachfrage angeschlossener Händler gebün-
delt und die Ware von der Einkaufsvereinigung erworben (vgl. Interview 5 Handel: Ab-
satz 66). Die Besonderheit dieser Dienstleistung liegt jedoch nicht in der Bündelung, 
sondern in der logistischen Abwicklung zwischen ANWR und Fachhändlern sowie der 
Produktdarstellung am PoS. Damit stationäre Fachhändler Schuhe von Sportartikelher-
stellern über die ANWR erhalten können, müssen diese ein vertikales Sneaker-Modul 
(sogenannte Sneakerwand) bei der Einkaufsvereinigung buchen. Diese Sneakerwand 
umfasst nur Produkte der Marken Adidas, Nike, Puma und Reebok und muss in vorge-
gebener Weise umgesetzt werden (vgl. ANWR GROUP 2018: S. 5). Ein Beispiel einer 
solchen Sneakerwand ist in der folgenden Abbildung 31 dargestellt. 
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Abbildung 31: Sneakerwand der ANWR in einem Einzelhandelsgeschäft  

 

Quelle: ANWR SCHUH GMBH 2018 

Die Schuhauswahl der Sneakerwand erfolgt über die ANWR bzw. die Sportartikel-
hersteller, wobei die gesamte Wand einmal im Quartal mit neuen Schuhmodellen aus-
gestattet wird. Die teilnehmenden Fachhändler haben somit keinen Einfluss auf das Sor-
timent des bestellten Moduls (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 50; Interview 5 Handel: 
Absatz 68 ff.; ANWR GROUP 2018: S. 5). 

Für die Teilnahme am vertikalen Sneaker-Modul müssen Fachhändler technische 
Voraussetzungen in Form eines digitalen WWS erfüllen. Hintergrund ist dabei, dass 
jeder einzelne Schuhverkauf über das WWS registriert und automatisiert an die Ein-
kaufsvereinigung rückgemeldet wird. Über ein Zentrallager der ANWR wird ein iden-
tisches Schuhpaar vorbereitet und wieder an den Händler geliefert. Die Versorgung der 
Einzelhandelsgeschäfte mit Schuhen wird durch die ANWR bzw. deren Logistikpartner 
übernommen (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 93 ff., 209 ff.; ANWR GROUP 2018: S. 
5). Die Nachbestellung sowie die Lieferung der neuen Schuhpaare laufen so lange au-
tomatisiert ab, bis die zu Beginn der Saison vorgeorderte Menge des Händlers erschöpft 
ist oder ein neues Quartalssortiment ausgeliefert wird. Daraus ergibt sich für die Händler 
der Vorteil, jederzeit Ware in sämtlichen Größen bei gleichzeitig geringeren Lagerkos-
ten im Geschäft zur Verfügung zu haben (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 211). Zudem 
ist es möglich, bei Ausverkauf der eigenen vorbestellten Ware auf die Bestände anderer 
Händler zuzugreifen, sofern diese die gewünschten Schuhe freigeben (vgl. Interview 5 
Handel: Absatz 208 ff.).  
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5.2.1.3 Zusammenführung: Sportartikelhersteller und Wertschöpfungs-
kettenbeziehungen 

Es wird deutlich, dass große Sportartikelhersteller das Phänomen der Disintermediation, 
also der Überspringung von Handelsstufen durch den eigenen Online-Direktvertrieb, 
anstreben bzw. dies gegenüber gewissen Handelsakteuren bereits umgesetzt haben. Die 
Aneignung der Vertriebsfunktion im Allgemeinen kann als funktionales Upgrading ein-
gestuft werden (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 154). 
 

Es bleibt festzuhalten, dass die Beziehungen zwischen Sportartikelherstellern und 
Handel nach Größe, Umsatzstärke und Repräsentationsmöglichkeiten der Handels-
partner differenziert werden. Auf der einen Seite lässt sich erkennen, dass die Verbin-
dung zwischen inhabergeführten Fachhandelsunternehmen und Sportartikelherstel-
lern durch den Warenausschluss nahezu nicht mehr existent ist (Disintermediation). 
Laut Interviewpartner haben sich Einzelhändler inzwischen mit dieser Situation abge-
funden (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 95; Interview 8 Handel: Absatz 203). Diese 
Wertschöpfungskettenverbindung ist somit nur noch in wenigen Einzelfällen vorhanden 
oder wird durch Drittanbieter wie die Verbundgruppe ANWR, die als Zwischenhändler 
auftritt, vollständig übernommen (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 88). Die Folge ist, 
dass die zunächst umgesetzte Disintermediation durch Sportartikelhersteller auch eine 
Intermediation, also das Aufkommen eines zusätzlichen Handelsakteurs, nach sich 
zieht. In diesem konkreten Fall agiert die ANWR nun als neuer Zwischenhändler (vgl. 
Abbildung 32). Die Beziehung zwischen Sportartikelherstellern und der ANWR konnte 
nicht abschließend bestimmt werden, da sich diese Kooperation zum Zeitpunkt der Er-
hebung noch in der Entstehungsphase befand.  

Fachhandelsfilialisten werden aufgrund ihrer Absatzmenge weiterhin beliefert. 
Diese haben jedoch klare Vorgaben hinsichtlich der Markenpräsentation und der Schuh-
auswahl (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 169). Auch bezüglich der Digitalisierung 
sehen Experten die Sportartikelhersteller in einer dominierenden Rolle, indem eigene 
Standards hinsichtlich digitalem Bestell- und Informationsaustausch gesetzt und gegen-
über Handelspartnern durchgesetzt werden (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 37). 
Sportartikelhersteller können somit als Lead Firm in dieser Wertschöpfungskettenver-
bindung bezeichnet werden (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 120). Aufgrund des ein-
seitigen Machtgefälles kann diese als gebundene (captive) Beziehung bezeichnet wer-
den.  

Als Sonderfall kann die Beziehung zwischen Sportartikelherstellern und Schuhdis-
countern gesehen werden. Vor allem von Deichmann konnten exklusive Verbindungen 
zu Sportartikelherstellern wie Adidas, Nike und Puma geschlossen und weiter ausgebaut 
werden (vgl. Interview 9 Handel: Absatz 83). Forciert wurde diese Zusammenarbeit 
durch die Akquisition des Sport- und Sneakerhändlers Snipes im Jahr 2011 mit deutsch-
landweit 37 Filialen. Dieser betreibt inzwischen über 230 Filialen in Europa (vgl. SKOP 
2011, SchuhMarkt-News.de, erschienen am 13.07.2011; NEUMANN 2019, Schuhku-
rier.de, erschienen am 14.03.2019). In diesem Zuge wurde aus Expertensicht eine Prio-
risierung von Deichmann bzw. Snipes gegenüber dem Fachhandel durch Sportartikel-
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hersteller deutlich (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 203). Eine genaue Analyse der Be-
ziehung zwischen Sportartikelherstellern und Schuhdiscountern war wegen der fehlen-
den Interviewbereitschaft nicht abschließend möglich (vgl. Kapitel 4.2). Aufgrund der 
beidseitig erhöhten Abhängigkeit voneinander scheint es sich um eine Beziehung ohne 
eine stark ausgeprägte Machtungleichheit zu handeln. Unter Berücksichtigung der Mar-
kenstärke der Sportartikelhersteller ist am ehesten von einer modularen Governance-
form auszugehen, in der Sportartikelhersteller die Funktion der Lead Firm übernehmen 
(vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 155). 
 

Das Verhältnis zwischen Sportartikelherstellern und im Zuge der Digitalisierung 
entstandenen Online-Händlern muss differenziert betrachtet werden. Aufgrund der Un-
ternehmensgrößen, Warenmengen und Vertriebs- bzw. Digitalisierungsstrategien ist zu-
nächst zwischen den großen Online-Plattformen Zalando sowie Amazon und weiteren 
Online-Handelsakteuren (Cyber- und Reintermediäre), wie z.B. Mirapodo.de, zu unter-
scheiden. Eine detaillierte Betrachtung dieser Akteure findet in Kapitel 5.3.3 statt.  

In Bezug auf Zalando und Amazon lassen Unternehmensgröße und -umsatzmenge 
darauf schließen, dass größere Online-Plattformen eher Beziehungen auf Augenhöhe 
gegenüber Sportartikelherstellern innehaben als beispielsweise kleinere Online-Händ-
ler. Zudem konnte keine wesentliche Machtasymmetrie zwischen Sportartikelherstel-
lern und den beiden Plattformen ausgemacht werden, zumal bereits einige gemeinsame 
Kooperationen und Projekte, wie der digitale Lageranschluss von Adidas an Zalando, 
umgesetzt wurden (vgl. SKOP 2015, SchuhMarkt-News.de, erschienen am 01.12.2015). 
Dennoch zeigen die Experteninterviews auch, dass selbst größere Plattformen von ei-
nem (Teil-)Sortimentsausschluss betroffen sind. Ziel der Plattformen ist es daher, die 
Beziehungen in Zukunft so intensiv wie möglich zu gestalten, um an eine möglichst 
große Auswahl des Sortiments zu gelangen (vgl. Interview 3 Handel: Absatz 66; 
Interview 8 Handel: Absatz 203). Dieser Umstand sowie die enorme Markenstärke der 
Sportartikelhersteller deuten darauf hin, dass Sportartikelhersteller auch gegenüber On-
line-Plattformen als dominierender Akteur auftreten. Aufgrund der Tatsache, dass sich 
die Beziehung zwischen den beiden Akteuren weiterhin im Entwicklungsprozess befin-
det, ist eine finale Aussage über die Koordinationsform an dieser Stelle nicht möglich. 
Da beide Akteure besondere Fähigkeiten aufweisen, ist derzeit von einer modularen 
Governanceform auszugehen, in welcher Sportartikelhersteller als Lead Firm zu benen-
nen sind (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 156). 

Eine Analyse der Koordinationsform zwischen Sportartikelherstellern und den wei-
teren Online-Handelsakteuren erweist sich ebenfalls als schwierig. Wie in Kapitel 
5.3.3 näher erläutert wird, handelt es sich bei dieser Akteursgruppe um eine Vielzahl 
unterschiedlicher Unternehmenstypen mit verschiedenen Strategieausrichtungen und 
Spezialisierungen. Daher ist eine Analyse der zutreffenden Governanceform aufgrund 
der hohen Individualität der einzelnen Partnerschaften nicht sinnvoll. Eine potenziell 
höhere Abhängigkeit der weiteren Online-Händler von den Markenwaren der Sportarti-
kelhersteller als bei den Online-Plattformen Zalando und Amazon könnte auf eine Ko-
ordinationsform mit einer höheren Machtasymmetrie hindeuten.  
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Die folgende Abbildung 32 visualisiert den aktuellen Stand der Wertschöpfungsket-
tenbeziehungen der Sportartikelhersteller. Die dargestellten WSK-Abläufe sollen die 
wesentlichen Entwicklungen der Akteure sowie ihrer Beziehungen beschreiben. Dun-
kelblaue Pfeile stellen direkte Unternehmensverbindungen dar, bei grauen Beschriftun-
gen konnte die Beziehung nicht bzw. nicht abschließend festgestellt werden. Ergänzt 
wird die Systematik durch eine genauere Differenzierung des B2C-Handels. Grüne 
Pfeile repräsentieren den stationären Verkauf, hellblaue Pfeile den Online-Verkauf an 
Konsumenten. Zur besseren Übersicht wurde nur der B2C-Handel des betrachteten Ak-
teurs, in diesem Fall Sportartikelhersteller, näher ausgewiesen. Die B2C-Konstellatio-
nen der übrigen Akteure werden in späteren Kapiteln dieser Arbeit in den Fokus rücken. 

Abbildung 32: Visualisierung der Wertschöpfungskettenbeziehungen der Sportartikelhersteller 

 

Quelle: verändert nach HERB / NEIBERGER 2021: S. 156; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

5.2.2 Klassische Hersteller 

„Die meisten Hersteller, […] die aus dem klassischen Schuhbereich kommen, 
sind Produktverliebte, Entwickler, Ingenieure will ich jetzt nicht sagen, aber 
Schuhmacher, Schuster! Die sind eher produktionsgetrieben“ (Interview 10 
Handel: Absatz 25). 
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5.2.2.1 Produktion und Zulieferer 

Unabhängig vom Vertrieb, der im nachfolgenden Unterkapitel näher thematisiert wird, 
ist bei allen klassischen Herstellern die Strategie zu erkennen, möglichst viele Wert-
schöpfungskettenprozesse selbst zu übernehmen, um den Gesamtprozess besser kon-
trollieren zu können. Dies schließt beispielsweise Forschung & Entwicklung sowie die 
Kollektionserstellung ein (vgl. Interview 3 Industrie: Absatz 57 f.; Interview 4 Industrie: 
Absatz 34). Hinsichtlich der Produktion zeigen die Experteninterviews, dass sich die 
bekannten Vorgänge der Standortverlagerung in Länder mit geringerem Lohnniveau 
weitestgehend bestätigen lassen. Allerdings zeichnen sich in Bezug auf die Organisation 
dieser Produktionsstätten zwei Gruppen von Herstellern ab. 

Zum einen unterhält die Mehrzahl an Unternehmen eigene Fabriken und Produkti-
onsanlagen. Diese befinden sich zumeist in Eigenbesitz oder werden durch Tochterun-
ternehmen betrieben. Als Gründe werden die direkte Kontrolle über den gesamten Pro-
duktionsablauf sowie die Unabhängigkeit von weiteren Akteuren genannt (vgl. 
Interview 3 Industrie: Absatz 52 ff.; Interview 7 Industrie: Absatz 23; Interview 8 
Industrie: Absatz 15 ff.). 

„Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass die Umsetzung der selbst entwickelten Pro-
dukte in eigenen Produktionsstätten am effektivsten, am gesichertsten funktio-
niert. Inklusive des ganzen Know-hows, was dann im Hause bleibt. […] Sie ha-
ben diese ganze Prozesskette selbst im Griff inklusive des Qualitätsmanage-
ments. Und Sie können dann a) wesentlich schneller reagieren und haben b) die 
Finger dort in den Wunden, wo es ab und zu einmal wehtut. Und dann können 
Sie, ohne zu fragen, agieren. Sie sind nicht abhängig von Fremdlieferanten mit 
ihren Lieferzeiten“ (Interview 3 Industrie: Absatz 52 ff.). 

Die Produktionsstandorte dieser Hersteller befinden sich überwiegend in Osteuropa 
(Bosnien, Kroatien, Polen, Rumänien, Slowakei und Ungarn) sowie teilweise in West-
europa (Portugal, Spanien), Nordafrika (Tunesien) oder Asien (Bangladesch, China, In-
dien, Kambodscha, Vietnam). In Zentraleuropa, wie z.B. Deutschland, befinden sich nur 
in wenigen Ausnahmefällen Produktionsstandorte (vgl. Interview 7 Industrie: Absatz 
23; Interview 3 Industrie: Absatz 39; Interview 8 Industrie: Absatz 15; Interview 1 In-
dustrie: Absatz 23). Die Produktionsstätten sind somit weitestgehend in den Unterneh-
men integriert, die Beziehung entspricht folglich einer hierarchischen Governanceform. 

Externe Zulieferbeziehungen existieren fast ausschließlich im Bereich Rohwaren. 
Allerdings werden auch hier detaillierte Vorgaben und hohe Kontrollmaßnahmen von 
den Herstellern durchgesetzt, indem entweder eigene Mitarbeiter in den Zulieferbetrie-
ben selbst stationiert oder sämtliche Rohwaren in einem Zentrallager des Herstellers 
gesammelt und dort vor der Weiterverarbeitung überprüft werden (vgl. Interview 7 In-
dustrie: Absatz 19; Interview 8 Industrie: Absatz 17; Interview 1 Industrie: Absatz 24). 
Der hohe Durchsetzungsgrad an Standards und Vorschriften sowie die hohen Kosten für 
die Umsetzung der Standards bzw. für das Monitoring lassen auf eine deutliche Macht-
asymmetrie schließen. In der Regel liegt dabei eine gebundene bzw. captive Gover-
nancestruktur vor. 
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Zum anderen sind Unternehmen anzuführen, die über keine eigenen Produktionsan-
lagen verfügen und die Produktion an Fremdunternehmen oder Kooperationspartner 
ausgelagert haben. An dieser Stelle wird jedoch ebenfalls großer Wert auf die Kontrolle 
über die Produktion sowie auf die Produktqualität gelegt, indem unternehmenseigene 
Mitarbeiter an den Produktionsstandorten beschäftigt sind. Auffällig ist, dass sich diese 
Produktionsstandorte fast ausschließlich in Asien und nur zu einem geringen Teil in 
Europa befinden (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 22; Interview 4 Industrie: Absatz 
33 ff.; HERB / NEIBERGER 2021). Aufgrund der zum Teil enormen Kontrollinstanzen 
sowie der genauen Vorgaben und Spezialisierungswünsche kann die Beziehung als cap-
tive Governanceform bezeichnet werden. Klassische Markenhersteller treten hier als 
Lead Firms auf. 

„Naja, das sind nicht unsere eigenen Fabriken, wobei wir in einigen Fabriken 
beteiligt sind. […] Also ich lasse jetzt nicht irgendjemanden mein Produkt ent-
wickeln und der produziert das dann, sondern wir entwickeln es und wir produ-
zieren dort. Wir haben genügend Leute, die vor Ort sind und das kontrollieren. 
Und an einigen Fabriken sind wir ja auch beteiligt, sprich: Jetzt nur produzieren 
lassen, das können Sie vielleicht im Sneaker-Bereich machen, aber nicht bei den 
Produkten, die wir herstellen. Da brauchen Sie 100-prozentige Kontrolle“ (In-
terview 4 Industrie: Absatz 38). 

 

Entwicklungs- und Herstellungsdauer 
Die Herstellungsdauer der Produkte hängt bei klassischen Herstellern von der Entwick-
lungsphase des jeweiligen Schuhs ab. Handelt es sich um ein bereits entwickeltes 
Schuhmodell, so wird die Dauer zwischen Bestellung und verkaufsfertigem Zustand auf 
wenige Wochen geschätzt. Demgegenüber dauert die Entwicklung und Fertigung eines 
neuen Schuhmodells mehrere Monate bis hin zu einem Jahr (vgl. Interview 8 Industrie: 
Absatz 23 ff.; Interview 3 Industrie: Absatz 33 ff.).  

„Bei vielen Produkten sind das so acht Monate, bei einigen Produkten sind es 
aber auch nur sechs Wochen. Das hängt sehr davon ab, in welcher Lifecycle-
Phase das Produkt gerade ist. Es gibt Produkte, die laufen fast jahrelang unver-
ändert. Es gibt aber auch Produkte, die laufen nur zwei, drei Monate oder so 
etwas“ (Interview 6 Industrie: Absatz 67 f.). 

Als Gründe für die lange Dauer werden die hohe Komplexität eines Schuhs, z.B. im 
Gegensatz zur Textilbranche, die Anfertigung von speziellen Fertigungswerkzeugen so-
wie die Beschaffung der Rohwaren genannt (vgl. Interview 6 Industrie: Absatz 70 f.; 
Interview 3 Industrie: Absatz 33). Zudem ist eine schnellere Umsetzung laut Inter-
viewpartner aufgrund des zweigeteilten Kollektionsrhythmus für Frühjahr/Sommer und 
Herbst/Winter oftmals nicht notwendig (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 75; Interview 
4 Industrie: Absatz 40). 

Die Fertigungsdauer könnte in den nächsten Jahren durch neue Technologien deut-
lich kürzer gestaltet werden. Von großem Nutzen ist dabei die Digitalisierung der Pro-
totypentwicklung in Verbindung mit der Möglichkeit, diese per 3D-Druck umgehend 
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überprüfen zu können. Diese Vorgehensweise soll es möglich machen, bis zu acht Wo-
chen hinsichtlich Design- und manuellen Fertigungsprozessen einzusparen. Besonders 
eignet sich dies bisher für alle synthetischen Schuhbestandteile. Da Komponenten aus 
Leder bislang noch nicht per 3D-Druck umgesetzt werden können, stehen einige Her-
steller dieser Verfahrensweise sehr kritisch gegenüber (vgl. Interview 3 Industrie: Ab-
satz 43; Interview 4 Industrie: Absatz 43 ff.; Interview 5 Industrie: Absatz 55 ff.; Inter-
view 8 Industrie: Absatz 109 ff.). Abgesehen von der Prototypentwicklung wird die 
Schuhproduktion bisher nur in geringem Maße von der Digitalisierung bzw. von neuen 
Technologien beeinflusst. Die Herstellung von Schuhen erfolgt nach wie vor zu einem 
Großteil auf manueller Basis, teilweise auch in standardisierten Fertigungsanlagen. Dies 
verdeutlicht die Auslagerung der Produktion in Länder mit einem geringen Lohnniveau 
(vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 133; HERB / NEIBERGER 2021: S. 153).  
 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass klassische Hersteller ein größtmögliches 
Maß an Kontrolle hinsichtlich der Fertigungswertschöpfungsprozesse anstreben. Die 
zentralen Gründe hierfür sind Unabhängigkeit und strukturelle Vorteile. Umgesetzt wird 
dies durch die Übernahme sämtlicher Prozesse durch die Hersteller selbst oder durch 
strenge Vorgaben und genaue Qualitätsprüfungen bei Zulieferern oder Produktionspart-
nern. Hinsichtlich der Produktion spielen neue Technologien bzw. die Digitalisierung 
aufgrund des Lederschwerpunktes noch eine untergeordnete Rolle. 

5.2.2.2 Strategie, Vertrieb und Digitalisierung 

Klassische Hersteller blicken in Deutschland auf eine lange Tradition, vor allem in Sym-
biose mit dem stationären Fachhandel, zurück. Laut den Expertengesprächen nimmt der 
Fachhandel auch heute noch einen zum Teil hohen Stellenwert für klassische Hersteller 
ein (vgl. Interview 3 Industrie: Absatz 59 f.; Interview 6 Industrie: Absatz 35 f.; Inter-
view 7 Industrie: Absatz 30 f., 153). Dennoch befinden sich klassische Hersteller ge-
genwärtig hinsichtlich ihrer zukünftigen Ausrichtung in einer Phase der Neuorientie-
rung (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 23). Dabei spielt der (fehlende) Digitalisierungs-
fortschritt des Fachhandels eine wichtige Rolle in der Neubewertung der langjährigen 
Beziehung.  
 

Digitalisierung im Fachhandel aus Herstellersicht 
Die Schuhbranche basiert im Fachhandel und über weite Teile der Industrie hinweg trotz 
fortschreitender Digitalisierung überwiegend auf analogen Abläufen (vgl. Interview 1 
Industrie: Absatz 30; Interview 4 Industrie: Absatz 20 ff.). Der Fachhandel ist an dieser 
Stelle in zwei Gruppen von Akteuren zu unterteilen. Während zum einen Filialisten bzw. 
größere Einzelhandelsketten versuchen, digitale Strukturen zu etablieren, stehen inha-
bergeführte Einzelhandelsunternehmen oftmals am Anfang dieser Umstellung (vgl. In-
terview 5 Industrie: Absatz 45; Interview 7 Handel: Absatz 27, 59). Laut Herstelleraus-
sagen hat sich ein Großteil des Handels zu spät oder falsch mit Modernisierungsmaß-
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nahmen auseinandergesetzt, um nun davon profitieren zu können (vgl. Interview 4 In-
dustrie: Absatz 22). Dabei nimmt die Digitalisierung in den Augen der Hersteller eine 
zentrale Rolle ein, anhand derer „sich ganz klar die Spreu vom Weizen trennen“ wird 
(Interview 7 Industrie: Absatz 153). 

Der Digitalisierungsrückstand im inhabergeführten Handel lässt sich anhand ver-
schiedener Komponenten nachvollziehen. Als ein zentrales Problem werden der über 
Jahre aufgebaute Investitionsstau bzw. fehlende finanzielle Ressourcen gesehen, wobei 
anstehende Generationenwechsel häufig mit dieser Herausforderung verbunden sind 
(vgl. Interview 4 Handel: Absatz 21; Interview 7 Handel: Absatz 28 ff.; Interview 8 
Industrie: Absatz 42). Außerdem erschwert die zum Teil stark vertretene Verweigerung 
von Digitalisierungsprozessen die Situation zusätzlich (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 
39). 
 

Als ein zentraler Kritikpunkt wird der Umgang des stationären Fachhandels mit di-
gitalen WWS genannt. Diese werden nicht flächendeckend eingesetzt, unter anderem da 
einige Fachhändler dies bewusst ablehnen (vgl. Interview 6 Industrie: Absatz 76; 
Interview 8 Industrie: Absatz 39): 

„Ich verzichte bewusst darauf, weil ich in das Lager gehen und die Schuhe kör-
perlich holen will. […] Aber im Moment schließe ich das deshalb aus, weil die 
Nachteile die propagierten Vorteile extrem überwiegen. Allein die Kosten einer 
elektronischen Lagerhaltung. Das ist enorm“ (Interview 9 Handel: Absatz 56 
ff.). 

Der Einsatz eines WWS ist nach Meinung der Experten jedoch essenziell, um Wa-
renbeschaffung, interne Logistik und kundenorientierten Abverkauf leisten zu können. 
Im Mittelpunkt steht die Identifizierung von Einkaufstrends (sogenannte „Renner“ und 
„Penner“) und die Optimierung künftiger Kollektionen im Dialog mit den Herstellern 
(vgl. Interview 8 Industrie: Absatz 39). Der Austausch bezüglich der Abverkaufszahlen 
scheint aus Herstellersicht ein kritischer Faktor zu sein, da inhabergeführte Fachhan-
delsunternehmen diese oftmals nicht preisgeben wollen (vgl. Interview 1 Handel: Ab-
satz 49; Interview 6 Handel: Absatz 103; Interview 7 Industrie: Absatz 63). Grund dafür 
ist die Befürchtung, Herstellern zur Unabhängigkeit vom Handel zu verhelfen (vgl. In-
terview 9 Handel: Absatz 49). In Einzelfällen ist die Angst vor der Datenweitergabe 
sogar ein zentraler Antrieb gegen die Einführung eines WWS. 

Daneben zeigt sich die Problematik, dass im Fachhandel eine Vielzahl unterschied-
licher WWS eingesetzt wird und die Verwaltung von Artikelnummern unsauber betrie-
ben wird (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 87). Eigenständige Artikelnummernverga-
ben der Händler sorgen ferner für inkompatible Anschlüsse an die Hersteller (vgl. Ka-
pitel 3.4.2). 

„Ein Gros des Handels ist heute nicht in der Lage, das [automatisierte Auftrags-
verwaltung per WWS] abzubilden, sondern tippt das, was unser Außendienst be-
reits in seiner IT eingegeben hat, nochmal manuell in seine IT ein. Dadurch ent-
stehen Fehler, dadurch entstehen Unstimmigkeiten, etc. Und er weiß eigentlich 
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erst zu einem relativ späten Zeitpunkt, was er schlussendlich eingekauft hat“ (In-
terview 8 Industrie: Absatz 39). 

Trotz verschiedener Initiativen von Handels- und Industrieverbänden sowie von Ein-
kaufsvereinigungen wird der elektronische Datenaustausch mit der Industrie im Handel 
nur schwerlich akzeptiert (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 35). Dementsprechend er-
folgt die Produktbestellung (Order) durch Fachhändler in der Regel auf Schuhmessen, 
in Showrooms oder gar in Face-to-Face-Gesprächen mit Vertretern eines Herstellers 
statt in elektronischer Form über standardisierte Prozesse. Ein Austausch über EDI, den 
viele Akteure in der Theorie als vorteilhaft und attraktiv ansehen, findet in sehr gerin-
gem Ausmaß statt. So berichten Herstellerunternehmen von maximal 10 bis 50 ange-
schlossenen Händlerunternehmen, die Bestellungen über EDI aufgeben (vgl. Interview 
2 Industrie: Absatz 50 ff.; Interview 8 Industrie: Absatz 39). Schätzungen aus dem Han-
del zufolge sind etwa 20 % aller stationären Einzelhändler EDI-fähig (vgl. Interview 7 
Handel: Absatz 52 ff.). Dementsprechend finden sich einige Händler, die über digitale 
Systeme zur Warenbeschaffung und -lagerung verfügen. Vor allem für Filialisten bieten 
sich große Vorteile, da gelagerte Produkte von allen Filialen abgerufen, gesteuert und 
schließlich über Multi- oder Cross-Channel-Strategien angeboten werden können (vgl. 
Interview 6 Handel: Absatz 23 ff., 38; Interview 7 Handel: Absatz 55).  

Demgegenüber weisen auch Hersteller Schwächen bezüglich der elektronischen Da-
tenverarbeitung auf, weil einige Hersteller bewusst darauf verzichten oder sich noch im 
Aufbauprozess befinden (vgl. Interview 3 Industrie: Absatz 76; Interview 4 Industrie: 
Absatz 61). Händler weisen zudem darauf hin, dass die für sie erforderlichen Prozesse 
oftmals nicht von der Industrie abgebildet werden können (vgl. Interview 4 Handel: Ab-
satz 113; Interview 6 Handel: Absatz 38). 

„Ich erteile eine Order. Der Vertreter hackt diese Order in sein System ein. Ich 
wäre ja heilfroh, wenn das anschließend datentechnisch in meine Warenwirt-
schaft eingepflegt werden würde“ (Interview 4 Handel: Absatz 61). 

Die Industrie ist sich über weite Strecken bewusst, als Akteur zu spät in diese Rich-
tung vorgegangen zu sein (vgl. Interview 8 Industrie: Absatz 46). Allerdings verzichten 
Hersteller zum Teil absichtlich auf die Umsetzung von EDI, da andere Optionen als 
sinnvoller eingestuft werden. So werden beispielsweise B2B-Online-Shops im Format 
eines B2C-Shops für Einzelhändler gefördert. 

„Also EDI war ein Riesenthema. Ist jetzt, würde ich sagen, auf dem Rückmarsch. 
Wir haben zum Beispiel die Entwicklung von einem B2B-Shop vorangetrieben, 
wo sich unsere Kunden unser ganzes Lager mit Shop-Bildern – wie wenn ich in 
einem B2C-Shop wäre – ansehen können und jeweils einzeln nachbestellen kön-
nen, was sie wollen“ (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 61). 

Eng verbunden mit den Themen WWS und EDI ist das Konzept der digitalen Regal-
verlängerung. Dieses stellt eine Kooperation zwischen Industrie und stationärem Handel 
dar, bei der stationäre Händler auf die virtuellen Lager von Herstellern zugreifen kön-
nen, um Produkte, die derzeit nicht im Geschäft vorhanden sind, nachzubestellen oder 
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direkt zum Kunden senden zu lassen. Hintergrund des Konzeptes ist es, die Sortiments-
breite und -tiefe des Online-Handels auch in stationären Ladengeschäften darstellen zu 
können, da Fachhändler in der Regel nur über begrenzte Lagergrößen verfügen (vgl. 
Interview 5 Industrie: Absatz 38; Interview 8 Industrie: Absatz 48). Einen Spezialfall 
der digitalen Regalverlängerung stellen sogenannte Never-Out-of-Stock (NOS) Pro-
gramme dar, die dem stationären Handel die dauerhafte Verfügbarkeit wichtiger Basis-
artikel garantieren sollen (vgl. Interview 7 Handel: Absatz 68). Obwohl das Projekt der 
digitalen Regalverlängerung bereits 2016 in die Praxis umgesetzt wurde, ist die Teil-
nahme von Herstellern und Händlern sehr gering. Auf Handelsseite fehlen zum einen 
Technologie- und Digitalisierungsprozesse (z.B. WWS), um die Umsetzung möglich zu 
machen. Zum anderen weisen Händler auf enorme Kosten und den Zeitaufwand hin, da 
für jeden Hersteller ein individuelles System nötig ist (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 
83; Interview 8 Industrie: Absatz 48). Aus Sicht der Industrie gestalten sich NOS-Pro-
gramme aufgrund der Lagerhaltungskosten und Vorproduktion problematisch. Um 
Ware dauerhaft verfügbar zu haben, muss über die von den Händlern vorgeorderte Ver-
kaufsmenge hinaus produziert werden. Besonders bei Saisonware stellt sich die Frage, 
wer das Risiko bzw. die anfallenden Mehrkosten einer Überproduktion trägt (vgl. Inter-
view 3 Industrie: Absatz 85; Interview 2 Handel: Absatz 33; Interview 6 Handel: Absatz 
128). 
 

Eine weitere Problemstellung lässt sich im Bereich des digitalen Marketings erken-
nen. Die Interviews zeigen, dass eine Vielzahl inhabergeführter Handelsunternehmen 
Konsumentenkontakt und -bewerbung auf zu geringem Niveau verfolgt (vgl. Interview 
2 Handel: Absatz 39; Interview 10 Handel: Absatz 70). Fehlende CRM-Systeme hem-
men den richtigen Umgang mit Konsumenten. Fehlendes Basiswissen rund um die The-
matik Datenschutz, besonders bezüglich der seit 2018 geltenden Europäischen Daten-
schutz-Grundverordnung, stellt Fachhändler vor weitere Herausforderungen (vgl. Inter-
view 10 Handel: Absatz 70; BMWI 2020b). Dies führt dazu, dass inhabergeführte Fach-
händler oftmals über keine oder eine schlecht organisierte Kundenansprache verfügen 
(vgl. Interview 5 Handel: Absatz 29 ff.). 

„[..] ich glaube, 80 % der Händler haben noch keinen sauberen Google-Eintrag, 
die haben noch keinen sauberen Kommunikationsweg wie Facebook und die ha-
ben noch keine eigene Homepage“ (Interview 4 Handel: Absatz 41). 

Filialisten hingegen sind darauf bedacht, die gesamte Bandbreite an Marketingmaß-
nahmen auszuschöpfen, indem sie neben einer eigenen Webseite sehr gezielte Werbung 
auf unterschiedlichen Kanälen platzieren. Google Ads, soziale Medien oder Display-
banner auf fremden Webseiten werden dabei als effektivste Formen der digitalen Wer-
bung genannt. Als Datengrundlage werden erhobene Kundendaten sowie daraus errech-
nete Prognosemodelle verwendet. Ferner werden sogar Ansätze in der Nutzung von Mo-
bilfunkgeräten getestet, um beispielsweise potenzielle Konsumenten auf stationäre Ge-
schäfte in der Umgebung aufmerksam zu machen (vgl. Interview 1 Handel: Absatz 74; 
Interview 6 Handel: Absatz 17 ff., 63 ff.; Interview 7 Handel: Absatz 60). 
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Die Ausführungen machen deutlich, dass die Digitalisierung stationäre Handelsun-
ternehmen sowohl vor extern als auch vor intern induzierte Herausforderungen stellt. 
Dies hat zu einem Wandel der Vertriebsstrategie der klassischen Hersteller geführt. An-
gesichts der Digitalisierungsproblematik der inhabergeführten Fachhändler und deren 
schrumpfenden Betriebsanzahl versuchen einige Hersteller nun, das eigene Portfolio zu 
erweitern (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23; Interview 2 Industrie: Absatz 35 ff.). 
Dies betrifft im Wesentlichen die Diversifizierung der Vertriebsmöglichkeiten zum ei-
nen durch die Partnerschaft zu Online-Händlern sowie zum anderen durch den Ausbau 
des Eigenvertriebs, in besonderem Maße durch Online-Shops. 
 

Diversifizierung des Vertriebs I: Online-Händler als neue Partner klassi-
scher Hersteller 
Digitalisierung und Internet ermöglichten es, dass sich eine Vielzahl von Online-Händ-
lern am Schuhmarkt etablieren konnte. Dies versetzte klassische Hersteller in die Lage, 
sich neue schnell wachsende Geschäftspartner erschließen zu können. 

Speziell die Partnerschaft zu den großen Online-Plattformen Zalando und Amazon 
spielt seit wenigen Jahren eine bedeutende Rolle für klassische Hersteller. Auf der einen 
Seite stellen die beiden Akteure wichtige Kunden für viele Hersteller dar, nur wenige 
Hersteller lehnen eine Zusammenarbeit grundsätzlich ab (vgl. Interview 1 Industrie: Ab-
satz 35; Interview 2 Industrie: Absatz 172; Interview 3 Industrie: Absatz 97; Interview 
6 Industrie: Absatz 88, 100; Interview 7 Industrie: Absatz 76; Interview 8 Industrie: 
Absatz 81 ff.). In Bezug auf Zalando und Amazon sehen klassische Hersteller ein enor-
mes Wachstumspotenzial, da eigene Verkaufszahlen durch die beiden Online-Plattfor-
men in der Regel deutlich gesteigert werden (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 88). 

„Wir haben irgendwann angefangen, gerade auch Amazon […] mit aufzuneh-
men und seitdem wächst dieser Bereich spektakulär. Wie bei keinem anderen 
Kunden“ (Interview 8 Industrie: Absatz 82). 

Zurückzuführen ist dies unter anderem auf die fortschrittliche Sichtweise der Online-
Plattformen hinsichtlich der Konsumenten. Die Analyse von Verkaufsdaten und Kon-
sumentenwünschen spiegelt sich auch im Einkaufsverhalten der Plattformen bei den 
Herstellern wider. Im Gegensatz dazu scheinen stationäre Händler verschlossener und 
weniger innovativ bezüglich der Saisonbestellung ihrer Produkte zu sein (vgl. Interview 
2 Industrie: Absatz 98 ff.; Interview 8 Industrie: Absatz 82 ff.). 

„Wenn die ganze Branche jammert, bei Zalando oder bei Amazon wird halt nicht 
gejammert. Weil die anders einkaufen, weil sie wissen, wie ihre Kunden ticken, 
weil sie neu denken, weil sie nichts vom Wetter abhängig machen, etc. […] Wenn 
ich heute zu einer Order gehe, dann sind diese Einkäufer [der Plattformen] der-
maßen gut vorbereitet, indem was sie einkaufen wollen, also kann man mit dem 
stationären Handel überhaupt nicht vergleichen, weil die überhaupt keine Daten 
haben, die haben nur Abverkaufszahlen, wissen aber nicht, was die Kunden wol-
len. Und das macht den Riesenunterschied aus“ (Interview 8 Industrie: Absatz 
84). 
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Dennoch ist auffällig, dass die Gesprächspartner in manchen Fällen sehr genau zwi-
schen Zalando und Amazon differenzieren. So wird die Zusammenarbeit mit Zalando 
als Partnerschaft bzw. Kooperation beschrieben. Beispielsweise stellt Zalando Herstel-
lern Analyse-Tools zur Verfügung, um die eigenen Kollektionsentwicklungen zu opti-
mieren (Interview 2 Industrie: Absatz 100). Während Zalando um eine Vernetzung in-
nerhalb der Branche bemüht ist, merken Gesprächspartner an, dass Amazon stärker um-
satz- als produktorientiert handelt (Interview 2 Industrie: Absatz 100). Dadurch ergibt 
sich bei Amazon zwangsläufig eine gewisse Verschlossenheit gegenüber den Marktak-
teuren und bezüglich der verfolgten Strategie des Unternehmens (vgl. Interview 8 In-
dustrie: Absatz 91). 
 

Auf der anderen Seite stellen beide Plattformunternehmen auch ein gewisses Risiko 
für die Industrieunternehmen dar. Aufgrund hoher Vertriebsmengen sind beide Akteure 
oftmals die mitunter größten Abnehmer der Hersteller. Diese Geschäftsbeziehungen 
sind zum Teil so rasant gewachsen, dass an einigen Stellen sogar Abhängigkeitsverhält-
nisse für Hersteller drohen oder sogar bereits vorherrschen (vgl. Interview 4 Handel: 
Absatz 96; Interview 6 Handel: Absatz 30; Interview 7 Handel: Absatz 85). 

„[…] aber wir empfinden die Zusammenarbeit mit Amazon – Stand heute – als 
gut, sind uns aber auch darüber im Klaren, dass, wenn sie in der Geschwindig-
keit weiterwachsen, wir irgendwann Gespräche mit denen haben werden, die 
wahrscheinlich nicht so angenehm sein werden“ (Interview 8 Industrie: Absatz 
86). 

Neben finanziellen Risiken zeigt sich bereits in anderen Teilen der Zusammenarbeit, 
dass die Beziehung von Seiten der Plattformen dominiert wird. Beispielsweise geben 
sowohl Zalando als auch Amazon die Art und Weise der Kommunikation mit klassi-
schen Herstellern vor. Beide Plattformunternehmen haben bereits eigene Systeme und 
Standards der elektronischen Datenübertragung festgelegt und in ihre Abläufe imple-
mentiert. B2B-Geschäftspartner müssen sich aufgrund der Wichtigkeit der Plattformen 
hinsichtlich der Warenmenge an deren Vorgaben halten, um die Beziehung aufrecht zu 
erhalten (vgl. Interview 3 Handel: Absatz 37 ff.). So liefern z.B. klassische Hersteller 
nicht nur Waren, sondern auch Daten und Informationen in der Regel genau nach den 
Vorgaben (Schnittstellenvorgaben, Datenformat etc.) der Online-Plattformen (vgl. In-
terview 2 Industrie: Absatz 46). Zum Teil werden selbst Produktbeschreibungen von 
den Herstellern vorbereitet (vgl. Interview 7 Industrie: Absatz 127 ff.). 

„Und Amazon oder auch Zalando juckt das überhaupt nicht. Die haben eine 
Größe, wo du [...] alles aufbereitest für ihre Daten. Also du hast keine Chance. 
Diese Anforderungen...“ (Interview 2 Industrie: Absatz 48). 

 
Abgesehen von den beiden genannten Plattformen haben sich weitere Online-Han-

delsakteure am Markt etablieren können. Die Mehrheit stellen Pure Online Shops bzw. 
hybride Online-Shops dar. Diese lassen sich zum Teil inhaltlich schwer voneinander 
trennen, da vor allem Katalog- und Internetversandhandel ineinander übergehen (vgl. 
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NEIBERGER 2020b: S. 44). Darunter befinden sich unter anderem Otto.de sowie die Ab-
leger der Otto Group, wie beispielsweise mirapodo.de, Baur.de oder aboutyou.de, die 
mit Herstellern ein partnerschaftliches Verhältnis pflegen (vgl. Interview 6 Industrie: 
Absatz 100; Interview 7 Industrie: Absatz 106; Kapitel 5.3.3). Gegenüber Herstellern 
tritt Otto selbst als klassischer Intermediär auf, weswegen das Verhältnis zwischen In-
dustrie und Otto bei den Gesprächspartnern deutlich weniger im Vordergrund steht als 
bei Zalando und Amazon. Dennoch wird Otto als guter und gleichwertiger Partner be-
schrieben (vgl. Interview 6 Industrie: Absatz 100). Die Beziehung zwischen Industrie 
und dem Unternehmen Otto mit dessen Ablegern wird von den Gesprächsteilnehmern, 
z.B. hinsichtlich Warenbeschaffung oder Umsetzung von Standards, als gleichwertig 
beschrieben. Es zeichnet sich kein Machtgefälle ab. 

Darüber hinaus scheinen sogenannte Shopping-Clubs, wie Vente-Privee (heute:  
Veepee), Brands4Friends oder Best Secret, in der Schuhbranche eine eher untergeord-
nete Rolle zu spielen. Für Hersteller können diese jedoch für punktuelle Verkäufe ge-
eignet sein, da kurzfristig hohe Verkaufszahlen und Werbeeffekte erzeugt werden kön-
nen (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 24 ff., 30). 
 

Als Folge der Zusammenarbeit mit Online-Händlern kann festgehalten werden, dass 
sich bei klassischen Herstellern eine Erwartungshaltung gegenüber dem stationären 
Fachhandel aufgebaut hat, die bislang nicht flächendeckend erfüllt werden kann. Dies 
betrifft sowohl die bereits thematisierten Modernisierungs- und Digitalisierungspro-
zesse im Verkaufs- und Marketingapparat als auch eine innovative Betrachtungsweise 
des Produkts Schuh und den damit verbundenen Kundenwünschen (vgl. Interview 8 In-
dustrie: Absatz 84). 

Im Gegensatz zu inhabergeführten Fachhändlern werden Online-Händler hinsicht-
lich des Daten- und Informationsaustausches als sehr offen beschrieben (vgl. Interview 
6 Industrie: Absatz 74; Interview 8 Industrie: Absatz 39 ff., 82 ff.). Somit stellen Online-
Händler, besonders große Plattformen, eine immer wichtigere Datengrundlage für klas-
sische Hersteller dar (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 78). Es zeigt sich, dass Herstel-
ler Kundendaten nicht mehr über den stationären Fachhandel, sondern vermehrt über 
Online-Händler, eigene Vertriebsmöglichkeiten (siehe unten) oder Drittanbieter (Ana-
lysedienstleister) generieren (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 78 ff.). So ist es nicht 
verwunderlich, dass der inhabergeführte Fachhandel, der den Online-Handel oftmals als 
wesentliches Problem für die Schieflage stationärer Geschäfte heranzieht, eine zuneh-
mende Abwendung der Hersteller von Fachhändlern hin zu Online-Händlern fürchtet 
(vgl. Interview 7 Handel: Absatz 85, 92; Interview 9 Handel: Absatz 31 ff.). 
 

Diversifizierung des Vertriebs II: Eigene Online-Shops 
Ähnlich zu Sportartikelherstellern ist auch auf Seiten klassischer Hersteller ein zum Teil 
starker Ausbau des Eigenvertriebs, vor allem der eigenen Online-Shops, anzuführen. Im 
Laufe der Untersuchung zeichneten sich diesbezüglich jedoch zwei verschiedene Her-
angehensweisen ab. 
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Auf der einen Seite existiert eine Gruppe fachhandelsnaher Hersteller, die sich gegen 
eigene Vertriebsmöglichkeiten positionieren und den Warenverkauf an Konsumenten 
als Aufgabe des Handels betrachten (vgl. Interview 1 Industrie: Absatz 26; Interview 3 
Industrie: Absatz 17).  

„Wir sind im Kern ein Schuhhersteller, der dem Handel nicht zeigen möchte, 
dass er der bessere Händler sein kann. Wir haben unsere Kompetenzen im Be-
reich Kollektionserstellung/Produktion und haben uns frühzeitig davon verab-
schiedet, eigene Einzelhandelskonzepte zu erstellen“ (Interview 8 Industrie: Ab-
satz 31).  

In diesen Fällen werden eigene Online-Shops oftmals entweder als Online-Werbe-
kanal mit direkter Weitervermittlung an Handelspartner genutzt oder sogar von Han-
delspartnern selbst unter dem Markennamen betrieben (vgl. Tabelle 15). Außerdem wie-
sen Gesprächspartner darauf hin, dass der Direktvertrieb in der Regel mit Mehraufwand 
und Kosten verbunden ist. Dazu zählen die Umstellung sämtlicher Prozesse auf den 
Endkunden, die dementsprechende Kommunikation (Bestellung, Abwicklung, Versand, 
Retoure etc.), die Warenlagerung sowie die Kosten für zusätzliches Personal (vgl. Inter-
view 3 Industrie: Absatz 90). 
 

Auf der anderen Seite führt die Mehrheit an Herstellerunternehmen verschiedene 
Vertriebswege parallel aus, handelt entsprechend diversifizierungsforcierend (vgl. In-
terview 5 Industrie: Absatz 110). Hier ist die Stärke des eigenen Direktvertriebs sehr 
heterogen: Während viele Unternehmen noch sehr geringe B2C-Verkäufe aufweisen, 
setzen die Spitzenreiter bereits bis zu 25 % aller Verkäufe selbst ab. Während die meis-
ten Hersteller zumindest einen eigenen Online-Shop besitzen, betreiben größere Unter-
nehmen zusätzlich eigene stationäre Mono-Marken-Stores oder sogar Factory Outlets 
(vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 72; Interview 5 Industrie: Absatz 110; Interview 7 
Industrie: Absatz 28 f., 63). Die Gründe für eigene B2C-Kanäle sind vielfältig. Neben 
dem margenfreien Verkauf sowie der damit verbundenen Umsatz- und Gewinnmöglich-
keit wird der direkte Kontakt zum Konsumenten als Hauptkriterium angeführt (vgl. In-
terview 4 Industrie: Absatz 75 ff.; Interview 6 Industrie: Absatz 19). Dieser ermöglicht 
Rückschlüsse auf das Konsumentenverhalten, die Kollektionsentwicklung und zukünf-
tige Trends (Interview 5 Industrie: Absatz 110; Interview 7 Industrie: Absatz 29). 

„Ganz wichtig ist der direkte Kontakt zu den B2C-Kunden. Dieser würde ohne 
eigenen Online-Shop nur bedingt bestehen, da durch das B2B-Geschäft die 
Händler zwischen den Endkunden und [eigener Unternehmensname] stehen wür-
den und [eigener Unternehmensname] keinerlei Anspruch auf die Kundendaten 
hätte. Die Auswertung der Kundendaten ist für diverse Zwecke wertvoll. Zum 
einen kann [eigener Unternehmensname] somit durch gezieltes Kundenfeedback 
Einfluss auf die Kollektionsentwicklung, Ausrichtung der Marke sowie auf di-
verse Marketingaktivitäten nehmen. Zum anderen obliegen Markendarstellung 
sowie Imagetransfer der Steuerung und Kontrolle durch [eigener Unternehmens-
name]“ (Interview 7 Industrie: Absatz 63). 
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Neben dem direkten Kundenkontakt ist es aus Sicht der Hersteller in der heutigen 
Zeit unumgänglich, sich im Internet durch einen eigenen Online-Shop als Marke zu prä-
sentieren, um Image und Botschaft zu stärken (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 140; 
Interview 6 Industrie: Absatz 19; Interview 7 Industrie: Absatz 63). 

Folgen der Diversifizierung durch klassische Hersteller 
Die bisherigen Ausführungen machen deutlich, dass sich klassische Hersteller in einer 
Phase der Neuausrichtung befinden. Diese sehen sich oftmals durch die Schieflage des 
Fachhandels gezwungen, Marketing und Vertrieb durch neue bzw. eigene Aktivitäten 
abzusichern (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 94; Interview 4 Industrie: Absatz 49). 
Dieses Vorgehen sorgte vor allem zwischen inhabergeführten Fachhändlern und klassi-
schen Herstellern innerhalb der letzten Jahre für einen Vertrauensverlust bezüglich der 
zukünftigen Zusammenarbeit (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 37). 

„Auf der einen Seite sind die [klassische Hersteller] natürlich noch daran inte-
ressiert, uns als Händler zu haben. Aber auf der anderen Seite versuchen sie, ihr 
eigenes Süppchen zu kochen. Sprich mit eigenen Online-Shops und eigenen Ideen 
und eigenen Stores. Und man weiß nicht, kann man ihnen noch richtig trauen 
oder ist doch noch eine gewisse Zusammenarbeit da“ (Interview 8 Handel: Ab-
satz 37). 

Demzufolge stellt sich die Frage, ob auch klassische Hersteller dem Beispiel der 
Sportartikelhersteller folgen bzw. folgen werden und stationäre Handelsakteure aus der 
Wertschöpfungskette ausschließen werden. Es ist erkennbar, dass bereits einige klassi-
sche Hersteller die Priorisierung des eigenen Online-Shops sowie der Partnerschaft mit 
Online-Händlern vornehmen. Der stationäre Fachhandel hat in diesen Fällen zum Teil 
deutlich an Relevanz verloren (vgl. Interview 4 Industrie: Absatz 91 f.). Ein kompletter 
Ausschluss des Fachhandels findet jedoch nur in wenigen Einzelfällen statt. Es wird in 
den Expertengesprächen sogar deutlich, dass die Mehrheit der klassischen Herstellerun-
ternehmen für den Schritt der Disintermediation nicht geeignet wäre. Zum einen weisen 
klassische Herstellermarken nicht die dafür notwendige Markenstärke bei Endkonsu-
menten auf, um eigene Produkte rentabel verkaufen zu können (vgl. Interview 4 Handel: 
Absatz 87, 89; Interview 7 Handel: Absatz 96; Interview 10 Handel: Absatz 28). Zum 
anderen verfügen sie im Gegensatz zu Sportartikelherstellern in der Regel nicht über ein 
ausreichendes Sortiment. Da Sportartikelhersteller neben Schuhen auch Kleidung und 
Accessoires anbieten, können auch im Online-Handel ausreichend große Mengen ver-
kauft werden. Klassische Hersteller können diese Auswahl aufgrund der Fokussierung 
auf das Produkt Schuh oder oftmals sogar auf nur einen gewissen Schuhtyp nicht bieten 
(vgl. Interview 6 Handel: Absatz 89). 

Um diesen Herausforderungen entgegenzuwirken, greifen klassische Hersteller zu 
Mitteln, die den eigenen Direktvertrieb attraktiver gestalten. Ähnlich zu Sportartikelher-
stellern wählen auch klassische Hersteller Produkte bzw. Produktlinien aus, die nur über 
eigene Vertriebskanäle oder zumindest bevorzugt über den eigenen Online-Shop ange-
boten werden (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 61). Hersteller können außerdem zum 
bereits beschriebenen „Channeling“ greifen, eine Abstufung in der Belieferung von 
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Handelspartnern wäre die Folge (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 32). Dementspre-
chend nehmen Akteure im stationären Handel die Situation kritisch wahr, das Beispiel 
der Sportartikelhersteller ist sehr präsent (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 203). Die 
Neuausrichtung klassischer Hersteller stellt den inhabergeführten Fachhandel vor zu-
sätzliche Herausforderungen. Zum einen treten zum Teil starke Umsatzdefizite auf, zum 
anderen erschwert sich dadurch der Umgang mit Konsumenten (vgl. Interview 1 Han-
del: Absatz 85; Interview 9 Handel: Absatz 81). So berichten Gesprächspartner aus dem 
Handel, dass Produkte trotz Kundenwunsch zum Teil nicht nachbestellt werden können, 
während Kunden das gleiche Produkt im Online-Shop des Herstellers beziehen können. 
Die Anziehungskraft des inhabergeführten Fachhandels nimmt folglich weiter ab (vgl. 
Interview 1 Handel: Absatz 85; Interview 4 Handel: Absatz 89). 
 

Anders verhält sich die Beziehung zwischen klassischen Herstellern und Filialisten. 
Diese stellen für klassische Herstellerunternehmen in der Regel große bis sehr große 
Kunden dar (vgl. Interview 7 Industrie: Absatz 112). 

„Kleine Fachhändler erleben Marktmacht anders als beispielsweise Großfilia-
listen. Das Schuhgeschäft an der Ecke hat gegenüber einem großen Hersteller in 
aller Regel nicht viel zu melden. Als Filialist mit 50, 100 oder 1.000 Filialen 
verfügt man dagegen über ein deutlich höheres Nachfragepotenzial. Da dreht 
sich das Machtverhältnis schon mal um“ (Interview 7 Handel: Absatz 109).  

Während Filialisten aufgrund ihrer Abnahmemengen von größerer Bedeutung für 
Hersteller sind, befinden sich kleinere Einzelhandelsbetriebe meist in einer abhängigen 
Position. Daher sieht sich der inhabergeführte Handel selbst mit einem zu geringen 
Durchsetzungsvermögen ausgestattet, um überzeugende Argumente gegen Vertikalisie-
rungsprozesse vorbringen zu können, sofern Hersteller diese wirklich forcieren würden 
(vgl. Interview 1 Handel: Absatz 30; Interview 8 Handel: Absatz 206; Interview 9 Han-
del: Absatz 89). 

5.2.2.3 Zusammenführung: Klassische Hersteller und Wertschöpfungs-
kettenbeziehungen 

Bezüglich der Beziehung zwischen klassischen Schuhherstellern und dem stationären 
Handel ist abschließend festzuhalten, dass ähnliche Tendenzen wie bei Sportartikelher-
stellern hinsichtlich eigener Direktvertriebsprozesse zu beobachten sind. Zwar bringen 
klassische Hersteller ungleiche Voraussetzungen für eine erfolgreiche Umsetzung sol-
cher Prozesse mit, dennoch lässt sich durch den Ausschluss von Waren und die Priori-
sierung eigener Kanäle eine aufkommende Machtasymmetrie in der Wertschöpfungs-
kette erkennen.  

In den Experteninterviews wurde deutlich, dass Filialisten aufgrund der hohen Ab-
satzmengen und der damit einhergehenden Kundeninformationen für Hersteller einen 
hohen Stellenwert einnehmen. Aufgrund der Diversifizierung der Geschäftspartner so-
wie der eigenen Vertriebsmöglichkeiten sind klassische Hersteller jedoch nicht mehr 
auf diese Informationen angewiesen. Innerhalb der Beziehung ist bislang kein Durch-
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setzen neuer (digitaler) Standards oder von Präsentationsvorschriften wie bei Sportarti-
kelherstellern zu erkennen. Zudem ist keine klassische Lead Firm in dieser Konstella-
tion, z.B. aufgrund von Abhängigkeiten, festzustellen. Der Preis scheint folglich die be-
stimmende Determinante zu sein, weswegen an dieser Stelle von einer marktähnlichen 
Beziehung auszugehen ist.  

Demgegenüber hat die Bedeutung von inhabergeführten Fachhandelsunterneh-
men aufgrund der Digitalisierung und der Diversifizierung der Geschäftspartner der 
Hersteller in den letzten Jahren abgenommen. Dies liegt vordergründig an der Unabhän-
gigkeit der Hersteller, Endverbraucherinformationen über andere Kanäle beziehen zu 
können. Des Weiteren zeigen erste Disintermediationstendenzen, dass klassische Her-
steller vermehrt Wege des Direktvertriebs anstreben, um weiter an Unabhängigkeit zu 
gewinnen. Zwar lassen die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung keine konkrete 
Einschätzung über das Ausmaß der Disintermediation bzw. der vertikalen Strukturen 
durch Hersteller zu (vgl. Kapitel 6), erste Anzeichen legen jedoch nahe, dass Hersteller 
durch die hinzugewonnene Unabhängigkeit mehr Kontrolle über die Wertschöpfungs-
kettenbeziehung einnehmen. Eine konkrete Bestimmung der Governanceform zwischen 
den beiden Akteuren muss differenziert betrachtet werden. Dies ist auf die unterschied-
lichen Sichtweisen der klassischen Hersteller bezüglich der Einzelhandelsunternehmen 
zurückzuführen. Die Bandbreite erstreckt sich an dieser Stelle von Beziehungen auf Au-
genhöhe, in denen klassische Hersteller eine bewusst fachhandelsnahe Strategie wählen, 
bis hin zu gebundenen Strukturen, in denen diversifizierungsforcierende Herstellerun-
ternehmen die WSK durch eine hohe Unabhängigkeit dominieren. Dieses Beispiel 
macht deutlich, dass ein Anstieg der Steuerungsmacht nicht zwangsläufig Opportunis-
mus und somit ein Ungleichgewicht innerhalb einer Unternehmensbeziehung nach sich 
zieht, sondern steuerungsmächtigere Akteure in einem gewissen Rahmen die Wahlmög-
lichkeit hinsichtlich Strategie und Ausrichtung gegenüber Partnerunternehmen haben. 
Nichtsdestoweniger bleibt festzuhalten, dass klassische Hersteller die Art der Beziehung 
definieren und somit den dominierenden Part der WSK einnehmen (vgl. HERB / 
NEIBERGER 2021: S. 157 f.). 
  

Die Beziehung zu Online-Händlern muss zwischen den Online-Plattformen Zalan-
do sowie Amazon und weiteren Online-Händlern unterschieden werden. So befinden 
sich bereits einzelne Herstellerunternehmen in einem Abhängigkeitsverhältnis zu den 
beiden Online-Plattformen. Durch die Fokussierung des Vertriebs auf Zalando und 
Amazon sowie deren Durchsetzungsmacht digitaler Standards kann die Beziehung zu 
klassischen Herstellern bis hin zu einer captiven Governanceform führen. In diesem Fall 
sind die Internetplattformen als Lead Firms der Wertschöpfungskette zu bezeichnen. 
Darüber hinaus finden sich zahlreiche Hersteller mit einem deutlich niedrigeren Abhän-
gigkeitsniveau. Aufgrund verschiedener Vertriebswege, z.B. durch den Fachhandel, 
stellen Zalando und Amazon für diese nur einen Teil der Geschäftspartner dar. Dennoch 
nehmen die beiden Online-Plattformen auch in dieser Konstellation aufgrund der Vor-
gabe digitaler Standards die dominierende Rolle ein. In diesem Fall ist von einer modu-
laren Koordinationsform auszugehen. 



 

148 

Die Beziehung zwischen Herstellern und weiteren Online-Händlern ist sehr hete-
rogen. Je nach Einzelfall kann es zu intensiveren bzw. weniger intensiven Beziehungen 
kommen. Diese können aufgrund der Vielzahl an Online-Händlern sowie der verschie-
denen Ausrichtungen der Hersteller hinsichtlich der Vertriebspartnerwahl nicht ab-
schließend definiert werden. Die Gespräche mit den Experten deuten darauf hin, dass 
sich diese Online-Händler am ehesten in einem partnerschaftlichen (marktähnlichen) 
Verhältnis zu Herstellern befinden (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 157 ff.). 
 

Abbildung 33 visualisiert die Wertschöpfungskettenbeziehungen der klassischen 
Hersteller. 

Abbildung 33: Visualisierung der Wertschöpfungskettenbeziehungen klassischer Hersteller 

 

Quelle: verändert nach HERB / NEIBERGER 2021: S. 159; Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

5.3 Die Handelsseite 

Neben der im Zuge der Herstelleranalyse betrachteten Eigenschaften und Veränderun-
gen weist die Handelsseite weitere wichtige Dynamiken auf. Diese sollen im folgenden 
Unterkapitel in den Fokus rücken. Dazu werden die verschiedenen Handelsformate ein-
zeln aufgegriffen sowie hinsichtlich ihrer Beziehungen und Wertschöpfungsstrukturen 
eingeordnet. 
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5.3.1 (Stationärer) Fachhandel 

5.3.1.1 Inhabergeführte Einzelhandelsunternehmen und Filialisten 

Im Zuge der Beschreibungen von Sportartikel- und klassischen Herstellern wurden be-
reits zahlreiche Eigenschaften des Fachhandels, vor allem digitale Unternehmenspro-
zesse, näher beleuchtet. Daher soll im Folgenden speziell auf die Auswirkungen der 
Digitalisierung auf den Vertrieb des Fachhandels eingegangen werden. Im Umgang mit 
sowie im Zugang zu Online-Handels-Aktivitäten lässt sich zwischen Filialisten und in-
habergeführten Einzelhandelsunternehmen eine deutliche Diskrepanz erkennen.  
 

Eine 2018 durchgeführte Umfrage des BDSE zum Thema Fachhändler und Online-
Handel zeigt, dass auch unter Berücksichtigung der Teilnahme an Online-Marktplätzen 
lediglich „gut ein Drittel der Unternehmen im Online-Business in irgendeiner Form 
tätig ist“ (BDSE 2018). Allerdings beläuft sich der Online-Anteil am Gesamtumsatz 
dieser Unternehmen auf unter 5 % (vgl. BDSE 2018). Einer Expertenschätzung zufolge 
besitzen circa 3 % der stationären Schuhhändler in Deutschland einen eigenen Online-
Shop, die wenigsten davon werden allerdings (noch) aktiv betrieben (vgl. Interview 1 
Handel: Absatz 49). Während Filialisten mittlerweile in der Regel eine eigene digitale 
Vertriebsmöglichkeit besitzen, weist vor allem der inhabergeführte Einzelhandel oft-
mals keinen eigenen Online-Shop auf. Befragte Experten aus Industrie und Handel stim-
men überein, dass die Entwicklung eigener Online-Shops für kleinere Einzelhandelsun-
ternehmen oftmals nicht zweckdienlich ist. Dies liegt zum einen an der allgemeinen 
Konzentration der Konsumentennachfrage auf einige wenige Webseiten, wie z.B. große 
Online-Plattformen (vgl. Interview 1 Handel: Absatz 24; Interview 2 Handel: Absatz 
44). Zum anderen verursacht die Bereitstellung eines eigenen Online-Shops zusätzliche 
Kosten (Werbung, Personal, Lagerhaltung, Breite und Tiefe im Sortiment), die kleinere 
Fachhandelsbetriebe in der Regel nicht aufwenden können (vgl. Interview 1 Handel: 
Absatz 22; Interview 2 Handel: Absatz 44 f.; Interview 3 Handel: Absatz 47; Interview 
5 Handel: Absatz 93; Interview 6 Handel: Absatz 23; Interview 8 Handel: Absatz 153). 
Daher werden bereits vorhandene Online-Shops überwiegend nur noch als digitale 
Schaufenster verwendet (vgl. Interview 3 Handel: Absatz 47; Interview 4 Handel: Ab-
satz 42). Demgegenüber ist es für Filialisten aufgrund der Unternehmensgrößen und 
Markenbekanntheit deutlich erfolgsversprechender, eigene Online-Shops zu unterhal-
ten, da ein breites und tiefes Sortiment angeboten und ausreichend beworben werden 
kann. Dennoch zeigt sich selbst bei Filialisten die Problematik, dass Konsumenten, die 
nicht im Einzugsbereich stationärer Filialen leben, selten in den dazugehörigen Online-
Shops einkaufen. Folglich scheint eine Wechselwirkung zwischen Internetkäufen und 
der regionalen Bekanntheit durch stationäre Läden vorhanden zu sein. Von Vorteil 
könnte dabei die Verknüpfung der Vertriebsschienen sein. Multi- bzw. Cross-Channel-
Angebote, wie beispielsweise Click & Reserve, Click & Collect oder Order in Store, 
können vor allem für die regionale und lokale Kundschaft attraktiv sein (vgl. Interview 
6 Handel: Absatz 14 ff.). 
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Angesichts der bisherigen Erkenntnisse rund um die Digitalisierung scheinen sich 
vor allem inhabergeführte Einzelhandelsunternehmen von wichtigen Märkten und Part-
nern abzutrennen. Aus diesem Grund versuchen Einkaufsvereinigungen seit einigen 
Jahren den Fachhandel stärker an das Thema Digitalisierung heranzuführen (vgl. Inter-
view 5 Industrie: Absatz 98; Interview 7 Handel: Absatz 25). Inwiefern dies umgesetzt 
wird und welche Rolle Einkaufsvereinigungen innerhalb der WSK dabei einnehmen, 
soll im folgenden Unterkapitel thematisiert werden. 

5.3.1.2 Einkaufsvereinigungen 

Wie bereits in Kapitel 3.2.2 dargestellt wurde, ist eine Vielzahl der stationären deut-
schen Schuhhändler in Einkaufsvereinigungen organisiert. Dabei bilden die ANWR so-
wie SABU die mit Abstand umsatz- und mitgliederstärksten Vereinigungen. Die Grund-
idee einer Einkaufsvereinigung ist, zum einen Nachfrage zu bündeln und somit Kosten-
vorteile bei Herstellern zu erlangen (vgl. ANWR GROUP 2021c; SABU SCHUH & MAR-
KETING GMBH 2020b). Zum anderen sind Einkaufsvereinigungen in der Regel als Si-
cherheitsinstanz zur Gewährleistung von Zahlungsströmen zwischen Händlern und Her-
stellern (Zentralregulierung) präsent (vgl. ANWR GROUP 2019b; SABU SCHUH & MAR-
KETING GMBH 2020e). Darüber hinaus hat sich der Aufgabenbereich der Vereinigungen 
in den letzten Jahren stetig weiterentwickelt (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 29). 

Heute bieten Einkaufsvereinigungen eine vielfältige Angebotspalette. Neben den 
beiden oben genannten Aufgaben leisten Einkaufsvereinigungen Beratungshilfe bezüg-
lich Unternehmensführung und -strategien (vgl. SABU SCHUH & MARKETING GMBH 
2020a). Hier hat sich der Fokus in den letzten Jahren zunehmend auf Hilfestellungen 
rund um das Thema Digitalisierung erweitert (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 29, 53). 
Einkaufsvereinigungen sehen sich in der Aufgabe „eines Innovators, eines Impulsge-
bers für die Händler“ (Interview 10 Handel: Absatz 17). Des Weiteren treten Einkaufs-
vereinigungen als Organisatoren von Messe- und Order-Veranstaltungen in Erschei-
nung, an denen Händlern der vereinfachte Kontakt zu Herstellern an zentralen Orten in 
Deutschland ermöglicht werden soll (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 38, 179; Interview 
10 Handel: Absatz 47; ANWR GROUP 2020; SABU SCHUH & MARKETING GMBH 
2020c). Einkaufsvereinigungen treten folglich als Vertreter des Handels bzw. sogar als 
Bindeglied zwischen Handel und Industrie auf (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 27). 
Demnach können mittlerweile folgende Aufgaben der Einkaufsvereinigungen zusam-
mengefasst werden: 
• Bündelung der Händlernachfrage zur Erzielung günstigerer Konditionen bei Her-

stellern 
• Finanzielle Absicherung der Mitglieder bei Transaktionen mit Herstellern 
• Unternehmensberatung bei Gründungs- und Unternehmensstrategien 
• Beratung und Hilfestellungen beim Thema Digitalisierung innerhalb der Schuh-

branche 
• Organisation und Betreuung von Messe- und Orderzentren für Hersteller und 

Händler 
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• Vertreter der Mitgliedsunternehmen sowie Bindeglied zwischen Handel und In-
dustrie  

 
Die Expertengespräche machen deutlich, dass sich speziell die Einkaufsvereinigung 

ANWR im Zuge der Digitalisierung stark verändert hat. Neben der bereits thematisier-
ten neuen Rolle als Zwischenhändler zwischen Sportartikelherstellern und dem inhaber-
geführten Fachhandel konnte sich die ANWR neue Funktionen und Aufgaben innerhalb 
ihrer Wertschöpfungsstruktur erschließen (vgl. Kapitel 5.2.1.2). Einen zentralen Aspekt 
stellt die Gründung der Online-Plattform Schuhe.de dar, die nun im Folgenden näher 
betrachtet werden soll. 

Fachhändlerbasierte Online-Plattform: Schuhe.de (ANWR) 
Seit 2013 unterhält die Einkaufsvereinigung ANWR die Online-Plattform Schuhe.de 
zum Verkauf von Schuhwaren an Endverbraucher. Die Besonderheit ist, dass auf dieser 
Plattform nur Produkte von teilnehmenden Mitgliedsunternehmen der Einkaufsvereini-
gung angeboten werden. Diese Plattform funktioniert dabei als Online-Marktplatz, an 
dem derzeit (Stand 01/2021) circa 1.700 Fachhändler mit ihrem Warenbestand ange-
schlossen sind (vgl. SCHWARZ 2017, FAZ.net, erschienen am 14.03.2017; ANWR 
GROUP 2019a: S. 58 f.; ANWR GROUP 2021a). Die fachhändlerbasierte Online-Platt-
form Schuhe.de bietet folglich stationären Fachhändlern die Möglichkeit, den eigenen 
Warenbestand online sichtbar zu machen und diese Waren schließlich an Konsumenten 
verkaufen zu können. Eine grundlegende Voraussetzung zur Teilnahme ist die Digitali-
sierung aller Warenbestände mittels eines kompatiblen WWS. Hintergrund ist, dass alle 
Teilnehmer dieselben Artikelnummern (GLN-Nummer) zur eindeutigen Identifizierung 
verwenden müssen (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 93 ff.). Die Freigabe der Artikel 
bzw. der Händler zur Teilnahme wird vom ECC als Vermittlungsinstanz umgesetzt (vgl. 
Kapitel 3.4.2). Endverbraucher können somit Schuhbestellungen über die Webseite 
Schuhe.de aufgeben, die anschließend von stationären Händlern bearbeitet wird. Um die 
Konsumentenreichweite zu erhöhen, wurden seit 2017 bekannte Online-Plattformen, 
Online-Händler und weitere Online-Portale an Schuhe.de angeschlossen. So bestehen 
Kooperationen unter anderem mit Zalando, Amazon, Ebay, Mirapodo und Check24 
(vgl. O. A. 2017, Schuhkurier.de, erschienen am 20.06.2017; FRANTZE 2017, Schuhku-
rier.de, erschienen am 01.08.2017; SALEWSKI 2018, Schuhkurier.de, erschienen am 
04.05.2018; STEINKE 2019, Schuhkurier.de, erschienen am 30.06.2019; STEINKE 2019, 
Schuhkurier.de, erschienen am 24.10.2019).  
 

Im folgenden Schaubild sind die möglichen Abläufe eines über Schuhe.de organi-
sierten Schuhkaufs durch Konsumenten bei einem stationären Fachhändler schematisch 
dargestellt (vgl. Abbildung 34). 
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Abbildung 34: Schaubild Organisation Schuhe.de 

 

Quelle: eigene Abbildung, nach Interview 3 Handel: Absatz 87 ff.; Interview 5 Handel: Absatz 92 ff.; Interview 10 Handel: Absatz 64 ff. 

Konsumenten verfügen prinzipiell über zwei Möglichkeiten, Schuhe aus dem stati-
onären Fachhandel über Schuhe.de zu erhalten: entweder über den direkten Einkauf auf 
der Webseite Schuhe.de (Variante 1 in Abbildung 34) oder über einen Einkauf auf der 
Webseite einer der oben genannten Partnerunternehmen (Variante 2) wie Zalando, der 
schließlich über Schuhe.de organisiert ist. Zur besseren Übersichtlichkeit wurden in Ab-
bildung 34 nur drei Kooperationspartner (Zalando, Amazon, Mirapodo) beispielhaft 
dargestellt. Beide Varianten weisen Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede auf, die 
im Folgenden erläutert werden sollen. 

Sowohl für Variante 1 als auch für Variante 2 müssen die teilnehmenden Fachhänd-
ler bei der fachhändlerbasierten Online-Plattform Schuhe.de registriert sein. Sie können 
jedoch selbst entscheiden, ob und mit welchen zusätzlichen Kooperationspartnern sie 
zusammenarbeiten möchten. Eine solche Freischaltung ist jeweils bilateral per Vertrag 
vereinbart. Der Datenaustausch erfolgt, unabhängig von der von Konsumenten gewähl-
ten Einkaufswebseite, stets über Schuhe.de. Wird folglich eine Bestellung, die durch 
einen Fachhändler ausgeführt werden soll, über einen Kooperationspartner ausgelöst, 
werden die Auftragsdaten zunächst an Schuhe.de und anschließend über ein Vergabe-
system an den Fachhändler weitergeleitet (vgl. Interview 3 Handel: Absatz 87 ff.; Inter-
view 5 Handel: Absatz 143 f.). Konsumenten wissen bei dem Besuch einer Webseite 
eines Kooperationspartners in der Regel nicht, bei welchem Fachhändler sie konkret 
eingekauft haben (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 145 ff.). Die Auswahl selbst, welcher 
der angeschlossenen Händler eine Kundenbestellung bearbeiten darf, erfolgt nach einer 
Rankingmethode. Sowohl für Schuhe.de selbst als auch für jeden Kooperationspartner 
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existiert ein eigenes Ranking aller teilnehmenden Fachhändler. Dies bedeutet, dass der-
jenige Fachhändler zur Ausführung der Bestellung ausgewählt wird, der bei vorrätiger 
Ware die beste Rankingplatzierung aufweist. Die Platzierung innerhalb der Rankings 
richtet sich nach verschiedenen Kriterien, wie der Anzahl der bisher ausgeführten Be-
stellungen, dem vorhandenen Sortiment oder der Zuverlässigkeit bei der Bearbeitung 
von zurückliegenden Bestellungen und Retouren (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 115 
ff., 150 ff.). Die Preise der Schuhmodelle werden von Schuhe.de bzw. den jeweiligen 
Kooperationspartnern vorgegeben. Es zeigt sich allerdings laut Experten, dass der Groß-
teil der Ware über Schuhe.de entweder zum Originalpreis (Unverbindliche Preisemp-
fehlung) oder sogar teurer als im stationären Handel verkauft werden kann (vgl. Inter-
view 5 Handel: Absatz 51, 108). Fachhändler, die eine Kundenbestellung zugewiesen 
bekommen, sind angehalten, diese zügig abzuwickeln. Versandmaterialien werden per 
Rahmenvertrag zur Verfügung gestellt. Die Versand- und Retourenkosten liegen bei den 
Fachhändlern selbst (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 124 ff.). Des Weiteren müssen die 
teilnehmenden Fachhändler eine Provision pro verkauftem Schuhpaar, je nach ange-
schlossener Plattform zwischen 10 und 15 %, direkt an Schuhe.de entrichten. Die Kom-
munikation mit den Kooperationspartnern wird dabei von Schuhe.de übernommen. Zu-
dem fällt eine monatliche Teilnahmegebühr in Höhe von 19,95 Euro an (vgl. Interview 
5 Handel: Absatz 109 ff.). Schuhe.de übernimmt im Gegenzug die komplette Websei-
tenbetreuung hinsichtlich Artikelinformationen, Bilder und deren Pflege (vgl. Interview 
5 Handel: Absatz 122). 
 

Neben der allgemein positiven Wahrnehmung, dass stationäre Händler über 
Schuhe.de eine vereinfachte Möglichkeit des Internetvertriebs erhalten können, wird be-
sonders die Kooperation mit weiteren Verkaufsplattformen wie Zalando und Amazon 
in der Branche zweigeteilt betrachtet. Auf der einen Seite sehen einige Experten einen 
wichtigen und richtigen Schritt in der Kooperation mit großen Online-Plattformen, da 
Schuhe.de ihrer Ansicht nach aufgrund der zunehmenden Konzentration der Kunden-
ströme auf einige wenige Online-Shops in Zukunft zu wenig Kundschaft akquirieren 
wird (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 49; Interview 4 Handel: Absatz 81). Deswegen 
wird vor allem der Zugang zu einem größeren Markt bzw. einer größeren Kundenreich-
weite als enormer Vorteil genannt (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 178). Zudem wird 
davon ausgegangen, dass Plattformen wie Zalando und Amazon ohnehin den Anschluss 
kleinerer Fachhändler forciert hätten und dass sich Schuhe.de somit lediglich frühzeitig 
richtig am Markt positioniert hat (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 178).  

Auf der anderen Seite wird beispielsweise kritisiert, dass große Online-Plattformen 
wie Zalando und Amazon auf Kosten des Fachhandels weiter gestärkt werden (vgl. In-
terview 9 Handel: Absatz 67): 

„Ein Zalando bedient sich bei sämtlichen Händlern der ANWR, die dann Schuhe 
verschicken. Das ist dramatisch gut für einen Zalando, nicht für einen ANWR-
Schuhhändler. Weil dann wird der ANWR-Schuhhändler, wenn er das nur noch 
macht, zum teuren Logistikstandort mit Ein-Mann-Handling. Das ist meiner An-
sicht nach für die Schuhhändler der Sargnagel“ (Interview 6 Handel: Absatz 
129). 
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Es besteht die Sorge, dass stationäre Fachhändler in Zukunft weitere Aufgaben von 
Online-Plattformen, wie z.B. die Bearbeitung von sämtlichen Reklamationen, überneh-
men müssen (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 56 ff.). Dazu kommt, dass Fachhändler 
Bestellungen über Schuhe.de übernehmen, jedoch namentlich kaum in Erscheinung tre-
ten (vgl. Interview 2 Handel: Absatz 51). Daher müssen Fachhändler nach Meinung der 
Experten selbst entscheiden, inwiefern die namentliche Erscheinung von Relevanz ist. 
Es stellt sich die Frage, welche Reichweite lokal bzw. regional im stationären Handel 
und welche Reichweite im Online-Handel angestrebt werden sollte (vgl. Interview 10 
Handel: Absatz 66 ff.). 

„Die Frage ist natürlich für mich auch, was möchte man als Händler in so einem 
Bereich eigentlich tun? Also hilft mir das, wenn ich in diesem Bereich dann in 
Erscheinung trete? Wenn jemand aus Stuttgart einkauft und ich als Händler in 
Hamburg sitze, bringt mir das etwas, wenn ich in Erscheinung trete? Ich glaube 
eher nicht!“ (Interview 2 Handel: Absatz 51). 

Der zentrale Kritikpunkt an Schuhe.de befasst sich jedoch mit dem Umgang der ge-
wonnenen Kundendaten. „Wem gehören denn nachher die Daten? Denn Daten sind 
nachher das absolute Gold in unserer Branche, wo alle ein CRM-System aufbauen und 
[..] sagen: ‚Wir brauchen Kundendaten, um solider vermarkten zu können und um soli-
der verkaufen zu können‘“ (Interview 2 Handel: Absatz 49). Durch die Bündelung sämt-
licher Bestell- und Abwicklungsprozesse auf Schuhe.de erhält die ANWR Informatio-
nen auf Händler- sowie auf Kundenebene. Durch den Anschluss von über 1.700 Händ-
lern verfügt die ANWR über eines der größten dezentralen Schuhlager Deutschlands 
sowie deren Verkaufsinformationen (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 46). 

„[…] Schuhe.de ist vom Kern her nichts anderes als die Vernetzung und Digita-
lisierung aller dezentralen Bestände, die die Händler haben. Nur darauf ist 
Schuhe.de konzentriert. Dass da vorne dran ein Shop steht, bei dem man auch 
einkaufen kann: Ja, das ist so. Aber das Asset, das USP [Unique Selling Propo-
sition] von Schuhe.de sind mittlerweile 1.500 Geschäfte mit ihren Beständen, die 
da draußen irgendwo rumstehen. Und das besondere an diesen Geschäften ist, 
dass die Schuhe, die da rumstehen, von Händlern gekauft werden, die kunterbunt 
einkaufen“ (Interview 10 Handel: Absatz 64). 

Inwiefern sich dieser Informationsgewinn auf die Rolle der ANWR als Einkaufsver-
einigung auswirkt, soll im Folgenden näher betrachtet werden. 
 

Rollenveränderung von Einkaufsvereinigungen: ANWR vom passiven 
zum aktiven Akteur 
Mit Hilfe der fachhändlerbasierten Online-Plattform Schuhe.de und durch den direkten 
Kontakt zu Endkunden erhält die ANWR wichtige Einblicke in das Einkaufsverhalten 
von Konsumenten. Diese können einerseits zur Unterstützung der Mitglieder, beispiels-
weise für die Sortimentsgestaltung, verwendet werden. Andererseits können diese Daten 
auch zur eigenen Kundenansprache genutzt werden: 
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„Nicht nur bis zum Händler, mittlerweile bis zum Endkunden. Schuhe.de richtet 
sich ja an den Endkunden“ (Interview 10 Handel: Absatz 111). 

Neben der Erschließung des Online-Handels durch Schuhe.de verfügt die ANWR 
auch über stationäre Verkaufskompetenzen. Bereits 2014 übernahm die ANWR die ge-
samte Schuh und Sport Mücke-Gruppe, eine Schuhhandelsgruppe mit elf Filialen, die 
von der Einkaufsvereinigung bis heute geführt wird (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 
51; SALEWSKI 2014, Schuhkurier.de, erschienen am 30.05.2014; ANWR GROUP 2019a: 
S. 60). 
 

Darüber hinaus konnte die ANWR nicht nur eigene Vertriebs-, sondern auch vorge-
lagerte Prozesse erschließen. So produziert bzw. lässt die ANWR unter der Eigenmarke 
Longo seit einigen Jahren Bequem- bzw. Gesundheitsschuhe produzieren, die exklusiv 
an Mitgliederhändler der Einkaufsvereinigung vertrieben werden. Weitere vertikale 
Vorhaben können für die Zukunft nicht ausgeschlossen werden (vgl. Interview 5 Han-
del: Absatz 205; Interview 10 Handel: Absatz 83; ANWR GARANT INTERNATIONAL 
GMBH 2020). Die Beschaffungsstärke der ANWR-Group zeigt sich in folgendem Ran-
king (vgl. Tabelle 26), das die Top 10 Lieferanten der gesamten Verbundgruppe im Jahr 
2019 sowie im Jahr 2018 darstellt. Es zeigt sich, dass die ANWR selbst unter anderem 
durch die Eigenmarke Longo sowie die beschriebenen Sneakermodule im Jahr 2019 den 
viertstärksten Lieferanten der Einkaufsvereinigung darstellt (vgl. SKOP 2020, Schuh-
Markt-News.de, erschienen am 04.03.2020). Ergänzt werden muss, dass das Ranking 
der ANWR offenlässt, ob es sich um Umsatz- oder Mengenangaben handelt. 

Tabelle 26: Top 10 der stärksten Schuhlieferanten der Verbundgruppe ANWR 

Lieferant Platzierung 2019 Platzierung 2018 
Rieker Schuh GmbH 1 1 
Gabor Shoes AG 2 2 
Wortmann KG 3 3 
ANWR Schuh GmbH 4 12 
Skechers Deutschland GmbH 5 7 
Ecco Schuhe GmbH 6 4 
Paul Green GmbH 7 6 
Birkenstock GmbH & Co.KG 8 8 
Legero Schuhfabrik GmbH 9 5 
Ara Shoes AG 10 9 

Quelle: ANWR o.J., zit. in SKOP 2020, SchuhMarkt-News.de, erschienen am 04.03.2020 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Rolle bzw. die Funktion 
der ANWR innerhalb der Schuhwertschöpfungskette von einem unterstützenden hin zu 
einem aktiven Akteur entwickelt hat (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 146). Während 
Einkaufsvereinigungen früher um die Kernfunktionen Bündelung der Händlernachfrage 
und finanzielle Absicherung der Händler bemüht waren, konnten unter anderem auf-
grund digitaler Innovationen neue Funktionen, wie die Produktion einer Eigenmarke, 
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die Etablierung des vertikalen Sneakermoduls für den stationären Einzelhandel, die Be-
reitstellung einer Online-Handelsplattform sowie den direkten Kontakt zum Endkunden, 
erschlossen werden (vgl. Interview 5 Handel: Absatz 47 ff.; Interview 10 Handel: 
Absatz 16 ff.). Das folgende Zitat fasst die neue Rolle der ANWR noch einmal zusam-
men: 

„Die Schwerpunkte, mit denen die ANWR heute arbeiten will, wo sie auch viel 
Geld investiert, haben nicht mehr so viel mit dem zu tun, was eine klassische 
Einkaufskooperation vor einigen Jahren […] gemacht hat. Sondern es ist eine 
ganz andere Aufgabenstellung, die sich auch sehr stark damit beschäftigt, im 
Kundengeschäft zu bleiben. Also schon fast eher eine Verkaufsorganisationsori-
entierung als eine Einkaufsorganisationsorientierung“ (Interview 10 Handel: 
Absatz 16 f.). 

Diese Kompetenzerweiterung kann auch als funktionales Upgrading bezeichnet wer-
den (vgl. Kapitel 2.1.2.2). Dementsprechend finden sich die Mitglieder der ANWR, vor 
allem inhabergeführte Fachhändler, in einem neuartigen Machtgefüge wieder. Aufgrund 
zweier Gesichtspunkte scheint sich sogar eine Machtasymmetrie zugunsten der Ein-
kaufsvereinigung zu entwickeln. Zum einen wird es für einige Fachhändler in Zukunft 
nicht mehr möglich sein, ohne die Beteiligung der ANWR an Markenprodukte von 
Sportartikelherstellern zu gelangen. Die ANWR übernimmt folglich eine Schlüsselrolle 
für die Warenbeschaffung. Zum anderen bietet die ANWR Fachhändlern die Möglich-
keit, durch Schuhe.de in den Online-Handel einzusteigen und ihre Ware über frequenz-
starke Online-Plattformen wie Zalando oder Amazon zu verkaufen. Daher liegt es nahe, 
dass die ANWR auch eine Schlüsselrolle zur Teilnahme am Online-Handel einnehmen 
wird. 
 

An dieser Stelle ist zu erwähnen, dass die ANWR eine Sonderstellung unter den 
Einkaufsvereinigungen innehat. Aufgrund zahlreicher Zusammenschlüsse sowie hoher 
Mitgliederzahlen stellt sie nicht nur die größte Verbundgruppe in der Schuhbranche, 
sondern auch die mit Abstand größte Verbundgruppe allgemein in Deutschland dar (vgl. 
DER MITTELSTANDSVERBUND - ZGV E.V. / FAZ 2019, Frankfurter Allgemeine Zeitung, 
erschienen am 03.07.2019). Dennoch versuchen auch andere Einkaufsvereinigungen, 
ihre Funktionen und Aufgaben zu erweitern und dementsprechend Neuerungen zu etab-
lieren. Beispielsweise wurde die Webseite Sabu.de von der gleichnamigen Verbund-
gruppe SABU entwickelt. Diese stellt eine Art regionale Online-Plattform dar, auf der 
Endkunden stationäre Geschäfte in ihrer Umgebung suchen, die Verfügbarkeit von 
Schuhen abrufen und diese direkt reservieren können (vgl. SABU SCHUH & MARKETING 
GMBH 2020d). 

5.3.1.3 Fachhändlerbasierte Online-Plattform Schuhe24.de 

Neben der oben diskutierten Plattform Schuhe.de der ANWR hat sich eine weitere händ-
lerbasierte Plattform im deutschen Schuhhandel etabliert: Schuhe24.de. Über diese ha-
ben stationäre Fachhändler ebenfalls die Möglichkeit, Produkte online anzubieten und 
zu verkaufen. Die Besonderheit an Schuhe24.de liegt in der Organisation dieser Online-
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Verkäufe. Zwar verfügt das Unternehmen über eine eigene B2C-Verkaufswebseite 
(Schuhe24.de), den wesentlichen Punkt von Schuhe24.de stellt jedoch der Anschluss 
der teilnehmenden Fachhändler an circa 50 weitere Online-Vertriebspartner, z.B. Ama-
zon, ebay, idealo, Mirapodo oder Otto, dar. Schuhe24.de übernimmt folglich eher die 
Rolle eines Organisators als eines Marktplatzes. Teilnahmevoraussetzung für die mitt-
lerweile mehr als 2.000 angeschlossenen stationären Geschäfte ist ein kompatibles 
WWS. Zudem erhalten Fachhändler auf Wunsch Beratung zu den Themen Digitalisie-
rung und Online-Marketing (vgl. Interview 1 Handel: Absatz 14; Interview 10 Handel: 
Absatz 68; WILHELM 2018, Etailment.de, erschienen am 29.05.2018; MATTAUCH 2020, 
Handelsjournal.de, erschienen am 14.01.2020; SCHUHE24.DE 2021). Im Gegensatz zu 
Schuhe.de wird Schuhe24.de nicht von einer Einkaufsvereinigung, sondern von einem 
einzelnen privatwirtschaftlichen Unternehmen betrieben. Der Aufbau von Schuhe24.de 
ist in der folgenden Abbildung 35 dargestellt. Zum Verständnis der Abbildung ist zu 
ergänzen, dass die unterhalb von „Händler“ aufgeführten Logos IT-Dienstleister (Soft-
warelösungen bzw. WWS) der Fachhändler repräsentieren. 

Abbildung 35:  Aufbau der Plattform Schuhe24.de als Vermittler zwischen Fachhändlern und ange-
schlossenen Kooperationspartnern 

 

Quelle: SCHUHE24.DE 2021 

Fachhändler, die an Schuhe24.de angeschlossen sind, können ihre Produkte folglich 
über größere Online-Händler bzw. Online-Marktplätze (vgl. Abbildung 35) anbieten, 
um eine größere Reichweite zu erlangen. Schuhe24.de wird von den befragten Akteuren 
in der Schuhbranche sehr unterschiedlich wahrgenommen. Auf der einen Seite sehen 
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Experten die Chance für stationäre Fachgeschäfte, ohne hohe Investitionskosten Online-
Umsätze zu erzielen (vgl. Interview 1 Handel: Absatz 14, 26, 47; Interview 2 Handel: 
Absatz 49). Auf der anderen Seite bedauern einige Interviewpartner, dass der Verkauf 
von Produkten auf Schuhe24.de durch ein vorgegebenes niedriges Preisniveau und hohe 
Provisionen oftmals nicht rentabel für Fachhändler ist (vgl. Interview 2 Industrie: Ab-
satz 70; Interview 5 Handel: Absatz 104). So müssen Fachhändler je Bestellung eine 
Grundgebühr von drei Euro sowie eine Provision von 17,5 % des Schuhwarenwertes an 
Schuhe24.de entrichten (vgl. MATTAUCH 2020, Handelsjournal.de, erschienen am 
14.01.2020). 

Aufgrund der Wachstumszahlen scheint es möglich, dass sich Schuhe24.de, ähnlich 
wie Schuhe.de, zu einem Gatekeeper des Online-Handels für stationäre Fachhändler 
entwickeln kann. Erste Anzeichen waren beispielsweise während des ersten Covid-19-
Lockdowns im ersten Halbjahr 2020 erkennbar, als stationäre Geschäfte vorübergehend 
schließen mussten. Gerade in dieser Zeit konnte Schuhe24.de ein enormes Wachstum 
im Umsatz sowie in der Händlerzahl erreichen (vgl. NEUMANN 2020, Schuhkurier.de, 
erschienen am 03.04.2020). Für die langfristige Organisation der Wertschöpfungskette 
könnten sich hier folglich auch Abhängigkeiten des Fachhandels ergeben. Stationäre 
Schuhgeschäfte wären somit auf die Anbindung an Schuhe24.de (oder Schuhe.de) an-
gewiesen, um Verkäufe im Internet zu realisieren.  

Erwähnenswert ist, dass das Unternehmen Schuhe24.de bereits Upgradingprozesse 
vollziehen konnte. Seit 2018 erschließt sich die fachhändlerbasierte Online-Plattform 
regelmäßig neue Märkte: Sportmarken24.de (2018), Outfits24.de (2019), Taschen24.de 
(2019) und Dein-Juwelier.de (2020). Zudem ist eine weitere Plattform für das Segment 
„Home & Living“ geplant. Diese Plattformen basieren auf dem gleichen Konzept wie 
Schuhe24.de, indem lokale Fachhändler an größere Online-Händler bzw. Online-Markt-
plätze angeschlossen werden und darüber Onlineverkäufe generieren können (vgl. 
MATTAUCH 2020, Handelsjournal.de, erschienen am 14.01.2020; NEUMANN 2020, 
Schuhkurier.de, erschienen am 03.04.2020; NEUMANN 2020, Schuhkurier.de, erschie-
nen am 28.04.2020; SCHUHE24.DE 2020). Dieses Vorgehen kann auch als intersektora-
les Upgrading bezeichnet werden. 

5.3.1.4 Zusammenführung: Stationärer Fachhandel und Wertschöpfungs-
kettenbeziehungen 

Die nachfolgend abgebildete Wertschöpfungskettenstruktur umfasst neben den bisher 
bekannten Beziehungen aus der Produktion den fachhandelsrelevanten Schuhverkauf. 
Dieser beinhaltet die Wertschöpfungsprozesse der Fachhändler selbst, der Einkaufsver-
einigung ANWR sowie der fachhändlerbasierten Online-Plattformen Schuhe.de und 
Schuhe24.de. Der Fachhandel wurde in Filialisten und inhabergeführten Fachhandel se-
pariert. Während bei Filialisten im Vergleich zum Status vor der Digitalisierung kaum 
Veränderungen vonstattengingen, machen sich im inhabergeführten Einzelhandel der 
Warenausschluss der Sportartikelhersteller und die damit verbundene stärkere Rolle der 
ANWR als neuer Zwischenhändler bemerkbar (Sneakermodul). In diesem Zusammen-
hang hat sich aus dem Fachhandel eine neue Wertschöpfungskettenstufe ergeben, die 
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die ANWR nun als eigenständigen Akteur in den Fokus setzt. Die ANWR tritt dabei 
nicht nur als Zwischenhändler für den Fachhandel, sondern auch als „Produzent“ einer 
Eigenmarke sowie als B2C-Händler auf. Der direkte Konsumentenkontakt besteht mitt-
lerweile sowohl stationär (Schuh Mücke) als auch im Online-Handel (Schuhe.de). Es 
liegt nahe, dass die Abhängigkeit der inhabergeführten Schuhfachhändler von der Ein-
kaufsvereinigung mittelfristig zunehmen wird (bis hin zur captive Governance). 
 

Zudem wurde die Anbindung über einzelne Internet-Plattformen dargestellt. Statio-
näre Fachhändler können ihre Produkte, erstens, über die fachhändlerbasierten Platt-
formen Schuhe.de oder Schuhe24.de verkaufen. Die Beziehung zwischen Fachhänd-
lern und Schuhe.de ist in diesem Fall gleich der Beziehung zwischen Fachhändlern und 
der ANWR. Die ANWR bzw. Schuhe.de haben hier eine Gatekeeper-Funktion inne, die 
es ihnen erlaubt, auf der einen Seite selbst Kundendaten sammeln zu können und auf 
der anderen Seite digitale Standards für den Fachhandel vorzugeben. Je wichtiger dieser 
Vertriebsweg für Fachhändler wird, desto eher ist von einer gebundenen Wertschöp-
fungskettenbeziehung auszugehen. Ähnlich verhält es sich in Bezug auf die Plattform 
Schuhe24.de, die organisatorisch zwar getrennt von Einkaufsvereinigungen ist und eher 
die Funktion eines Vermittlers einnimmt, jedoch (in Zukunft) ebenfalls eine wichtige 
Gatekeeperfunktion für den Zugang zum Online-Handel übernehmen kann. Die Gover-
nanceform ist bezüglich beider Plattformen bislang von der Ausrichtung der Einzel-
händler abhängig, in welchem Maß Online-Aktivitäten neben dem stationären Vertrieb 
umgesetzten werden sollen. Daher sind Beziehungen bis hin zu einer gebundenen Ko-
ordinationsform möglich. 

Außerdem ist, zweitens, bei der Teilnahme an Schuhe.de bzw. Schuhe24.de die Ko-
operation mit weiteren Partnern (Online-Plattformen und weitere Online-Handelsak-
teure) zu beachten. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass beide fachhändler-
basierten Plattformen, vor allem aber Schuhe.de, als zentrale Datensammelstellen ope-
rieren. Während angeschlossene Online-Plattformen und Online-Händler Vorteile durch 
Warentiefe und dezentrale Standorte erlangen, können die beiden händlerbasierten Platt-
formen Schuhe.de und Schuhe24.de sowohl über Händler- als auch über Kundendaten 
verfügen. Auf Basis der Erkenntnisse aus den Experteninterviews ist von einer Bezie-
hung auf Augenhöhe im Sinne einer Markt Governanceform zwischen den fachhändler-
basierten Plattformen und deren Partnerakteuren auszugehen. 

Zuletzt ist, drittens, der direkte (Marktplatz-)Verkauf über große Online-Plattformen 
(Zalando und Amazon) durch Fachhändler zu nennen. Für den stationären Fachhandel 
stellen Zalando und Amazon Vor- und Nachteil zugleich dar. Beide Plattformen bieten 
Fachhändlern die Möglichkeit, in den Online-Handel einzusteigen (vgl. AMAZONSER-
VICES EUROPE 2020; ZALANDO SE 2020a: S. 106, 127). Dabei hegen Fachhändler häufig 
Misstrauen gegenüber dem Verkauf eigener Produkte auf Online-Plattformen. Als 
Grund wird die Angst vor der Abschöpfung von Verkaufs- und Sortimentsdaten sowie 
vor der Umfunktionierung der Händler als dezentrale Lagerstätten angegeben (vgl. In-
terview 7 Handel: Absatz 77; Interview 9 Handel: Absatz 61). Besonders kritisch wird 
der Online-Marktplatz von Amazon gesehen. Bei Neuware, die sowohl Amazon selbst 
als auch angeschlossene Händler anbieten, wird von negativen Preisspiralen berichtet, 
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denen Fachhändler nicht folgen können (vgl. Interview 1 Industrie: Absatz 35; Interview 
2 Industrie: Absatz 76; Interview 6 Handel: Absatz 131). In Einzelfällen eignet sich 
Bestands- und Altware, die in der Regel nicht von Amazon selbst, sondern nur von an-
geschlossenen Händlern angeboten wird, für den Verkauf: „[..] Altware, da ist es sehr 
gut, weil die will Amazon nicht haben. Aber ich habe ein Superventil […]“ (Interview 4 
Handel: Absatz 73). Eine Einordnung der Governanceform zwischen Online-Plattfor-
men und inhabergeführten Fachhändlern war aufgrund des geringen Datenmaterials 
nicht möglich. 
 

Ergänzend ist anzumerken, dass der Fachhandel neben dem stationären Verkauf im 
Zuge der Digitalisierung über die Möglichkeit verfügt, Produkte über einen eigenen On-
line-Shop zu verkaufen. Wie bereits ausgeführt, ist dies in der Praxis weniger für inha-
bergeführte Einzelhändler als viel mehr für Filialisten zutreffend.  
 

Abbildung 36 fasst die Wertschöpfungskettenbeziehungen des Fachhandels noch 
einmal zusammen. 

Abbildung 36: Visualisierung der Wertschöpfungskettenbeziehungen des Fachhandels 

 

Quelle: eigene Abbildung, Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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5.3.2 Schuhdiscounter: Deichmann 

Einen Sonderfall innerhalb der Filialisten stellt die Gruppe der Schuhdiscounter dar. 
Diese nehmen nicht nur aufgrund ihrer Umsatzzahlen, sondern auch wegen ihrer eige-
nen Wertschöpfungskette eine nicht vergleichbare Position im deutschen Schuhmarkt 
ein (vgl. Kapitel 3.2.2). Als bekanntester Schuhdiscounter in Deutschland soll das Un-
ternehmen Deichmann stellvertretend betrachtet werden. 

Während dem Großteil der Handelsunternehmen in den nächsten Jahren große He-
rausforderungen bevorstehen, rechnen die Gesprächspartner aus der Schuhbranche da-
mit, dass bei Deichmann ein problemloser Übergang in das Zeitalter der Digitalisierung 
vonstattengeht (vgl. Interview 9 Handel: Absatz 99; Interview 10 Handel: Absatz 42). 
Dies ist einerseits auf die bereits angesprochene Kooperation mit Sportartikelherstellern 
zurückzuführen (vgl. Kapitel 5.2.1). Die Verfügbarkeit der bekanntesten Schuhmarken 
stellt einen enormen Vorteil, besonders gegenüber der Konkurrenz aus dem Fachhandel 
aufgrund des Warenausschlusses, dar. Die Folge ist, dass der Fachhandel immer weiter 
aus dem Niederpreissegment verdrängt werden kann (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 
27; Interview 9 Handel: Absatz 31). Andererseits verfügt Deichmann weiterhin über die 
komplette Kontrolle (Lead Firm) der eigenen Wertschöpfungskette, von der Schuhent-
wicklung und -produktion bis hin zum Verkauf (vgl. Kapitel 3). Der Vertrieb bewegt 
sich mit einem durchschnittlichen Verkaufspreis von circa 23 Euro je Schuhpaar wei-
terhin im unteren Preissegment (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 81). Die eingebunde-
nen Zulieferer befinden sich in der Regel im asiatischen Raum. Aufgrund der Mengen- 
und Machtverhältnisse ist davon auszugehen, dass zumeist gebundene Gover-
nancestrukturen vorliegen (vgl. SCHAMP 2005: S. 622 f.; BERTRAM 2008: S. 23 f.; WEIS-
HAUPT 2011, Handelsblatt.com, erschienen am 05.02.2011; SCHAMP 2016: S. 160 f.). 
Die Position als Lead Firm der eigenen WSK wurde in den letzten Jahren durch den 
Kauf bekannter Eigenmarken wie Elefanten oder Gallus zusätzlich gestärkt, indem 
Deichmann „sein bisheriges NoName-Produkt mit der Marke ausgestattet [hat]. Und 
auf einmal konnte er sie zwei, drei, vier Euro teurer machen und hatte einen höheren 
Wertschöpfungsbeitrag“ (Interview 10 Handel: Absatz 83). Im Jahr 2000 nahm Deich-
mann als erstes Handelsunternehmen für Schuhe einen eigenen Online-Shop in Betrieb, 
der mittlerweile als sehr erfolgreich beschrieben wird (vgl. Interview 2 Industrie: Absatz 
112; DEICHMANN SE 2020). Heute ist das Unternehmen insgesamt auf 40 Online-Shops 
und vier Online-Marktplätzen aktiv, unter anderem um die Weiterentwicklung von 
Multi- und Omni-Channel-Prozessen gezielt zu fördern (vgl. NEUMANN 2019, Schuh-
kurier.de, erschienen am 14.03.2019).  

Im Zuge der Erhebungen stellte sich heraus, dass das Unternehmen Deichmann in-
nerhalb der Schuhbranche grundsätzlich als verschlossen wahrgenommen wird (vgl. In-
terview 2 Industrie: Absatz 110 ff., 140). Eine detaillierte Sicht auf das Unternehmens-
innere war im Zuge der Erhebung somit nicht möglich (vgl. Kapitel 4.2). 
 

Abbildung 37 visualisiert die im Rahmen dieser Arbeit erkennbaren Wertschöp-
fungskettenbeziehungen der Schuhdiscounter am Beispiel Deichmann. 
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Abbildung 37:  Visualisierung der im Rahmen dieser Arbeit erkennbaren Wertschöpfungskettenbe-
ziehungen von Schuhdiscountern am Beispiel Deichmann 

 

Quelle: eigene Abbildung, Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 
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in Breite und Tiefe – Tiefe als Verfügbarkeit – das zu großen Plattformen wett-
bewerbsfähig ist“ (Interview 6 Handel: Absatz 23). 

Darüber hinaus führten diese Entwicklungen bereits zu einer Änderung des Konsu-
mentenverhaltens. Ein großes und tiefes Sortiment verbunden mit der zeitunabhängigen 
Verfügbarkeit der Online-Shops haben zur Folge, dass große Marktplayer intuitiv von 
Kunden zur Produktsuche verwendet werden (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 106 ff.). 

„Ich glaube, dass Amazon in der Non-Food Produktsuche Google überholt hat. 
Amazon wird nativ eingegeben und ist das Synonym für „Ich suche einen Schuh“. 
Das hat unheimlich Traktion und Amazon wird immer größer und stärker“ (In-
terview 6 Handel: Absatz 32). 

Nach Angaben von ECOMMERCEDB.COM (2020) stellten Zalando mit circa 551,4 
Millionen Euro, Otto mit circa 209,0 Millionen Euro sowie Amazon mit circa 159,7 
Millionen Euro die umsatzstärksten Online-Händler im Bereich Schuhwaren im Jahr 
2019 dar. Trotz der hohen Umsätze des Unternehmens Otto zeigt sich in den Gesprä-
chen, dass vor allem Zalando und Amazon eine spezielle Rolle in der Branche einneh-
men und folglich als die zentralen Online-Akteure der Branche bezeichnet werden kön-
nen (vgl. Interview 5 Industrie: Absatz 95; Interview 1 Handel: Absatz 23; Interview 2 
Handel: Absatz 49; Interview 7 Handel: Absatz 78). Obwohl Online-Plattformen und 
weitere Online-Handelsakteure bereits in den vorangegangenen Kapiteln thematisiert 
wurden, sollen diese beiden Akteure aufgrund ihrer Unterschiede im folgenden Unter-
kapitel noch einmal in den Fokus rücken. Dazu wird zunächst die Strategie der Online-
Plattformen am Beispiel Zalando näher betrachtet, bevor im Anschluss weitere Online-
Händler anhand der Otto Group behandelt werden. 
 

Vom Online-Händler zur Plattformstrategie: Das Beispiel Zalando 
Seit Unternehmensgründung hat sich die Strategie von Zalando grundlegend geändert. 
Während das Unternehmen als Pure Online Player für Schuhe begann, steht heute die 
sogenannte Plattformstrategie, die auf den gesamten Modebereich ausgeweitet wurde, 
im Mittelpunkt (vgl. ZALANDO SE 2020c). Die Unternehmensstrategie sieht dabei vor, 
sich zum zentralen Dreh- und Angelpunkt innerhalb der Schuhbranche zu entwickeln. 
Dies soll durch eine bestmögliche Vernetzung zu Handel, Industrie und Konsumenten 
ermöglicht werden (vgl. Interview 3 Handel: Absatz 36; Interview 4 Handel: Absatz 74; 
Interview 2 Industrie: Absatz 100, 147). 

Um diese Vernetzung umzusetzen, soll laut Unternehmensangaben systematisch in 
die Digitalisierung der Branche sowie vor allem in die technische Infrastruktur investiert 
werden (vgl. ZALANDO SE 2020c). Seit 2016 wird dazu das Programm Integrated Com-
merce zur Anbindung von Händler- und Industriepartnern vorangetrieben, in dessen 
Zuge auch Schuhe.de und deren Händlerwarenbestände erstmals auf der Zalando-Platt-
form integriert wurden (vgl. ZALANDO SE 2017). Ziel dieses Händler-Partnerpro-
gramms ist es, dem Kunden ein Maximum an aktuellem Angebot zu ermöglichen sowie 
die Distanz zwischen Ware und Endkunden in sämtlichen Marktgebieten zu minimieren. 
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Somit soll garantiert werden, dass Konsumenten dauerhaft ein verbesserter und schnel-
lerer Zugang zu einer Vielzahl an Produkten ermöglicht wird (vgl. Interview 3 Handel: 
Absatz 82, 103; Interview 6 Handel: Absatz 23; ZALANDO SE 2020c).  

Auf Industrieseite werden seit Ende 2015 Verknüpfungen von Herstellerunterneh-
men und deren Lagerbeständen vorgenommen. In einem Pilotprojekt wurde beispiels-
weise das Lager von Adidas angebunden, um Konsumenten auch bei knappen Zalando-
Warenbeständen Produktverfügbarkeit garantieren zu können (vgl. SKOP 2015, Schuh-
Markt-News.de, erschienen am 01.12.2015). Heute gewährt Zalando nicht nur Einzel-
händlern, sondern auch Herstellern die Möglichkeit, ihre Produkte direkt auf der 
Zalando-Plattform aufzuführen. In diesem Zuge „bietet Zalando ganzheitliche Techno-
logielösungen an, die auf die spezifischen Anforderungen der Partner zugeschnitten 
sind, darunter Integrationsdienstleistungen, Zalando Fulfillment Solutions [..] sowie 
Zalando Marketing Services [..]“ (ZALANDO SE 2020a: S. 127). Besonders interessant 
ist in diesem Zusammenhang der Zalando Fulfillment Solutions Service. Herstellerun-
ternehmen legen hierbei fest, welche Produkte ihres Sortiments zu welchem Verkaufs-
preis auf der Zalando-Plattform angeboten werden. Da die Ware eines Herstellers meist 
nur einen geringen Anteil am Gesamtwarenkorb eines Zalando-Konsumenten ausmacht 
und somit in der Regel hohe Bearbeitungskosten bei der Selbstabwicklung entstehen 
würden, übernimmt Zalando mit diesem Service nicht nur den technischen Kaufabwick-
lungsprozess der Produkte, sondern auch die Lagerung, die europaweite Versendung 
und die Retoure der Ware für die Hersteller (vgl. ZALANDO SE 2020a: S. 101, 127). Im 
Zuge der Plattformstrategie versucht Zalando zunehmend, sämtliche Lagerbestände von 
Industrie- und stationären Handelspartnern sowie die dadurch entstehenden Kundenda-
ten auf der eigenen Plattform zu bündeln. 

Der zunehmende Fokus auf das Geschäftsmodell Plattform hat Zalando dazu veran-
lasst, die seit 2010 existierenden Eigenmarken neu zu strukturieren. Die elf bestehenden 
Eigenmarken wurden folglich im April 2019 zusammengefasst. Die Neuausrichtung, 
die im Rahmen der Frühling/Sommer-Kollektion 2020 eingeläutet wurde, beinhaltet die 
Konzentration der Eigenproduktion auf Basic-Artikel. Ziel ist es, ein komplementäres 
Angebot zu dem bestehenden Partnerprogramm zu schaffen. Speziell für Schuhe greift 
Zalando auf „Beschaffungspartner“ aus Bangladesch, Kambodscha, China, Indien, Ita-
lien, Portugal, Rumänien, Spanien und Vietnam zurück (vgl. SKOP 2019, SchuhMarkt-
News.de, erschienen am 15.03.2019; ZALANDO SE 2020b). 
 

Weitere Online-Handelsakteure: Das Beispiel der Otto Group 
Während die beiden Online-Plattformen Zalando und Amazon seit ihrem Ursprung im 
Online-Handel involviert sind, haben die traditionellen Versandhändler innerhalb der 
letzten 25 Jahre einen enormen Gestaltwechsel durchlebt. Wenngleich die Unternehmen 
Quelle und Neckermann den Übergang zum Internetvertrieb nicht bewerkstelligen 
konnten, spielen Otto (95 % Online-Anteil am Umsatz) bzw. die Ableger und Partner-
unternehmen der Otto Group (AboutYou, Baur, Bonprix, Heine, mytoys, WITT-Group 
etc.) mittlerweile eine wichtige Rolle im Schuh-Online-Handel (vgl. Interview 6 Indus-
trie: Absatz 107; NEIBERGER 2020b: S. 44; OTTO GROUP 2020: S. 6, 41). Ähnlich zu 
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Zalando und Amazon bietet Otto den Konsumenten im Schuhsegment eine große Sorti-
mentstiefe. Von großem Vorteil ist dabei die Vernetzung bezüglich Ware und Bestel-
lungsausführung über die Ableger- und Tochter- bzw. Partnerunternehmen (vgl. Inter-
view 6 Industrie: Absatz 107; Interview 7 Industrie: Absatz 168): 

„[..] es gibt Querverkehr oder Warenverkehr zwischen den Otto-Gesellschaften. 
So kann es sein, dass AboutYou und Mirapodo Ware anbieten unter Otto.de, wo 
Sie dann erst beim CheckOut bemerken, dass sie von Mirapodo oder AboutYou 
kommt“ (Interview 6 Industrie: Absatz 101). 

Interessant ist darüber hinaus, wie der stationäre Fachhandel den traditionellen Ver-
sandhandel, darunter im Speziellen Otto als letzten Vertreter dieser Gruppe, wahrnimmt 
(vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23). Obwohl Otto der zweitstärkste Online-Händler 
im Bereich Schuhwaren ist, wird dieser nicht als einer der Hauptkonkurrenten bezeich-
net. Gründe hierfür sind das langjährige Bestehen sowie die frühere „Symbiose“ zwi-
schen stationärem und Versandhandel (vgl. Interview 9 Handel: Absatz 61). Zudem ko-
operieren Otto bzw. einige Tochter-/Partnerunternehmen wie Mirapodo oder Baur mit 
fachhändlerbasierten Plattformen wie Schuhe24.de (vgl. SCHUHE24.DE 2021). Ob diese 
Einschätzung langfristig Bestand hat, bleibt abzuwarten. Seit dem Geschäftsjahr 
2018/19 strebt Otto einen Geschäftsmodellwechsel „von einem reinen Onlinehändler 
hin zu einer E-Commerce-Plattform“ an (OTTO GROUP 2020: S. 47). Auf Basis der Ex-
perteninterviews lassen sowohl Unternehmensstrategie als auch die Beziehungen zwi-
schen den Akteuren trotz der derzeitigen Maßnahmen auf eine bisher noch nicht mit 
Zalando und Amazon vergleichbare Stellung in der WSK schließen. Eine Veränderung, 
vor allem vor dem Hintergrund des Geschäftsmodellwechsels, scheint in Zukunft jedoch 
möglich. 
 

Darüber hinaus existiert eine Vielzahl von weiteren Cyber- und Reintermediären in 
der Schuhbranche. Neben den bereits thematisierten Shopping Clubs (vgl. Kapitel 5.2.2) 
haben sich vorwiegend Pure Online Shops, wie beispielsweise asos.com oder sa-
renza.de, etabliert, deren Hauptsitze ursprünglich nicht in Deutschland lagen. Diese sind 
jedoch per Internationalisierungsstrategie in den deutschen Schuhmarkt eingestiegen.  
 

Zusammenführung: Online-Plattformen sowie weitere Online-Handelsak-
teure und ihre Wertschöpfungskettenbeziehungen 
Die Unternehmen Zalando und Amazon verfolgen im Schuh-Online-Handel Strate-
gien, die sich unterschiedlich auf die Beziehung zu anderen Marktteilnehmern auswir-
ken. Erstens, aus Sicht der Gesprächspartner nehmen die beiden Online-Plattformen 
Zalando und Amazon in Zukunft eine immer zentralere Rolle innerhalb der Wertschöp-
fungskettenstruktur ein. Dies ist auf die Orientierung der Konsumenten hin zu wenigen 
Online-Shops sowie die Bekanntheit und Warenverfügbarkeit der beiden Online-Platt-
formen zurückzuführen. Durch den Zugriff auf Lager des stationären Fachhandels (di-
rekte Anbindung oder über Plattformen Dritter) wird dieser Effekt in Zukunft verstärkt. 
Wie bereits in Kapitel 5.2.2 erläutert, ergibt sich, zweitens, eine zunehmende Abhän-
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gigkeit klassischer Hersteller von den beiden Plattformen. Dies zeigt sich sowohl in fi-
nanziellen Gesichtspunkten, indem die Plattformen zum Teil zu den Hauptabnehmern 
der Hersteller werden, als auch bereits in den Kommunikationswegen, da beide Platt-
formen Standards hinsichtlich der Datenübertragung von Bestellvorgängen vorgeben. 
Diesen müssen klassische Hersteller für das Aufrechterhalten der Partnerschaft folgen. 
Es scheint sich also eine Machtverschiebung zugunsten der Plattformen zu ergeben, 
weswegen je nach Ausrichtung der klassischen Hersteller modulare bis captive Koordi-
nationsformen anzuführen sind (vgl. Kapitel 5.2.2.3). Drittens, das Beispiel Zalando 
macht zudem deutlich, dass eine zunehmende Verbindung zwischen Online- und stati-
onären Angeboten angestrebt wird. Die Vernetzungsstrategie von Zalando umfasst so-
wohl die Aufnahme und Integration der Warenbestände des Fachhandels als auch die 
Übernahme von Herstelleraufgaben (z.B. Zalando Fulfillment Solutions). Es wird folg-
lich ein Prozess- bzw. funktionales Upgrading angestrebt, das in Zukunft zu einem wei-
teren „Machtausbau“ führen kann. 

Darüber hinaus existieren noch weitere Wertschöpfungskettenbeziehungen zu 
Zalando und Amazon, die bereits im Verlauf des Kapitels 5 vorgestellt wurden. Die 
Beziehung zwischen Sportartikelherstellern und den beiden Online-Plattformen befand 
sich zum Erhebungszeitpunkt noch in der Aufbauphase, weswegen eine abschließende 
Beurteilung der Governanceform nicht möglich war. Aufgrund der zum Teil greifenden 
Warenausschlüsse scheinen sich jedoch Sportartikelhersteller als dominierender Akteur 
herauszustellen (modulare Koordinationsform denkbar, vgl. Kapitel 5.2.1.3). Eine Ein-
schätzung der Koordinationsform von Zalando bzw. Amazon gegenüber inhabergeführ-
ten Fachhändlern war aufgrund des geringen Datenmaterials nicht möglich. Die Bezie-
hung zwischen fachhändlerbasierten Plattformen und Zalando bzw. Amazon scheint 
derzeit ausgeglichen zu sein (Markt Koordinationsform, vgl. Kapitel 5.3.1.4).  

Zur Vollständigkeit wurde außerdem die Verbindung zu Zulieferbetrieben für Ei-
genmarken, vor allem für Zalando, in die WSK-Struktur aufgenommen (vgl. Abbildung 
38).  
 

Die Beurteilung der WSK-Beziehungen von weiteren Online-Handelsakteuren 
hinsichtlich ihrer Governanceformen war nicht gegenüber allen Akteuren möglich, da 
beispielsweise die Partnerschaften zu Sportartikel- und klassischen Herstellern von der 
individuellen Ausrichtung der Unternehmen abhängen (vgl. Kapitel 5.2.1.3 und 5.2.2.3). 
Die Beziehung zwischen fachhändlerbasierten Plattformen und weiteren Online-Han-
delsakteuren konnte, sofern Partnerschaften existieren, als Markt Koordinationsform 
eingestuft werden (vgl. Kapitel 5.3.1.4). An dieser Stelle sind weitergehende Untersu-
chungen denkbar, um die Strategien und Beziehungen einzelner Online-Handelsakteure 
noch weiter differenzieren zu können. Als besonders interessant könnte sich hierbei das 
Unternehmen Otto mit seiner noch jungen Plattformstrategie erweisen. 
 

Abbildung 38 visualisiert den aktuellen Stand der Wertschöpfungskette der Online-
Plattformen Zalando und Amazon sowie der weiteren Online-Handelsakteure. 
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Abbildung 38:  Visualisierung der Wertschöpfungskettenbeziehungen von Zalando und Amazon 
sowie weiterer Online-Handelsakteure 

 

Quelle: eigene Abbildung, Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

5.3.4 Branchenfremde Akteure und sonstige Händler  

Zuletzt soll auf den zunehmenden Vertrieb von Schuhen durch branchenfremde Akteure 
eingegangen werden, weil dieser laut Experten in Zukunft eine immer bedeutendere 
Rolle spielen wird (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23; Interview 6 Industrie: Absatz 
118). 
 

An erster Stelle der branchenfremden Akteure ist der Mode-/Bekleidungshandel zu 
nennen. Dieser konnte sich eine Entwicklung des Konsumentenverhaltens zu Nutze ma-
chen: „Die Kombination aus Schuh und Textil wird immer unverzichtbarer, weil die 
Kunden […] nicht nach Schuhen, sondern in der Regel nach einem Outfit suchen. Ab-
solut überwiegende Zahl der Fälle“ (Interview 10 Handel: Absatz 40). Dabei können 
zwei Gruppen von Mode-/Bekleidungsunternehmen ausgemacht werden: 
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• Bekannte Markenunternehmen, die zum Teil mit klassischen Herstellern koope-
rieren. Beispielsweise werden die Schuhe der Marke S.Oliver von der Wort-
mann Gruppe produziert (vgl. WORTMANN SCHUH-HOLDING KG 2020). 

• Vertikal orientierte Filialisten, sogenannte Fast Fashion Unternehmen, wie Pri-
mark, Zara und H&M. Diese haben in den letzten Jahren ihr Schuhportfolio 
deutlich erweitert und stehen nun in direkter Konkurrenz zum Schuhfachhandel 
(vgl. Interview 7 Handel: Absatz 27). Innerhalb dieser käufergesteuerten Wa-
renketten finden sich die Zulieferbetriebe meist in hierarchischer (z.B. Zara)  
oder in einer captiven Governancestruktur wieder. Die Produktionsstandorte be-
finden sich meist in Ländern mit geringem Lohnkostenniveau, je nach Fast 
Fashion Ansatz jedoch möglichst nah an den Zielländern (vgl. ESCALONA OR-
CAO / RAMOS-PÉREZ 2014: S. 115). 

 
Neben dem Bekleidungshandel ist laut Gesprächspartnern auch auf Produkte von 

Akteuren, die ihren Ursprung in der Lebensmittelbranche haben, zu achten. Hier wer-
den Discounter, wie z.B. Aldi oder Lidl, hervorgehoben. Diese bieten hauptsächlich 
Schuhe aus dem unteren Preissegment an (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 27). Diese 
Akteure verzeichneten laut Gesprächspartner innerhalb der letzten Jahre immer größere 
Umsatzanteile im Schuheinzelhandel (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 23). 

„Ich meine, wir als Unternehmen und auch unsere Kunden, wir haben eine ge-
meinsame Herausforderung. […] Das sind die Zaras, die Primarks, H&Ms und 
natürlich auch […] die Produkte, die bei Aldi und Lidl angeboten werden. Das 
sind, wenn man ehrlich ist, gute Produkte. Das ist sehr herausfordernd. Den 
Endverbraucher interessiert das am Ende des Tages gar nicht mehr genau. Der 
will ein Produkt“ (Interview 6 Industrie: Absatz 118). 

Zur Vollständigkeit sind Kauf- und Warenhäuser (z.B. Galeria Karstadt Kaufhof) 
als Teil des sonstigen Handels anzuführen. Diese durchlebten nach Meinung der Exper-
ten in den letzten Jahren eine Schwächephase, weswegen sie nicht als eigenständiger 
Akteur in dieser Forschungsarbeit geführt werden (Interview 2 Industrie: Absatz 35). 
Dennoch stellen sie zum Teil gute Kunden für die Industrie, sowohl für klassische Her-
steller als auch für Sportartikelhersteller, dar (Interview 7 Industrie: Absatz 92). 
 

Da der Fokus der Datenerhebung primär auf Schuhakteure gerichtet war, konnten 
branchenfremde Akteure nur am Rande berücksichtigt werden. Aufgrund fehlender Da-
ten zu diesen Akteuren und deren Wertschöpfungskettenbeziehungen kann an dieser 
Stelle kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben werden. Zudem wird auf die Bezeich-
nung möglicher Governanceformen verzichtet. Abbildung 39 visualisiert die Waren-
ströme branchenfremder Akteure bzw. des sonstigen Handels. 
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Abbildung 39:  Visualisierung der Wertschöpfungskettenbeziehungen der branchenfremden Ak-
teure bzw. des sonstigen Handels 

 

Quelle: eigene Abbildung, Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4 

5.4 Konsumenten aus Expertensicht 

Die Innensicht der Konsumenten wird im Zuge der Ergebnisvorstellung der quantitati-
ven Befragung noch einmal explizit im Mittelpunkt stehen (vgl. Kapitel 6). Doch welche 
Rolle spielen Konsumenten und deren Verhalten im Zuge der Digitalisierung aus Sicht 
der Experten? 
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Digitalisierung und die sich verändernden Einkaufsbedingungen sehr positiv auf Kon-
sumenten aus (Interview 10 Handel: Absatz 39). Durch Recherchen im Internet verfügen 
Konsumenten bereits vor dem Einkauf über ein breites Vorwissen über Marken und 
Produkte (vgl. Interview 8 Handel: Absatz 96 ff.; Interview 6 Industrie: Absatz 84). 
Zudem konnte der Online-Handel durch Rezensionen, Erfahrungsberichte und Bewer-
tungen die Qualität des Beratungsservices deutlich erhöhen (vgl. Interview 6 Handel: 
Absatz 34). Demnach wird die Interaktion zwischen Verkaufspersonal und Konsumen-
ten im stationären Handel in Zukunft eine noch wichtigere Rolle spielen, da die Wün-
sche der Konsumenten immer heterogener werden und eine individuelle Ansprache er-
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fordern. So „wird es immer […] Kunden geben, die gerne im stationären Handel ein-
kaufen wollen, die das Erlebnis haben wollen, in der Stadt sein wollen, das Kaffeetrin-
ken, das Freundetreffen mit dem Schuheinkauf verbinden wollen. Aber sie haben andere 
Anforderungen an dieses Geschehen“ (Interview 10 Handel: Absatz 72). In diesem Zu-
sammenhang werden häufig die Begriffe „Erlebnis“ sowie „Customer Journey“ ge-
nannt. Je besser sich Kunden angesprochen fühlen, desto höher ist nach Expertenmei-
nung die Wahrscheinlichkeit, weiter erfolgreich stationären Handel betreiben zu kön-
nen. 

„Wir haben eine große Chance, indem wir in unseren Geschäften mit echten 
Menschen und echten Kunden interagieren. Dafür muss man gute Verkaufser-
lebnisse schaffen“ (Interview 6 Handel: Absatz 16).  

Aus Sicht der Gesprächspartner ist es daher unumgänglich, Konsumenten zu jeder 
Zeit in den Mittelpunkt sämtlicher Überlegungen zu stellen.  

„Der Kunde will seinen Wunsch erfüllt haben und das sofort. Und wir müssen 
dafür sorgen, dass es sofort funktioniert“ (Interview 5 Handel: Absatz 45). 

„Der eine Punkt ist die absolute Customer Centricity. Wenn du die hast, stellt 
sich nicht die Frage: Was macht der Handel? Was macht die Industrie? Wenn 
beide zusammen Interesse haben, den Kunden zu erreichen, müssen sie sich fra-
gen, was der Kunde will. Und dann ist eigentlich nur noch die Frage: Wie können 
wir diesen Kundenwunsch bestmöglich erfüllen?“ (Interview 10 Handel: Absatz 
122). 

Daher liegt es sowohl im Interesse der Industrie als auch des Handels, Mehrwerte 
und Einkaufserlebnisse für den Kunden zu schaffen (vgl. Interview 6 Industrie: Absatz 
44; Interview 3 Handel: Absatz 54, 97; Interview 6 Handel: Absatz 36). Durch die ge-
stiegenen Ansprüche und Erwartungen der Konsumenten ist der Handel gezwungen, auf 
neue Entwicklungen einzugehen. CRM-Systeme, die Generierung von Kundendaten 
bzw. Daten zum Einkaufsverhalten sowie die Einführung von Online-Verkaufsangebo-
ten oder die Verzahnung von Offline- und Online-Angeboten via Multi- bzw. Cross-
Channel-Strategien scheinen naheliegende Herangehensweisen zu sein (vgl. Interview 
2 Handel: Absatz 49; Interview 6 Handel: Absatz 18 ff.). Demgegenüber versuchen Her-
steller durch Direktvertriebe näher an Konsumenten heranzurücken und diese an die 
Marke zu binden. Die Folge ist, dass Konsumenten nun sowohl offline als auch online 
über eine große Auswahl an Einkaufs- und Informationsmöglichkeiten verfügen. 
 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass trotz der vielfachen Neuerungen zwi-
schen den Marktteilnehmern eine verstärkte Ausrichtung aller Akteure hin zum Konsu-
menten stattfindet. Aufgrund der gestiegenen Wahlmöglichkeiten beeinflussen Konsu-
menten direkt bzw. indirekt die Fortführung einzelner Wertschöpfungsketten bzw. deren 
Akteure. Dadurch rücken Konsumenten zunehmend in den Mittelpunkt der Betrachtung, 
die Marktakteure handeln konsumentenorientiert. Dies zeigt sich z.B. anhand des seit 
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einigen Jahren bestehenden Sneakertrends im weltweiten Schuhmarkt. Die Fokussie-
rung der Akteure auf die Konsumenten wird folglich als notwendig angesehen, um auch 
in Zukunft am Markt bestehen zu können (vgl. Interview 10 Handel: Absatz 122).  

Wie das Einkaufsverhalten genau beschaffen ist, welche Einkaufskanäle bzw. -stät-
ten Konsumenten für den Schuhkauf nutzen und welche (digitalen) Anforderungen Kon-
sumenten an den Handel haben, soll in Kapitel 6 analysiert werden. Dort wird die Sicht-
weise der Konsumenten in den Fokus gerückt, wodurch die Einschätzungen der inter-
viewten Vertreter aus Industrie und Handel noch einmal überprüft werden können. 

5.5 Zusammenführung und Diskussion der 
Ergebnisse der qualitativen Untersuchung 

„Digital technologies have greatly affected the capabilities and strategies of re-
tailers and manufacturers and have required firms to develop new business mod-
els […]” (MOLA et al. 2017: S. 1286). 

Die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung konnten bestätigen, dass sich die Schuh-
branche in Deutschland im Zuge der Digitalisierung in einem grundlegenden Transfor-
mationsprozess befindet. Dieser Prozess lässt sich sowohl anhand allgemeiner als auch 
anhand akteursspezifischer Veränderungen erkennen. Diese sollen im folgenden Unter-
kapitel noch einmal zusammengefasst und diskutiert werden.  

5.5.1 Allgemeine Auswirkungen der Digitalisierung auf WSK 

Die Wertschöpfungsketten innerhalb der deutschen Schuhbranche haben im Zuge der 
Digitalisierung deutlich an Größe und Komplexität hinzugewonnen. Dabei werden vor 
allem zwei Punkte in Bezug auf die Struktur von WSK deutlich. 

Einerseits ermöglichte die Digitalisierung eine neue Art der Intermediation. Wäh-
rend vor einigen Jahren noch stationäre Händler im Zentrum der meisten Wertschöp-
fungsketten standen, haben sich im Zuge der Digitalisierung sowohl neue Akteure ent-
wickelt (z.B. Zalando) als auch bestehende Akteure den neuen Bedingungen angepasst 
(z.B. Otto). In einigen Fällen haben sich sogar neue Wertschöpfungskettenstufen gebil-
det, beispielsweise durch die neue Rolle der ANWR als Zwischenhändler zwischen 
Sportartikelherstellern und stationären Fachhändlern. Außerdem haben sich neben 
Zalando und Amazon durch Schuhe.de (ANWR) und Schuhe24.de neue fachhändlerba-
sierte Formen von Online-Plattformen ergeben, um stationäre und digitale Angebote 
weiter zu vernetzen. Dementsprechend finden sich heute nicht nur Online- und statio-
näre Händler, sondern auch hybride Handelsformen und -verbindungen in der Schuh-
branche wieder. Andererseits zeigt sich jedoch auch, dass die Digitalisierung Auslöser 
für gegenteilige Effekte sein kann. Durch den steigenden technischen Fortschritt und 
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das Aufkommen neuer Geschäftspartner erlangten einige Akteure mehr Unabhängigkeit 
sowie mehr Steuerungsmacht innerhalb der WSK. Der Ausschluss einzelner Akteure 
(Disintermediation) ist als Folge technischer, digitaler sowie von Präsentationsvorga-
ben zu sehen. Während diese Vertikalisierungsabsichten bei klassischen Herstellern bis-
lang nur vereinzelt auftreten, konnten sie bei Sportartikelherstellern in größerem Um-
fang festgestellt werden. 

Die Entwicklungen innerhalb der Schuhbranche in Deutschland machen deutlich, 
dass die Digitalisierung und der damit verbundene Online-Handel Veränderungen in 
WSK nach sich ziehen, die sich nicht auf Disintermediation oder Intermediation (Rein-
ter-/Cybermediation) beschränken, sondern vielmehr beide Prozesse gleichzeitig er-
möglichen. Mit der Ausprägung beider Phänomene scheint die Schuhbranche kein Ein-
zelfall zu sein. So konnten beispielsweise AOYAMA et al. (2006) sowie AOYAMA / RA-
TICK (2007) sowohl neue Formen der Intermediation als auch der Disintermediation in 
der US-Logistik-Branche nachweisen. Auch der in Kapitel 2.3 diskutierte Beitrag von 
MATA et al. (2016) zeigte bereits die Disintermediations- sowie Cybermediationspro-
zesse in Kaffeewertschöpfungsketten. 

Dennoch lassen einige Beiträge darauf schließen, dass das Phänomen der Disinter-
mediation grundsätzlich in geringerem Ausmaß stattzufinden scheint, während sich oft-
mals neue Formen der Intermediation durchsetzen (vgl. DOHERTY / ELLIS‐CHADWICK 
2010; COE 2014; HAGBERG et al. 2016). In welchem quantitativen Ausmaß Disinterme-
diations- und Intermediationsprozesse innerhalb der deutschen Schuhbranche stattfin-
den, ist unter anderem Gegenstand der anschließenden Konsumentenstudie (vgl. Kapitel 
6). 

5.5.2 Auswirkungen der Digitalisierung auf Akteure und 
Beziehungen 

Des Weiteren wird aus den Experteninterviews ersichtlich, dass sich der Digitalisie-
rungsfortschritt von Akteur zu Akteur deutlich unterscheidet. Viele Faktoren, wie bei-
spielsweise die Akzeptanz gegenüber der Digitalisierung, führten zu unterschiedlichen 
Strategien und Herangehensweisen bezüglich der Umsetzung digitaler Prozesse. Folg-
lich ist die Schuhbranche von einem hohen Heterogenitätsgrad geprägt. Dies gilt auch 
für die Beziehungen unter den Akteuren. Die vorgestellten Akteure werden aufgrund 
ihrer Vielzahl in der folgenden Tabelle 27 noch einmal hinsichtlich ihres Digitalisie-
rungsfortschrittes, der dadurch bedingten Veränderungen ihrer Wertschöpfungsketten-
position (Up-/Downgrading) sowie der Beziehung zu anderen Akteuren (Koordina-
tion/Governance) zusammenfassend dargestellt. 
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Tabelle 27:  Charakterisierung der untersuchten Akteure hinsichtlich Digitalisierung, Up-/Downgra-
ding sowie der Koordinationsformen (Darstellung über drei Seiten) 

Akteur: 
Ebene: Sportartikelhersteller Klassische Hersteller 

Digitalisierung: 

Steigender Digitalisierungsgrad: 
• Vorgabe technischer Standards gegen-

über Handelsunternehmen 
• Erste Tests zu modernen/digitalen Her-

stellungsschritten abgeschlossen  
• Forcierung eigener  

Online-Präsenz/-Shops 

Heterogen steigender Digitalisierungsgrad: 
• Angebot EDI/Digitale Regalverlängerung 

je nach Hersteller umsetzbar 
• Beginn Tests zu modernen/digitalen Her-

stellungsschritten 

Status- 
Veränderungen 
und Upgrading: 

Stärkung des Eigenvertriebs (funktionales 
Upgrading) durch Online-Shops: 
• Ausbau des direkten Kundenkontakts 
• Disintermediation/Vertikalisierung gegen-

über inhabergeführtem Fachhandel 
(ANWR als Ersatz) 

• Channeling: Neue Wahl der Geschäfts-
partner je nach Eignung 

Zum Teil funktionales Upgrading durch Di-
rektvertrieb: 
• Je nach Hersteller Ablehnung oder Befür-

wortung von Vorwärtsintegration/Disinter-
mediation 

• Zum Teil große Unterstützung für stationä-
ren Fachhandel 

Beziehung 
(Koordination) 
zu anderen 
Akteuren: 

• Mischung aus langjährigen (modular/rela-
tional) und kurzfristigen (gebunden) ei-
genständigen Zulieferpartnern in Asien, 
dennoch klare Lead Firm durch Vorgaben 
und Standards 

• Abbruch Beziehung zu inhabergeführtem 
Fachhandel, wenige Sonderfälle relational 

• Auf- und Ausbau Beziehung zu ANWR 
als Ersatz zu inhabergeführtem Fachhan-
del  

• Unabhängigkeit von Filialisten, strenge 
Vorgaben (in Richtung gebunden) 

• Beziehung zu Schuhdiscountern weiter 
vertieft, trotz gegenseitiger Abhängigkei-
ten Sportartikelhersteller dominierender 
Akteur (modular) 

• Verhältnis zu Zalando und Amazon part-
nerschaftlich, jedoch Sportartikelhersteller 
leicht dominierender Akteur (in Entwick-
lung, modular denkbar) 

• Beziehung zu weiteren Online-Handelsak-
teuren nicht abschließend einordbar 

• Beziehung zu branchenfremden Akteu-
ren/sonstigem Handel nicht einordbar 

• Direkter Kontakt zu Konsumenten (statio-
när und online) 

• Überwiegend eigene Produktionsstätten 
(Hierarchie) in Osteuropa und Nordafrika 
oder externe Fertigungspartner (gebun-
den) in Asien, strenge Vorgaben und 
Standards 

• Heterogenes Verhältnis zu stationärem 
Fachhandel (je nach Beziehung von 
Markt bis hin zu gebunden mit Herstellern 
als Lead Firm) 

• Weiterhin partnerschaftliches Verhältnis 
zu Filialisten (Markt) 

• Weiterhin partnerschaftliches Verhältnis 
zu Verbundgruppen/ANWR, u.a. durch 
Zentralregulierung 

• Zunehmende Abhängigkeit von Zalando 
und Amazon (je nach Beziehung modular 
bis gebunden) 

• Beziehung zu weiteren Online-Handels-
akteuren partnerschaftlich (nicht abschlie-
ßend einordbar, Markt denkbar)  

• Beziehung zu branchenfremden Akteu-
ren/sonstigem Handel nicht einordbar 

• Direkter Kontakt zu Konsumenten (meist 
stationär und online) 
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Akteur 
Ebene 

Fachhandel - 
 Inhabergeführt 

Fachhandel -  
Filialisten 

Schuhdiscounter  
(Deichmann) 

Digitalisierung: 

Geringer Digitalisierungs-
grad: 
• Kein flächendeckender 

Einsatz von WWS (un-
saubere Artikelbe- 
stimmung) 

• EDI/Digitale Regalverlän-
gerung selten und nur bei 
WWS möglich 

• Dadurch geringe Teil-
nahme am Online-Handel 

• Kaum Daten(banken) 
über Konsumenten und 
Verkaufszahlen 

Steigender Digitalisierungs-
grad: 
• Etablieren von WWS, 

auch für interne Pro-
zesse 

• Ausbau Online-Handel 
• Zunehmende Verzah-

nung von Online- und 
Offline-Angeboten (z.B. 
Multi-Channel-Strategie)  

Steigender Digitalisierungs-
grad: 
• Ausbau Online-Handel 

(Omni-Channel) 
• Unternehmensinterne 

Prozesse nicht transpa-
rent 

Status- 
Veränderungen 
und Upgrading: 

Downgradingprozesse er-
kennbar: 
• Ausschluss aus Sportarti-

kel-WSK, z.T. auch von 
klassischer Hersteller-
ware 

• Abhängigkeit von Ver-
bundgruppen bezüglich 
Ware (Sportartikel) und 
bezüglich Teilnahme am 
Online-Handel 
(Schuhe.de) 

Kein Up-/Downgrading er-
kennbar: 
• Ausbau weiterer Ver-

triebsmöglichkeit (Online) 
• Oftmals finanzielle He-

rausforderungen 

Leichtes (Prozess-/Produkt-)  
Upgrading: 
• Ausbau eigener WSK 

durch Akquise von Mar-
ken 

• Weitere Erschließung des 
Sneaker-/Sportschuhbe-
reichs durch Anschluss 
der Filialkette Snipes  

• Ausbau Verbindung zu 
Sportartikelherstellern 

Beziehung 
(Koordination) 
zu anderen 
Akteuren: 

• Entwicklung einer schwä-
cheren Machtposition ge-
genüber Verbund-
gruppe(n) (in Richtung 
gebunden) 

• Abbruch Beziehung zu 
Sportartikelherstellern, 
wenige Sonderfälle relati-
onal 

• Partnerschaftliches bis 
abhängiges Verhältnis zu 
klassischen Herstellern 
(Markt bis gebunden) 

• Direkter Kontakt zu Kon-
sumenten (stationär und 
z.T. online) 

• Weiterhin partnerschaftli-
ches Verhältnis zu klassi-
schen Herstellern (Markt) 

• Abhängigkeit von Sport-
artikelherstellern: Stan-
dards und strenge Prä-
sentationsvorgaben (in 
Richtung gebunden) 

• Direkter Kontakt zu Kon-
sumenten (stationär und 
online) 

• Weiterhin käufergesteu-
erte WSK für Eigenmar-
ken (Lead Firm) 

• Beziehung zu Sportartikel-
herstellern (Lead Firm) 
weiter vertieft, gegensei-
tige Abhängigkeit vorhan-
den, jedoch Markenmacht 
Sportartikelhersteller hoch 
(modular) 

• Direkter Kontakt zu Kon-
sumenten (stationär und 
online) 
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Akteur 
Ebene 

ANWR (Schuhe.de) Schuhe24.de Zalando und Amazon 

Digitalisierung: 

Steigender Digitalisierungs-
grad: 
• Ausbau und Forcierung 

von WWS bei Fachhänd-
lern 

• Einführung digitaler Pro-
zesse unternehmensin-
tern sowie für ange-
schlossenen Fachhandel 

• Schaffung einer fach-
händler-basierten Online-
Plattform (Schuhe.de) 

Hoher Digitalisierungsgrad: 
• Digitale Verknüpfung sta-

tionärer Lagerbestände 
von Fachhändlern mit 
verschiedenen Online-
Vertriebspartnern,  
Voraussetzung: WWS im 
Fachhandel 

Hoher Digitalisierungsgrad: 
• Ausweitung von Platt-

formstrategien (Anbin-
dung stat. Handel) 

• Anbindung an andere 
Plattformen (Schuhe.de, 
Schuhe24.de) 

• Datengetriebene Unter-
nehmensstrategien 

• Vorgabe von Datenstan-
dards gegenüber klassi-
schen Herstellern 

Status- 
Veränderungen 
und Upgrading: 

Funktionales Upgrading: 
• Produktion Eigenmarke 
• Schlüsselrolle Warenbe-

schaffung und -logistik 
(Sportartikel) 

• Gatekeeper für Fachhan-
del zur Teilnahme am 
Online-Handel 

• Erschließung von direk-
tem Konsumentenkontakt 
(Schuhe.de, Schuh Mü-
cke) 

Upgradingprozesse erkenn-
bar: 
• Erschließen neuer Part-

ner (stationäre Händler 
und Plattformen) 

• Intersektorales Upgra-
ding:  
Dein-Juwelier.de etc. 

Prozess-/Funktionales Up-
grading: 
• Ausweitung des Marktzu-

griffs auf stationäre 
Händler und deren Lager 
(z.B. über Schuhe.de) 

• Übernahme des Fulfill-
ments für Hersteller- 
unternehmen (Zalando) 

Beziehung 
(Koordination) 
zu anderen 
Akteuren: 

• Entwicklung einer stär-
keren Machtposition ge-
genüber eigenen Fach-
händlern (in Richtung ge-
bunden) 

• Partnerschaftliches Ver-
hältnis zu großen Online-
Plattformen und weiteren 
Online-Handelsakteuren 
(Markt) 

• Weiterhin partnerschaftli-
ches Verhältnis zu klassi-
schen Herstellern, u.a. 
durch Zentralregulierung 

• Auf- und Ausbau Bezie-
hung zu Sportartikelher-
stellern 

• Direkter Kontakt zu Kon-
sumenten (stationär und 
online) 

• Beziehung zum Fach-
handel von Ausrichtung 
der angebundenen 
Händler abhängig, Ent-
wicklung einer stärkeren 
Machtposition aufgrund 
Gatekeeper Rolle und 
Vorgaben zur Teilnahme 
am Online-Handel mög-
lich (bis captive möglich) 

• Partnerschaftliches Ver-
hältnis zu Online-Plattfor-
men und weiteren On-
line-Handelsakteuren 
(Markt) 

• Direkter Kontakt zu Kon-
sumenten (Schuhe24.de) 

• Entwicklung zur Lead 
Firm gegenüber klassi-
schen Schuhherstellern, 
z.T. bereits Abhängig-
keitsverhältnis der Schu-
hersteller (je nach Bezie-
hung modular bis gebun-
den) 

• Verhältnis zu Sportarti-
kelherstellern partner-
schaftlich, jedoch Sport-
artikelhersteller dominie-
rend (in Entwicklung, mo-
dular denkbar) 

• Beziehung zu fachhänd-
lerbasierten Plattformen 
auf Augenhöhe (Markt), 
direkte Beziehung zu 
Fachhändlern nicht ein-
ordbar 

• Weitere Annäherung an 
Konsumenten(wünsche) 
(online, z.T. auch statio-
när) 
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Akteur 
Ebene 

Weitere Online-Handelsakteure Branchenfremde Akteure 

Digitalisierung: 

Hoher Digitalisierungsgrad: 
• Z.B. Kooperationen im Fulfillment von On-

line-Bestellungen innerhalb Otto-Gruppe 
• Z.T. Anschluss an fachhändlerbasierte 

Plattformen 

• Aufgrund zu geringer Datenbasis nicht be-
urteilbar 

Status- 
Veränderungen 
und Upgrading: 

• Keine abschließende Aussage möglich, da 
sehr heterogen und z.T. neue Unterneh-
men 

Upgrading wahrscheinlich: 
• Erschließung eines neuen Geschäftsfel-

des (Schuhe) 
• Ausbau des eigenen Marktanteils am 

Schuhmarkt (vor allem Bekleidungshan-
del, genauer Anteil nicht bestimmbar) 

Beziehung 
(Koordination) 
zu anderen 
Akteuren: 

• Beziehung zu klassischen Herstellern 
partnerschaftlich (nicht abschließend ein-
ordbar, Markt denkbar) 

• Beziehung zu Sportartikelherstellern nicht 
abschließend einordbar 

• Beziehung zu fachhändlerbasierten Platt-
formen auf Augenhöhe (Markt) 

• Direkter Kontakt zu Konsumenten (online) 

• Oftmals käufergesteuerte WSK bei vertikal 
geführten Unternehmen (Lead Firm) 

• Beziehung zu klassischen und  
Sportartikelherstellern nicht einordbar 

• Direkter Kontakt zu Konsumenten (statio-
när und online) 
 

Quelle: eigene Tabelle(n)  

Angesichts der Erkenntnisse aus der vorangehenden Tabelle 27 kann festgehalten 
werden, dass sich die Schuhbranche in Deutschland hinsichtlich digitaler Prozesse sehr 
heterogen entwickelt hat. Während derzeit dominante Akteure wie Sportartikelhersteller 
oder Online-Plattformen einen hohen Digitalisierungsgrad aufweisen, finden sich bei-
spielsweise im stationären Fachhandel zum Teil große Lücken. 
 

Das Beispiel der Sportartikelhersteller macht in besonderer Weise deutlich, dass 
Steuerungsmacht, die bereits vor dem Einfluss der Digitalisierung vorhanden war, im 
Zuge einer marktgerechten Adaption digitaler Prozesse weiter ausgebaut werden kann. 
So profitiert die Gruppe der Sportartikelhersteller von dem seit Jahrzehnten vorherr-
schenden konsumentenbedingten Sneaker- und Sportschuhtrend, der allein 2019 für 
weltweit 1,28 Milliarden verkaufte Sneakerpaare und circa 70 Milliarden US-Dollar 
Umsatz verantwortlich war (vgl. STATISTA CONSUMER MARKET OUTLOOK 2020: S. 47). 
Heute stellen Sportartikelhersteller die unter Konsumenten bekanntesten und beliebtes-
ten Marken des Sneakermarktes dar (vgl. SPLENDID RESEARCH 2020). Durch gestiegene 
Umsatzmengen, Markenbekanntheit sowie effektive Produktionsauslagerungen ist es 
Sportartikelherstellern in der Folge gelungen, eine „Vormachtstellung“ als Lead Firms 
ihrer Wertschöpfungsketten zu erarbeiten (vgl. MERK 2004, 2008; LECHNER et al. 2020: 
S. 11). Kapitel 5.2.1.1 machte in diesem Zusammenhang das Abhängigkeitsgefälle zwi-
schen Zulieferern und Sportartikelherstellern deutlich. 

Auf Basis dieser Voraussetzungen konnten Sportartikelhersteller ihre Steuerungs-
macht durch die erfolgreiche Etablierung digitaler Prozesse in sämtlichen Unterneh-
mensbereichen gegenüber vor- und nachgelagerten Akteuren weiter ausbauen. Zum ei-
nen zeigen neue digitalisierte Verfahrenstechniken in der Produktion die Vorreiterrolle 
innerhalb der Schuhbranche auf. Mit dem Test sogenannter Speedfactories in Ansbach 
und Atlanta durch Adidas wurde deutlich, dass eine Neuorganisation der Produktion, 
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insbesondere hinsichtlich der geographischen Nähe zwischen Produktion und Zielmarkt 
sowie der unmittelbaren Umsetzung von Konsumententrends, möglich ist (vgl. BAKER 
/ FLAIG 2017: S. 21; FERRANTINO / KOTEN 2019: S. 117). Zum anderen konnte jedoch 
auch die Vertriebsseite, vor allem durch die thematisierte Vertikalisierungs- bzw. Dis-
intermediationsstrategie, weiterentwickelt werden. Im Fokus steht dabei die Kontrolle 
über die Darstellung von Marke und Produkt sowie der direkte Zugang zu Konsumen-
ten. Dementsprechend wird der Ausbau der eigenen Online-Shops (funktionales Upgra-
ding) stark gefördert. Beziehungen mit dem Handel werden in Abhängigkeit von Größe, 
Umsatzstärke und Repräsentationsmöglichkeiten der Handelspartner eingegangen. Die 
Folge ist, dass beispielsweise der inhabergeführte Fachhandel fast vollständig aus der 
Wertschöpfungskette ausgeschlossen wurde (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 154 ff.). 
„Die vertikalen Betriebsformen […] zeichnen sich durch die Beherrschung der kom-
pletten Supply Chain aus und erzielen damit in der Regel überdurchschnittliche Zu-
wachsraten und Renditen. […] Eine klare Markenhandschrift, verbunden mit einer ho-
hen Einflussnahme auf das Sourcing und Design und somit auf die wesentlichen Be-
standteile der Wertschöpfungskette, führen zu einer überdurchschnittlichen Perfor-
mance“ (HEINEMANN / GLASER 2019: S. 280). Im Zuge der Digitalisierung konnten 
Sportartikelhersteller ihre Funktion als Lead Firms in ihren Wertschöpfungsketten folg-
lich festigen. LECHNER et al. (2020) können ebenfalls eine aktuelle Dominanz von 
Sportartikelherstellern festhalten. Es scheint jedoch möglich, dass die Steuerungsmacht 
in Zukunft zugunsten aufsteigender Zulieferbetriebe abnehmen könnte. Als Grund hier-
für ist unter anderem die Aneignung neuer Fähigkeiten der Zulieferunternehmen zu nen-
nen (vgl. LECHNER et al. 2016: S. 5; LECHNER et al. 2020: S. 24). 
 

Demgegenüber ist die Entwicklung von klassischen Herstellern differenzierter zu 
betrachten. Hinsichtlich der Herstellungsprozesse zeichnet sich bei diesem Akteur kein 
wesentlicher Umbruch durch neue Fertigungstechnologien ab. Dies ist hauptsächlich 
auf die beschriebene Lederschuhausrichtung zurückzuführen. Zukünftige Änderungen 
bzw. Verbesserungen können an dieser Stelle jedoch nicht ausgeschlossen werden. Aus 
Distributionssicht konnten klassische Hersteller zunächst von der Digitalisierung profi-
tieren, indem die Zahl der Vertriebswege erhöht werden konnte. Zusätzlich zum statio-
nären Fachhandel verfügen klassische Hersteller nun in der Regel über eigene Vertriebs-
kanäle (funktionales Upgrading), z.B. eigene Online-Shops, sowie über neue Vertriebs-
partner aus dem Online-Handel. Somit kann festgehalten werden, dass klassische Her-
steller im Zuge der Digitalisierung an Unabhängigkeit gewonnen haben. Dies trifft ins-
besondere auf die Beziehung zum inhabergeführten Fachhandel zu, die Steuerungs-
macht der klassischen Hersteller scheint sich hier erhöht zu haben. So verfügen klassi-
sche Hersteller bis zu einem bestimmten Maß die Wahlmöglichkeit, eine diversifizie-
rungsforcierende oder eine fachhändlernahe Strategie zu verfolgen. Dennoch zeigt die 
Untersuchung, dass sich klassische Hersteller in ihrem Digitalisierungsfortschritt unter-
scheiden. So liegen auch einige Hersteller hinsichtlich digitaler Prozesse (Angebot EDI, 
digitale Regalverlängerung) zurück (vgl. Interview 4 Handel: Absatz 61; Interview 4 
Industrie: Absatz 22). Zudem ist die Beziehung zu Online-Plattformen zu thematisieren. 
Während einige Hersteller bewusst auf Partnerschaften mit Online-Akteuren verzichten 
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und den stationären Fachhandel priorisieren, haben sich Online-Plattformen bei anderen 
Herstellern zum Hauptabnehmer ihrer Ware entwickelt. Dementsprechend befinden sich 
diese Hersteller bereits in einem Abhängigkeitsverhältnis zu Online-Plattformen. 
 

Neben Sportartikelherstellern profitieren auch Online-Plattformen vom ansteigen-
den Digitalisierungsgrad. Diese stellen einen im Zuge der Digitalisierung neu etablierten 
Akteur dar, dessen Erfolg, ähnlich wie bei Sportartikelherstellern, ebenfalls eng mit der 
Anpassung an sich verändernde Kundenwünsche verbunden ist. „In the retail industry, 
for example, retailers have traditionally competed primarily on prices, selections and 
locations […] but now creating concepts and services that add value to consumers is 
becoming crucial […]“ (HÄNNINEN et al. 2017: S. 4). Allerdings muss die Steuerungs-
macht von Online-Plattformen zweigeteilt diskutiert werden. Die Beispiele Zalando und 
Amazon zeigen, dass Plattformen auf unterschiedliche Arten innerhalb der Wertschöp-
fungskette tätig werden. In ihrer Funktion als Online-Händler haben beide Unternehmen 
eine bedeutsame Größe und Umsatzmenge im Schuhhandel erreicht, sodass diese aus 
Sicht der Industrie mittlerweile unverzichtbar geworden sind (vgl. GIELENS / 
STEENKAMP 2019: S. 380). Vor allem gegenüber klassischen Herstellern scheint sich 
zum Teil eine große Dominanz zu ergeben, indem die Online-Plattformen als zentrale 
Abnehmer der Ware auftreten (vgl. FOST 2014: S. 137). Insbesondere „Amazon bietet 
insofern die größten Umsatzchancen, allerdings auch die größten Risiken, bis hin zu 
einer faktischen Abhängigkeit, die in zahlreichen Branchen schon allgegenwärtig ist“ 
(HEINEMANN 2019a: S. 166). Die Einhaltung bzw. Umsetzung von Vorgaben, besonders 
digitaler Standards, ist somit unausweichlich. Vor allem klassische Hersteller der 
Schuhindustrie befinden sich inzwischen zum Teil in abhängigen Verhältnissen.  

Demgegenüber gestaltet sich die Funktion als Online-Plattform hinsichtlich der 
Steuerungsmacht deutlich komplexer. Die vorliegende Forschungsarbeit konnte zeigen, 
dass sich verschiedene Plattformen innerhalb der deutschen Schuhbranche entwickelt 
haben (u.a. Zalando, Amazon, Schuhe.de, Schuhe24.de). Diesen Unternehmen wurde 
eine wichtige bzw. sogar die zentrale Rolle innerhalb der WSK zugesprochen. So ist es 
nicht verwunderlich, dass HÄNNINEN et al. (2017: S. 11) einen enormen Vorteil in der 
Organisation von Plattformen sehen, da eine Vielzahl von Produkten und Akteuren un-
ter einer Organisation verbunden werden können, während mögliche Risiken wie Wa-
renlagerung an die anbietenden Teilnehmer ausgelagert werden. CUTOLO / KENNEY 
(2020) zeigen in ihrem Beitrag über die Machtasymmetrie bei plattformabhängigen 
Start-Up-Unternehmen ebenfalls, dass Plattformanbieter über eine deutlich höhere Steu-
erungsmacht verfügen: “The ultimate source of a platform’s power is its ownership of 
a digital ‘space‘ and within this digital space, the owner has the right to set and change 
any parameter”. Aufgrund der geringen Anzahl an Plattformen sehen sich teilnehmende 
Unternehmen oftmals gezwungen, sämtliche Vorgaben anzunehmen. Diese Prozesse 
konnten auch innerhalb der deutschen Schuhbranche beobachtet werden. 

“Controlling the platform offers a new way of governing the value chain and 
appropriate superior value” (PANANOND et al. 2020: S. 434). 
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GRABHER / VAN TUIJL (2020: S. 1009) können in ihrer Untersuchung innerhalb der 
Sharing Economy feststellen, dass Plattformen die traditionellen Wirtschaftsverbindun-
gen und Governanceformen (Make-or-Buy) aufweichen und die Akteurskonstellationen 
neu definieren (z.B. Uber). Obwohl dieses Beispiel auf der Betrachtung von Dienstleis-
tungsplattformen basierte, lassen sich deutliche Parallelen zur untersuchten Schuhbran-
che finden. Im Speziellen müssen an dieser Stelle die Unternehmen Zalando und Ama-
zon hervorgehoben werden. Durch Kooperationen mit Schuhe.de und Schuhe24.de und 
den damit verbundenen Fachhändlern konnten auch stationäre Lagerbestände in großem 
Umfang von diesen erschlossen werden. Daten-, Informations- und Wissensstand der 
Plattformen steigen folglich immer weiter an. Die betrachtete Plattformstrategie sieht 
vor, nicht nur Hersteller, sondern auch den stationären Handel zu vernetzen, um Kon-
sumenten das bestmögliche Angebot darlegen zu können. Aufgrund der zunehmenden 
Orientierung der Konsumenten auf wenige Online-Plattformen sowie der disruptiven 
Fähigkeit von Plattformen, „verändern sie doch die Machtverhältnisse in Branchen und 
Märkten und verschieben Wertschöpfungsanteile teils dramatisch“ (WINTER 2017: S. 
73), entwickeln sich die beiden Akteure Zalando sowie Amazon zunehmend zum Dreh- 
und Angelpunkt der deutschen Schuhbranche (vgl. STALLKAMP / SCHOTTER 2019: S. 1 
ff.). Daher scheint eine Übertragung der von GRABHER / VAN TUIJL (2020) geschilderten 
Erkenntnisse zur Sharing Economy auch auf Marktplatzplattformen möglich (vgl. HERB 
/ NEIBERGER 2021: S. 160). 
 

Dagegen steht der stationäre Einzelhandel, der derzeit mit einem enormen Rück-
gang an Geschäften konfrontiert ist, laut den Gesprächspartnern vor einem großen 
Transformationsprozess. In diesem Kontext muss jedoch klar zwischen Filialisten und 
inhabergeführten Fachhändlern unterschieden werden. Filialisten verfügen in der Regel 
über einen mittleren bis guten Digitalisierungsfortschritt, sowohl bezüglich interner Pro-
zesse als auch vertriebsbezogen. Somit sind filialübergreifende Verfügbarkeiten von 
Produkten darstellbar, Produkte können Konsumenten z.B. durch Multi-Channel-Ange-
bote sowohl offline als auch online zugänglich gemacht werden. Dennoch ist bezüglich 
der Beziehung zu Sportartikelherstellern eine eindeutige Abhängigkeit zu erkennen. Fi-
lialisten müssen daher den technischen sowie den Präsentationsvorgaben der Sportarti-
kelhersteller folgen.  

Im Gegensatz zu Filialisten ist der Digitalisierungsstand von inhabergeführten Fach-
handelsbetrieben als rückständig zu bezeichnen: 

„Aber der stationäre Handel hinkt sehr hinterher. Sehr ähnlich zur Industrie 
wird viel darüber [Digitalisierung] gesprochen und wenig gehandelt. Nur rennt 
den Händlern die Zeit davon. Die großen Online-Händler werden immer stärker 
und der stationäre Handel kann sich nicht entwickeln und kann auch nicht auf-
holen, so dass ich da relativ schwarz sehe. Es werden ein paar stationäre Händ-
ler übrig bleiben. Aber ein Großteil […] wird einfach nicht überleben“ (Inter-
view 4 Industrie: Absatz 22). 

Es zeichnet sich ab, dass Fachhändler aufgrund fehlender technischer Anpassungen 
den Marktbedingungen bzw. -voraussetzungen zum Teil nicht mehr folgen können. Dies 
betrifft in besonderem Maße die Digitalisierung von Lagerbeständen durch WWS sowie 



 

180 

elektronische (Nach-)Bestellmöglichkeiten über EDI bzw. NOS-Systeme. Informatio-
nen erhalten durch diese Systeme eine Art Kodifizierung. Die Möglichkeiten des Zu-
gangs und des Austausches dieser Informationen sind dadurch begrenzt. Die direkte 
Folge ist, dass Nichtteilnehmer Voraussetzungen einerseits zum Austausch von Infor-
mationen und andererseits zur Nutzung darauf aufbauender Prozesse bzw. Anwendun-
gen, wie z.B. den Online-Handel, nicht erfüllen können. Daran schließt sich das oftmals 
ungenutzte Feld der (digitalen) Kundenkommunikation an, das von CRM-Systemen bis 
hin zu eigenen Webseiten reicht (vgl. Interview 2 Handel: S. 42; Interview 10 Handel: 
Absatz 41, 70). Aufgrund dieser Mängel wurden stationäre Fachhändler bereits aus ein-
zelnen Wertschöpfungsketten gedrängt. Es wird deutlich, dass inhabergeführte Fach-
händler im Zuge der Digitalisierung einen Prozess des Downgradings verzeichnen.  
 

Im Zusammenhang mit dem Fachhandel spielen Einkaufsvereinigungen eine wich-
tige Rolle. Wie bereits beschrieben wurde, liegt die traditionelle Funktion der Verbund-
gruppen in der Unterstützung des Fachhandels. Die finanzielle Absicherung (Zentralre-
gulierung) der Mitglieder bei Herstellern sowie die Erzielung von Einkaufsvorteilen 
durch Warenbündelung gelten als zentrale, aber auch klassische Aufgaben der Verbund-
gruppen. Anhand des Beispiels der Verbundgruppe ANWR wird jedoch ersichtlich, dass 
sich die Funktion der Einkaufsvereinigung im Zuge der Digitalisierung deutlich verän-
dert hat. So konnte die ANWR ihre Steuerungsmacht gegenüber dem Fachhandel durch 
die Online-Plattform Schuhe.de (Gatekeeper-Funktion) sowie durch die Vorreiterrolle 
hinsichtlich Daten-Standards (EDI) wesentlich erhöhen. Darüber hinaus entwickelte 
sich die Verbundgruppe im Zuge des WSK-Ausschlusses stationärer Fachhändler durch 
Sportartikelhersteller von einem passiven zu einem aktiven Akteur (funktionales Upgra-
ding). Durch den Einsatz des vertikalen Sneakermoduls tritt die ANWR nun als neuer 
Zwischenhändler zwischen Sportartikelherstellern und dem stationären Fachhandel auf. 
Hinsichtlich der Betrachtung der WSK-Steuerungsmacht nach DALLAS et al. (2019: S. 
676 f.) scheint sich bei der Einkaufsvereinigung ANWR im Rahmen der Digitalisierung 
ein Wandel abzuzeichnen. Während diese früher mit ihren angeschlossenen Fachhänd-
lern als Kollektiv von Akteuren (“collective of actors”) aufgetreten ist, unterhält die 
Einkaufsvereinigung mittlerweile aufgrund ihrer aktiven Rolle auch unabhängig von 
den Fachhändlern direkte Einzelbeziehungen zu anderen Akteuren (vgl. HERB / 
NEIBERGER 2021: S. 160). Abschließend kann festgehalten werden, dass die Verbund-
gruppe ANWR ihre Position innerhalb der Schuhbranche im Zuge der Digitalisierung 
deutlich verbessern konnte und nun über eine höhere Steuerungsmacht, vor allem ge-
genüber dem inhabergeführten Fachhandel, verfügt. 
 
 

In Anbetracht der einzelnen Akteure sind im Zuge der Digitalisierung bisher fol-
gende Entwicklungen erkennbar. Erstens, Sportartikelhersteller, die Verbundgruppe 
ANWR sowie Online-Plattformen zeichnen sich als „Gewinner“ der Digitalisierung ab. 
Dabei muss zwischen bereits bestehenden und neuen Akteuren unterschieden werden. 
Sportartikelhersteller konnten ihre bisherige Stellung als Lead Firms innerhalb der WSK 
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weiter stärken. Der Verbundgruppe ANWR war es auf Basis eines funktionalen Upgra-
dings sogar möglich, eine Transformation hin zu einem aktiven Part der WSK vorzu-
nehmen. Online-Plattformen hingegen stellen einen neuen Akteur in machtvoller Posi-
tion dar. Zalando und Amazon konnten in einigen WSK-Verbindungen sogar bereits die 
Rolle der Lead Firm einnehmen. Zweitens, aufgrund diverser Vorgänge, wie dem Sport-
warenausschluss und der steigenden Abhängigkeit von anderen Akteuren, kann der in-
habergeführte Fachhandel bis auf weiteres als „Verlierer“ der Digitalisierung bezeichnet 
werden. Drittens, zwischen den bisher beschriebenen Bereichen befindet sich ein breites 
Mittelfeld an Akteuren. Diese sind aufgrund ihrer großen Heterogenität hinsichtlich di-
gitaler Prozesse sowie strategischer Ausrichtungen keiner der beiden Gruppen eindeutig 
zuzuordnen. Dies betrifft im Speziellen klassische Hersteller sowie Fachhandelsfilialis-
ten (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: S. 160). 

5.5.3 Konzeptionelle Schlussfolgerungen 

Die Ausführungen legen nahe, dass die Umsetzung digitaler Prozesse bzw. der Grad der 
Digitalisierung eines Unternehmens in Verbindung mit der Ausprägung der Steuerungs-
macht innerhalb einer Wertschöpfungskette steht. So verdeutlichen die Beispiele aus der 
Schuhbranche, dass das Vorantreiben digitaler Prozesse zu einer machtvolleren Po-
sition in der Wertschöpfungskette führen kann.  

Eine große Zahl wissenschaftlicher Beiträge beschäftigte sich bereits mit der Um-
setzung und den Vorgaben von Qualitäts-, Arbeits- und Umweltstandards und deren 
Auswirkungen auf das Machtgefüge von WSK (vgl. DOLAN / HUMPHREY 2004; PONTE 
/ GIBBON 2005; NADVI 2008; NADVI 2011; HERON et al. 2018). Parallel zu diesen Bei-
spielen scheinen auch digitale Standards, wie EDI und den damit verbundenen Daten-
sprachen, in engem Zusammenhang mit der Steuerungsmacht von Wertschöpfungsket-
ten zu stehen. Innerhalb der deutschen Schuhbranche konnten digitale Standards sogar 
als wichtiges Instrument zur Umsetzung von Steuerungsmacht ausgemacht werden (vgl. 
HERB / NEIBERGER 2021: S. 161). 
 

Des Weiteren offenbaren die Ergebnisse, dass Akteursbeziehungen, die bezüglich 
ihrer Governanceformen eine große Machtasymmetrie aufweisen, oftmals auch hin-
sichtlich des Digitalisierungsgrades stark divergieren. So stehen sich zwei Akteure mit 
einem hohen Digitalisierungsgrad, wie beispielsweise ANWR und Zalando, eher auf 
Augenhöhe gegenüber als Akteure mit einem unterschiedlichen Digitalisierungsgrad, 
wie z.B. ANWR und inhabergeführte Fachhändler. Bei extremen Unterschieden kann 
dies sogar zum Abbruch einer Geschäftsbeziehung beitragen, wie das Beispiel der 
Sportartikelhersteller und der inhabergeführten Fachhändler zeigt. Folglich kann die Di-
gitalisierung als wichtiger Faktor für die (erfolgreiche) Teilnahme an WSK bezeichnet 
werden. 
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Tabelle 28:  Gegenüberstellung der Governanceformen des GVC-Ansatzes mit den Ergebnissen der 
Experteninterviews hinsichtlich Macht- und Digitalisierungsasymmetrie 

 

Quelle: HERB / NEIBERGER 2021: S. 161; Governanceformen nach GEREFFI et al. 2005 

Tabelle 28 soll diesen Zusammenhang verdeutlichen. Dazu ist die von GEREFFI et 
al. (2005) begründete Systematisierung der fünf Governanceformen des Global Value 
Chain Ansatzes in Markt, Modular, Relational, Gebunden und Hierarchie in der ersten 
Spalte dargestellt. Die Variable „Digitalisierungsasymmetrie“ beschreibt die Differenz 
des Digitalisierungsfortschrittes zwischen zwei Unternehmen. Die Ergebnisse dieser 
Forschungsarbeit bieten zahlreiche Beispiele zugunsten der Vermutung, dass ein Zu-
sammenhang zwischen dem Grad der Machtasymmetrie zwischen Unternehmen und 
dem Grad der Digitalisierungsasymmetrie vorliegt. So finden sich Beziehungen mit ei-
nem geringen Unterschied hinsichtlich des Digitalisierungsfortschritts in einer Gover-
nanceform mit geringer Machtasymmetrie wieder, während größere Unterschiede hin-

Governance-
form

Digitalisierungs-
asymmetrie

Akteure Macht-
asymmetrieBetrachtete Beziehungen Digitalisierungsgrad

Markt Gering

Klassische Schuhhersteller und 
Fachhandelsfilialisten

Mittel
Mittel

Gering

Hoch

Klassische Schuhhersteller und 
inhabergeführter Fachhandel 
(bei gezielter Ausrichtung auf Fachhandel)

Gering
Gering

Modular Gering

Sportartikelhersteller und 
Online-Plattformen

Hoch
Hoch

Klassische Schuhhersteller und 
Online-Plattformen 
(bei Forcierung eigener Vertriebskanäle der 
Hersteller (funktionales Upgrading))

Hoch
Hoch

Relational Mittel
Sportartikelhersteller und 
inhabergeführter Fachhandel 
(bei starker Spezialisierung des 
Fachhandels (Sonderfall))

Hoch
Mittel

Captive Hoch

Klassische Schuhhersteller und 
inhabergeführter Fachhandel 
(große Markenhersteller mit verschiedenen, 
auch digitalen Vertriebsschienen)

Hoch 
Gering

Klassische Schuhhersteller und 
Online-Plattformen 
(keine eigenen Vertriebskanäle und 
geringer Digitalisierungsstand der 
Hersteller)

Gering 
Hoch

Hierarchie - - -

Beziehungs-
abbruch Hoch

Sportartikelhersteller und 
inhabergeführter Fachhandel 
(Fachhandel kann Digitalisierungs-
anforderungen nicht erfüllen)

Hoch
Gering
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sichtlich des Digitalisierungsgrades auch mit einer größeren Machtasymmetrie einher-
gehen. Das Beispiel Sportartikelhersteller und inhabergeführte Fachhändler macht deut-
lich, dass Beziehungen auch abgebrochen werden können. Hervorzuheben ist außerdem, 
dass Unternehmen eines Akteurs (z.B. klassische Hersteller) über unterschiedliche Di-
gitalisierungsfortschritte verfügen und sich somit auch in unterschiedlichen Gover-
nanceformen zu einem anderen Akteur befinden können (vgl. HERB / NEIBERGER 2021: 
S. 161 f.). Lediglich für die hierarchische Koordinationsform konnte kein Beispiel aus 
der Schuhbranche herangezogen werden. 

Es wird deutlich, dass sich die Digitalisierung auf die Steuerungsmacht von WSK 
auswirken kann. Unternehmen in einer vermeintlich mächtigeren Stellung verfügen oft-
mals auch über einen hohen Grad an Digitalisierung in unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen. An dieser Stelle muss angefügt werden, dass die Steuerungsmacht von 
Unternehmen und somit die Einordnung von Governanceformen nicht ausschließlich 
anhand des Digitalisierungsfortschritts von Unternehmen festgemacht werden kann. So 
können neben der bisherigen Position innerhalb der WSK beispielsweise auch die Größe 
und Umsatzmengen von Unternehmen, die Kontrolle über Vertriebskanäle, Vorgaben 
in Design und Präsentation, die Markenstärke oder weitere branchenspezifische Fakto-
ren von entscheidender Bedeutung sein (vgl. DALLAS et al. 2017: S. 14; MOLA et al. 
2017: S. 1293; HERB / NEIBERGER 2021: S. 162). 

Digitalisierung und consumer power 
Abseits von Industrie- und Handelsebene ist es auffällig, dass Konsumenten im Zuge 
der Digitalisierung zunehmend in den Mittelpunkt der Betrachtung rücken. Eine Viel-
zahl an Akteuren (Hersteller, Einkaufsvereinigungen, Händler) strebt nach dem direkten 
Kontakt zu Endkunden, um neue Wünsche und Anforderungen herausarbeiten zu kön-
nen. Das Beispiel der Sportartikelhersteller zeigt, dass das Konsumentenverhalten einen 
starken Einfluss auf den Erfolg bzw. die Steuerungsmacht von Unternehmen haben 
kann. Dadurch scheinen Konsumenten ebenfalls zu den „Gewinnern“ der Digitalisie-
rung zu zählen. Aufgrund der Fokussierung von Herstellern und Händlern auf Konsu-
menten sowie der steigenden Zahl an zur Verfügung stehenden Einkaufsmöglichkeiten 
nehmen Konsumenten eine entscheidende Rolle in der WSK ein. Die Digitalisierung ist 
somit als zentraler Prozess der wachsenden „consumer power“ zu sehen (vgl. 
REZABAKHSH et al. 2006: S. 5 ff.; LABRECQUE et al. 2013: S. 258 ff.; HAGBERG et al. 
2016: S. 702). In diesem Kontext zeigten die Experteninterviews, dass die Erhebung 
von Kundendaten eine immer wichtigere Rolle für sämtliche Akteure spielt, um das 
Einkaufsverhalten für neue Angebote und Konzepte analysieren zu können (vgl. 
GREWAL et al. 2017: S. 4; LI et al. 2019: S. 25 ff.; ALTMEYER 2020: S. 294 ff.).  
 

Abschließende Betrachtung hinsichtlich der drei Szenarien nach GEREFFI 
Die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung lassen sich nun mit den in Kapitel 2.3 
dargestellten Szenarien nach GEREFFI (2001a; 2001b) vergleichen. Dieser ging von drei 
möglichen Folgen des Internets auf WSK aus: 
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• “The first scenario is that the Internet will lead to the formation of infomediary-
driven commodity chains, which implies a different set of organizational drivers and 
a new governance structure in contemporary industries”. 

• “A second scenario is that the Internet is really just extending the logic of buyer-
driven commodity chains, as both information and power continue to shift inexorably 
from producers and retailers to consumers”. 

• “A third scenario is that the impact of the Internet in both B2B and B2C transactions 
will be captured and integrated into the business practices of the dominant manu-
facturers, retailers, and marketers that already exist in diverse industries” (GEREFFI 
2001b: S. 1633 f.). 

 
In den Ergebnissen dieser Forschungsarbeit spiegeln sich alle drei Szenarien von 

GEREFFI in Teilen wider. So kann für das erste Szenario bestätigt werden, dass Platt-
formunternehmen eine immer wichtigere Rolle in WSK spielen (werden) und diese neue 
WSK-Verbindungen und Koordinationsformen mit sich bringen. Ebenfalls zeigen die 
Ergebnisse, dass Konsumenten (Szenario 2) immer mehr in den Fokus der Unternehmen 
rücken. Direkte Vertriebswege sowie die Sammlung von Kundendaten können hier als 
Beispiele herangetragen werden. Konsumenten scheinen folglich (indirekt) über mehr 
Steuerungsmacht zu verfügen. Weiterhin finden sich in Gestalt der Sportartikelhersteller 
auch Belege für das dritte Szenario. Sportartikelhersteller konnten ihre dominante Posi-
tion innerhalb der WSK im Zuge der Digitalisierung bzw. des Internets weiter ausbauen 
und können auch weiterhin als Lead Firms ihrer Ketten gesehen werden.  

5.6 Implikationen für die Untersuchung des 
Konsumentenverhaltens 

Die bisherigen Ausführungen des Kapitels 5 bieten einen detaillierten Einblick in die 
Wertschöpfungsketten(-stufen) der deutschen Schuhbranche. Dabei wurden im Wesent-
lichen die Akteure der Industrie und des Handels sowie deren Beziehungen untereinan-
der betrachtet. 

In Kapitel 5.4 wurde bereits beschrieben, dass die gesamte Schuhbranche (Industrie 
und Handel) den Konsumenten im Laufe der letzten Jahre immer mehr in den Mittel-
punkt des Geschehens rückte. Dabei spielen insbesondere die Anforderungen, Erwar-
tungen und Wünsche der Konsumenten eine zentrale Rolle. Die Gewinnung von Kun-
dendaten durch die Einführung von CRM-Systemen, die Anpassung des Marketings so-
wie das Einrichten von Online-Shops können als Folgen genannt werden. Hinsichtlich 
der bisherigen Erkenntnisse ist jedoch anzuführen, dass diese die Sichtweise aus Indus-
trie und Handel darstellen. Durch eine quantitative Untersuchung der Konsumentenseite 
sollen daher zweierlei Gesichtspunkte in den Fokus gerückt werden. 
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Zum einen sollen die bisherigen Erkenntnisse, vor allem bezüglich möglicher Verti-
kalisierungstrends, evaluiert werden. Zum anderen soll Forschungsfrage 4 (Welche Wir-
kung hat die Digitalisierung auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten und welche 
Anforderungen und Erwartungen haben Konsumenten im Zuge der Digitalisierung an 
Verkaufsstellen im stationären Einzelhandel?) mithilfe dieser quantitativen Befragung 
beantwortet werden. Dazu wurden Hypothesen erarbeitet, die im Folgenden näher aus-
geführt sind. Die späteren Auswertungen umfassen sowohl deskriptive als auch schlie-
ßende Statistikelemente. Die Herangehensweise zur Umsetzung der Hypothesen und des 
anschließenden Fragebogens wurde in Kapitel 4.3 dargestellt. 
 

Die bisherigen Ergebnisse legen nahe, dass der stationäre inhabergeführte Fachhan-
del derzeit an Relevanz für die deutsche Schuhbranche verliert. Demgegenüber wurde 
die zunehmende Wichtigkeit des Online-Handels in Deutschland betont. Daher stellt 
sich die Frage, in welchem Umfang die beiden Einkaufskanäle für den Schuhkauf ge-
wählt werden und welche Rolle dabei einzelne Akteure spielen. In diesem Zusammen-
hang ist die Darstellung des Verhaltens der Konsumenten von wesentlicher Bedeutung, 
um einen umfassenden Überblick über die Entwicklungen der deutschen Schuhbranche 
geben zu können. Daher sollen Offline- und Online-Käufe näher charakterisiert werden. 
Dazu werden soziodemographische Eigenschaften sowie weitere Determinanten im 
Kontext des Einkaufsstättenwahlmodells nach HEINEMANN (1976) näher betrachtet. 

Durch die Expertengespräche wurde außerdem deutlich, dass sich der Vertrieb von 
Herstellerunternehmen im Zuge der Digitalisierung in einem Wandlungsprozess befin-
det. Die Vorwärtsintegration von Herstellern, vor allem die Disintermediation, wird da-
bei zum Teil stark forciert. Die Ergebnisse der Konsumentenbefragung sollen daher 
Rückschlüsse auf die angesprochenen Vertriebs- bzw. Vertikalisierungsstrategien von 
Sportartikelherstellern und klassischen Herstellern ermöglichen. Dementsprechend soll 
begutachtet werden, in welchen Einkaufsstätten Konsumenten die Produkte von Her-
stellern erwerben. Zudem stellt sich die Frage, in welchem Umfang die beiden Einkaufs-
kanäle Online und Offline beim Eigenvertrieb von Produkten von Sportartikelherstel-
lern bzw. klassischen Herstellern gewählt werden und ob sich dieses Verhältnis auch 
bei Einkaufsstätten anderer Akteure (Nicht-Hersteller) widerspiegelt (HHerst_1a, HHerst_1b). 
Kapitel 5.2 machte zudem deutlich, dass Sportartikelhersteller den Eigenvertrieb bislang 
stärker zu forcieren scheinen als klassische Hersteller. Eine weitere Hypothese soll da-
her ermessen, ob der Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern, wie von den Experten 
eingeschätzt, höher als der Eigenvertrieb von klassischen Herstellern ist (HHerst_2). Da-
rüber hinaus soll zuletzt eine mögliche Abhängigkeit der Hersteller von Online-Platt-
formen betrachtet werden. Hier zeichnete sich durch die Experteninterviews ab, dass 
sich klassische Hersteller im Gegensatz zu Sportartikelherstellern zum Teil bereits in 
starken Abhängigkeitsverhältnissen befinden (HHerst_3). Die einzelnen Hypothesen, die 
in den Kapiteln 6.2.1 bis 6.2.4 überprüft werden, sind in Tabelle 29 zusammengefasst. 
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Tabelle 29: Übersicht über Hypothesen zu Vertriebswegen von Herstellern (HHerst_) 

Kürzel Hypothese 

HHerst_1a Beim Einkauf von Schuhen von Sportartikelherstellern ist das Verhältnis von Online- zu Offline-Einkäufen 
bei Einkaufstätten von Sportartikelherstellern signifikant höher als bei übrigen Einkaufsstätten. 

HHerst_1b 
Beim Einkauf von Schuhen von klassischen Herstellern ist das Verhältnis von Online- zu Offline-Einkäufen 
bei Einkaufstätten von klassischen Herstellern signifikant höher als bei übrigen Einkaufsstätten. 

HHerst_2 Der Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern ist signifikant höher als der Eigenvertrieb von klassischen 
Herstellern. 

HHerst_3 Der Vertrieb von Produkten klassischer Hersteller durch Online-Händler/Online-Plattformen ist signifikant 
höher als der Vertrieb von Produkten von Sportartikelherstellern durch Online-Händler/Online-Plattformen. 

Quelle: eigene Tabelle 

Im Hinblick auf den Digitalisierungsstand der Akteure zeigte die qualitative For-
schung, dass besonders der inhabergeführte Fachhandel vor großen Herausforderungen 
steht. Inhabergeführte Einzelhändler sind zentralen Aufgaben ausgesetzt, wirken laut 
Expertengespräche jedoch oftmals ratlos oder ohnmächtig. Zudem sind die Optionen 
zur Digitalisierung von Ladengeschäften vielfältig: Online-Shops, Online-Marktplätze, 
Marketing, Digitalisierung der Verkaufsfläche etc. Die quantitative Studie soll daher 
aufklären, welche Erwartungen und Anforderungen Konsumenten an einen stationären 
Schuhkauf haben: Welche digitalen Merkmale müssen stationäre Geschäfte folglich aus 
Sicht der Konsumenten heutzutage aufweisen? Dazu werden die Bereiche Werbung, 
Vertrieb, Logistik und Verkaufsfläche näher untersucht (vgl. Kapitel 4.3.3). Da bisherige 
Kenntnisse davon ausgehen, dass internetaffine Personen eher zu Online-Käufen und 
weniger internetaffine Personen zu stationären Käufen tendieren, soll an dieser Stelle 
auch überprüft werden, ob und inwiefern die Internetaffinität mit der Erwartungshaltung 
gegenüber digitalen Merkmalen in stationären Geschäften zusammenhängt (vgl. WIE-
GANDT et al. 2018; HERB / NEIBERGER 2020). Zur Überprüfung dieser Fragestellung 
wurden die Bereiche Werbung (HStatH_1), Vertrieb (HStatH_2), interne Logistik (HStatH_3) 
und Verkaufsfläche (HStatH_4) in übergeordneten Hypothesen festgehalten, die in je zwei 
bis fünf Einzelhypothesen weiter spezifiziert wurden (vgl. Tabelle 30). Jede Einzelhy-
pothese umfasst dabei ein konkretes Merkmal, z.B. den Besitz eines eigenen Online-
Shops im Bereich Vertrieb (HStatH_2a). Eine übergeordnete Hypothese soll dann ange-
nommen bzw. abgelehnt werden, wenn alle Einzelhypothesen angenommen bzw. abge-
lehnt werden. Im Falle einer überwiegenden Annahme bzw. Ablehnung der Einzelhy-
pothesen kann die übergeordnete Hypothese „teilweise angenommen“ oder „teilweise 
abgelehnt“ werden. Die Hypothesen werden in den Kapiteln 6.3.1 sowie 6.3.2 überprüft. 
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Tabelle 30:  Übersicht über Hypothesen zu Anforderungen der Konsumenten an Digitalisierung im 
stationären Handel (HStatH_) 

Kürzel Hypothese 

HStatH_1 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung von Werbemaßnahmen 
von stationären Geschäften ein. 

HStatH_1a Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Angabe von Kontaktdaten auf 
Google von stationären Geschäften ein. 

HStatH_1b Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie den Besitz einer eigenen Homepage 
von stationären Geschäften ein. 

HStatH_1c Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie den Besitz einer mobilen Internetseite 
von stationären Geschäften ein. 

HStatH_1d Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Präsenz von stationären Geschäf-
ten bei sozialen Medien ein. 

HStatH_2 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung des Vertriebs von stati-
onären Geschäften ein. 

HStatH_2a Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie den Besitz eines eigenen Online-
Shops von stationären Geschäften ein. 

HStatH_2b Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Verkaufsoption auf Online-Markt-
plätzen von stationären Geschäften ein. 

HStatH_3 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung von internen Logistik-
prozessen von stationären Geschäften ein. 

HStatH_3a Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Möglichkeit ein, bei stationären 
Geschäften online prüfen zu können, ob das gewünschte Produkt im Laden vorhanden ist.  

HStatH_3b Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Angebot von Click & Collect bei 
stationären Geschäften ein. 

HStatH_3c Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Möglichkeit der schnellen Nach-
bestellung nicht vorhandener Schuhe in stationären Geschäften ein. 

HStatH_3d Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Angebot von stationären Ge-
schäften, Schuhe nach Hause zu liefern, ein. 

HStatH_3e Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Angebot von stationären Ge-
schäften, den Umtauschvorgang bzw. die Reklamation im Internet beginnen zu können, ein. 

HStatH_4 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung der Verkaufsfläche von 
stationären Geschäften ein. 

HStatH_4a Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Angebot von kostenfreiem WLAN 
in stationären Geschäften ein. 

HStatH_4b Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Angebot weitergehender Pro-
duktinformationen (z.B. über Tablets etc.) in stationären Geschäften ein. 

HStatH_4c Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Vorhandensein digitaler Preis-
schilder in stationären Geschäften ein. 

HStatH_4d Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie das Einsehen und Verfassen von 
Rezensionen in stationären Geschäften ein. 

Quelle: eigene Tabelle 
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6 Auswirkungen der Digitalisierung auf den 
Schuhkauf aus Sicht der Konsumenten 

Im Folgenden stehen die Ergebnisse der Konsumentenbefragung im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Diese umfassen die Wahl des Einkaufskanals, die Wahl der Einkaufsstätte 
sowie die Anforderungen der Konsumenten an den stationären Fachhandel hinsichtlich 
der Digitalisierung (vgl. Abbildung 40). Dabei werden die einzelnen thematischen As-
pekte sowohl mithilfe deskriptiver als auch schließender Statistikelemente ausgewertet 
(vgl. Kapitel 4.3.4). Die zu überprüfenden Thesen, die in der Folge der qualitativen For-
schungsergebnisse aufgestellt wurden, finden sich in Kapitel 5.6 wieder. Es wird zudem 
Wert auf die Vermittlung eines Gesamtüberblicks über das Verhalten von Konsumenten 
beim Einkauf von Schuhen gelegt. Die Zusammenführung sowie die Diskussion der Er-
gebnisse bilden den Abschluss des sechsten Kapitels. 

Abbildung 40:  Aufbau des Kapitels 6 zur Darstellung der Ergebnisse der quantitativen Unter- 
suchung 

 
Quelle: eigene Abbildung 

Die Ergebnisse der folgenden beiden Unterkapitel 6.1 und 6.2 stellen die Untersu-
chung des Einkaufsstättenwahlmodells nach HEINEMANN (1976) dar. Wie in Kapitel 
4.3.2 genauer ausgeführt, wurde das auf den stationären Handel ausgerichtete Einkaufs-
stättenwahlmodell nach HEINEMANN unter verschiedenen Gesichtspunkten der Digita-
lisierung erweitert. Dies schließt vor allem die Erweiterung der Einkaufskanäle sowie 
die Anpassung der Determinanten zur Wahl der Einkaufsstätte bzw. des -kanals ein. 

Wahl des Einkaufskanals

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf den Schuhkauf 
aus Sicht der Konsumenten6

6.1

Zusammenführung und Diskussion 
der Ergebnisse der quantitativen Untersuchung6.4

Anforderungen von Konsumenten an den 
stationären Fachhandel hinsichtlich der Digitalisierung6.3

Wahl der Einkaufsstätte6.2
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6.1 Die Wahl des Einkaufskanals 

In der Konsumentenbefragung wurde die Wahl des Einkaufskanals in zwei Fragekom-
plexen abgefragt. Zum einen wurde die Gesamtzahl aller erworbenen Schuhpaare inner-
halb des letzten Jahres erhoben. Es stellte sich heraus, dass durchschnittlich 4,0 Schuh-
paare in einem Jahr von den befragten Konsumenten (n=1.178) gekauft wurden. Diese 
Zahl setzt sich aus durchschnittlich 2,7 Paar offline und 1,3 Paar online gekauften Schu-
hen zusammen. Eine Überprüfung der Mittelwerte auf Zufälligkeit durch den T-Test 
war an dieser Stelle nicht möglich, da die beiden Variablen dem Kolmogorov-Smirnov-
Test zufolge nicht normalverteilt sind. Zum anderen wurde explizit nach dem letzten 
Einkauf von Alltagsschuhen gefragt. Hierbei zeigte sich eine Verteilung von 74,3 % 
Offline- und 25,7 % Online-Käufen (n=1.205). Die Durchführung des Chi-Quadrat-An-
passungstests bestätigte dabei die Vermutung, dass keine Gleichverteilung vorliegt (p < 
0,01 %).  
 

Im Folgenden sollen Online- und Offline-Käufe näher charakterisiert werden, die 
Werte im Detail sind Tabelle 31 zu entnehmen. Die deskriptive Auswertung der Befra-
gung zeigt dabei Auffälligkeiten sowohl hinsichtlich der Soziodemographie der Befra-
gungsteilnehmer als auch hinsichtlich der objektspezifischen Eigenschaften der gekauf-
ten Schuhe.  

Bezüglich des Alters offenbarten sich erwartete Unterschiede im Offline- und On-
line-Kaufverhalten. Während der Online-Kauf tendenziell von jüngeren Gruppen wahr-
genommen wird, ist der stationäre Kauf bei älteren Gruppen überrepräsentiert. Dazu 
scheint sich eine mittlere Altersgruppe (45-54 Jahre) herausgebildet zu haben, die kei-
nen der beiden Einkaufskanäle bevorzugt. In Anbetracht des Geschlechts lässt sich er-
kennen, dass Teilnehmerinnen eher stationäre Einkäufe, Teilnehmer wiederum eher On-
line-Einkäufe tätigen.  

Unter den objektspezifischen Eigenschaften sollen an dieser Stelle Schuhtyp und  
-preis hervorgehoben werden. Auffällig ist dabei, dass sowohl offline als auch online 
der gleiche Typ von Schuhen bevorzugt wird. Der bereits in Kapitel 5 angesprochene 
Sneakertrend zeichnet sich auch in der vorliegenden Untersuchung ab, da Snea-
ker/Sportschuhe kanalübergreifend den meistgekauften Schuhtyp darstellen. Während 
Sneaker/Sportschuhe aber nur etwa einem Drittel aller stationären Schuhkäufe entspre-
chen, nehmen sie im Online-Handel beinahe zwei Drittel ein. Somit scheint dieser 
Schuhtyp eine zentrale Rolle im Schuh-Online-Handel zu spielen. Die Gruppe 
Boots/Stiefel/Stiefelletten stellt mit 28,0 % Anteil am Gesamtkauf den zweitmeist ge-
kauften Schuhtyp, Business-/Halbschuhe mit 17,3 % den drittmeist erworbenen Schuh-
typ dar. In puncto Kaufpreis ist zu erkennen, dass Schuhe des mittleren Preissegments 
(50-149 €) am häufigsten nachgefragt werden. In Bezug auf den Einkaufskanal zeigt 
sich, dass Schuhe aus dem niedrigen sowie aus dem hohen Preissegment tendenziell 
eher im stationären Handel gekauft werden. Demgegenüber werden Schuhe des oberen 
mittleren Preissegments (100 bis 149 Euro) vermehrt im Online-Handel erworben. Das 
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untere mittlere Preissegment (50 bis 99 Euro) wird nahezu gleichwertig in beiden Ka-
nälen nachgefragt. 

Tabelle 31: Ausgewählte Charakteristika zum Schuhkauf 

 Offline-Kauf Online-Kauf Gesamt-Kauf 
Altersgruppe 
n=1.205 

16 bis 24 Jahre 16,4 % 29,4 % 19,8 % 
25 bis 34 Jahre 18,6 % 31,4 % 21,9 % 
35 bis 44 Jahre 11,4 % 16,2 % 12,6 % 
45 bis 54 Jahre 14,3 % 13,3 % 14,0 % 
55 bis 64 Jahre 16,1 % 7,1 % 13,8 % 
65 bis 74 Jahre 12,3 % 1,6 % 9,5 % 
75 + Jahre 10,9 % 1,0 % 8,4 % 

     
Geschlecht 
n=1.201 

Weiblich 59,3 % 52,1 % 57,5 % 
Männlich 40,7 % 47,9 % 42,5 % 

     
Schuhtyp 
n=1.198 
 
Top 3 

Sneaker/Sportschuhe 37,0 % 59,5 % 42,8 % 

Boots/Stiefel/Stiefelletten 29,2 % 24,3 % 28,0 % 

Business-/Halbschuhe 20,0 % 9,4 % 17,3 % 
 

Preis 
n=1.204 

Bis 49 € 20,4 % 15,5 % 19,1 % 
50 bis 99 € 46,1 % 46,1 % 46,1 % 
100 bis 149 € 23,8 % 29,7 % 25,3 % 
150 € + 9,7 % 8,7 % 9,5 % 

Quelle: eigene Tabelle 

 

Determinanten der Kanalwahl beim Schuhkauf 
Im Zuge der Erhebung wurden die Determinanten der Einkaufskanalwahl beim Schuh-
kauf unter Berücksichtig der Digitalisierung untersucht und analysiert (vgl. Kapitel 
4.3.2). Die Ergebnisse wurden bereits in HERB / NEIBERGER (2020: S. 24 ff.) detailliert 
aufgearbeitet und im Rahmen dieser Forschungsarbeit bezüglich der verwendeten Be-
völkerungsdaten der Stadt Aachen aktualisiert (vgl. Kapitel 4.3.4). Dabei konnte festge-
stellt werden, dass diese Aktualisierung keine nennenswerten Unterschiede in der Aus-
wertung ergeben hat. Daher soll an dieser Stelle nur ein Überblick gegeben werden. 

Hinsichtlich der Determinanten wurde getestet, ob bzw. inwiefern die Variablen pro-
duktbezogene Einkaufsanlässe, Charakteristika des Entscheidungsträgers (Geschlecht, 
Alter, Bildung, Lebensführungstypen nach OTTE (2005), Internetaffinität), Arten der 
Suchhandlung, Informationsquellen und objektspezifische Faktoren (Preis, Sortiment) 
im Zusammenhang mit der Wahl des Einkaufskanals stehen. Dabei konnte zwischen 
allen Variablen ein teststatistischer Zusammenhang mittels des Chi-Quadrat-Tests nach-
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gewiesen werden. Für sämtliche Variablen war dies sogar für eine Irrtumswahrschein-
lichkeit von unter 0,01 % möglich, lediglich für das Geschlecht (p < 5 %) und den Pro-
duktpreis (p = 10 %) mussten höhere Irrtumswahrscheinlichkeiten angenommen wer-
den. Bei näherer Betrachtung der einzelnen Aspekte stachen die Informationsquellen 
(Cramer‘s V = 0,375) sowie die produktbezogenen Anlässe (Cramer‘s V = 0,341), also 
das Wissen über das Produkt vor dem Kauf, als zusammenhangsstärkste Variablen her-
vor. Während für die Variablen Alter (Cramer‘s V = 0,301) und Internetaffinität (Cra-
mer‘s V = 0,319) ebenfalls vergleichsweise hohe Zusammenhangswerte nachgewiesen 
werden konnten, wurden Geschlecht (Cramer‘s V = 0,064), Bildung (Cramer’s V = 
0,141) sowie Lebensführungstypen (Cramer’s V = 0,183) als Variablen mit den gerings-
ten Zusammenhängen identifiziert. 

Zudem konnte eine Charakterisierung von Käufergruppen anhand soziodemographi-
scher Faktoren vorgenommen werden. Dazu wurden drei Käufergruppen gebildet:  
„Eher offline“ umfasste alle Personen, deren Schuhkäufe innerhalb des letzten Jahres 
zwischen 66,7 und 100 % im stationären Handel vorgenommen wurden. Als „Hybrid“ 
wurden diejenigen Befragungsteilnehmer eingestuft, deren Offline-Anteil der Einkäufe 
zwischen 33,4 und 66,6 % betrug. Dementsprechend wurde die Gruppe „Eher online“ 
anhand eines Offline-Anteils von 0 bis 33,3 % bestimmt (vgl. HERB / NEIBERGER 2020: 
S. 26). Die Ergebnisse sind in Tabelle 32 zusammengefasst. 

Tabelle 32: Charakterisierung von Käufergruppen anhand soziodemographischer Determinanten 

Variable Eher offline Hybrid Eher online 

Geschlecht Weiblich Männlich Männlich 

Alter Ältere Altersgruppen  
(45 Jahre +) 

Jüngere Altersgruppen  
(16-44 Jahre) 

Jüngere Altersgruppen  
(16-44 Jahre) 

Bildung Berufsausbildung, Mittlere 
Reife, Hauptschulabschluss 

Hochschulabschluss oder 
höher 

Abitur, Hochschulabschluss 
oder höher 

Lebensführungs-
typen nach OTTE 

2005 
Konservativ Gehobene, Li-

beral Gehobene 
Hedonisten, Unterhaltungs-

suchende 
Hedonisten, Unterhaltungs-

suchende 

Internetaffinität Geringe bis mittlere Inter-
netaffinität 

Hohe  
Internetaffinität 

Hohe  
Internetaffinität 

Quelle: verändert nach HERB / NEIBERGER 2020: S. 26 

 

Die Wahl der Einkaufsstätte als Prozess 
Ebenfalls in HERB / NEIBERGER (2020: S. 27 ff.) wurde das Konsumentenverhalten bei 
der Wahl eines Einkaufskanals bzw. einer -stätte analysiert. Dabei stand die Wahl eines 
einzelnen Konsumenten als prozesshafter Ablauf im Vordergrund. Wie in Kapitel 4.3 
beschrieben, wurde dieser Ablauf anhand des Einkaufsstättenwahlmodells von HEINE-
MANN (1976) nachvollzogen. Aufgrund der Ausrichtung des gewählten Modells auf den 
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stationären Handel wurde dieses erweitert und mithilfe der Befragung untersucht. Auch 
hier sollen die zentralen Erkenntnisse vorgestellt werden. 

Um den Prozess einer Einkaufsstättenwahl besser verstehen zu können, wurden die 
beiden Kanalwahlmöglichkeiten separiert voneinander betrachtet. Dabei stellte sich das 
persönliche Suchverhalten von Konsumenten (Arten der Einkaufsstättenentscheidung) 
als besonders auffällig heraus. Zum einen war bei Konsumenten, die zuletzt einen On-
line-Kauf tätigten, ein Zusammenhang zu einem extensiven Suchverhalten erkennbar. 
Dieses beschreibt eine eingehende Recherche über das Produkt vor dem Kauf. Dement-
sprechend war der Wissensstand der Konsumenten über die gewünschte Schuhware 
(Modell, Marke und Schuhtyp) vor der tatsächlichen Kaufabwicklung relativ hoch. Als 
Gründe für den Kauf nannten die befragten Online-Käufer zudem „günstige Angebote“ 
sowie ein „gut gewähltes Sortiment“. Zum anderen wurden Konsumenten, die zuletzt 
einen Offline-Kauf vornahmen, näher betrachtet. Auch hier war ein Zusammenhang 
zum Suchverhalten ersichtlich. Unter den Arten des Suchverhaltens zeichneten sich im-
pulsive (spontane) und habitualisierte (gewohnte) Vorgänge ab. Es verwundert in die-
sem Zusammenhang nicht, dass Offline-Käufer über ein tendenziell geringes Wissen 
über das Produkt vor dem Kauf verfügten. Dies wurde auch durch die angegebenen 
Gründe, die schließlich zum Schuhkauf geführt haben, bestätigt: „Spontanität“, „räum-
liche Nähe“ und „Bekanntheit (des Geschäfts)“ waren unter den meistgenannten Grün-
den (vgl. HERB / NEIBERGER 2020: S. 27 ff.). 
 

Die Ergebnisse legen den Schluss nahe, dass sich Online- und Offline-Käufe vor 
allem hinsichtlich der Reihenfolge zwischen der Wahl des Produktes und der Wahl der 
Einkaufsstätte unterscheiden. Während stationär meist zunächst das Ladengeschäft aus-
gesucht und dann die Produktwahl vorgenommen wird, dreht sich diese Abfolge im In-
ternet um. Somit wird deutlich, dass die bisherigen Modellerweiterungen bezüglich Ka-
nalwahl und Determinanten (vgl. Kapitel 4.3.2) nicht ausreichen. Das Einkaufsstätten-
wahlmodell nach HEINEMANN (1976) muss unter Berücksichtigung der gewonnenen Er-
kenntnisse auch hinsichtlich der Prozessschritte erweitert werden: Aufgrund der Unter-
schiede zwischen Online- und Offline-Käufen kann je nach Kanalwahl ein anderer Pro-
zessablauf festgehalten werden (vgl. HERB / NEIBERGER 2020: S. 29 f.). Die Prozessab-
läufe des erweiterten Einkaufskanalwahlmodells sind in Abbildung 41 visualisiert. An-
zumerken ist dabei, dass mögliche (spontane) Kanalwechsel sowie Multi-Channel-An-
gebote über die Pfeile in der Mitte der Grafik dargestellt sind. 
  



 

194 

Abbildung 41: Prozessabläufe je nach Kanalwahl des erweiterten Einkaufskanalwahlmodells 

 

Quelle: HERB / NEIBERGER 2020: S. 29; basiert auf HEINEMANN 1976 

6.2 Die Wahl der Einkaufsstätte 

Sowohl Wahl- als auch Entscheidungsmöglichkeiten innerhalb eines Schuheinkaufs 
sind in den vergangenen Jahrzehnten aus Sicht der Konsumenten stark angestiegen. 
Während früher stationäre Fachhändler die gängigste Option des Schuhkaufs darstell-
ten, müssen Verbraucher nun zwischen Einkaufskanälen, Einkaufsstätten und den je-
weiligen dort verfügbaren Schuhtypen und -marken wählen. Im Kontext der in Kapitel 
5 diskutierten Entwicklungen im Einzelhandel (u.a. Disintermediation, Warenaus-
schlüsse) sollen im Folgenden die von Kunden bevorzugten Schuhmarken in Verbin-
dung mit den gewählten Einkaufsstätten bzw. -kanälen in den Fokus rücken. Dabei soll 
die Frage, in welchem Umfang Konsumenten die Einkaufsmöglichkeiten von Herstel-
lern wahrnehmen, eine wesentliche Rolle spielen. Um diesbezüglich verlässliche Aus-
sagen zu erhalten, wurden die Teilnehmer der Befragung speziell nach dem letzten Kauf 
von Alltagsschuhen sowie dessen Hintergründe gefragt. 
 

In puncto Schuhmarke zeigte sich, dass 45,5 % der Befragten (n=874) beim letzten 
Einkauf Schuhe von klassischen Herstellern erworben haben. Wird der gewählte Ein-
kaufskanal dazu betrachtet, stellt sich heraus, dass Marken klassischer Schuhhersteller 
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bei stationären Käufen (49,8 %) einen größeren Anteil einnehmen als an Online-Käufen 
(35,7 %). Genau umgekehrt verhält sich dies bei Produkten von Sportartikelherstellern, 
die insgesamt 33,1 % der letzten Einkäufe ausmachen. Hier ist der Anteil an Online-
Käufen mit 45,2 % höher als bei Offline-Käufen mit 27,8 %. Beachtenswert ist zudem 
die Relevanz der Marken von Bekleidungsherstellern. Diese nehmen 9,7 % (Offline: 
8,7 %; Online: 12,2 %) aller letzten Schuhkäufe ein. Als viertgrößte Schuhmarken-
gruppe sind die Eigenmarken von Schuhdiscountern mit insgesamt 4,7 % zu nennen, 
deren stationärer Anteil mit 5,9 % größer als der Online-Anteil mit 1,9 % ist. Branchen-
übergreifende und sonstige Marken spielen mit jeweils unter 4 % eine eher untergeord-
nete Rolle. Die Ergebnisse sind in Tabelle 33 noch einmal zusammengefasst. 

Tabelle 33: Gewählte Schuhmarken (gruppiert) des letzten Einkaufs 

Markengruppen Offline-Kauf  
(n=611) 

Online-Kauf  
(n=263) 

Gesamt-Kauf  
(n=874) 

Klassische Hersteller 49,8 % 35,7 % 45,5 % 
Sportartikelhersteller 27,8 % 45,2 % 33,1 % 
Bekleidungshersteller 8,7 % 12,2 % 9,7 % 
Eigenmarken Schuhdiscounter 5,9 % 1,9 % 4,7 % 
Branchenübergreifend 3,4 % 2,7 % 3,2 % 
Sonstige Marken 4,4 % 2,3 % 3,8 % 

Quelle: eigene Tabelle 

In der Betrachtung der einzelnen Schuhmarken ist die Vorreiterrolle der bekannten 
Sportartikelhersteller hinsichtlich der Verkaufszahlen ersichtlich. In Tabelle 34 sind die 
zehn meistgewählten Schuhmarken dargestellt. 

Tabelle 34: Meistgewählte Schuhmarken des letzten Einkaufs (absolut) 

Marken Markengruppe Offline-Kauf Online-Kauf Gesamt-Kauf 
Nike Sportartikelhersteller 57 39 96 
Adidas Sportartikelhersteller 54 38 92 
Rieker Klassischer Hersteller 48 3 51 
Deichmann Eigenmarken Schuhdiscounter 36 5 41 
Gabor Klassischer Hersteller 27 2 29 
Lloyd Klassischer Hersteller 23 3 26 
Reebok Sportartikelhersteller 16 9 25 
Tamaris Klassischer Hersteller 22 2 24 
Asics Sportartikelhersteller 13 10 23 
Vans Klassischer Hersteller 10 12 22 

Quelle: eigene Tabelle 

Im nächsten Schritt wurden die gewählten Einkaufsstätten in Verbindung mit dem 
jeweiligen Einkaufskanal näher untersucht. Dabei wurde deutlich, dass der Schuhfach-
handel mit 32,1 % aller Einkäufe die meistgewählte Einkaufsstätte der Befragung dar-
stellt. Auffällig ist, dass der Fachhandel für 42,6 % aller stationären, jedoch nur für 
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5,3 % aller Internet-Käufe verantwortlich war. Wird der Schuhfachhandel differenzier-
ter betrachtet, so stellt sich heraus, dass die Filialisten mit 17,4 % über dem Anteil der 
inhabergeführten Fachhändler mit 14,7 % liegen. Dieser Unterschied ist vorwiegend auf 
das Offline-Geschäft zurückzuführen, da sich die Anteile im Online-Handel kaum un-
terscheiden (vgl. Tabelle 35). Auf dem zweiten Rang finden sich Online-Händler/On-
line-Plattformen mit insgesamt 16,9 % wieder. Wenig überraschend stehen diese Ak-
teure für 0,1 % der stationären Einkäufe (Outlet Zalando) und 59,6 % aller Online-Ein-
käufe. Dabei nehmen die beiden Online-Plattformen Zalando und Amazon mit 12,8 % 
einen größeren Anteil an allen Einkäufen ein als weitere Online-Handelsakteure mit 
4,1 %. Während Bekleidungshändler mit 15,1 % (Offline: 15,6 %; Online: 13,7 %) und 
Schuhdiscounter mit 13,7 % (Offline: 18,3 %; Online: 1,9 %) ebenfalls relativ hohe 
Werte aufweisen, fällt der Einkauf bei Einkaufsstätten klassischer Hersteller bzw. von 
Sportartikelherstellern deutlich ab. So wurden 9,0 % aller Einkäufe direkt bei klassi-
schen und 3,8 % direkt bei Sportartikelherstellern unternommen. 

Tabelle 35: Gewählte Einkaufsstätten (gruppiert) des letzten Einkaufs 

Einkaufsstätten (Gruppen) Offline-Kauf 
(n=673) 

Online-Kauf 
(n=263) 

Gesamt-Kauf 
(n=936) 

Schuhfachhandel  42,6 % 5,3 % 32,1 % 
     Inhabergeführt 19,6 % 2,3 % 14,7 % 
     Filialisten 23,0 % 3,0 % 17,4 % 
Online-Händler/Online-Plattformen 0,1 % 59,6 % 16,9 % 
     Zalando und Amazon 0,1 % 45,2 % 12,8 % 
     Weitere Online-Handelsakteure - 14,4 % 4,1 % 
Bekleidungshandel 15,6 % 13,7 % 15,1 % 
Schuhdiscounter/große Handelsunternehmen 18,3 % 1,9 % 13,7 % 
Klassische Hersteller 10,1 % 6,1 % 9,0 % 
Kauf-/Warenhäuser 7,3 % 0,8 % 5,4 % 
Sportartikelhersteller 2,7 % 6,8 % 3,8 % 
Sonstige Einkaufsstätten 3,3 % 5,7 % 4,0 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Auch an dieser Stelle soll ein Überblick über die einzelnen gewählten Einkaufsstät-
ten gegeben werden. Hier dominiert das Unternehmen Deichmann als meistgewählte 
Einkaufsstätte, dessen Schwerpunkt auf dem stationären Kanal liegt. Gegensätzlich ver-
hält es sich bei Zalando und Amazon, die ihrem Unternehmenstyp entsprechend fast 
ausschließlich Online-Käufe verzeichnen. Auffällig ist, dass die meistgenannte Ein-
kaufsstätte von Herstellern (Adidas) erst auf dem zehnten Platz zu finden ist (vgl. Ta-
belle 36). 
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Tabelle 36: Gewählte Einkaufsstätten des letzten Einkaufs (absolut) 

Einkaufsstätten Offline-Kauf  Online-Kauf Gesamt-Kauf 
Deichmann 103 3 106 
Zalando 1 71 72 
Görtz 55 7 62 
Amazon - 48 48 
Siemes 47 1 48 
Galeria Kaufhof 38 1 39 
Intersport 26 1 27 
Kämpgen 24 - 24 
Snipes 20 1 21 
Adidas 8 11 19 

Quelle: eigene Tabelle 

6.2.1 Vertrieb von Sportartikelherstellerprodukten 

Laut Experteninterviews in Kapitel 5.2 sind die Phänomene des Eigenvertriebs bzw. der 
Disintermediation besonders bei Sportartikelherstellern ersichtlich. Daher werden im 
Folgenden nur die Fälle berücksichtigt, bei denen Schuhe von Sportartikelmarken er-
worben wurden. Dabei lässt sich unabhängig vom Einkaufskanal feststellen, dass die 
meisten der gekauften Produkte bei Online-Händlern/Online-Plattformen erworben 
wurden (25,9 %). Zu diesen 25,9 % steuern die beiden Online-Plattformen Zalando und 
Amazon 19,2 % und alle weiteren Online-Handelsakteure 6,7 % bei. Darauf folgen der 
Bekleidungshandel, darunter vor allem der Sportbekleidungshandel (z.B. Intersport), 
mit 19,7 %, Schuhdiscounter (z.B. Deichmann) mit 15,9 % sowie Filialisten des Fach-
handels (z.B. Görtz) mit 13,0 %. Inhabergeführte Fachhändler nehmen mit 5,0 % einen 
erwartet geringen Wert ein. Somit scheint der im Zuge der Experteninterviews themati-
sierte Warenausschluss des inhabergeführten Fachhandels durch Sportartikelhersteller 
bereits umgesetzt worden zu sein. Im Gegensatz dazu ist es jedoch auffällig, dass Sport-
artikelhersteller selbst nur 15,1 % der gewählten Einkaufsstätten ausmachen. Dabei ist 
der Online-Einkauf (17,6 %) überrepräsentiert, der Offline-Einkauf (13,1 %) unterre-
präsentiert (vgl. Tabelle 37). 
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Tabelle 37:  Gewählte Einkaufsstätten (gruppiert) des letzten Einkaufs eines Schuhpaares eines 
Sportartikelherstellers 

Einkaufsstätten (gruppiert) Offline-Kauf 
(n=137) 

Online-Kauf 
(n=102) 

Gesamt-Kauf 
(n=239) 

Online-Händler/Online-Plattformen - 60,8 % 25,9 % 
     Zalando und Amazon - 45,1 % 19,2 % 
     Weitere Online-Handelsakteure - 15,7 % 6,7 % 
Bekleidungshandel 29,9 % 5,9 % 19,7 % 
Schuhfachhandel  24,8 %  8,8 % 18,0 % 
     Inhabergeführt 5,1 % 4,9 % 5,0 % 
     Filialisten 19,7 % 3,9 % 13,0 % 
Schuhdiscounter/große Handelsunternehmen 25,5 % 2,9 % 15,9 % 
Sportartikelhersteller 13,1 % 17,6 % 15,1 % 
Kauf-/Warenhäuser 6,6 % - 3,8 % 
Klassische Hersteller - - - 
Sonstige Einkaufsstätten - 3,9 % 1,7 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass Konsumenten die Produkte von Sportar-
tikelherstellern vorwiegend bei Handelsakteuren einkaufen. In Kapitel 5.2.1 wurde das 
Vertikalisierungsvorhaben von Sportartikelherstellern näher beleuchtet. Mit einem Ei-
genvertriebsanteil von 15,1 % wird die Vorwärtsintegration von Konsumenten weniger 
in Anspruch genommen, als dies nach den Gesprächen mit den Experten zu erwarten 
gewesen wäre. Der direkte Einkauf bei Sportartikelherstellern spielt folglich, zumindest 
am Befragungsstandort Aachen, eine eher nachrangige Rolle. 

In den Experteninterviews wurden vor allem die Unternehmen Adidas, Nike sowie 
Puma als zunehmende Vertikalisierungstreiber genannt. Werden nur die Produkte die-
ser drei Markenunternehmen berücksichtigt (n=169, Diskrepanz zu Tabelle 34 aufgrund 
nicht nachvollziehbarer Einkaufsstätten), zeigt sich kanalübergreifend, dass ein Großteil 
der Schuhpaare bei Online-Händlern/Online-Plattformen (23,6 %) oder bei Schuhdis-
countern (19,2 %) eingekauft wird. Die Einkaufsstätten der drei Sportartikelhersteller 
liegen mit 18,5 % knapp vor dem Bekleidungshandel mit 18,1 %. Während Filialisten 
aus dem Fachhandel 11,0 % der gewählten Einkaufsstätten ausmachen, wird deutlich, 
dass der inhabergeführte Fachhandel mit 4,3 % auch an dieser Stelle nur eine kleine 
Rolle spielt (vgl. Abbildung 42). 
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Abbildung 42:  Von Konsumenten gewählte Einkaufsstätten (gruppiert) beim Kauf von Produkten 
der Marken Adidas, Nike sowie Puma 

 

Quelle: eigene Abbildung, n=169 

Unter den drei Sportartikelherstellern sticht das Unternehmen Adidas mit einem Di-
rektvertriebsanteil von 25,8 % heraus (n=72). Im Rahmen dieser Untersuchung kann 
folglich beim Unternehmen Adidas am ehesten von einer Vertikalisierung des Vertriebs 
gesprochen werden, zumal der inhabergeführte Fachhandel mit einem Anteil von nur 
2,2 % weitestgehend von der Wertschöpfungskette ausgeschlossen zu sein scheint. 
 

Die deskriptive Auswertung in Tabelle 37 zeigte, dass innerhalb des Direktvertriebs 
von Sportartikelherstellern der Online-Einkauf (17,6 %) überrepräsentiert ist, während 
der Offline-Einkauf unterrepräsentiert ist (13,1 %). In diesem Kontext soll Hypothese 
HHerst_1a („Beim Einkauf von Schuhen von Sportartikelherstellern ist das Verhältnis von 
Online- zu Offline-Einkäufen bei Einkaufstätten von Sportartikelherstellern signifikant 
höher als bei übrigen Einkaufsstätten“) überprüft werden. Dazu werden ebenfalls ledig-
lich diejenigen Fälle betrachtet, bei denen Produkte von Sportartikelherstellern gekauft 
wurden. Die gewählten Einkaufsstätten werden zudem in „Sportartikelhersteller“ sowie 
„Nicht-Sportartikelhersteller“ unterteilt und mit den beiden zur Verfügung stehenden 
Einkaufskanälen gekreuzt. Da es sich hierbei um eine 2x2-Felder-Tafel handelt, wird 
neben dem Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest auch Fisher’s Exakt Test angewendet 
(vgl. Tabelle 38). 
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Tabelle 38:  Gegenüberstellung des Verhältnisses von Online- zu Offline-Einkäufen bei Einkaufsstät-
ten von Sportartikelherstellern und Einkaufsstätten von „Nicht-Sportartikelherstellern“ 

 Offline-Kauf 
(n=137) 

Online-Kauf 
(n=101) 

EKS Sportartikelhersteller  
(n=36) 

18 
50,0 % 

18 
50,0 % 

EKS Nicht-Sportartikelhersteller 
(n=202) 

119 
58,9 % 

83 
41,1 % 

Quelle: eigene Tabelle, nur Käufe von Schuhen von Sportartikelherstellern berücksichtigt 

Die Durchführung zeigt, dass das Verhältnis Online- zu Offline-Kauf bei Einkaufs-
stätten von Sportartikelherstellern nicht signifikant höher ist als bei übrigen Einkaufs-
stätten. Das Signifikanzniveau liegt bei beiden Testverfahren bei p > 5 %, die Hypothese 
muss demnach zurückgewiesen werden (Chi-Quadrat mit p = 31,9 %; Fisher’s Exakt 1-
seitig mit p = 20,7 %). 

An dieser Stelle muss kritisch angemerkt werden, dass Sportartikelhersteller am 
Standort Aachen über keine eigenen stationären Vertriebsgeschäfte verfügen. Beispiels-
weise liegen die nächsten stationären Geschäfte der Unternehmen Adidas (Roermond, 
Niederlande; Koblenz), Nike (Maasmechelen, Belgien; Kerpen) und Puma (Maas-
mechelen, Belgien; Bad Münstereifel) mindestens 40 Kilometer entfernt (Stand: Januar 
2021; vgl. ADIDAS AG 2021; NIKE INC. 2021; PUMA SE 2021). Es wäre folglich denk-
bar, dass sich das Online-Offline-Verhältnis bei Einkaufsstätten von Sportartikelherstel-
lern sogar noch weiter an das Verhältnis der übrigen Einkaufsstätten angleichen könnte, 
sofern am Standort Aachen stationäre Vertriebsgeschäfte von Sportartikelherstellern an-
sässig wären (vgl. Kapitel 6.2.3, 6.4.1). 
 

In Bezug auf die Produkte von Sportartikelherstellern können dementsprechend fol-
gende Punkte festgehalten werden. Erstens, eine bevorzugte oder ausschließliche Wahl 
der Eigenvertriebskanäle von Sportartikelherstellern durch Konsumenten ist innerhalb 
dieser Untersuchung nicht zu erkennen. Sowohl im stationären als auch im Online-Han-
del nehmen Handelsakteure den Großteil aller gewählten Einkaufsstätten ein. Zweitens, 
der Direktvertrieb von Sportartikelherstellern über die jeweiligen Online-Shops ist über-
repräsentiert im Vergleich zum Direktvertrieb über stationäre Einkaufsstätten der Sport-
artikelhersteller (vgl. Tabelle 37). Die Prüfung von Hypothese HHerst_1a konnte jedoch 
nicht bestätigen, dass bei Einkaufsstätten von Sportartikelherstellern Online-Einkäufe 
im Vergleich zu stationären Einkäufen signifikant häufiger von Konsumenten unter-
nommen werden als bei anderen Einkaufsstätten. Drittens, der inhabergeführte Fach-
handel spielt beim Verkauf von Sportartikelherstellerwaren kanalübergreifend nur eine 
kleine Rolle. Die Ergebnisse der Experteninterviews, die den Ausschluss dieses Akteurs 
aus der Wertschöpfungskette festhielten, können somit weitestgehend bestätigt werden. 
Demgegenüber scheinen die Filialisten des Fachhandels eine bedeutsamere Rolle im 
Verkauf einzunehmen. 
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6.2.2 Vertrieb von Produkten klassischer Hersteller 

Beim Kauf eines Schuhpaares von klassischen Herstellern wurden von den Befragungs-
teilnehmern folgende Einkaufsstätten gewählt (vgl. Tabelle 39). Hinter dem Fachhan-
del, der kanalübergreifend mit 39,2 % den häufigsten Einkaufsort für Produkte von klas-
sischen Herstellern darstellt, sind stationäre Läden und Online-Shops der klassischen 
Hersteller die zweithäufigste Verkaufsstätte (25,1 %). Darauf folgen Online-Händ-
ler/Online-Plattformen mit 16,1 %, darunter Zalando und Amazon mit 12,9 % und wei-
tere Online-Handelsakteure mit 3,2 %. Zudem sind der Bekleidungshandel (überwie-
gend inhabergeführte Geschäfte mit Schwerpunkt Bekleidung) mit insgesamt 8,0 % so-
wie Kauf-/Warenhäuser mit 5,8 % nennenswerte Verkaufsstätten. Alle weiteren Ein-
kaufsstätten liegen bei circa drei oder weniger Prozentpunkten. Auffallend ist zudem die 
Verteilung der Einkaufsstätten bei Offline- bzw. Online-Käufen. Während der Schuh-
fachhandel bei stationären Einkäufen mit 51,2 % die meistgewählte Einkaufsstätte dar-
stellt, dominieren Online-Händler/Online-Plattformen den Internetvertrieb mit einem 
Anteil von 63,3 % deutlich. Bei genauerer Betrachtung des Direktvertriebs durch klas-
sische Hersteller lässt sich erkennen, dass der stationäre Einkauf überrepräsentiert 
(26,7 %) und der Online-Einkauf (20,3 %) unterrepräsentiert ist. 

Tabelle 39:  Gewählte Einkaufsstätten (gruppiert) des letzten Einkaufs eines Schuhpaares eines 
klassischen Herstellers 

Einkaufsstätten (gruppiert) Offline-Kauf 
(n=232) 

Online-Kauf 
(n=79) 

Gesamt-Kauf 
(n=311) 

Schuhfachhandel  51,2 % 3,8 % 39,2 % 
     Inhabergeführt 28,4 % - 21,2 % 
     Filialisten 22,8 % 3,8 % 18,0 % 
Klassische Hersteller 26,7 % 20,3 % 25,1 % 
Online-Händler/Online-Plattformen - 63,3 % 16,1 % 
     Zalando und Amazon - 50,6 % 12,9 % 
     Weitere Online-Handelsakteure - 12,7 % 3,2 % 
Bekleidungshandel 8,6 % 6,3 % 8,0 % 
Kauf-/Warenhäuser 7,3 % 1,3 % 5,8 % 
Schuhdiscounter/große Handelsunternehmen 4,3 % - 3,2 % 
Sportartikelhersteller - - - 
Sonstige Einkaufsstätten 1,7 % 5,1 % 2,6 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Daran anschließend soll Hypothese HHerst_1b („Beim Einkauf von Schuhen von klas-
sischen Herstellern ist das Verhältnis von Online- zu Offline-Einkäufen bei Einkaufstät-
ten von klassischen Herstellern signifikant höher als bei übrigen Einkaufsstätten“) ge-
prüft werden. Parallel zum Vorgehen bei Sportartikelherstellern werden auch im Fall 
klassischer Hersteller nur die Fälle herangezogen, bei denen ein Produkt klassischer 
Hersteller gekauft wurde. Daneben wird ebenfalls auf eine 2x2-Felder-Tafel zur Über-
prüfung der Hypothese zurückgegriffen. Die gewählten Einkaufsstätten werden in 
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„Klassische Hersteller“ sowie „Nicht-Klassische Hersteller“ unterteilt und anschließend 
mit den beiden zur Verfügung stehenden Einkaufskanälen gekreuzt (vgl. Tabelle 40). 

Tabelle 40:  Gegenüberstellung des Verhältnisses von Online- zu Offline-Einkäufen bei Einkaufsstät-
ten von klassischen Herstellern und Einkaufsstätten von „Nicht-Klassischen Herstel-
lern“ 

 Offline-Kauf 
(n=233) 

Online-Kauf 
(n=80) 

EKS Klassische Hersteller  
(n=78) 

62 
79,5 % 

16 
20,5 % 

EKS Nicht-Klassische Hersteller 
(n=235) 

171 
72,8 % 

64 
27,2 % 

Quelle: eigene Tabelle, nur Käufe von Schuhen klassischer Hersteller berücksichtigt 

Die Überprüfung der Kreuztabelle mittels Fisher’s Exakt Test und Chi-Quadrat-Un-
abhängigkeitstest offenbart, dass Hypothese HHerst_1b aufgrund einer zu hohen Irrtums-
wahrscheinlichkeit von p > 5 % nicht bestätigt werden kann (Chi-Quadrat mit p = 
23,8 %; Fisher’s Exakt 1-seitig mit p = 15,1 %). Das Verhältnis von Online- zu Offline-
Einkäufen bei Einkaufsstätten klassischer Hersteller ist folglich nicht signifikant höher 
als das Verhältnis der übrigen Einkaufsstätten. 
 

Bezüglich des Einkaufs von Produkten klassischer Hersteller ergibt sich somit fol-
gendes Bild. Erstens, eine ausschließliche Wahl der Eigenvertriebskanäle von klassi-
schen Herstellern durch Konsumenten ist nicht festzustellen. Dennoch ist der Anteil des 
Direktvertriebs von klassischen Herstellern in der hier gezogenen Stichprobe um zehn 
Prozentpunkte höher als der Direktvertriebsanteil von Sportartikelherstellern. Ein de-
taillierter Vergleich der beiden Herstellertypen soll daher im nächsten Unterkapitel the-
matisiert werden. Zweitens, der Schuhfachhandel, sowohl Filialunternehmen als auch 
inhabergeführte Unternehmen, spielt eine wichtige Rolle als Einkaufsstätte von Produk-
ten klassischer Hersteller. Demgegenüber scheinen sich klassische Hersteller aufgrund 
der Tatsache, dass deren Produkte überwiegend stationär eingekauft werden, kanalüber-
greifend (noch) nicht in einer abhängigen Lage zu Online-Händlern/Online-Plattformen 
zu befinden (vgl. Kapitel 6.2.4). Dennoch ist bereits jetzt festzustellen, dass der Online-
Verkauf von Produkten klassischer Hersteller deutlich von Online-Händlern/Online-
Plattformen dominiert wird. Drittens, hinsichtlich des Direktvertriebs von klassischen 
Herstellern zeigt sich, dass die Einkäufe von Konsumenten in stationären Einkaufsstät-
ten eher über- und in Online-Shops eher unterrepräsentiert sind (vgl. Tabelle 39). Des 
Weiteren konnte die Prüfung von Hypothese HHerst_1b nicht bestätigen, dass bei Ein-
kaufsstätten von klassischen Herstellern Online-Einkäufe im Vergleich zu stationären 
Einkäufen signifikant häufiger von Konsumenten unternommen werden als bei anderen 
Einkaufsstätten. 
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6.2.3 Gegenüberstellung des Eigenvertriebs von 
Sportartikelherstellern und klassischen Herstellern 

In den vorangegangenen Unterkapiteln wurde der Eigenvertrieb von Sportartikelherstel-
lern und von klassischen Herstellern im Einzelnen untersucht. Dieses Unterkapitel soll 
nun die Erkenntnisse über die beiden Herstellertypen gegenüberstellen, indem die Hy-
pothese HHerst_2 („Der Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern ist signifikant höher als 
der Eigenvertrieb von klassischen Herstellern“) geprüft wird. 

Zum Test dieser Hypothese konnten 238 Einkäufe von Produkten von Sportartikel-
herstellern sowie 315 Einkäufe von Produkten klassischer Hersteller herangezogen wer-
den. Im Vergleich zu den Ergebnissen der gewählten Marken können hier nicht alle 
Einkäufe von Produkten der beiden Herstellertypen berücksichtigt werden (vgl. Tabelle 
33). Dies ist darauf zurückzuführen, dass in Einzelfällen die Einkaufsstätte von den be-
fragten Personen nicht oder unvollständig angegeben wurde. Hinsichtlich des Eigenver-
triebs bzw. Fremdvertriebs von Sportartikelherstellern und klassischen Herstellern 
ergibt sich folgende Verteilung (vgl. Tabelle 41). 

Tabelle 41:  Gegenüberstellung des Verhältnisses von Eigen- zu Fremdvertrieb bei Produkten von 
Sportartikelherstellern und Produkten klassischer Hersteller 

 
Eigenvertrieb 

(n=115) 
Fremdvertrieb 

(n=438) 

Produkte Sportartikelhersteller 
(n=238) 

36 
15,1 % 

202 
84,9 % 

Produkte Klassische Hersteller 
(n=315) 

79 
25,1 % 

236 
74,9 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Die Gegenüberstellung der Werte zeigt bereits, dass der Eigenvertrieb von klassi-
schen Herstellern (25,1 %) gegenüber dem Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern 
(15,1 %) deutlich höher ist. Die dargestellten Verhältnisse zwischen Eigen- und Fremd-
vertrieb werden auch von den durchgeführten Testverfahren unterstützt. Mit einer Irr-
tumswahrscheinlichkeit von p < 0,5 % können sowohl Fisher’s Exakt Test als auch Chi-
Quadrat-Unabhängigkeitstest bestätigen, dass der Eigenvertriebsanteil von klassischen 
Herstellern signifikant höher ist als der Eigenvertriebsanteil von Sportartikelherstellern. 
Somit muss Hypothese HHerst_2 („Der Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern ist sig-
nifikant höher als der Eigenvertrieb von klassischen Herstellern“) abgelehnt werden. 
 

Bei der Einordnung der Ergebnisse zeigt sich zunächst, dass sich der Direktvertrieb 
beider Herstellertypen mit 15,1 % bzw. 25,1 % bereits bei Konsumenten etabliert hat. 
Eigene Geschäfte der Hersteller scheinen für Konsumenten also relevante Einkaufsmög-
lichkeiten darzustellen. Der Umfang, in dem Konsumenten Einkaufsstätten von Sport-
artikelherstellern wählen, bleibt hinter den Erwartungen durch die Experteninterviews 
aus Kapitel 5 zurück. So ist der Eigenvertriebsanteil von Sportartikelherstellern sogar 
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signifikant niedriger als der der klassischen Hersteller. Demgegenüber macht die Unter-
suchung deutlich, dass klassische Hersteller bereits über mehr Eigenvertriebsanteil ver-
fügen, als dies von Experten vermutet wurde. Die gewonnenen Erkenntnisse müssen 
jedoch vor dem Hintergrund des Befragungsstandortes Aachen kritisch hinterfragt wer-
den. Es wurde bereits thematisiert, dass sich am Standort Aachen keine stationären Ei-
genvertriebsstätten von Sportartikelherstellern befinden. Dagegen weisen klassische 
Hersteller einige stationäre Geschäfte (u.a. Lloyd, Rieker und Tamaris) auf. Innerhalb 
der Stichprobe wurden von allen klassischen Herstellermarken besonders häufig Pro-
dukte der Marken Lloyd (10 stationär, 1 online), Rieker (10 stationär, 0 online) und 
Tamaris (9 stationär, 1 online) in Eigenvertriebsstätten gekauft. Bei Lloyd wurden damit 
11 von 21 Einkäufen (52,4 %), bei Rieker 10 von 40 Einkäufen (25,0 %) und bei Tama-
ris 9 von 23 Einkäufen (39,1 %) direkt beim Hersteller vorgenommen (Diskrepanz zu 
Tabelle 34 aufgrund nicht nachvollziehbarer Einkaufsstätten). Dies legt zum einen den 
Schluss nahe, dass der Direktvertrieb von Herstellern vom Vorhandensein stationärer 
Geschäfte in der näheren Umgebung beeinflusst wird. Demgegenüber scheinen Konsu-
menten hinsichtlich der stationären Einkaufsstätten von Sportartikelherstellern nicht be-
reit zu sein, Wege von mehr als 40 Kilometer zum Aufsuchen einer solchen Einkaufs-
stätte auf sich zu nehmen (vgl. Ausführungen in Kapitel 6.2.1). Zum anderen wird je-
doch deutlich, dass die Vergleichbarkeit zwischen Sportartikelherstellern und klassi-
schen Herstellern aufgrund der fehlenden Einkaufsstätten von Sportartikelherstellern in 
Aachen mit Vorsicht behandelt werden muss. Daher soll der Befragungsstandort 
Aachen in Kapitel 6.4.1 noch einmal näher diskutiert werden. 

6.2.4 Abhängigkeit von Online-Händlern/Online-Plattformen 

Die zunehmende Ausrichtung klassischer Hersteller auf Online-Händler/Online-Platt-
formen wurde in Kapitel 5.2.2 thematisiert. Einigen Expertengesprächen war zu entneh-
men, dass sich erste Hersteller bereits in einem vertrieblichen Abhängigkeitsverhältnis 
befinden. Die Prüfung der Hypothese HHerst_3 soll daher Aufschluss darüber geben, ob 
Produkte klassischer Hersteller häufiger über Online-Händler/Online-Plattformen ver-
trieben werden als Produkte von Sportartikelherstellern („Der Vertrieb von Produkten 
klassischer Hersteller durch Online-Händler/Online-Plattformen ist signifikant höher als 
der Vertrieb von Produkten von Sportartikelherstellern durch Online-Händler/Online-
Plattformen“). 

Zur Überprüfung der Hypothese wurden insgesamt 315 Einkaufsfälle von klassi-
schen Herstellerprodukten und 238 Fälle von Sportartikelherstellerprodukten herange-
zogen. Die Überprüfung der Hypothese wird abermals mithilfe einer 2x2-Felder-Tafel 
vorgenommen (vgl. Tabelle 42). 
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Tabelle 42:  Gegenüberstellung des Vertriebsverhältnisses von Online-Händlern/Online-Plattformen 
zu übrigen Einkaufsstätten bei Produkten von Sportartikelherstellern und Produkten 
klassischer Hersteller 

 
EKS Online-Händler/ 
Online-Plattformen 

(n=112) 

Übrige EKS 
(n=441) 

Produkte Sportartikelhersteller 
(n=238) 

62 
26,1 % 

176 
73,9 % 

Produkte Klassische Hersteller 
(n=315) 

50 
15,9 % 

265 
84,1 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Tabelle 42 zeigt zunächst, dass Produkte von Sportartikelherstellern zu einem höhe-
ren Anteil von Online-Händlern/Online-Plattformen (26,1 %) verkauft werden als Pro-
dukte klassischer Hersteller (15,9 %). Dies kann auch von den Testverfahren Fisher’s 
Exakt Test und Chi-Quadrat-Test bestätigt werden. Mit einem Signifikanzniveau von p 
< 0,5 % ist der Vertrieb von Produkten von Sportartikelherstellern durch Online-Händ-
ler/Online-Plattformen signifikant höher als der Vertrieb von Produkten klassischer 
Hersteller durch Online-Händler/Online-Plattformen. Hypothese HHerst_3 wird folglich 
zurückgewiesen. Werden unter den Online-Händlern/Online-Plattformen nur die beiden 
Unternehmen Zalando und Amazon betrachtet, kann im Vergleich zu allen übrigen Ein-
kaufsstätten mit einem Signifikanzniveau von p < 5 % ebenfalls festgehalten werden, 
dass der Vertrieb von Sportartikelherstellerprodukten durch diese beiden Online-Platt-
formen signifikant höher ist als der Vertrieb von Produkten klassischer Hersteller. 
 

Da auch die Begutachtung von Einzelmarken keine Auffälligkeiten hervorhebt, 
scheint sich anhand dieser Untersuchung keine auffällige vertriebliche Abhängigkeit 
klassischer Hersteller von Online-Händlern/Online-Plattformen abzuzeichnen. Demge-
genüber zeigt sich jedoch bei Sportartikelherstellern ein weitaus größerer Vertriebsan-
teil durch Online-Händler/Online-Plattformen. Besonders ersichtlich ist dies bei den 
Marken New Balance (44,9 % durch Online-Händler/Online-Plattformen bei n=19), 
Puma (35,3 % bei n=13) und Asics (33,4 % bei n=18). 
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6.3 Anforderungen von Konsumenten an den 
stationären Fachhandel hinsichtlich der 
Digitalisierung 

Der stationäre Schuhfachhandel steht nach Meinung der interviewten Experten in Bezug 
auf die Digitalisierung vor großen Herausforderungen. Vor allem inhabergeführte Un-
ternehmen sind aus verschiedenen Gründen besonders von der Problematik betroffen 
(vgl. Kapitel 5.2.2.2, 5.3.1). 

In der durchgeführten Studie wurde daher explizit nach der Erwartungshaltung von 
Konsumenten bezüglich stationärer Geschäfte unter dem Einfluss der Digitalisierung 
gefragt. Die Fragen wurden dabei in zwei Kategorien unterteilt. Zum einen wurden Ak-
tivitäten aus den Bereichen Werbung und Vertrieb behandelt. Zum anderen standen Ak-
tivitäten der Bereiche interne Logistik sowie Verkaufsfläche im Mittelpunkt. Die vier 
Bereiche entsprechen den übergeordneten Hypothesen aus Tabelle 30. Die einzelnen 
Aktivitäten der Bereiche sind im Folgenden noch einmal aufgelistet. 

 
Kapitel 6.3.1 Kapitel 6.3.2 
Werbung Interne Logistik aus Konsumentensicht 

• Kontaktdaten auf Google 
• Online prüfen, ob gewünschtes Produkt im  

Laden vorhanden ist 
• Eigene Homepage • Click & Collect 

• Mobile Internetseite 
• Schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer  

Schuhe 
• Soziale-Medien-Präsenz • Lieferung der Schuhe nach Hause 

 • Umtauschvorgang/Reklamation im Internet 
 

Vertrieb Verkaufsfläche 
• Eigener Online-Shop  • Kostenfreies WLAN 

• Verkauf auf Online-Marktplätzen 
• Weitergehende Produktinformationen  

(Tablets etc.) 
 • Digitale Preisschilder 

 • Einsehen & Verfassen von Rezensionen 
 

Die einzelnen Aktivitäten konnten von den Befragten in „Wichtig“, „Eher wichtig“, 
„Eher unwichtig“ und „Unwichtig“ eingestuft werden. Hinsichtlich der Ergebnisse wur-
den für alle im Folgenden betrachteten Variablen signifikante Unterschiede (Chi-Quad-
rat-Test) festgestellt, es lag folglich keine Gleichverteilung der Antworten vor. Zudem 
wurden den Antwortmöglichkeiten Zahlen von 1 (Unwichtig) bis 4 (Wichtig) zugeteilt, 
um mithilfe des Medians eine Vergleichbarkeit untereinander herzustellen. Da es sich 
bei diesen Variablen um ordinale Skalenniveaus mit geringer Werteausprägung handelt, 
wurde auf die Berechnung arithmetischer Mittelwerte verzichtet.  
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6.3.1 Werbung und Vertrieb 

Unter Berücksichtigung aller befragten Teilnehmer stellte sich heraus, dass die beiden 
Bereiche Werbung und Vertrieb insgesamt als relativ unwichtig von den befragten Kon-
sumenten wahrgenommen werden (vgl. Abbildung 43). Innerhalb des Bereichs Wer-
bung werden die „Angabe der Kontaktdaten auf Google“ sowie das „Betreiben einer 
eigenen Homepage“ als wichtigste Aktivitäten befunden (Medianwerte: 2). Als am un-
wichtigsten werden das „Betreiben einer Internetseite, die speziell an mobile Endgeräte 
angepasst wurde“ sowie die „Präsenz in sozialen Medien“ eingeordnet (Medianwerte: 
1). 

Im Bereich Vertrieb wurde das Angebot eines „eigenen Online-Shops“ des Ge-
schäfts (Median: 2) insgesamt als eher unwichtig eingestuft (vgl. Abbildung 43). Den-
noch scheint ein eigener Online-Shop bei Konsumenten vergleichsweise wichtiger zu 
sein als der „Verkauf von Waren auf weiteren Online-Marktplätzen“ (Median: 1). 

Abbildung 43:  Anforderungs-/Erwartungsprofil (Medianwerte) gegenüber digitalen Werbungs- und 
Vertriebsaktivitäten des stationären Fachhandels über alle Befragten  

 

Quelle: eigene Abbildung 

Um diese Ergebnisse noch differenzierter betrachten zu können, wurde das Teilneh-
merfeld in drei Kategorien unterteilt. Dazu wurde die Variable „Internetaffinität“ he-
rangezogen, um zu überprüfen, inwiefern sich die oben präsentierten Medianwerte hin-
sichtlich des allgemeinen Umgangs mit digitalen Inhalten zusammensetzen. Die Befrag-
ten wurden dabei in drei Klassen der Internetaffinität (vgl. Kapitel 4.3.3) geteilt: 
• Hohe Internetaffinität n=516 
• Mittlere Internetaffinität n=440 
• Geringe Internetaffinität n=249 
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Abbildung 44:  Anforderungs-/Erwartungsprofil (Medianwerte) gegenüber digitalen Werbungs- und 
Vertriebsaktivitäten des stationären Fachhandels unterteilt nach Internetaffinität 

 
Quelle: eigene Abbildung 

Abbildung 44 macht deutlich, dass die befragten Personen angesichts ihrer Inter-
netaffinität unterschiedliche Erwartungshaltungen aufweisen. Während Befragungsteil-
nehmer mit einer geringen Internetaffinität sämtliche Aktivitäten als unwichtig bewer-
teten, nehmen Personen mit einer hohen Internetaffinität einzelne Aktivitäten als deut-
lich wichtiger wahr. Darunter sind „Kontaktdaten auf Google“, der Besitz einer „eige-
nen Homepage“ sowie eines „eigenen Online-Shops“ zu nennen. Die Studienteilneh-
mer, die einer mittleren Internetaffinität zugeordnet werden konnten, nehmen die glei-
chen Positionen wie der in Abbildung 43 beschriebene gesamte Teilnehmerkreis ein. 
Auffällig ist, dass die „Präsenz in sozialen Medien“ über alle Internetaffinitätsgruppen 
als unwichtig angesehen wird.  
 

Überprüfung der Hypothesen 
Angesichts der Trendlinien aus Abbildung 44 scheint sich für einzelne Aktivitäten der 
Bereiche Werbung und Vertrieb ein Muster herauszubilden. Je höher die Internetaffini-
tät, desto höher die Erwartungshaltung gegenüber digitalen Aktivitäten. Daher sollen 
die Überhypothesen HStatH_1 („Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stu-
fen sie die Digitalisierung von Werbemaßnahmen von stationären Geschäften ein“) so-
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wie HStatH_2 („Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digi-
talisierung von Online-Vertriebskanälen von stationären Geschäften ein“) mithilfe ihrer 
Teilhypothesen im Folgenden überprüft werden. Dazu werden zum einen der Chi-Qua-
drat-Unabhängigkeitstest sowie Cramer’s V herangezogen, um mögliche Zusammen-
hänge sowie die Stärke der Zusammenhänge zu testen. Zum anderen soll der Rangkor-
relationskoeffizient nach Spearman angewendet werden, um die Ergebnisse des Chi-
Quadrat-Tests zu evaluieren sowie Richtung und Stärke des Zusammenhangs noch ge-
nauer beziffern zu können (vgl. Kapitel 4.3.4). 
 

Die Ergebnisse der statistischen Berechnungen sind in der folgenden Tabelle 43 dar-
gestellt. 

Tabelle 43:  Überprüfung Hypothesen HStatH_1 sowie HStatH_2 mittels Chi-Quadrat-Test, Cramer’s V und 
Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman 

 Internetaffinität 

Werbungsaktivitäten Chi-Quadrat-Test 
Zusammenhang 

Cramer’s V 
Stärke  

Zusammenhang 

Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Kontaktdaten auf Google  p < 0,01 % 0,299 0,381 p < 0,01 % 

Eigene Homepage  p < 0,01 % 0,320 0,357 p < 0,01 % 

Mobile Internetseite  p < 0,01 % 0,288 0,339 p < 0,01 % 

Soziale-Medien-Präsenz  p < 0,01 % 0,202 0,246 p < 0,01 % 
     
 Internetaffinität 

Vertriebsaktivitäten Chi-Quadrat-Test 
Zusammenhang 

Cramer’s V 
Stärke  

Zusammenhang 

Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Eigener Online-Shop   p < 0,01 % 0,317 0,370 p < 0,01 % 

Verkauf auf Online-Marktplätzen  p < 0,01 % 0,279 0,345 p < 0,01 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Bei der Durchführung der angegebenen Testverfahren konnte mittels Chi-Quadrat-
Test ein Zusammenhang zwischen der Internetaffinität sowie allen Aktivitäten der Be-
reiche Werbung und Vertrieb festgestellt werden. Für alle Variablen konnte zudem min-
destens ein schwacher Zusammenhang, in den Fällen „eigene Homepage“ (Cramer’s V 
= 0,320) und „eigener Online-Shop“ (Cramer’s V = 0,317) sogar ein mittlerer Zusam-
menhang in Bezug auf die Stärke, abgeleitet werden. 

Diese Ergebnisse spiegeln sich zunächst auch in den Ergebnissen der Rangkorrela-
tionskoeffizienten nach Spearman wider. Hier weisen sämtliche Variablen mit Aus-
nahme der „Präsenz in sozialen Medien“ mindestens einen mittelstarken positiven Zu-
sammenhang auf. Mit zunehmender Internetaffinität steigt somit auch das Befinden über 
die Wichtigkeit der einzelnen Maßnahmen. Der stärkste Zusammenhang zeigt sich mit 
r = 0,381 zwischen der Variable „Kontaktdaten auf Google“ und der Internetaffinität der 
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Befragungsteilnehmer. Da jede Einzelaktivität über einen Zusammenhang verfügt, 
könnten beide Hypothesen, HStatH_1 sowie HStatH_2, zunächst bestätigt werden. 

Um statistische Fehler (z.B. Scheinkorrelationen) auszuschließen, werden an dieser 
Stelle partielle Korrelationskoeffizienten berechnet (vgl. Kapitel 4.3.4). Grund für eine 
solche Annahme bieten die Variablen „mobile Internetseite“, „Präsenz in sozialen Me-
dien“ und „Verkauf auf Online-Marktplätzen“, deren Medianverteilungen sich von den 
Verteilungen der übrigen Variablen unterscheiden (vgl. Abbildung 44), jedoch zum Teil 
ähnlich hohe Korrelationswerte aufweisen (vgl. Tabelle 43). Zu diesem Zweck wurde 
die Variable „Alter“ als Kontrollvariable herangezogen, da diese eine hohe Korrelation 
mit der Variable Internetaffinität aufweist (vgl. JANSSEN / LAATZ 2017: S. 392 ff.). 
Diese ist mit einem Rangkorrelationskoeffizient r = -0,536 bei p < 0,01 % (je höher die 
Altersgruppe, desto niedriger die Internetaffinität) als starker negativer Zusammenhang 
einzuordnen. Die Ergebnisse der partiellen Korrelationen sind in Tabelle 44 hinterlegt. 

Tabelle 44:  Partielle Korrelationen zwischen den einzelnen Werbungs- bzw. Vertriebsaktivitäten und 
der Internetaffinität unter Berücksichtigung der Kontrollvariable „Alter“ 

 Internetaffinität 

Werbungsaktivitäten Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Partielle Korrelation mit Internetaffinität 
(Kontrollvariable Alter) 

Kontaktdaten auf Google 0,381 p < 0,01 % 0,197 p < 0,01 % 

Eigene Homepage 0,357 p < 0,01 % 0,193 p < 0,01 % 

Mobile Internetseite 0,339 p < 0,01 % 0,176 p < 0,01 % 

Soziale-Medien-Präsenz 0,246 p < 0,01 % 0,087 p < 1,0 % 
    

 Internetaffinität 

Vertriebsaktivitäten Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Partielle Korrelation mit Internetaffinität 
(Kontrollvariable Alter) 

Eigener Online-Shop  0,370 p < 0,01 % 0,178 p < 0,01 % 

Verkauf auf Online-Marktplätzen 0,345 p < 0,01 % 0,165 p < 0,01 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Die Berechnungen der partiellen Korrelationskoeffizienten zeigen, dass der Einfluss 
des Alters in sämtlichen Variablen eine Rolle spielt. Besonders fällt dies bei der Variable 
„Präsenz in sozialen Medien“ auf. Der Zusammenhang mit der Internetaffinität befindet 
sich ohne Einfluss der Variable Alter mit r = 0,087 bereits unterhalb des Grenzwertes 
für einen schwachen Zusammenhang. Das Ergebnis der partiellen Korrelation deckt sich 
dementsprechend sowohl mit Abbildung 44 der Medianwerte als auch mit dem berech-
neten Cramer’s V Wert. Diese Aktivität scheint den befragten Personen, unabhängig 
von der Internetaffinität, unwichtig zu sein. Die restlichen Variablen weisen r-Werte 
zwischen 0,165 und 0,197 auf. Diese sind noch als schwache Zusammenhänge einzu-
stufen. 
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Angesichts der Testergebnisse des Chi-Quadrat-Tests sowie der beiden Korrelati-
onskoeffizienten kann bestätigt werden, dass für fünf von sechs Aktivitäten ein positiver 
Zusammenhang mit der Internetaffinität besteht. Die Variable „Präsenz in sozialen Me-
dien“ muss aufgrund des geringen partiellen Korrelationskoeffizienten ausgenommen 
werden. Somit können die Hypothesen HStatH_1a, HStatH_1b, HStatH_1c, HStatH_2a und HStatH_2b 
bestätigt werden, Hypothese HStatH_1d muss abgelehnt werden. Folglich kann die über-
geordnete Hypothese HStatH_1 (Werbung) nur teilweise angenommen werden. Die Über-
hypothese HStatH_2 (Vertrieb) kann vollständig angenommen werden: Je höher die Inter-
netaffinität von Personen ist, desto mehr Wert wird auf digitale Werbungs- sowie Ver-
triebsaktivitäten gelegt. 
• Werbungsaktivitäten HStatH_1 teilweise annehmen 

• Kontaktdaten auf Google HStatH_1a annehmen 
• Eigene Homepage HStatH_1b annehmen 
• Mobile Internetseite HStatH_1c annehmen 
• Soziale-Medien-Präsenz HStatH_1d ablehnen 

  

• Vertriebsaktivitäten HStatH_2 annehmen 
• Eigener Online-Shop  HStatH_2a annehmen 
• Verkauf auf Online-Marktplätzen HStatH_2b annehmen 

6.3.2 Interne Logistik und Verkaufsfläche 

Dieses Unterkapitel beschäftigt sich mit den Bereichen Digitalisierung der internen Lo-
gistik sowie Digitalisierung der Verkaufsfläche (vgl. Abbildung 45). Innerhalb der in-
ternen Logistik wurden sämtliche Aktivitäten zwischen eher wichtig und eher unwichtig 
eingereiht. Als wichtigste Aktivitäten dieses Bereichs zeichneten sich die „schnelle 
Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe im Ladengeschäft“ und die „Möglichkeit, on-
line nachzusehen, ob das gewünschte Produkt im Laden vorhanden ist“, ab (Median-
werte: 3). Darauf folgen das Angebot von „Click & Collect“ (Median: 2), die „Lieferung 
gekaufter Schuhe nach Hause“ (Median: 2) und die „Umtausch- bzw. Reklamations-
möglichkeit im Internet“ (Median: 2).  

Die Digitalisierung der Verkaufsfläche wurde deutlich weniger wichtig eingestuft 
als interne Logistikaktivitäten, hier befinden sich die Medianwerte aller Aktivitäten bei 
unwichtig (alle Medianwerte: 1). 
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Abbildung 45:  Anforderungs-/Erwartungsprofil (Medianwerte) gegenüber digitalen Logistik- und 
Verkaufsflächenaktivitäten des stationären Fachhandels über alle Befragten 

 

Quelle: eigene Abbildung 

Auch an dieser Stelle wurde eine Differenzierung nach Internetaffinität der befragten 
Personen vorgenommen. Während sich im Bereich Verkaufsfläche keine Unterschiede 
zeigen (alle Medianwerte: 1), weist der Bereich der internen Logistik zum Teil deutliche 
Unterschiede auf. So ist es für weniger internetaffine Personen unwichtiger, den Einkauf 
im Internet beginnen (z.B. Überprüfen des Vorhanden-seins von Produkten, Click & 
Collect) oder beenden (z.B. Umtausch/Reklamation im Internet) zu können. Mit stei-
gender Internetaffinität scheinen die einzelnen Aktivitäten an Wichtigkeit zu gewinnen. 
Das „Angebot der schnellen Nachbestellung“ sticht besonders heraus. Hier liegen die 
Medianwerte aller Internetaffinitätsstufen bei eher wichtig (vgl. Abbildung 46). 
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Abbildung 46:  Anforderungs-/Erwartungsprofil (Medianwerte) gegenüber digitalen Logistik- und 
Verkaufsflächenaktivitäten des stationären Fachhandels unterteilt nach Internetaffi-
nität 

 

Quelle: eigene Abbildung 

 

Überprüfung der Hypothesen 
Die Überprüfung der Hypothesen hinsichtlich der einzelnen Aktivitäten und der Aus-
prägung der Internetaffinität wurde ebenfalls mittels Chi-Quadrat-Test, Cramer’s V so-
wie Randkorrelationskoeffizienten nach Spearman vorgenommen. Die Ergebnisse sind 
in Tabelle 45 dargestellt. 
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Tabelle 45:  Überprüfung Hypothesen HStatH_3 sowie HStatH_4 mittels Chi-Quadrat-Test, Cramer’s V und 
Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman 

 Internetaffinität 

Logistikaktivitäten Chi-Quadrat-Test 
Zusammenhang 

Cramer’s V 
Stärke  

Zusammenhang 

Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Online prüfen, ob gewünschtes 
Produkt im Laden vorhanden 
ist 

 p < 0,01 % 0,316 0,318 p < 0,01 % 

Click & Collect  p < 0,01 % 0,292 0,304 p < 0,01 % 
Schnelle Nachbestellung nicht 
verfügbarer Schuhe  p < 0,01 % 0,179 0,134 p < 0,01 % 

Lieferung der Schuhe nach 
Hause  p < 0,01 % 0,208 0,234 p < 0,01 % 

Umtauschvorgang/Reklamation 
im Internet  p < 0,01 % 0,323 0,366 p < 0,01 % 

     
 Internetaffinität 

Verkaufsfläche Chi-Quadrat-Test 
Zusammenhang 

Cramer’s V 
Stärke  

Zusammenhang 

Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Kostenfreies WLAN  p < 0,01 % 0,129 0,106 p < 0,01 % 
Weitergehende Produktinfor-
mationen (via Tablets etc.)  p < 0,01 % 0,162 0,146 p < 0,01 % 

Digitale Preisschilder  p < 0,01 % 0,126 0,128 p < 0,01 % 
Einsehen & Verfassen von  
Rezensionen  p < 0,01 % 0,173 0,178 p < 0,01 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von unter 0,01 % wurde mithilfe des Chi-Qua-
drat-Tests für alle Aktivitäten ein Zusammenhang mit der Variable Internetaffinität 
nachgewiesen. Die Stärke des Zusammenhangs unterscheidet sich jedoch. Innerhalb des 
Bereichs Logistik stechen die Punkte „Umtauschvorgang/Reklamation im Internet“, 
„online prüfen, ob gewünschtes Produkt im Laden vorhanden ist“ und „Click & Collect“ 
sowohl anhand der Cramer’s V Werte als auch anhand der Rangkorrelationskoeffizien-
ten als mittelstarke positive Zusammenhänge hervor. Demgegenüber lassen die Punkte 
„schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe“ und „Lieferung der Schuhe nach 
Hause“ eher schwächere Zusammenhänge erkennen. Im Bereich Verkaufsfläche finden 
sich durchweg lediglich schwache Zusammenhänge. Mit einem Korrelationskoeffizien-
ten von r = 0,106 ist dieser beim „Angebot von kostenfreiem WLAN“ besonders 
schwach ausgeprägt. Parallel zum Vorgehen aus Kapitel 6.3.1 werden zur Kontrolle der 
Korrelationskoeffizienten partielle Korrelationen berechnet (vgl. Tabelle 46). Das Alter 
wurde aufgrund der hohen Zusammenhangsstärke abermals als Prüfvariable herangezo-
gen. 
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Tabelle 46:  Partielle Korrelationen zwischen den einzelnen Logistik- bzw. Verkaufsflächenaktivitä-
ten und der Internetaffinität unter Berücksichtigung der Kontrollvariable „Alter“ 

 Internetaffinität 

Logistikaktivitäten Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Partielle Korrelation mit Internetaffinität 
(Kontrollvariable Alter) 

Online prüfen, ob gewünschtes 
Produkt im Laden vorhanden ist 0,318 p < 0,01 % 0,150 p < 0,01 % 

Click & Collect 0,304 p < 0,01 % 0,120 p < 0,01 % 
Schnelle Nachbestellung nicht 
verfügbarer Schuhe 0,134 p < 0,01 % - p > 5 % 

Lieferung der Schuhe nach Hause 0,234 p < 0,01 % 0,097 p < 1 % 
Umtauschvorgang/Reklamation 
im Internet 0,366 p < 0,01 % 0,187 p < 0,01 % 

    
 Internetaffinität 

Verkaufsfläche Spearman 
Korrelationskoeffizient 

Partielle Korrelation mit Internetaffinität 
(Kontrollvariable Alter) 

Kostenfreies WLAN 0,106 p < 0,01 % - p > 5 % 
Weitergehende Produktinformati-
onen (via Tablets etc.) 0,146 p < 0,01 % 0,062 p < 5 % 

Digitale Preisschilder 0,128 p < 0,01 % 0,063 p < 5 % 
Einsehen & Verfassen von  
Rezensionen 0,178 p < 0,01 % - p > 5 % 

Quelle: eigene Tabelle 

Mit Blick auf die partiellen Korrelationskoeffizienten stellt sich ein heterogenes Bild 
dar. Zunächst haben sich die Werte der Korrelationskoeffizienten in allen Fällen verrin-
gert. Die Zusammenhänge zwischen der Internetaffinität und den Aktivitäten „Um-
tauschvorgang/Reklamation im Internet“, „online prüfen, ob gewünschtes Produkt im 
Laden vorhanden ist“ und „Click & Collect“ können nur noch als schwach eingestuft 
werden. Die „Lieferung der Schuhe nach Hause“ befindet sich mit r = 0,097 sogar un-
terhalb des Grenzwertes eines schwachen Zusammenhangs (p < 1 %). Für die Aktivität 
„schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe“ kann aufgrund der hohen Irrtums-
wahrscheinlichkeit von über 5 % kein Koeffizient dargestellt werden. Hinsichtlich der 
Digitalisierung der Verkaufsfläche zeigen sich ähnliche Ergebnisse. Für „weitergehende 
Produktinformationen“ und „digitale Preisschilder“ können nur sehr schwache Korrela-
tionskoeffizienten, unterhalb des Grenzwertes eines schwachen Zusammenhangs, aus-
gewiesen werden (p < 5 %). Für die übrigen Variablen kann aufgrund des hohen Signi-
fikanzniveaus keine Aussage getroffen werden. 
 

Im Hinblick auf die Hypothesen muss angefügt werden, dass sich aufgrund der un-
terschiedlichen Resultate aus Cramer’s V, den Rang- sowie den partiellen Korrelations-
koeffizienten ein differenziertes Bild ergibt. Die übergeordnete Hypothese HStatH_3 (Lo-
gistikaktivitäten) kann teilweise verifiziert werden, da die Hypothesen HStatH_3a, HStatH_3b 
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und HStatH_3e sämtlichen Testverfahren standgehalten haben, während HStatH_3c und 
HStatH_3d aufgrund der geringen Zusammenhangsstärke (Cramer’s V, Rangkorrelation) 
einerseits und der Schwächen hinsichtlich der partiellen Korrelationskoeffizienten an-
dererseits abgelehnt werden mussten. Überhypothese HStatH_4 (Verkaufsfläche) muss 
gänzlich abgelehnt werden, da jede einzelne Teilhypothese aufgrund geringer Zusam-
menhangswerte sowie Schwächen bei den partiellen Korrelationskoeffizienten nicht be-
stätigt werden konnte. 
• Logistikaktivitäten HStatH_3 teilweise annehmen 

• Online prüfen, ob gewünschtes Produkt  
im Laden vorhanden ist HStatH_3a annehmen 

• Click & Collect HStatH_3b annehmen 
• Schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer 

Schuhe HStatH_3c ablehnen 

• Lieferung der Schuhe nach Hause HStatH_3d ablehnen 
• Umtauschvorgang/Reklamation im Internet HStatH_3e annehmen 

  
• Verkaufsflächenaktivitäten HStatH_4 ablehnen 

• Kostenfreies WLAN HStatH_4a ablehnen 
• Weitergehende Produktinformationen HStatH_4b ablehnen 
• Digitale Preisschilder HStatH_4c ablehnen 
• Einsehen und Verfassen von Rezensionen HStatH_4d ablehnen 

6.4 Zusammenführung und Diskussion der 
Ergebnisse der quantitativen Untersuchung 

6.4.1 Einkaufskanal und Einkaufsstätte 

Das erste Ziel der quantitativen Konsumentenbefragung war es, das Einkaufsverhalten 
von Konsumenten beim Schuhkauf im Zuge der Digitalisierung zu untersuchen sowie 
die Ergebnisse der Experteninterviews zu evaluieren. Dabei stand, neben allgemeinen 
deskriptiven Aussagen über das Kaufverhalten, die Wahl des Einkaufskanals sowie der 
Einkaufsstätte im Vordergrund. 
 

Hinsichtlich der Einkaufskanäle konnte ein Verhältnis von einem Drittel Online- 
zu zwei Dritteln Offline-Anteil beim Kauf von Schuhen festgestellt werden (vgl. Kapitel 
6.1). Beim Vergleich zu anderen Untersuchungen müssen die unterschiedlichen Bezugs-
größen berücksichtigt werden. So weist beispielsweise der HDE einen Online-Anteil 
von circa 20 % für 2017 und circa 22 % für 2018 aus, allerdings beziehen sich diese 
Werte auf den erzielten Umsatz im Online-Handel (vgl. HDE 2018: S. 14; HDE 2019: 



 

217 

S. 40). Dennoch lässt sich beim Vergleich der Zahlenwerte festhalten, dass sich mit den 
Ergebnissen der Untersuchung dieser Forschungsarbeit von 2019 ein allgemeiner Trend 
zu einem höheren Online-Anteil im Schuhhandel abzuzeichnen scheint. Dies deckt sich 
ebenfalls mit den Aussagen der Experten, die von einem weiter wachsenden Online-
Markt im Schuhsegment ausgehen (vgl. Kapitel 5.3.3). 

Zur näheren Untersuchung des Einkaufsverhaltens von Konsumenten wurde das auf 
den stationären Handel ausgerichtete Einkaufsstättenwahlmodell nach HEINEMANN 
(1976) herangezogen und um verschiedene Gesichtspunkte der Digitalisierung, vor al-
lem um die Möglichkeit des Interneteinkaufs, erweitert (vgl. Kapitel 6.1). Mithilfe des 
daraus entstandenen Einkaufskanalwahlmodells war es möglich, Online- sowie Offline-
Einkäufe näher zu beschreiben. So stellte sich heraus, dass stationäre Konsumenten zu-
nächst die Einkaufsstätte und anschließend das Produkt wählen, während Konsumenten 
im Internet zunächst das Produkt und anschließend die Einkaufsstätte bzw. -webseite 
wählen. Die je nach Kanalwahl unterschiedliche Abfolge an Prozessschritten konnte 
ebenfalls im Einkaufskanalwahlmodell festgehalten werden (vgl. HERB / NEIBERGER 
2020: S. 30). Dies ist in Abbildung 41 visualisiert. 

Bezüglich der Einflussfaktoren auf die Wahl des Einkaufskanals konnten das Alter, 
produktbezogene Anlässe (Wissen über das Produkt vor Kauf), die Internetaffinität so-
wie die Wahl der Informationsquellen als bedeutende Determinanten herausgestellt wer-
den (vgl. Kapitel 6.1; HERB / NEIBERGER 2020: S. 24 ff.). Darüber hinaus können noch 
weitere Faktoren eine Rolle für die Wahl des Einkaufskanals spielen. E SILVA et al. 
(2018: S. 61 f.) konnten beispielsweise in ihrer Studie über das Einkaufsverhalten von 
Frauen bei Schuhen herausfinden, dass mit den Aspekten Einkaufskomfort, Zeiterspar-
nis und Einfachheit neue Einflussfaktoren zugunsten des Online-Schuhhandels hinzu-
kommen. Demgegenüber nehmen aus Sicht von RAHMAN (2018: S. 14) z.B. die Aspekte 
„Passgenauigkeit“ und „Komfort“ eine zentrale Rolle für Konsumenten ein. Diese kön-
nen vom Online-Handel bislang noch nicht umfänglich abgebildet werden, weswegen 
viele Personen einen Online-Kauf von Schuhen nach wie vor eher meiden: “[…] many 
participants did not feel comfortable purchasing shoes online” (RAHMAN 2018: S. 14). 
Nichtsdestoweniger lässt sich anhand der gewonnenen Ergebnisse insgesamt konstatie-
ren, dass sich die anfängliche Ablehnung von Konsumenten, Schuhe online einzukau-
fen, mittlerweile deutlich reduziert hat (vgl. LIANG / HUANG 1998; KACEN et al. 2013). 
So zeigte sich, dass vor allem Sneaker/Sportschuhe sowie Schuhe aus dem mittleren 
Preissegment im Online-Handel gekauft werden. Andere Schuhtypen, wie Boots/Stie-
fel/Stiefelletten oder Business-/Halbschuhe, sowie besonders günstige oder hochprei-
sige Schuhe werden eher im stationären Handel gekauft (vgl. Tabelle 31). 
 

Besonders spannend gestaltete sich die Frage nach der gewählten Einkaufsstätte. 
In diesem Kontext zeigte sich, dass der Fachhandel (32,1 %) immer noch eine zentrale 
Rolle spielt, Online-Händler/Online-Plattformen (16,9 %) jedoch bereits den zweiten 
Rang aller gewählter Einkaufsstätten (kategorisiert) einnehmen (vgl. Kapitel 6.2). Auf-
fällig ist zudem, dass Konsumenten den Bekleidungshandel (Platz 3; 15,1 %) noch vor 
Schuhdiscountern (Platz 4; 13,7 %) als Einkaufsstätte für Schuhe wählen. Dies deckt 
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sich mit den Erkenntnissen aus den Experteninterviews, dass der Bekleidungshandel 
bereits einen wesentlichen Anteil im Schuhhandel einnimmt (vgl. Kapitel 5.1). 

Werden die Einkaufsstätten bestimmter Herstellertypen betrachtet, ergeben sich im 
Vergleich zu den Experteninterviews überraschende Erkenntnisse. So müssen alle vier 
Hypothesen, die im Zuge der Experteninterviews hinsichtlich der Vertriebswege von 
Herstellern aufgestellt wurden (vgl. Kapitel 5.6), abgelehnt werden. Die Ergebnisse sol-
len im Folgenden noch einmal kurz aufgegriffen werden. 

Produkte von Sportartikelherstellern werden größtenteils von Online-Händlern/ 
Online-Plattformen (25,9 %), Bekleidungshändlern (19,7 %) und Schuhdiscountern 
(15,9 %) vertrieben (vgl. Kapitel 6.2.1). Zwei wesentliche Erkenntnisse aus Kapitel 5 
können an dieser Stelle eingeordnet werden. Erstens, der Ausschluss des inhabergeführ-
ten Einzelhandels aus der Wertschöpfungskette der Sportartikelhersteller kann auch aus 
Sicht der Konsumentenbefragung nachvollzogen werden. Kanalübergreifend nimmt der 
inhabergeführte Einzelhandel nur 5 % aller Schuhkäufe von Produkten von Sportarti-
kelherstellern ein. Zweitens, der Direktvertrieb durch Sportartikelhersteller scheint eine 
geringere Rolle im Einkaufsverhalten der Konsumenten einzunehmen, als bisher ange-
nommen. Kanalübergreifend sind Einkaufsstätten der Sportartikelhersteller für 15,1 % 
der Verkäufe der eigenen Produkte verantwortlich. In Anbetracht aller Einkaufsstätten 
lässt sich hinsichtlich der Kanalwahl beim Direktvertrieb zwar festhalten, dass Online-
Einkäufe überrepräsentiert (17,6 %) und Offline-Einkäufe unterrepräsentiert (13,1 %) 
sind (vgl. Tabelle 37). Die Überprüfung von Hypothese HHerst_1a konnte jedoch nicht 
bestätigen (p > 5 %), dass das Verhältnis von Online- zu Offline-Einkäufen bei Ein-
kaufstätten von Sportartikelherstellern signifikant höher ist als bei übrigen Einkaufsstät-
ten. 

Im Gegensatz zu Sportartikelherstellern werden die Produkte von klassischen Her-
stellern überwiegend durch den Fachhandel (39,2 %), durch Einkaufsstätten von klassi-
schen Herstellern selbst (25,1 %) sowie durch Online-Händler/Online-Plattformen 
(16,1 %) vertrieben (vgl. Kapitel 6.2.2). Somit können die Ergebnisse den in Kapitel 5.2 
dargestellten Diversifizierungstrend klassischer Hersteller hinsichtlich der Erschließung 
neuer Vertriebsmöglichkeiten bestätigen. Hinsichtlich des Direktvertriebs zeigte sich, 
dass der Einkauf in Online-Shops klassischer Hersteller unterrepräsentiert (20,3 %) und 
der Einkauf in stationären Einkaufsstätten überrepräsentiert (26,7 %) ist (vgl. Tabelle 
39). Zudem konnte die Überprüfung von Hypothese HHerst_1b aufgrund einer zu hohen 
Irrtumswahrscheinlichkeit nicht bestätigen, dass das Verhältnis von Online- zu Offline-
Einkäufen bei Einkaufstätten von klassischen Herstellern signifikant höher als bei übri-
gen Einkaufsstätten ist.  

Darüber hinaus können zwei weitere wesentliche Resultate aus den Experteninter-
views eingeordnet werden. Erstens, der Direktvertriebsanteil klassischer Hersteller ist 
signifikant höher als der Direktvertrieb durch Sportartikelhersteller (vgl. Kapitel 6.2.3; 
Hypothese HHerst_2). Auf Grundlage der Expertengespräche wäre ein höherer Direktver-
trieb der Sportartikelhersteller zu erwarten gewesen. Zweitens, der Vertrieb von Pro-
dukten klassischer Hersteller wird nicht von Online-Händlern/Online-Plattformen do-
miniert. Vielmehr zeigte sich, dass der Anteil an Sportartikelprodukten, der von Online-
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Händlern/Online-Plattformen verkauft wird (26,1 %), signifikant höher ist als der Anteil 
bei Produkten klassischer Hersteller (15,9 %) (vgl. Kapitel 6.2.4; Hypothese HHerst_3).  
 

Einfluss des Befragungsstandortes auf die Untersuchung 
Abschließend muss angeführt werden, dass der Befragungsstandort Aachen bei der Dis-
kussion der Ergebnisse hinsichtlich zweier Sachverhalte berücksichtigt werden muss.  

Zum einen zeigt die Konsumentenbefragung, dass der Direktvertriebsanteil klassi-
scher Hersteller unerwartet höher als der Anteil von Sportartikelherstellern zu sein 
scheint. Während auf Seiten der Sportartikelhersteller keine stationären Direktvertriebs-
geschäfte in der Stadt Aachen bzw. der StädteRegion Aachen zu finden sind, verfügen 
klassische Hersteller über einige stationäre Geschäfte (vgl. Kapitel 6.2.3). So stellt sich 
in Bezug auf die fehlenden Einkaufsstätten der Sportartikelhersteller die Frage nach der 
Kausalität: Wäre die Zahl der Käufe in stationären Geschäften von Sportartikelherstel-
lern höher, wenn (mehr) Geschäfte vorhanden wären? Oder sind keine stationären Ge-
schäfte vorhanden, da die Nachfrage nicht ausreichend ist? Um diese Fragestellung(en) 
beantworten zu können, müsste zunächst die finanzielle Rentabilität stationärer Ge-
schäfte von Sportartikelherstellern betrachtet werden. Zwar geben die Geschäftsberichte 
von Sportartikelherstellern, wie ADIDAS AG (2020b), U.S. SECURITIES AND EXCHANGE 
COMMISSION / NIKE INC. (2019) oder PUMA SE (2020a), erste Anhaltspunkte über den 
Umsatz stationärer Geschäfte. So sind beispielsweise bei Adidas weltweit circa 4,8 Mil-
liarden Euro im Jahr 2019 durch den stationären Direktvertrieb mit Endkonsumenten 
und damit ein Fünftel des Gesamtumsatzes generiert worden (vgl. ADIDAS AG 2020d: 
S. 2). Fehlende bzw. ungenaue Angaben über die Zahl der Geschäfte, die fehlende Un-
terteilung nach Shop-Typ (Outlet-Store, Flagshipstore etc.) sowie die fehlende Darle-
gung von Personal- und Infrastrukturkosten lassen jedoch keine Aussage über die Ren-
tabilität zu. Trotz des hohen Umsatzes ist auffallend, dass Sportartikelhersteller in 
Deutschland wenige eigene Geschäfte betreiben. In Nordrhein-Westfalen befinden sich 
laut Herstellerangaben (Stand 03/2021) z.B. lediglich vier Adidas-Geschäfte (Bielefeld, 
Dortmund, Essen, Ochtrup (Outlet)), ein New-Balance-Geschäft (Oberhausen), zwei 
Nike-Geschäfte (Kerpen (Clearance-Store), Ochtrup (Outlet)), zwei Puma-Geschäfte 
(Bad Münstereifel (Outlet), Ochtrup (Outlet)) und kein Under Armour-Geschäft (vgl. 
ADIDAS AG 2021; NEW BALANCE ATHLETIC SHOES (UK) LTD. 2021; NIKE INC. 2021; 
PUMA SE 2021; UNDER ARMOUR INC. 2021). In den letzten Jahren konnte sogar ein 
rückläufiger Trend an stationären Geschäften in Nordrhein-Westfalen festgemacht wer-
den. Adidas schloss sowohl 2014 als auch 2016 jeweils ein stationäres Geschäft in Köln, 
darunter ein Flagshipstore in der frequenzstarken Schildergasse (vgl. STADT KÖLN 
2016). Begründet wird die Aufgabe stationärer Geschäfte mit der Fokussierung auf den 
eigenen Internetvertrieb (vgl. O. A. 2018, Thomson Reuters, erschienen am 09.04.2018; 
NEUMANN 2018, Schuhkurier.de, erschienen am 11.04.2018). 

Zum anderen ergab die Untersuchung, dass Sportartikelhersteller ihre Produkte zu 
einem größeren Anteil über Online-Händler/Online-Plattformen verkaufen als klassi-
sche Hersteller. Den Ergebnissen der Experteninterviews zufolge wäre ein höherer An-
teil bei klassischen Herstellern zu erwarten gewesen. Ein möglicher Erklärungsgrund 
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könnte ebenfalls mit dem Standort Aachen zusammenhängen. Aufgrund der angespro-
chenen fehlenden stationären Eigenvertriebsstätten der Sportartikelhersteller sowie des 
allgemeinen Sportwarenausschlusses der inhabergeführten Fachhandelsgeschäfte verfü-
gen Konsumenten in Aachen über weniger Einkaufsstättenalternativen. Sie müssen folg-
lich auf Online-Plattformen oder andere Einkaufsstätten, wie Filialisten, (Sport-)Beklei-
dungsgeschäfte und Online-Shops der Hersteller, ausweichen, um an die gewünschten 
Produkte zu gelangen.  
 

Inwiefern sich das Nicht-Vorhandensein von stationären Sportartikelherstellerge-
schäften in Aachen auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten auswirkt, kann auf-
grund fehlender Daten nicht abschließend beantwortet werden. DIJST et al. (2008) sowie 
REN / KWAN (2009) konnten in ihren Untersuchungen nachweisen, dass sich das Vor-
handensein bzw. das Nicht-Vorhandensein stationärer Geschäfte in näherer Umgebung 
tatsächlich auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten auswirken kann. Eine weitere 
Untersuchung an einem anderen Standort wäre daher denkbar, um die Ergebnisse der 
vorliegenden Arbeit weiter einordnen zu können. 

6.4.2 Anforderungen und Erwartungen von Konsumenten 

Das zweite Ziel der quantitativen Studie war es, die Anforderungen und Erwartungen 
von Konsumenten an die Digitalisierung im stationären Handel zu beleuchten. Dazu 
wurden Aktivitäten der vier Bereiche Werbung, Vertrieb, interne Logistik und Verkaufs-
fläche näher betrachtet (vgl. Kapitel 6.3.1 und 6.3.2).  
 

In Kapitel 5 wurde bereits die Wichtigkeit der Digitalisierung der internen Logistik 
von Einzelhändlern hinsichtlich Warenbeschaffung und Austausch mit anderen Markt-
teilnehmern aus Sicht der Experten hervorgehoben. Das Erwartungsprofil der Konsu-
menten (vgl. Kapitel 6.3.2) offenbart nun, dass dieser Bereich auch aus Kundensicht von 
großer Bedeutung ist. So wurde keine der betrachteten Aktivitäten als unwichtig (Me-
dian) eingestuft, zwei Aspekte stechen jedoch in besonderem Maße hervor. Die 
„schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe“ wurde von allen befragten Konsu-
menten als eine der beiden wichtigsten Aktivitäten eingestuft. Dies deckt sich mit der 
Meinung der Experten, da die Verwendung von WWS, EDI sowie der digitalen Regal-
verlängerung die schnelle Nachbestellung von Produkten ermöglicht. Den Konsumen-
ten könnte somit am PoS ein Mehrwert geboten werden (vgl. IFH KÖLN GMBH 2019a: 
S. 21 f.). Darüber hinaus scheint auf Kundenseite das Wissen vorab, einen erfolgreichen 
Einkauf im stationären Handel tätigen zu können, von Bedeutung zu sein. Die Aktivität 
„online prüfen, ob gewünschtes Produkt im Laden vorhanden ist“ wurde folglich als die 
zweite der beiden wichtigsten Aktivitäten gewählt. Dieser Sachverhalt wurde ebenfalls 
in den Experteninterviews als wichtiger Faktor für den stationären Einzelhandel hervor-
gehoben, um in Zukunft erfolgreich am Markt zu sein:  
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„Denn, wenn meine These nicht ganz falsch ist, wird es immer […] Kunden ge-
ben, die gerne im stationären Handel einkaufen wollen […]. Aber sie haben an-
dere Anforderungen an dieses Geschehen. Und eine der Anforderungen an dieses 
Geschehen ist, dass sie wissen wollen: „Werde ich einen erfolgreichen Kauf ha-
ben?“ Das kann ich nur dadurch sicherstellen, dass ich als Händler, der etwas 
anbietet, das online zeige, also wir digital die Information zur Verfügung stellen“  
(Interview 10 Handel: Absatz 72). 

Demzufolge stellt sich die Digitalisierung interner Logistikvorgänge als zentraler 
Punkt heraus, um den Marktanforderungen nicht nur im B2B-, sondern auch im B2C-
Bereich folgen zu können. 
 

Darüber hinaus zeigen die weiteren untersuchten Bereiche, dass die Digitalisierung 
im stationären Handel differenziert betrachtet werden sollte, aus Konsumenten- und Un-
ternehmersicht. So wurden die Bereiche Werbung und Vertrieb aus Konsumentensicht 
als vergleichsweise unwichtig eingestuft (vgl. Kapitel 6.3.1). Dennoch stechen hier ein-
zelne Aspekte, vor allem mit steigender Internetaffinität der Befragungsteilnehmer, her-
vor. Aus Konsumentensicht nimmt die Sichtbarkeit des stationären Geschäfts, z.B. auf 
Google oder durch eine eigene Homepage, den wichtigsten Punkt im Bereich der digi-
talen Werbung ein. Dies gilt auch für den Betrieb eines „eigenen Online-Shops“, der 
innerhalb des Bereichs Vertrieb als wichtigste Aktivität angegeben wurde. Gerade in 
diesen Punkten scheinen stationäre Handelsunternehmen den Anforderungen der Kon-
sumenten (noch) nicht nachkommen zu können. So konnten NEIBERGER / KUBON (2018: 
S. 19 ff.) in ihrer Analyse über Onlinestrategien von Einzelhändlern im Kammerbezirk 
der IHK Aachen (Aachen, Düren, Euskirchen, Eschweiler, Heinsberg, Baesweiler) fest-
stellen, dass 36,3 % der 1.735 untersuchten Unternehmen über keine Internetpräsenz, 
39,9 % über eine eigene Homepage und nur 23,8 % über eine eigene Homepage und 
einen Online-Shop verfügen. Mit über 45,8 % stellt inhabergeführte Einzelhandel die 
Organisationsform mit dem höchsten Anteil ohne Online-Auftritt dar. Werden lediglich 
Händler des in dieser Forschungsarbeit relevanten Sortiments „Fashion & Accessoires“ 
betrachtet, können 36,7 % keine Internetpräsenz, 35,2 % eine Webseite und 28,2 % so-
wohl Webseite als auch Online-Shop aufweisen (Rundungsdifferenzen). Diese Be-
obachtungen decken sich mit den Erkenntnissen aus den Experteninterviews: 

„Was nun die einfache Webpräsenz – also die Website – angeht, ist es so, dass 
die großen Schuhhändler natürlich mittlerweile alle einen mehr oder weniger 
ansprechenden Internetauftritt unterhalten. Die Mittelgroßen auch weitgehend. 
Die kleinen Schuhgeschäfte haben in diesem Punkt noch oftmals dringenden 
Nachholbedarf. Sie haben oft noch nicht die Notwendigkeit erkannt, dass man 
als Schuhgeschäft heute auch ein attraktives Schaufenster im Internet braucht“ 
(Interview 7 Handel: Absatz 59). 

Dementsprechend scheint insbesondere für den inhabergeführten stationären Fach-
handel ungenutztes Potenzial hinsichtlich einer eigenen Homepage vorhanden zu sein. 
Der Einsatz eines eigenen Online-Shops muss dagegen genauer hinsichtlich Kosten und 
Nutzen betrachtet werden. Während Filialisten in der Regel über eine überregionale 
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Reichweite sowie Bekanntheit verfügen und somit einer großen Anzahl an potenziellen 
Kunden gegenüberstehen, operiert speziell der inhabergeführte Fachhandel in einem 
deutlich kleineren Marktgebiet. So muss trotz der Erwartungshaltung seitens der befrag-
ten Konsumenten aus unternehmerischer Sicht angefügt werden, dass ein eigener On-
line-Shop aufgrund der hohen Investitions- und Unterhaltungskosten sowie der hohen 
Konkurrenz im Fashionbereich hinsichtlich Sortiment und Preis für inhabergeführte 
Fachhändler oftmals kaum umsetzbar ist (vgl. HEINEMANN 2018: S. 30; Interview 1 
Handel: Absatz 22; Interview 4 Handel: Absatz 42; Interview 9 Handel: Absatz 42). 
NEIBERGER / KUBON (2018: S. 26) sehen den Einsatzbereich von Online-Shops im in-
habergeführten Handel beispielsweise bei „Nischenanbieter[n], die für ihr hoch spezi-
alisiertes Sortiment die Reichweite immens erhöhen können“. Demgegenüber kann der 
von Konsumenten als unwichtig angegebene „Verkauf auf Online-Marktplätzen“ aus 
unternehmerischer Sicht sinnvoll sein, um zusätzlichen Umsatz zu generieren (vgl. 
Interview 4 Handel: Absatz 52; Interview 5 Handel: Absatz 121). Ähnlich verhält es 
sich auch mit dem Angebot einer Webseite für mobile Endgeräte oder dem Betrieb eines 
eigenen Social-Media-Kanals. Obwohl Konsumenten diese Aktivitäten in der Befra-
gung überwiegend als unwichtig bezeichneten, zeigt sich ein starkes Wachstum in der 
Verwendung von Smartphones und Social-Media-Kanälen in Kaufprozessen sowie in 
der Kundenansprache und -bindung (vgl. WEUTHEN 2019: S. 111. f.; HDE 2020: S. 36 
ff.). Außerdem hinterlässt das „digitale Verhalten der Kunden [..] dabei aber auch eine 
große Anzahl von Daten, die die Unternehmen auswerten und nutzen können […]“ 
(WEUTHEN 2019: S. 110). 

Des Weiteren kann für den vierten Bereich, die Digitalisierung der Verkaufsfläche, 
resümiert werden, dass alle Aktivitäten von den Befragungsteilnehmern als unwichtig 
bewertet wurden. Somit repräsentiert dieser die geringste Erwartungshaltung der Kon-
sumenten über alle Bereiche. Das Beispiel „digitale Preisschilder“ verdeutlicht, dass 
Konsumenten die Einführung eines solchen Systems aus ihrer Sicht für unwichtig hal-
ten. Dennoch kann es auch hier aus betrieblicher Sicht, z.B. aus Gründen der Zeit- und 
Kostenersparnis, durchaus sinnvoll sein, digitale Preisschilder einzuführen (vgl. WILD 
2019: S. 353). Zudem gelten digitale Preisschilder als zukünftige Touchpoints, um mit 
Konsumenten (und deren Smartphones) in Kontakt zu treten (vgl. HEINEMANN 2019b: 
S. 20).  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die abgefragten Digitalisierungs-
aktivitäten von den Konsumenten unterschiedlich bewertet wurden. Eine von KPMG et 
al. (2016: S. 18 f., 75) durchgeführte Studie zum Thema „digitale Erwartungen an Händ-
ler aus Kundensicht“ weist erkennbare Parallelen zu den Befragungsergebnissen dieser 
Forschungsarbeit auf. Der Studie zufolge sind für Konsumenten im Bereich Texti-
lien/Schuhe beispielsweise die Punkte „Warenbestände im Laden online prüfen“ sowie 
„Eigener Online-Shop des Händlers“ am wichtigsten. Demgegenüber ist die Digitali-
sierung der Verkaufsfläche, wie z.B. „Digitale Terminals zum Abruf von Produktinfos 
im Laden“, aktuell ebenfalls von einer eher geringen Erwartungshaltung gekennzeich-
net. 
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Die oben ausgeführte Diskussion macht deutlich, dass sowohl die Konsumenten- als 
auch die Unternehmersicht eine wichtige Rolle bei der Digitalisierung im stationären 
Fachhandel spielen. Daher scheinen pauschale Digitalisierungsschritte aus nur einem 
der beiden Blickwinkel nicht sinnvoll. Dies führt laut Expertengespräche bei vielen in-
habergeführten Unternehmen ohnehin oftmals zu Ablehnung oder Ratlosigkeit (vgl. 
Interview 2 Handel: Absatz 22; Interview 10 Handel: Absatz 70, 125, 128). Vielmehr 
kann es für die Betreiber von stationären Geschäften zweckmäßig sein, die Zielgruppe 
ihres Unternehmens zu definieren und anschließend Digitalisierungsmaßnahmen gezielt 
durch einzelne Aktivitäten einzuleiten, die den Wünschen dieser Konsumentengruppe 
entsprechen und aus unternehmerischer Sicht zum Erfolg beitragen können (vgl. IFH 
KÖLN GMBH 2019b: S. 57).  

„[…] das Ganze ist sehr komplex. Es ist für einen einzelnen Händler, der so viele 
Aufgabenstellungen hat, unglaublich schwer zu erfassen. Aber jeder Händler, 
der das ernst nimmt, muss sich eigentlich hinsetzen und muss sich, wenn er sein 
Geschäft in Zukunft weiterhin führen will, aufschreiben, was Digitalisierung für 
sein Unternehmen bedeutet und was er davon in seinem Unternehmen umsetzen 
will. Und dann muss er das machen. […] Allem hinterherlaufen, was gerade im 
Markt diskutiert wird, da verlierst du den Überblick und kriegst gar nichts mehr 
auf die Reihe“ (Interview 10 Handel: Absatz 128). 

Für die Zukunft müssen auch weitere Einflussfaktoren, wie etwa die demographi-
sche Entwicklung, berücksichtigt werden. Die quantitative Befragung konnte aufzeigen, 
dass ein Zusammenhang zwischen den Anforderungen gegenüber einzelner Digitalisie-
rungsaktivitäten und der Internetaffinität bzw. der Altersgruppe (Kontrollvariable) der 
befragten Personen besteht (vgl. Hypothesen HStatH_1, HStatH_2, HStatH_3, HStatH_4). So zei-
gen sich zum einen Aktivitäten, deren Wichtigkeit vom Grad der Internetaffinität der 
Personen abhängt. Als Beispiele können hier die Punkte „Umtauschvorgang/Reklama-
tion im Internet“ oder „eigene Homepage“ herangezogen werden, die von internetaffi-
nen Personen als wichtiger und von Personen mit geringer Internetaffinität als unwich-
tiger beschrieben wurden. Auffällig ist in diesem Zusammenhang, dass Personen mit 
einer geringen Internetaffinität 14 der 15 abgefragten Aktivitäten als unwichtig bewer-
teten (Median: 1). Aufgrund des hohen negativen Korrelationskoeffizienten zwischen 
den Variablen Internetaffinität und Altersgruppe ist es nicht verwunderlich, dass über 
60 % der Personen mit einer geringen Internetaffinität 65 Jahre oder älter sind. Zugleich 
weisen die Untersuchungsergebnisse sowie Analysen des HDE (2021: S. 40) darauf hin, 
dass eher junge Altersgruppen internetaffin und somit besonders aktiv im Umgang mit 
digitalen Medien und mobilen Endgeräten sind. Daher ist davon auszugehen, dass der 
Anteil internetaffiner Personen und deren (digitale) Anforderungen an den stationären 
Handel in Zukunft weiter zunehmen werden (vgl. MERKLE 2020: S. 49 ff.).  

Zum anderen existieren jedoch auch Aktivitäten, deren Wichtigkeit nicht mit der 
Internetaffinität verknüpft ist. Beispielsweise wird das Angebot von „kostenfreiem 
WLAN“ unabhängig von der Internetaffinität als unwichtig bezeichnet, während die 
„schnelle Nachbestellung nicht vorhandener Produkte“ von allen Personen, unabhängig 
von der Internetaffinität, als eher wichtig eingestuft wird. 
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6.4.3 Abschließende Darstellung der überprüften Hypothesen 

Abschließend sind die im Rahmen der quantitativen Untersuchung überprüften (Über-) 
Hypothesen in Tabelle 47 dargestellt. 

Tabelle 47:  Zusammenfassung der Überprüfung aller (übergeordneten) Hypothesen der quantitati-
ven Konsumentenbefragung 

Kürzel Hypothese Überprüfung 

HHerst_1a 
Beim Einkauf von Schuhen von Sportartikelherstellern ist das Verhältnis von Online- 
zu Offline-Einkäufen bei Einkaufstätten von Sportartikelherstellern signifikant höher als 
bei übrigen Einkaufsstätten. 

abgelehnt 

HHerst_1b 

Beim Einkauf von Schuhen von klassischen Herstellern ist das Verhältnis von Online- 
zu Offline-Einkäufen bei Einkaufstätten von klassischen Herstellern signifikant höher 
als bei übrigen Einkaufsstätten. 

abgelehnt 

HHerst_2 Der Eigenvertrieb von Sportartikelherstellern ist signifikant höher als der Eigenvertrieb 
von klassischen Herstellern. abgelehnt 

HHerst_3 
Der Vertrieb von Produkten klassischer Hersteller durch Online-Händler/Online-Platt-
formen ist signifikant höher als der Vertrieb von Produkten von Sportartikelherstellern 
durch Online-Händler/Online-Plattformen. 

abgelehnt 

HStatH_1 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung von 
Werbemaßnahmen von stationären Geschäften ein. 

teilweise  
angenommen 

HStatH_2 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung des 
Vertriebs von stationären Geschäften ein. angenommen 

HStatH_3 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung von 
internen Logistikprozessen von stationären Geschäften ein. 

teilweise  
angenommen 

HStatH_4 Je internetaffiner Konsumenten sind, desto wichtiger stufen sie die Digitalisierung der 
Verkaufsfläche von stationären Geschäften ein. abgelehnt 

Quelle: eigene Tabelle 
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7 Schlussbetrachtung 

Sowohl die qualitative als auch die quantitative Erhebung haben die Folgen der Digita-
lisierung auf die Schuhbranche in Deutschland sichtbar gemacht. Die Erkenntnisse über 
die untersuchten Akteure und deren WSK geben Antworten auf die eingangs gestellten 
Forschungsfragen. Darüber hinaus soll das letzte Unterkapitel 7.2 die Übertragbarkeit 
der Ergebnisse auf andere Branchen behandeln und die Forschungsarbeit mit einem kur-
zen Ausblick abschließen. 

7.1 Beantwortung der Forschungsfragen 

Forschungsfrage F1: Digitalisierung und Konfiguration 
Welchen Einfluss hat die Digitalisierung auf bisherige Wertschöpfungskettenstruktu-
ren? Ergeben sich in diesem Zusammenhang neue Strukturen, z.B. durch Intermedia-
tion, oder werden bestehende Formen, z.B. durch Disintermediation, verdrängt? 
 
Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die Digitalisierung bereits enormen Einfluss auf 
die Wertschöpfungskettenstruktur der deutschen Schuhbranche genommen hat. Wäh-
rend bis in die 2000er Jahre überwiegend stationäre (Fach-)Handelsstrukturen im Zen-
trum der Branche standen (vgl. Kapitel 3.3), hat das Gesamtgefüge mittlerweile deutlich 
an Größe und Komplexität hinzugewonnen. Als wesentliche Treiber dieser Entwicklung 
können sowohl Schuhhersteller als auch Schuhhändler mit ihren konträren Unterneh-
mensstrategien festgehalten werden. 

Die Akteursgruppe der Schuhhersteller unterteilt sich dabei im Wesentlichen in 
Sportartikelhersteller und klassische Hersteller. Während sämtliche Sportartikelherstel-
ler ihre Produktion weitgehend nach Asien ausgelagert haben und neue Produktions-
techniken testen, ist die Produktion bei klassischen Herstellern überwiegend in unter-
nehmenseigenen Stätten in Osteuropa oder Nordafrika, in einigen Fällen auch in Asien, 
angesiedelt. Unter anderem aufgrund des hohen Lederanteils der Schuhe klassischer 
Hersteller wird überwiegend auf herkömmliche Fertigungsweisen zurückgegriffen. Für 
Schuhhersteller haben sich im Zuge der Digitalisierung vor allem die konsumentenna-
hen Wertschöpfungskettenstrukturen verändert. Hier unterscheiden sich Sportartikel-
hersteller und klassische Hersteller bedeutend. Die als Vorwärtsintegration bekannte 
Strategie, als Herstellerunternehmen in den Direktvertrieb mit Konsumenten zu treten, 
wurde durch die Digitalisierung forciert. Vor allem Sportartikelhersteller streben auf-
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grund von Bekanntheit und Markenstärke einen höheren Direktvertriebsanteil durch ei-
gene Online-Shops an. Als Folgen können nicht nur Warenausschlüsse stationärer inha-
bergeführter Fachhändler, sondern auch die Auflösung traditioneller Warenketten beo-
bachtet werden (Disintermediation). Neben dem Eigenvertrieb stehen intensive Han-
delsbeziehungen zu Online-Plattformen sowie -Händlern, Schuhdiscountern und Filia-
listen aus dem Fachhandel im Fokus. Den Expertengesprächen zufolge setzen klassische 
Herstellerunternehmen im Gegensatz dazu überwiegend auf neue Handelsbeziehungen 
mit Online-Plattformen oder traditionelle Handelsbeziehungen mit dem stationären in-
habergeführten Fachhandel, wenngleich die Möglichkeit des Direktvertriebs bereits 
mehrheitlich umgesetzt wird. Im Zuge der quantitativen Konsumentenbefragung am 
Standort Aachen zeigte sich jedoch, dass der Anteil des Direktvertriebs bei klassischen 
Herstellern sogar höher ist als bei Sportartikelherstellern. Dieser basiert überwiegend 
auf stationären Verkäufen. Somit wird deutlich, dass klassische Hersteller nicht nur 
Wert auf Partnerschaften zum Handel, sondern auch auf eine Diversifizierung der Ver-
triebsstrukturen legen und diese bereits umsetzen konnten. 

Als zweite Akteursgruppe sind sämtliche Handelsakteure zu nennen. Im Zuge der 
Digitalisierung, vor allem durch den Online-Handel, wurde eine neue Art der Interme-
diation möglich. Diese umfasste zum einen die Öffnung des Marktes für gänzlich neue 
Teilnehmer (Cybermediation) in unterschiedlichen Ausprägungen. Vor allem große On-
line-Plattformen, wie Zalando und Amazon, konnten sich als zentrale Marktplayer etab-
lieren. Zum anderen mussten sich bestehende Marktteilnehmer (Reintermediation), z.B. 
Versandhändler wie Otto GmbH & Co KG, an die sich verändernden Rahmenbedingun-
gen anpassen. Zusammen mit stationären Fachhändlern, Schuhdiscountern sowie den 
wachsenden branchenfremden Handelsformaten (Bekleidungshersteller, Lebensmittel-
discounter) ergibt sich, wie in Kapitel 5.3 aufgezeigt wurde, eine heterogene Handels-
landschaft, bestehend aus Online-, Offline- und hybriden Akteuren. Eine spezielle Rolle 
kommt in diesem Zusammenhang den Einkaufsvereinigungen zu. Diese treten nicht 
mehr nur als unterstützende Genossenschaften, sondern als digitale und gewinnorien-
tierte Wertschöpfungskettenakteure auf. Konkret zeigt sich dies am Beispiel der 
ANWR. Die Einkaufsvereinigung konnte zum einen sowohl vor- (eigene Einkaufsstät-
ten) als auch rückwärtsgelagerte Wertschöpfungskettenstufen (Eigenmarke) überneh-
men. Zum anderen wurden digitale Strukturen aufgebaut, um die Warenlager inhaber-
geführter Fachhändler zu bündeln und die vorhandene Warenvielfalt den Konsumenten 
auf der gemeinsamen fachhändlerbasierten Online-Plattform Schuhe.de zugänglich zu 
machen. Mit Blick auf die Wertschöpfungskettenstruktur zeigt sich in der gesamten 
Branche eine zunehmende Verknüpfung von Akteuren aus dem stationären und dem 
Online-Handel. Während große Online-Plattformen ihre Lager- und Lieferreichweite 
durch den Anschluss stationärer Fachhändler zu erweitern versuchen (top-down), wäh-
len andere Akteure wie Schuhe.de und Schuhe24.de den Ansatz, stationäre Fachhändler 
auf einer Plattform zu vereinen und gebündelt an große Online-Plattformen anzuschlie-
ßen (bottom-up). 
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Abbildung 47: Wertschöpfungskettenstruktur der deutschen Schuhbranche 

 

 

Quelle: eigene Abbildung, Darstellungsform in Anlehnung an SCHAMP 2008: S. 4  
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Als wesentliche Folge dieser Entwicklungen ist das Herausbilden einer Vielzahl von 
parallel existierenden Wertschöpfungsketten mit unterschiedlicher Beteiligung der ein-
zelnen Akteure zu nennen. Des Weiteren ist eine Fokussierung der Unternehmen, so-
wohl von Hersteller- als auch von Händlerseite, auf die Konsumenten zu erkennen. 
Diese verfügen mittlerweile über eine Vielzahl an Wahlmöglichkeiten, das Einkaufs-
verhalten steht folglich im Mittelpunkt des Interesses. Dies spiegelt sich auch in Abbil-
dung 47 zur aktuellen Wertschöpfungskettenstruktur in der deutschen Schuhbranche wi-
der. Die einzelnen Wertschöpfungsketten sind in Kapitel 5 detailliert dargestellt. 
 
 
Forschungsfrage F2: Digitalisierung und Koordination 
Welche Akteurskonstellationen entstehen innerhalb einer Branche im Zuge der Digita-
lisierung? Welche Akteure erfahren welche Vor- und Nachteile durch die Digitalisie-
rung und in welcher Beziehung stehen diese Akteure zueinander? Welche Rolle spielt 
der Konsument in diesem Gefüge? 

 
Die gesamte Schuhbranche befindet sich derzeit in einem umfassenden Transformati-
onsprozess. Dies bezieht sich sowohl auf die Akteure selbst als auch auf deren Bezie-
hungen zueinander. Die Untersuchung zeigt, dass sich die Digitalisierung sehr unter-
schiedlich auf einzelne Akteure auswirkt, es ist demnach ein heterogenes Bild an Up- 
und Downgradingprozessen zu erkennen (vgl.Tabelle 27, Kapitel 5.5.2). 

Als wesentliche Erkenntnis dieser Forschungsarbeit ist festzuhalten, dass Unterneh-
men mit einem hohen Grad an Digitalisierung als maßgebende Akteure ihrer Wert-
schöpfungsketten identifiziert werden können. Zum einen sind es bereits zuvor beste-
hende Akteure, die mithilfe digitaler Prozesse entweder ihre Bedeutung und Steuerungs-
macht weiter festigen (Sportartikelhersteller) oder sich neue Funktionen innerhalb ihrer 
Wertschöpfungskette aneignen konnten (Einkaufsvereinigung ANWR). Zum anderen 
sind im Zuge des Online-Handels neu aufgekommene und per se digitale Akteure (On-
line-Plattformen) zu diesem Kreis hinzuzuzählen. Die selbstständige Gewinnung von 
Markt- und Konsumentendaten sowie die Digitalisierung der eigenen Unternehmens-
prozesse können als zentrale Gemeinsamkeiten dieser Unternehmen angeführt werden. 
Diesen „Gewinnern“ der Digitalisierung stehen inhabergeführte Fachhändler vorerst als 
vermeintliche „Verlierer“ gegenüber (vgl. HERB / NEIBERGER 2021). Der Ausschluss 
aus Warenketten sowie die gestiegene Abhängigkeit von Herstellern und Einkaufsver-
einigung stellen einen Downgradingprozess dar. Als Gründe können zum einen fehlende 
Investitionsstärke, zum anderen fehlendes Wissen oder auch Ablehnung der Akteure 
gegenüber digitalen Neuerungen festgehalten werden. In gewissem Maße ist die Ent-
wicklung der Digitalisierung innerhalb der Schuhbranche folglich auch eine strukturelle 
Herausforderung, da große bzw. umsatzstarke Unternehmen kleinen Betrieben gegen-
über im Vorteil zu sein scheinen. Darüber hinaus waren Akteure zu erkennen, deren 
Positionen im Zuge der Digitalisierung noch nicht abschließend eingeordnet werden 
können. Im Speziellen umfasst dies die Gruppen der klassischen Hersteller sowie der 
Fachhandelsfilialisten. Diese weisen eine große Bandbreite an Unternehmensstrategien 
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bzw. -ausrichtungen auf und unterscheiden sich dadurch maßgeblich hinsichtlich des 
jeweiligen Digitalisierungsstandes. 

In Anbetracht der untersuchten Koordinationsformen zwischen den Akteuren lassen 
sich Fallbeispiele dafür anfügen, dass größere Machtasymmetrien mit einem größeren 
Unterschied im Grad der Digitalisierung einhergehen. Diese wurden in Tabelle 28 de-
tailliert dargestellt. Der beschriebene Zusammenhang hebt die zunehmende Bedeutung 
der Digitalisierung innerhalb der Steuerungsmacht von WSK hervor. Die vorliegende 
Forschungsarbeit möchte mit den gewonnenen Erkenntnissen dazu beitragen, dass die 
Digitalisierung, besonders der Digitalisierungsfortschritt von Unternehmen und Akteu-
ren, bei der Charakterisierung von Koordinationsformen nach GEREFFI et al. (2005) in 
Zukunft berücksichtigt wird (vgl. HERB / NEIBERGER 2021). 

Neben der Betrachtung der Hersteller- und Handelsakteure zeigt sich zusätzlich, dass 
vor allem Konsumenten im Zuge der Digitalisierung eine zentralere Rolle innerhalb der 
Schuhbranche eingenommen haben. Dies wird in zwei wesentlichen Punkten deutlich, 
dem veränderten Einkaufsverhalten sowie der gestiegenen Anzahl an Wahlmöglichkei-
ten innerhalb des Schuhkaufs. Die qualitative Untersuchung legt offen, dass Konsum-
entenverhalten und -wünsche zunehmend in den Mittelpunkt der Entwicklung von Pro-
dukten (z.B. Sneakertrend), aber auch des Vertriebs (Customer Journey) selbst rücken. 
Sämtliche Akteure versuchen, neue Entwicklungen schnellstmöglich zu erkennen und 
umzusetzen. Der direkte Kontakt zum Kunden wird folglich immer wichtiger, um 
Trends ungefiltert und ohne Abhängigkeit von anderen Akteuren wahrnehmen zu kön-
nen, was zahlreiche Versuche der Vorwärtsintegration verdeutlichen. Digitale Systeme 
helfen dabei, das Verhalten von Konsumenten zu tracken, zu analysieren und die Ergeb-
nisse umzusetzen. Besonders große Unternehmen, wie Sportartikelhersteller oder On-
line-Plattformen, profitieren dabei von einer großen Konsumentenzahl und ausgereiften 
(digitalen) Erhebungsmethoden. Abbildung 47 offenbart, dass die derzeitige Wert-
schöpfungskettenstruktur auf den Direktkontakt zum Kunden ausgelegt ist. Konsumen-
ten steht folglich eine Vielzahl an Einkaufs- und Wahlmöglichkeiten, offline sowie on-
line, zur Verfügung. Dementsprechend lässt sich infolge der erhobenen Forschungser-
gebnisse auch eine zunehmende Fokussierung der Branche auf den Konsumenten er-
kennen. Konsumenten verfügen somit über einen wesentlichen Anteil an Steuerungs-
macht. 
 
 
Forschungsfrage F3: Technische Anforderungen 
Welche technischen Anforderungen zur Teilnahme an Wertschöpfungsketten bringt die 
Digitalisierung mit sich und wie wirken sich diese auf Wertschöpfungsketten und ihre 
Akteure aus? 

 
Im Zuge dieser Forschungsarbeit konnte deutlich gemacht werden, dass die technischen 
Anforderungen an die Akteure der deutschen Schuhbranche zum Teil deutlich gestiegen 
sind. 
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Dies trifft in besonderer Weise auf die Handelsseite zu, die aufgrund ihrer Akteurs-
vielfalt auch über einen heterogenen Digitalisierungsgrad verfügt. Für Handelsunterneh-
men scheint die Digitalisierung interner Unternehmensprozesse von wesentlicher Be-
deutung zu sein. Als erster Punkt ist die digitale Lagerhaltung anzuführen. Die Verwen-
dung eines WWS gilt mittlerweile als Grundvoraussetzung zur Teilnahme an einer Viel-
zahl von Wertschöpfungsprozessen. Dies umfasst zum einen die Teilnahme am Online-
Handel, da sowohl die Umsetzung eines eigenen Online-Shops als auch die Anbindung 
an Partnerplattformen eine entsprechende digitale Infrastruktur benötigen. Zum anderen 
konnte der Einsatz digitaler WWS als wesentlicher Faktor zur Teilnahme an WSK selbst 
identifiziert werden. Dies gilt beispielsweise für den diskutierten Warenausschluss in-
habergeführter Fachhandelsunternehmen durch Sportartikelhersteller. Die ANWR 
konnte als Zwischenhändler durch das Angebot des vertikalen Sneakermoduls eine neue 
WSK formen, deren Teilnahme jedoch den Einsatz eines WWS voraussetzt. Weiterhin 
machen die Experteninterviews deutlich, dass auf Seiten der Hersteller großes Interesse 
am Austausch digitaler Bestelldaten, beispielsweise via EDI, besteht. Eine Erhöhung 
digitaler Standards scheint für die Zukunft wahrscheinlich und könnte somit weitere 
Akteure von WSK ausschließen. 

Als zweiter Punkt ist die Fokussierung des Handels auf den Konsumenten zu nennen. 
Aus Sicht der Experten ist das alleinige Vorhandensein stationärer Geschäfte nicht mehr 
ausreichend. Die Aufnahme von Konsumenten(stamm)daten, beispielsweise via CRM-
Systeme, sowie die Erfassung des sich stetig verändernden Einkaufsverhaltens wird von 
Experten als Notwendigkeit beschrieben. In diesem Kontext konnte die durchgeführte 
quantitative Befragung zum Einkaufsverhalten zeigen, dass Konsumenten mittlerweile 
über ein differenziertes Erwartungsprofil gegenüber der Digitalisierung im stationären 
Handel verfügen. Besonders hervorzuheben sind an dieser Stelle die hohen Erwartungen 
der Konsumenten bezüglich der Digitalisierung innerbetrieblicher Logistikaktivitäten, 
wie z.B. die schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe sowie die Überprüfungs-
möglichkeit im Internet, ob ein gewünschtes Produkt im Laden vorhanden ist. Diese 
beiden Aspekte stellen die aus Konsumentensicht wichtigsten digitalen Anforderungen 
an stationäre Läden dar. Damit wird umso mehr die Wichtigkeit der Digitalisierung in-
terner Prozesse, vor allem der Einsatz digitaler WWS, aus Konsumentensicht unterstri-
chen. Daneben wird z.B. die digitale Außendarstellung eines stationären Unternehmens 
für Konsumenten umso wichtiger, je internetaffiner diese sind. Aufgrund des nachge-
wiesenen Zusammenhangs zwischen hoher Internetaffinität und jüngeren Altersgruppen 
ist davon auszugehen, dass der Anteil internetaffiner Personen in Zukunft weiter wach-
sen wird. Stationäre Handelsunternehmen sind folglich gezwungen, den Bedürfnissen 
und Anforderungen der Konsumenten, auch hinsichtlich technischer Anforderungen, zu 
folgen. 
 

Auf Herstellerseite müssen zwei Bereiche, die Produktion sowie der Direktvertrieb 
zum Konsumenten, unterschieden werden. Bislang hat die Digitalisierung noch keinen 
enormen Einfluss auf die klassische Schuhproduktion selbst. Dies ist hauptsächlich auf 
die Verarbeitung von Leder und die dafür benötigten Arbeitsschritte bei den Produkten 
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klassischer Hersteller zurückzuführen. Dennoch zeigt sich bereits in Teilprozessen eini-
ger Hersteller, dass einzelne Schritte, wie beispielsweise die Design- und Prototypent-
wicklung, digitalisiert werden. Demgegenüber bietet der Sneaker- und Sportschuhbe-
reich eine Vielzahl an Möglichkeiten, Produktionsstufen in Zukunft digitaler zu gestal-
ten. Die getesteten Speedfactories von Adidas stellen ein Beispiel dafür dar, inwiefern 
digitale Fertigungstechnologien die Produktionsdauer verkürzen und eine schnellere 
Umsetzung von Konsumententrends ermöglichen können. Die derzeitigen Entwicklun-
gen lassen auf eine zunehmende Dynamik in den nächsten Jahren schließen.  

Sehr große Auswirkungen auf die technischen Anforderungen sind derzeit auf den 
Vertrieb sowie das Marketing von Produkten zurückzuführen. Dies bezieht sich vorwie-
gend auf den direkten Kontakt der Hersteller zu Konsumenten. Der Aufbau und Betrieb 
eines Online-Shops bzw. zumindest die Einrichtung eines digitalen Flagshipstores wird 
in diesem Kontext oftmals als einzige Möglichkeit gesehen, ohne Abhängigkeiten von 
Dritten an Konsumentendaten und Informationen über das Einkaufsverhalten zu gelan-
gen. Der Einsatz eines eigenen Online-Shops sowie einer eigenen Webseite kann daher 
zum Teil bereits als Marktanforderung bezeichnet werden. Als mögliche Auswirkung 
von herstellereigenen Online-Shops auf WSK konnte die steigende Unabhängigkeit der 
Hersteller im Vertrieb gegenüber anderen Marktteilnehmern festgehalten werden.  
 

Zwar lässt sich abschließend zusammenfassen, dass sich die technischen Anforde-
rungen an die Akteure der Schuhbranche, sowohl auf Seiten der Hersteller als auch auf 
Seiten der Händler, im Zuge der Digitalisierung teilweise deutlich erhöht haben. Es ist 
jedoch von zentraler Bedeutung herauszustellen, dass dies nicht allein auf die Digitali-
sierung an sich, sondern auch auf weitere Treiber zurückzuführen ist. So setzen neben 
Lead Firms vor allem Konsumenten durch ihr Verhalten und ihre Wünsche neue Anfor-
derungen und Standards, die beispielsweise im Rahmen der Digitalisierung umgesetzt 
werden (vgl. auch F4).  
 
 
Forschungsfrage F4: Digitalisierung und Konsumentenverhalten 
Welche Wirkung hat die Digitalisierung auf das Einkaufsverhalten von Konsumenten 
und welche Anforderungen und Erwartungen haben Konsumenten im Zuge der Digita-
lisierung an Verkaufsstellen im stationären Einzelhandel? 

 
Das Einkaufsverhalten beim Schuhkauf ist mithilfe einer quantitativen Konsumenten-
befragung untersucht worden. Dafür wurde das Einkaufsstättenwahlmodell nach 
HEINEMANN (1976) herangezogen und um wesentliche Faktoren der Digitalisierung zu 
einem Einkaufskanalwahlmodell erweitert (vgl. HERB / NEIBERGER 2020). Neben der 
Wahl des Einkaufskanals konnten die dafür ausschlaggebenden Determinanten sowie 
die Wahl der tatsächlichen Einkaufsstätte näher betrachtet werden. Außerdem zeigte 
sich ein differenziertes Bild bezüglich der digitalen Anforderungen an den stationären 
Handel. 

Hinsichtlich der Wahl des Einkaufskanals stellte sich heraus, dass Konsumenten 
circa zwei Drittel der jährlichen Schuhkäufe in stationären Läden und circa ein Drittel 
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im Internet unternehmen. Da derzeit speziell junge Altersgruppen (16-44 Jahre) im In-
ternet aktiv sind, ist auch in Zukunft von einem wachsenden Schuh-Online-Handel aus-
zugehen (vgl. Tabelle 31). Bezüglich der ausschlaggebenden Determinanten für die 
Wahl des Einkaufskanals zeigte sich, dass Informationsquellen sowie die produktbezo-
genen Anlässe, also das Wissen über das Produkt vor dem Kauf, die statistisch höchsten 
Zusammenhangswerte aufweisen. Demgegenüber konnten die soziodemographischen 
Aspekte Geschlecht, Bildung und Lebensführungstypen als die Determinanten mit dem 
geringsten Zusammenhang in Bezug auf die Wahl des Einkaufskanals identifiziert wer-
den. Im Zuge der Erkenntnisse über die Determinanten der Kanalwahl konnte das Ein-
kaufsverhalten sowohl bei stationären als auch bei Internetkäufen prozesshaft dargestellt 
werden: Während der Vergleich sowie die Auswahl eines Produkts bei stationären Käu-
fen erst nach der Wahl der konkreten Einkaufsstätte erfolgen, finden diese beim Inter-
neteinkauf bereits vor der Auswahl der Einkaufsstätte statt (vgl. Abbildung 41). Somit 
konnte gezeigt werden, dass sich das Einkaufsverhalten von Konsumenten im Zuge der 
Digitalisierung deutlich verändert hat. 
 

Neben dem Einkaufskanal wurden auch die Wahl der Schuhmarke und die für einen 
Kauf aufgesuchte Einkaufsstätte analysiert. Bezüglich der Schuhmarken ist eine klare 
Dominanz klassischer Hersteller (46 %) sowie der Sportartikelhersteller (33 %) zu er-
kennen. Hinsichtlich der Einkaufsstätten wurden der Schuhfachhandel (32 %), Online-
Händler/-plattformen (17 %) und der Bekleidungshandel (15 %) am häufigsten gewählt. 
Die Untersuchung gibt folglich Aufschluss darüber, dass, erstens, (traditionelle) Schuh-
händler zwar immer noch die zentrale Rolle hinsichtlich der Einkaufsstättenwahl beim 
Schuhkauf spielen, branchenfremde Akteure (z.B. Bekleidungshandel) jedoch bereits an 
Bedeutung gewinnen konnten. Zweitens, trotz aufstrebender Disintermediationsstrate-
gien der Hersteller kaufen Konsumenten Schuhe dieser Hersteller mehrheitlich bei Ein-
kaufsstätten von Handelsakteuren ein (vgl. Tabelle 37 bzw. Tabelle 39). Dementspre-
chend kann eine umfassende Vertikalisierung durch Hersteller nicht bestätigt werden. 
Bei der Gegenüberstellung der beiden Herstellertypen konnte herausgestellt werden, 
dass der Direktvertrieb klassischer Hersteller signifikant höher ist als der Direktvertrieb 
durch Sportartikelhersteller. Bei der Interpretation dieses Ergebnisses sollten jedoch die 
Besonderheiten des Befragungsstandortes Aachen berücksichtigt werden (vgl. Kapitel 
6.4.1). 
 

Wenig überraschend ist, dass sich in Bezug auf die Digitalisierung auch die Anfor-
derungen und Erwartungen von Konsumenten an stationäre Geschäfte verändert haben. 
Die quantitative Untersuchung konnte aufzeigen, dass diese Anforderungen zum Teil 
im Zusammenhang mit der Internetaffinität der jeweiligen Einzelperson stehen. Dies 
gilt speziell für die Bereiche Werbung, Vertrieb und interne Logistik. Hier steigen An-
forderungen bzw. Erwartungshaltung in der Regel, je stärker die Internetaffinität der 
Konsumenten ausgeprägt ist. Demgegenüber ist die Digitalisierung der Verkaufsfläche 
aus Konsumentensicht mit einer sehr geringen Erwartungshaltung ausgestattet. Über 
alle Stufen der Internetaffinität hinweg wurde dies als unwichtigster Bereich eingestuft. 
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Unabhängig von der Internetaffinität wurde die Digitalisierung der innerbetrieblichen 
Logistikaktivitäten von den Konsumenten als wichtigster der vier Anforderungsbereiche 
angegeben. Dabei stechen die schnelle Nachbestellung nicht verfügbarer Schuhe sowie 
die Überprüfungsmöglichkeit im Internet, ob ein gewünschtes Produkt im Laden vor-
handen ist, heraus. Diese wurden von allen untersuchten Teilaktivitäten als die beiden 
Aspekte mit der größten Erwartungshaltung seitens der Konsumenten eingestuft. Die 
entsprechenden Erkenntnisse aus den Experteninterviews können damit bestätigt wer-
den. Dies steht in direkter Verbindung zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage, 
welche technischen Anforderungen die Digitalisierung nach sich zieht. 

7.2 Übertragbarkeit der Untersuchungsergebnisse 
und Ausblick 

Das Produkt Schuh gilt bereits seit den 1990er Jahren als klassisches Beispiel eines 
Konsumgutes innerhalb einer buyer-driven Value Chain (vgl. GEREFFI 1994; SCHMITZ 
2006). Unter anderem aus diesem Grund wurde die deutsche Schuhbranche mit beson-
derem Fokus auf Hersteller, Händler und Konsumenten als Forschungsbeispiel gewählt. 
Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass viele Entwicklungen innerhalb der 
deutschen Schuhbranche in der gesamten Handelslandschaft von großer Aktualität sind: 
Steigende Konzentration der Handelsumsätze auf wenige Unternehmen, Bedeutungszu-
nahme von Online-Plattformen, akutes Händlersterben – vor allem inhabergeführter Be-
triebe – im stationären Bereich sowie Vertikalisierungstendenzen von Industrie- und 
Handelsunternehmen. Eine Vielzahl der genannten Erkenntnisse lassen sich auch in 
weiteren Konsumgüterbranchen, beispielsweise im Kleidungs- oder Elektronikhandel, 
beobachten. Speziell die Kleidungsbranche weist, nicht zuletzt durch eine zunehmende 
Schnittmenge an gemeinsamen Akteuren wie Sportartikelhersteller, Zalando und Ama-
zon, ähnliche Entwicklungen zur Schuhbranche auf. Somit scheint eine Übertragung der 
inhaltlichen Ergebnisse auf andere Branchen bzw. Konsumgüter grundsätzlich möglich. 

Dennoch wurde im Laufe der Analyse auch deutlich, dass die deutsche Schuhbran-
che Besonderheiten bzw. Einzigartigkeiten aufweist. Dabei spielt die historische Ent-
wicklung der Branche eine wichtige Rolle, die zu einem mittlerweile komplexen Muster 
aus Akteuren und Beziehungen geführt hat. Hier sind z.B. die heterogene Branchenland-
schaft mit einer Vielzahl an unterschiedlichen Handelsformaten, die Organisation stati-
onärer Fachhändler in wenigen großen Einkaufsvereinigungen und die damit einherge-
hende Etablierung fachhändlerbasierter Online-Plattformen zu nennen. So ist es nicht 
verwunderlich, dass die Handelslandschaft dementsprechend von einem heterogenen 
Digitalisierungsgrad geprägt ist. Auf Seiten der Industrie zeigt sich ebenfalls ein hoher 
Grad an Heterogenität. So unterscheiden sich beispielsweise die in dieser Arbeit näher 
beleuchteten Herstellertypen grundlegend in Produktions-, Digitalisierungs- und Ver-
triebsstrategien. Besonders deutlich wird dies anhand der klassischen Hersteller, die sich 
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abhängig von ihrer individuellen Ausrichtung in unterschiedlichen WSK-Konstellatio-
nen wiederfinden (vgl. Tabelle 28). Aufgrund der komplexen Zusammenhänge inner-
halb der Schuhbranche ist es daher notwendig, die genannten Faktoren bei einer Über-
tragung auf andere Branchen zu berücksichtigen.  
 

Da sich die bisherigen Literaturbeiträge überwiegend auf die Beziehung zwischen 
Zulieferbetrieben und Lead Firms bezogen, lag der Fokus dieser Forschungsarbeit zum 
einen auf den dieser Beziehung nachgelagerten Prozessen sowie deren Akteuren. Zum 
anderen standen die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Konfiguration und Ko-
ordination von WSK im Mittelpunkt. Aus den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit wird 
ersichtlich, dass die Digitalisierung in beiden Bereichen bereits eine zentrale Rolle 
spielt. Es ist davon auszugehen, dass diese Entwicklung noch nicht abgeschlossen ist, 
sondern weiter voranschreiten wird. Jüngere Forschungsarbeiten geben Hinweise da-
rauf, dass der technologische Fortschritt vor allem auch Herstellungsprozesse und damit 
Zuliefer- und Industrieunternehmen beeinflussen wird (vgl. REHNBERG / PONTE 2018; 
BUTOLLO 2021; UNCTAD 2020; UKOBITZ / FAULLANT 2021). Aus geographischer Per-
spektive stellt sich daher die Frage, welche räumlichen Auswirkungen der technologi-
sche Fortschritt auf die produzierenden Akteure der Schuhbranche haben wird. Das Bei-
spiel der ehemaligen Adidas Speedfactories in Ansbach und Atlanta könnte bereits den 
ersten Versuch einer Produktionsrückholung darstellen. Vor dem Hintergrund der welt-
weiten Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen Diskussion um die Resilienz 
von Wertschöpfungsketten wird diese Thematik in den kommenden Jahren von neuer 
Relevanz sein. 

Darüber hinaus stellt sich die Frage, welche allgemeinen Entwicklungen im Zuge 
der Covid-19-Pandemie innerhalb der Schuhbranche zu erwarten sind. Neben kurz- und 
mittelfristigen Beeinträchtigungen, wie die Schließung stationärer Geschäfte im Zuge 
der Lockdowns, und den damit verbundenen Umsatzausfällen stehen die Akteure auch 
vor langfristigen Herausforderungen. So ist beispielsweise ungewiss, ob und welche 
dauerhaften Veränderungen sich im Einkaufsverhalten der Konsumenten, z.B. hinsicht-
lich der Kanal- und Einkaufsstättenwahl, zeigen werden. Können Akteure aus Industrie 
und Handel dadurch Up- oder Downgradingeffekte erfahren und welche Effekte hat dies 
auf die Steuerungsmacht einer Wertschöpfungskette? Welche Auswirkungen diese Ent-
wicklungen in der Zukunft haben werden, muss daher in weiteren Untersuchungen the-
matisiert werden. Sicher ist jedoch, dass die Digitalisierung eine zentrale Rolle spielen 
wird. 
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Anhang A: Experteninterviews: Gesprächsthemen und Leitfragen – Industrie 

Konkrete Fragenauswahl von Gesprächspartnern und Unternehmen abhängig.  

1 Gesprächsbeginn 
Person Vorname Nachname 

 • Wie sehen Sie die derzeitige Verfassung der deutschen Schuhbranche?  
 

2 Produktion 
 • Aktuelle Wertschöpfungskette eines UNTERNEHMEN-Schuhs? 

• Herstellung: Eigene Produktionsstätten? Zulieferer? Wo? Qualität? 3D-Druck? 
o Wie schnell entsteht ein Schuh? 
o Bedeutet dies, möglichst viele Geschäftsbereiche bei sich zu behalten? (Design, Beschaffung & 

Produktion (Teile), Einkauf, Produktion (Fertigstellung), Logistik, Marketing, Vertrieb?) 
o Beziehung zu Zulieferern? 

 
3 Handelspartner & Digitalisierung 
 • Stellenwert des klassischen stationären Handels für UNTERNEHMEN? 

• Einschätzung zur Digitalisierung im Handel? 
• Ablauf eines Informations-/Bestellvorgangs?  

o Elektronischer Datenaustausch (EDI) zum Handel (nötig)? Nutzen Sie EDI? 
o Digitale Regalverlängerung? 
o Höhere Kollektionen/Jahr erwünscht? 
o Digitale Standards/Vorgaben? 

• Probleme mit Handel? Kundendaten? Thema Pricing? Vorgaben? 
• Unterstützungsangebot für Handel, z.B. „E-Learning“? 
• Welche Beziehung hat UNTERNEHMEN zu Einkaufsvereinigungen? 

 
4 Digitalisierung & Eigenvertrieb  
 • Besitz eigener stationärer Geschäfte, wie MonoMarkenStore-Konzepte? 

o Wie erfolgreich? Warum hat man eigene Geschäfte etabliert/nicht etabliert? 
• Besitz und zeitliche Einschätzung zur Einführung eines Online-Shops? Wie erfolgreich? 
• Verhältnis: Stationärer Verkauf (Handel/eigene Geschäfte) vs. Online-Verkauf?  
• Konkrete Vorteile durch einen eigenen Online-Shop? Gewinnmargen höher? Transaktionskosten?  

Exklusivität?  
• Absehbare Grenze für Online-Handel? 

 
5 Digitalisierung & Kundenkontakt 
 • Wie erfolgt Kundendatenbeschaffung? Mehr/bessere Chancen auf Kundeninformationen durch Online-

Shop? 
• Wie ist Rückmeldung der Konsumenten zu eigenem Online-Shop? 

o Vorteile (Preis, Lieferung, Qualität)? 
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6 Beziehung zum Handel 
 • Beziehung zum Handel? Einfluss des eigenen Online-Shops? 

• Ist bei den (Partner-)Händlern das Phänomen des eigenen Online-Shops spürbar? 
o Gibt es Gegenstrategien vom Handel? Händler-Marktplätze wie Amazon, Zalando, Schuhe24.de? 
o Digitale Regalverlängerung? 
o Neue Machtverhältnisse in WSK 

• Rolle von Plattformen wie Amazon, Zalando, Schuhe 24.de? Kooperationen? 
o Absatzmenge mit Amazon & Zalando? 
o Beziehung zwischen Plattformen und stationärem Handel? Veränderung des Stellenwerts dieser 

Akteure? 
o Plattformen in Zukunft mehr B2B-Plattformen? 

 
7 Beziehung zu Zulieferern 
 • Auswirkungen auf vorgelagerte Prozesse (Zulieferer) durch Digitalisierung, z.B. durch eigenen Online- 

Shop? 
o Werden die Zulieferer von Entwicklungen tangiert? Upgrading? 

• Änderung der Zusammenarbeit mit Zulieferern? Z.B. Informationsfluss durch eigens erhobene Kunden- 
informationen? Anpassung bezüglich der Flexibilität nötig? 

 
8 Planungen für die Zukunft 
 • Welche Rolle spielen soziale Medien für UNTERNEHMEN?  

o Verkauf über soziale Medien geplant? 
• Ist eine Loslösung vom Handel durch mehr Direktvertrieb angestrebt?  
• Welche Machtverhältnisse in WSK mittel- und langfristig angestrebt? 
• Welche Beziehung zum Handel angestrebt? 
• Neue Produktionstechnologien, wie 3D-Druck? 

 
Quelle: Eigener Entwurf 
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Anhang B: Experteninterviews: Gesprächsthemen und Leitfragen – Handel 

Konkrete Fragenauswahl von Gesprächspartnern und Unternehmen abhängig.  

1 Gesprächsbeginn 
Person Vorname Nachname 
• Vorstellung Person 
• Aufgaben der Person/des UNTERNEHMENs 

 
2 Schuhbranche – Wertschöpfungskette (ohne konkreten Bezug auf Digitalisierung) 
 • Einschätzung über derzeitige Verfassung des Schuheinzelhandels? 

• Unterschiede zwischen Fachhandel und Filialisten? 
• Verhältnis zwischen Schuhhandel und Industrie? 

o Qualität und Einkaufspreise der Schuhe? 
• Verhältnis zwischen UNTERNEHMEN und Einkaufsvereinigungen? 
• Verhältnis zwischen Fachhandel und Plattformen? 
• Verhältnis zwischen Industrie und Plattformen? 
• Einschätzung zur eigenen Position in WSK? 
• [Zweimalige Kollektionsphase im Schuhhandel, Textilbranche als Vorbild?] 

 
3 Digitalisierung im Handel 

Folgende Fragen in Bezug auf die eigene Situation und auf die Branche (Einschätzung zum deutschen Einzel-
handel) allgemein:  

 • Online-Strategie: Welche Digitalisierungsstrategie als Einzelhändler?  
• Beschaffung & Lagerhaltung: „Elektronischer Datenaustausch (EDI)“ mit der Industrie?  

o Digitale Warenwirtschaft? RFID?  
o Ablauf einer Warenbestellung bei Hersteller? Eigenes System? Vorgaben/Standards? 

• Online-Vertrieb: Bisheriger Anteil online und offline?  
o Wieso und wie verkauft UNTERNEHMEN Schuhe online?  
o Wichtigkeit von Online-Marktplätzen wie Amazon, Schuhe.de, Schuhe24.de? 

• Online-Marketing: Internetauftritt, soziale Medien? Wie wichtig? 
• Beschaffung von Produktinformationen: Digital? E-Learning-Konzepte? 
• Sonstiges: Virtual Reality oder Digitale Schauräume  

(sowohl für Hersteller<->Händler als auch Händler<->Endkunden)? 
 

4 Digitalisierung bei Herstellern  
 • Phänomen der Vertikalisierung/Disintermediation erkennbar? Seit wann? 

• Loslösung der Hersteller vom Handel als Einzel- oder als Regelfall?  
• Ist dieses Phänomen direkt spürbar? Z.B. Exklusivität von Kollektionen? 
• Konkrete Auswirkungen dieses Phänomen auf den Handel? 

o Umsatzeinbußen? Rückgang des Absatzes der Händler? Konsumenten? 
• Konkrete Gegenstrategien, um die eigene (Vor-)Machtstellung zu erhalten? 

o Kooperationen?  
o Wie versucht UNTERNEHMEN, sich unverzichtbar zu machen? Kooperationen? 
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5 Beziehungen innerhalb der WSK (Digitalisierung) 
 • Veränderung der Beziehung zwischen Industrie und Einzelhandel (nachhaltig)? 

o Vorgaben/Standards? 
o Austausch Kundendaten 

• Vertikalisierung der WSK auf Kosten des stationären Einzelhandels möglich? 
o Kann die Industrie durch ihre „neuerlangte Unabhängigkeit“ mehr Druck auf den  

Handel ausüben? 
• Beziehung Amazon & Zalando vs. Stationärer Handel? Macht zu groß? 
• Welche Kooperationen werden angestrebt? 

 
6 Planungen für die Zukunft 
 • Welche Ziele strebt UNTERNEHMEN mittel- und langfristig an? 

• Welche Beziehungen strebt UNTERNEHMEN an? Zu Herstellern? Mittel-/langfristig? 
• Was muss sich in der Schuhbranche ändern? 
• Wünsche im Hinblick auf die Beziehung zwischen Händler und Hersteller in Zukunft? 

 
Quelle: Eigener Entwurf 
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Anhang C: Lebensführungstypen nach OTTE 

In der folgenden Tabelle sind die Lebensführungstypen nach OTTE (2005: S. 452) hinsichtlich der Variablen 
Ausstattungsniveau und Modernität/biographische Perspektive dargestellt. Zur näheren Erläuterung der ein-
zelnen Ausprägungsformen sei auf OTTE (2005: S. 454) verwiesen. 

 
Quelle: OTTE 2005: S. 452 

  

Ausstattungs-
niveau

gehoben 1  Konservativ  
Gehobene

4  Liberal
Gehobene

7  Reflexive

mittel 2  Konventionalisten 5  Aufstiegs-
orientierte

8  Hedonisten

niedrig 3  Traditionelle 
Arbeiter

6  Heimzentrierte 9  Unterhaltungs-
suchende

traditional/ 
biogr. Schließung

teilmodern/
biogr. Konsolidierung

modern/ 
biogr. Offenheit

Modernität
biogr. Perspektive
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Anhang D: Konsumentenbefragung – Fragebogen 
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Quelle: Eigener Entwurf 
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Globale Wertschöpfungsketten stellen nicht nur hochkomplexe Beziehungs- 

gefüge dar, sondern unterliegen auch einem ständigen Wandlungsprozess. 

Ein zentraler Treiber dieser Wandlungsprozesse ist der technologische Fortschritt. 

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien, insbesondere 

die Phänomene der Digitalisierung und des Online-Handels, sind derzeit von 

besonderer Bedeutung für Wertschöpfungsketten, da unterschiedliche Fort-

schritte in der Digitalisierung nicht nur zu wirtschaftlichen Vor- und Nachteilen 

von Unternehmen führen können, sondern auch zu Up- bzw. Downgrading- 

prozessen innerhalb der Wertschöpfungsketten.

In der vorliegenden Studie wird der Fokus auf den handels- bzw. konsumenten- 

nahen Teil von Wertschöpfungsketten gelegt, um die Folgen der Digitali-

sierung für Hersteller, Händler und Konsumenten näher zu betrachten. Als 

konkretes Forschungsbeispiel dient die deutsche Schuhbranche, da sich 

diese gegenwärtig – von Industrie bis Handel – in einem umfassenden 

Strukturwandel befindet. Die Analyse zeigt, dass sich die Komplexität von 

Wertschöpfungsketten im Zuge der Digitalisierung deutlich erhöht (hat). In 

der Schuhbranche drängen neue Akteure auf den Markt, bestehende Akteure 

müssen sich anpassen. Direkte Folgen sind nicht nur eine neue Akteurskons-

tellation, sondern auch ein sich neu bildendes Machtgefüge. Es kommt somit 

zur Restrukturierung bisheriger Wertschöpfungsketten.
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