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Lernziele

Als Entscheidungstrager in fithrender Position sollten Sie wissen, wie Sie Informationssysteme strate-
gisch nutzen und in welcher Weise Informationssysteme Ihnen dabei helfen konnen, bessere Entschei-
dungen zu treffen. Nach der Lektiire dieses Kapitels werden Sie folgende Fragen beantworten konnen:

Was miissen Fiihrungskrifte iiber Unternehmen wissen, um Informationssysteme erfolgreich
aufbauen und einsetzen zu kénnen?

Wie wirken sich Informationssysteme auf die Unternehmensorganisation aus?

In welcher Weise unterstiitzen Informationssysteme die Aktivititen von Managern in einem Un-
ternehmen?

Wie konnen sich Unternehmen mit Hilfe von Informationssystemen einen Wetthewerbsvorteil
verschaffen?

Warum ist es so schwierig, erfolgreiche Informationssysteme einzurichten, z.B. Systeme, welche
die Wettbewerbsfihigkeit fordern?

N J
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Neue Unternehmens-
strategie entwickeln
Servicegrad und
-kosten liberwachen

World Wide Web

Geschiftskunden
Geschiftsbanken

Einfiihrende Fallstudie:

Die Wells Fargo Bank ist dank neuer
Online-Dienste fiir Geschaftskunden
der Konkurrenz weiterhin voraus

Die Wells Fargo Bank mit Hauptsitz in San Fran-
cisco bot 1995 als eines der ersten Kreditinstitute
in den USA Online-Banking fiir Privatkunden an.
Viele andere Banken folgten diesem Beispiel, den-
noch ist das Online-Geschift von Wells Fargo
stdndig gewachsen. Die Bank bedient nun tiber
eine Million Kunden tiiber ihre Website. Um ihre
Fithrungsposition zu sichern, hat die Wells Fargo
Bank ihre Online-Prdsenz durch die Entwicklung
einer neuen Palette von Finanzdienstleistungen
fiir Geschaftskunden erneuert. Diese neue Dienst-
leistungspalette trdgt den Namen Commercial
Electronic Office (C.E.O.) und deckt praktisch jede
Finanzdienstleistung ab, die Geschéftskunden mit
ihrer Bank abwickeln mochten. Die GroBkunden
von Wells Fargo, d.h. Unternehmen mit einem

¢ Zahlreiche Wettbewerber
¢ Absatzchancen durch neue Technik

~ Unterneh-
merische
Losung

Informations-

system

Steuerzahlungen

elektronisch tiiberweisen
Geldanweisungen, Devisen-
handel und andere
Transaktionen titigen
Zahlungen an Pensionskassen,
Altersvorsorgepramien und
Investitionen online verwalten
Ausdruck von Scheckvorlagen

* Kosten reduzieren

* Umsitze steigern

Umsatz von mindestens 10 Millionen USD, kon-
nen C.E.O. benutzen, um elektronische Uber-
weisungen im In- und Ausland zu tdtigen, Devi-
sen zu wechseln, elektronische Rechnungen an
Geschiftspartner zu stellen, Zahlungen an Pensi-
onskassen zu verwalten, online Darlehen zu bean-
tragen oder Geld anzulegen sowie elektronische
Schecks anzuzeigen und auszudrucken. Dies sind
nur einige Beispiele fiir das umfangreiche Leis-
tungsangebot.

C.E.O. ist im Grunde eine zentrale Anlaufstelle
fiir Firmen, die dariiber samtliche Banktransaktio-
nen online abwickeln kénnen. Der Service ist ein-
fach zu bedienen. Die Unternehmen miissen nicht
wertvolle Zeit dafiir aufwenden, Transaktionen
per Fax oder Telefon in Auftrag zu geben. Bei-
spielsweise miisste die Geschéftsfithrerin Kathy
Bakken von West Pak Avocado, einem Importeur
von frischem Obst und Gemiise aus Temecula, Ka-
lifornien, in der Hauptsaison etwa vier Stunden
taglich dafiir aufwenden, um telegrafische Uber-
weisungsauftrage zur Bezahlung mexikanischer

* Kundenservice verbessern
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Anbauer zu tbermitteln. Mit Hilfe von C.E.O.
kann sie dies in der Hilfte der Zeit erledigen.
Mehr als die Hilfte der 30.000 GroBkunden von
Wells Fargo nehmen dieses Dienstleistungspaket
in Anspruch.

Wells Fargo fiigte kiirzlich eine neue C.E.O.-
Dienstleistung zur Zahlung von Steuern hinzu,
die Geschiftskunden sogar noch mehr Zeit sparen
konnte. Es gibt in den USA 1.700 verschiedene
Steuerarten, die Unternehmen je nach Veranla-
gung an Finanzbehorden auf Bundes-, Landes-
oder Kommunalebene abfiihren miissen. Bei etwa
18.000 Bankkunden ergeben sich im Durchschnitt
monatlich fast 50.000 Steuerzahlungen, die iiber
den Wells Fargo Steuer-Call-Center und die PC-
Steueriiberweisungssoftware getdtigt werden. Die
Kunden konnen jetzt den Service govONE remit-
ONE benutzen, mit dem iiber die C.E.O.-Website
elektronische Steuerzahlungen an die verschiede-
nen Finanzbehorden iiberwiesen werden.

C.E.O. unterstiitzt die Bank dabei, ihre verschie-
denen Finanzdienstleistungsprodukte im Verbund
zu vertreiben. Laut Danny Peltz, der bei Wells
Fargo fiir die Internet-Banking-Abteilung fiir Ge-
schiftskunden verantwortlich ist, gilt: ,Je langer
ein Kunde online war, desto mehr unserer Pro-

dukte nutzt er wahrscheinlich.” Wenn Geschiifts-
leute C.E.O. regelméBig verwenden, dann machen
sie mit allen Banking-Produkten von Wells Fargo
frither oder spéter Bekanntschaft. Die Kunden ler-
nen, dass sie uiber die vertraute Webschnittstelle
praktisch auf alle Produkte zugreifen kénnen. Im
Jahr 2000 wickelten mehr als die Héilfte der Ge-
schéftskunden von Wells Fargo ihre Bankgeschéf-
te in erster Linie bei einem anderen Kreditinstitut
ab. Heute betrachten die meisten Wells Fargo als
ihre Hausbank. Der durchschnittliche Kunde
kauft mittlerweile fiinf Wells Fargo-Produkte.
C.E.O. erwirtschaftete im April 2002 erstmals
Gewinne, im folgenden Jahr zahlten sich die In-
vestitionen jedoch erst richtig aus. Wahrend grofe
Banken aufgrund der Rezession nicht nur Ge-
schiftskunden verloren, sondern auch Umsatzein-
buBen hinnehmen mussten, wuchsen die internet-
basierten Ertrdge von Wells Fargo um 25 Prozent.

Quellen: Mark Athitakis, ,How to Make Money on the
Net”, Business 2.0, Mai 2003; Ivan Schneider, ,Wells Fargo
Adding First Data’s Tax Payment Service to Portal”, Bank Sys-
tems & Technology, 14. April 2003; und Owen Thomas,
.Case Studies: Wells Fargo Commercial Electronic Office”,
Business 2.0, Juli 2001.



. Herausforderungen fiir das Management

Die Wells Fargo Bank und ihr Commercial Elec-
tronic Office veranschaulichen die wechselseiti-
ge Abhingigkeit von Unternehmensumwelt, Un-
ternehmensphilosophie, Managementstrategie
und der Entwicklung von Informationssystemen.
Die Wells Fargo Bank fiihrte Online-Banking ein
und entwickelte als Reaktion auf den Wettbe-
werbsdruck weitere Online-Banking-Dienstleis-
tungen fiir Geschaftskunden. Dieses Unterfangen
konnte allerdings nur dank tiefgreifender Ande-
rungen in Organisation und Management gelin-
gen. Neue Informationssysteme haben dabei die
Art und Weise verdndert, wie die Wells Fargo
Bank und ihre Kunden ihre jeweiligen Unter-
nehmen fithren und Managemententscheidun-
gen treffen. Aus dem Beispiel der Wells Fargo
Bank ergeben sich folgende Herausforderungen
fiir das Management:

EB Aufrechterhaltung des Wetthewerbsvor-
teils. Der Wettbewerbsvorteil, den man
durch strategische Informationssysteme ge-
winnt, ist nicht notwendigerweise nachhal-
tig, um die langfristige Rentabilitdt zu si-
chern. Weil Konkurrenten kontern und
strategische Informationssysteme kopieren
konnen, lasst sich der Wettbewerbsvorteil
nicht immer aufrechterhalten. Méarkte, Kun-
denerwartungen und Technik dndern sich.
Wegen der Globalisierung treten diese Ande-
rungen immer schneller und in unvorherseh-
barer Weise ein (Eisenhardt, 2002). Das Inter-
net kann Wettbewerbsvorteile sehr schnell
autheben, da praktisch jede Firma die zu-
grunde liegende Technik verwenden kann
(Porter, 2001; Yoffie und Cusumano, 1999).

In diesem Kapitel untersuchen wir die Beziehungen
zwischen Unternehmen, Management, Unterneh-
mensorganisation, Informationssystemen und der
Unternehmensstrategie. Wir stellen die Merkmale
von Unternehmen vor, die Sie genau kennen soll-
ten, um Informationssysteme entwerfen, erstellen
und betreiben zu kénnen. Zudem untersuchen wir
die Rolle des Managers und den Entscheidungsfin-

Klassische strategische Systeme, z.B. das
computergestiitzte Reservierungssystem
SABRE von American Airlines, die Geld-
automaten der Citibank oder das Paketver-
folgungssystem von FedEx, profitierten da-
von, die Ersten in ihrer Branche zu sein.
Schon bald tauchten Konkurrenzsysteme
mit dhnlicher oder sogar besserer Funktio-
nalitdt auf. Informationssysteme allein kon-
nen keinen anhaltenden Geschiftsvorteil
bieten. Systeme, die urspriinglich als strate-
gische Systeme konzipiert waren, wandeln
sich in ihrer Bedeutung im Zeitablauf h&u-
fig hin zu Werkzeugen, die schlicht das
Uberleben sichern und fiir jedes Unterneh-
men, das im Geschiéft bleiben will, notwen-
dig sind. Der Rollenwandel ehemals strate-
gischer Systeme kann Unternehmen daran
hindern, die strategischen Anderungen vor-
zunehmen, die fiir den Erfolg in der
Zukunft notwendig sind (Eardley, Avison
und Powell, 1997).

Technik und Unternehmen aufeinander ab-
stimmen. Es ist einerseits wichtig, IT an der
Geschiftsplanung, den Geschiftsprozessen
der Firma und den strategischen Geschafts-
plénen der oberen Fiihrungsebene auszu-
richten; IT soll schlieBlich dem Unterneh-
men dienlich sein. Andererseits konnen
diese Geschiftspldne, Prozesse und Ma-
nagementstrategien veraltet und mit der
gewiinschten Technik nicht kompatibel
sein. In solchen Fillen muss das Manage-
ment das Unternehmen an die Technik an-
passen oder sowohl das Unternehmen als
auch die Technik einander anpassen.

dungsprozess auf der Fithrungsebene, wobei wir Be-
reiche identifizieren, in denen Informationssyste-
me die Effizienz von Managern verbessern kénnen.
Wir schlieBen das Kapitel mit einer Betrachtung der
Probleme, die sich fiir Unternehmen durch den
Wettbewerb stellen, und der Moglichkeiten, wie
sich Unternehmen mit Informationssystemen einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen kénnen.
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Kultur

Politik

Zufille

Einflussfaktoren
Unternehmensumwelt

Organisationsstruktur
Verfahrensrichtlinien

Geschiftsprozesse

Managemententscheidungen

Informations-
technik

Abbildung 3.1: Die wechselseitige Beziehung zwischen Unternehmen und IT
Diese komplexe wechselseitige Beziehung wird durch viele Faktoren beeinflusst, zu denen v.a. auch die Entscheidungen gehéren, die von Fiih-
rungskraften gefallt (oder nicht gefallt) werden. Andere Faktoren sind beispielsweise die Unternehmensphilosophie, Verwaltung, Politik, Ge-

schaftsmodalitaten und auch einfach Gliick/Pech sowie Zufalle.

Ressourcen der
Umwelt (externe
Produktions- ————»
faktoren)

Unternehmen

Produktionsprozess

——— Leistungen an
die Umwelt

Abbildung 3.2: Technische, mikro6konomische Definition von Unternehmen

Nach der mikrodkonomischen Definition von Unternehmen werden Kapital und Arbeitskraft (die primaren Produktionsfaktoren, die von der Um-
welt bereitgestellt werden) vom Unternehmen durch den Produktionsprozess in Produkte und Dienstleistungen (Leistungen an die Umwelt) umge-
wandelt. Die Produkte und Dienstleistungen werden von der Umwelt verbraucht, die zusatzliches Kapital und Arbeitskraft als Produktionsfaktoren

in die Feedback-Schleife einfligt.

3.1 Unternehmen und
Informationssysteme

Informationssysteme und Unternehmen beeinflus-
sen sich gegenseitig. Informationssysteme miissen
an den Bediirfnissen des Unternehmens ausgerich-
tet werden, damit sie die Informationen bereitstel-
len, die von den wichtigen Gruppen innerhalb des
Unternehmens benétigt werden. Gleichzeitig muss
sich das Unternehmen bewusst sein, welchen Ein-
fluss die Informationssysteme auf sie haben, und
diesen Einfliissen gegeniiber offen sein, um von
neuen Techniken profitieren zu kénnen.

Die Interaktion zwischen IT und einem Unterneh-
men ist sehr komplex und wird durch eine Vielzahl
von Faktoren moderiert, katalysiert und vermittelt,

zu denen Organisationsstruktur, Verfahrensricht-
linien, Politik, Kultur, Umfeld des Unternehmens
und Entscheidungen seines Management gehéren
(siehe Abbildung 3.1). Die Fiihrungskréfte miissen
sich bewusst sein, dass Informationssysteme das
Unternehmensinnere entscheidend verdndern kén-
nen. Sie kénnen nur dann erfolgreich neue Systeme
entwerfen oder vorhandene Systeme durchblicken,
wenn sie das Unternehmen verstehen. Das Manage-
ment entscheidet, welche Systeme aufgebaut wer-
den, was diese Systeme ausfithren, wie sie imple-
mentiert werden sollen und so weiter. Manchmal
sind diese Entscheidungen nicht sonderlich fun-
diert. Zeit- oder Ressourcenrestriktionen sowie In-
formationsmangel verhindern eine sachlich gerecht-
fertigte Entscheidung. Nichtsdestotrotz stehen
Entscheidungstrager unter Handlungsdruck.
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UNTERNEHMEN

Organisationsstruktur
Hierarchie
Arbeitsteilung
Regeln, Verfahren
Geschiftsprozesse

Ressourcen der
Umwelt (externe
Produktionsfaktoren)

e Prozess

» Leistungen an
die Umwelt

Rechte/Verpflichtungen
Privilegien/Verantwort-

lichkeiten

Werte

Normen
Menschen

Abbildung 3.3: Definition eines Unternehmens (hier mit Betonung von organisatorischen Aspekten)

aus verhaltenstheoretischer Sicht

Die verhaltenstheoretische Sicht konzentriert sich auf Beziehungen zwischen Gruppen, Werten und Strukturen.

3.1.1 Was ist ein Unternehmen?

Ein Unternehmen ist eine stabile, formale, soziale
Struktur, die Ressourcen aus der Unternehmensum-
welt zu Produkten verarbeitet. Diese technische
Definition hat vier Qualitdten von Unternehmen im
Fokus.

Kapital und Arbeitskraft sind primére Produk-
tionsfaktoren, die von der Umwelt bereitgestellt
werden. Das Unternehmen transformiert diese
Faktoren mit Hilfe einer Produktionsfunktion in
Produkte und Dienstleistungen. Die Produkte und
Dienstleistungen werden von der Umwelt konsu-
miert, die im Gegenzug Produktionsfaktoren liefert
(siehe Abbildung 3.2).

Ein Unternehmen ist, was die Langlebigkeit und
Regelmdpfigkeit der Ablaufe betrifft, stabiler als eine
informelle Gruppe (beispielsweise eine Gruppe von
Freunden, die sich jeden Freitag zum Mittagessen
trifft).

Unternehmen sind formale, juristische Kérper-
schaften mit internen Regeln und Verfahren, die ge-
setzlichen Regelungen Folge leisten miissen.

Uberdies sind Unternehmen soziale Strukturen,
weil sie eine Sammlung sozialer Elemente dar-
stellen.

Diese Definition eines Unternehmens ist kurz
und prédgnant. Allerdings ist sie wenig beschrei-
bend und enthélt keine Aussagen iiber zukiinftige
reale Unternehmen oder ihre Entwicklung. Eine
realistischere, verhaltenstheoretische Definition
eines Unternehmens, die stdrker organisatorische
Aspekte betont, lautet, dass ein Unternehmen eine
Sammlung von Rechten, Privilegien, Verpflichtun-
gen und Verantwortlichkeiten reprasentiert, die im
Laufe der Zeit durch Konflikt und Konfliktbews4lti-
gung ausgewogen verteilt wurden (siehe Abbildung
3.3). Nach dieser verhaltenstheoretischen Sicht ent-

wickeln Menschen, die in Unternehmen arbeiten,
eigene Arbeitsweisen. Sie gewthnen sich an vor-
handene Beziehungen und sie treffen mit Unterge-
benen und Vorgesetzten Vereinbarungen dartiber,
wie und unter welchen Bedingungen die Arbeit er-
ledigt wird. Die meisten dieser Vereinbarungen und
Vorstellungen werden dabei nicht in formalen Re-
gelwerken kodifiziert.

Welcher Zusammenhang besteht zwischen einem
Unternehmen und den in ihm wirkenden Informa-
tionssystemen? Wenn wir Unternehmen eher aus
einer formalen und technischen Sicht betrachten,
dann konzentrieren wir uns darauf, wie die Pro-
duktionsfaktoren zur Erzeugung einer Leistung
kombiniert werden (miissen), wenn Technologieédn-
derungen im Unternehmen vorgenommen werden.
Das Unternehmen wird dabei idealtypisch als
unendlich formbar angesehen, wobei Kapital und
Arbeitskraft relativ einfach gegeneinander ausge-
tauscht werden kénnen.

4 A
Unternehmen (technische Definition) | Eine stabile,
formale, soziale Struktur, die Ressourcen aus der Unter-
nehmensumwelt benutzt und zur Erzeugung von Pro-
dukten verarbeitet.

Unternehmen (verhaltenstheoretische Definition) |

Eine Sammlung von Rechten, Privilegien, Verpflichtun-
gen und Verantwortlichkeiten, die im Laufe der Zeit
durch Konflikt und Konfliktbewaltigung ausgewogen
verteilt wurden.
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Die etwas realistischere verhaltenstheoretische De-
finition eines Unternehmens legt dagegen nahe,
dass zum Aufbau neuer Informationssysteme bzw.
zum Umbau vorhandener mehr gehort als lediglich
eine technische Neuanordnung von Maschinen und
Arbeitern und dass manche Informationssysteme
das Verhiltnis zwischen Rechten, Privilegien, Ver-
pflichtungen, Verantwortlichkeiten und Vorstellun-
gen innerhalb eines Unternehmens verdndern, das
sich iiber einen bestimmten Zeitraum hinweg aus-
gebildet hat.

Technischer Fortschritt erfordert Anderungen da-
rin, wer Informationen besitzt und kontrolliert, wer
berechtigt ist, auf diese Informationen zuzugreifen
und sie zu aktualisieren, und wer Entscheidungen
uber das Wer, Wann und Wie fillt. Der Dienstleister
Wells Fargo C.E.O. stellt Benutzern beispielsweise
Informationen iiber internationale Uberweisungen,
Devisengeschifte und andere Online-Finanzdienst-
leistungen zur Verfiigung, damit die Geschéftskun-
den selbst Transaktionen durchfithren und Manage-
mententscheidungen fdllen kénnen, fir die frither
ein Vermittler erforderlich war. Diese etwas kom-
plexere Sicht zwingt uns, auch die Arbeitsgestal-
tung und die Verfahren zu betrachten, die zur Er-
zeugung von Ergebnissen verwendet werden.

Die technische und die verhaltenstheoretische De-
finition von Unternehmen widersprechen sich nicht.
Ganz im Gegenteil, sie ergdnzen einander: Die tech-
nische Definition gibt Aufschluss dariiber, wie Tau-
sende von Unternehmen in konkurrierenden Mark-
ten Kapital, Arbeitskraft und IT miteinander
kombinieren, wéhrend die verhaltenstheoretische
Definition unseren Blick auf die Interna einzelner
Unternehmen und die Frage richtet, wie diese Tech-
nik die internen Abldufe eines Unternehmens beein-
flusst. In Abschnitt 3.2 wird beschrieben, wie diese
beiden Definitionen zum Verstdndnis der Beziehun-
gen zwischen Informationssystemen und Unterneh-
men beitragen.

Einige Merkmale sind allen Unternehmen ge-
meinsam, andere unterscheiden einzelne Unter-
nehmen voneinander. Wir wollen uns zuerst die
Merkmale ansehen, die allen Unternehmen gemein-
sam sind.

Biirokratie | Formale Organisation mit einer klaren
Arbeitsteilung, mit abstrakten Regeln und Verfahren und
gerechter Entscheidungsfindung, in der ausschlieBlich
Qualifikation und Professionalitat fiir die Beférderung
von Mitarbeitern ausschlaggebend sind.

3.1.2 Gemeinsame Merkmale von
Unternehmen

Obwohl es vielleicht nicht den Anschein hat, dass
Apple Computer, United Airlines und das Police
Department von Aspen, Colorado, viel gemeinsam
haben, ist dies dennoch der Fall. In mancherlei
Hinsicht sind alle modernen Unternehmen gleich,
weil sie die Charakteristika aufweisen, die in Tabel-
le 3.1 aufgefiihrt sind. Der deutsche Soziologe Max
Weber hat 1911 als Erster diese ,idealtypischen”
Merkmale einer Organisation beschrieben. Er nann-
te soziale Gebilde Biirokratien, die bestimmte ,,struk-
turelle“ Merkmale aufweisen.

Tabelle 3.1

Strukturelle Merkmale von Unternehmen

Klare Arbeitsteilung

Hierarchie

Explizite Regeln und Verfahren
Unparteiische Urteile

Erfordernis technischer Qualifikationen fiir bestimmte
Positionen

Maximale organisatorische Effizienz

Nach Weber weisen alle modernen Biirokratien eine
klare Arbeitsteilung und Spezialisierung auf. Unter-
nehmen ordnen Spezialisten in eine Autoritdtshier-
archie ein, in der jeder irgendjemandem gegeniiber
rechenschaftspflichtig ist und die Autoritdt auf
bestimmte Aktionen beschréankt bleibt. Autoritdt und
Aktionen werden zudem durch abstrakte Regeln
oder Verfahren (Verfahrensrichtlinien) eingeschréankt,
die interpretiert und auf einzelne Fille angewendet
werden. Diese Regeln fiihren zu einem unpartei-
ischen und allgemeinen Entscheidungsfindungssys-
tem, in dem alle gleich behandelt werden. Bei der
Einstellung und Beforderung von Mitarbeitern sind
fiir Unternehmen die technische Qualifikation und
Professionalitdt (und nicht personliche Beziehungen)
ausschlaggebend. Das Unternehmen hat sich dem
Prinzip der Effizienz verschrieben: mit beschriankten
Eingaben maximale Ausgaben zu erzielen.

Nach Weber sind Biirokratien vorherrschend,
weil sie die effiziente Unternehmensform darstel-
len. Andere Wissenschaftler haben Weber ergédnzt
und zusdtzliche Merkmale beschrieben. Alle Unter-
nehmen entwickeln Verfahrensrichtlinien, eine
Unternehmenspolitik und eine Unternehmensphi-
losophie.
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B Verfahrensrichtlinien

Unternehmen, die lange Zeit bestehen, werden in
der Regel effizient darin, eine begrenzte Zahl von
Produkten und Dienstleistungen nach Standardver-
fahren zu produzieren. Diese Standardverfahren
werden in prizisen Regeln, Verfahren und Prakti-
ken kodiert, die Verfahrensrichtlinien genannt wer-
den und dazu entwickelt wurden, praktisch jede zu
erwartende Situation beherrschen zu kénnen. Eini-
ge dieser Regeln und Verfahren sind schriftliche,
formale Verfahrensrichtlinien. Bei den meisten
handelt es sich jedoch um ,Faustregeln“, die in
ausgewdhlten Situationen zu befolgen sind. Ge-
schiftsprozesse basieren auf Verfahrensrichtlinien.

Beispielsweise entwickeln das Management und
die Arbeiter fiir den Zusammenbau eines Autos
komplexe Verfahrensrichtlinien, damit Tausende
von Arbeitsvorgidngen prizise und effektiv ausge-
fiihrt werden, so dass am Ende ein fertiges Produkt
vom Band rollen kann. Jede Anderung der Verfah-
rensrichtlinien bedeutet einen grofen organisatori-
schen Aufwand. Das Unternehmen muss u.U. sogar
den gesamten Produktionsprozess unterbrechen,
damit eine alte Verfahrensrichtlinie auler Kraft ge-
setzt werden kann.

Schwierigkeiten bei der Anderung von Verfah-
rensrichtlinien sind ein Grund, warum etliche Auto-
mobilhersteller nur sehr langsam einige der als iiber-
legen geltenden japanischen Produktionsprinzipien
der Massenproduktion iibernommen haben. Viele
Jahre lang folgten amerikanische Automobilherstel-
ler dem Ansatz von Henry Ford in der Massenpro-
duktion. Henry Ford war der Uberzeugung, dass das
kostengiinstigste Verfahren zur Produktion mog-
lichst vieler Autos darin bestand, Arbeiter eine klei-
ne und einfache Aufgabe wiederholt ausfithren zu
lassen. Die japanischen Automobilhersteller haben
dagegen auf ,,schlanke Produktionsmethoden® (Lean
Production) gesetzt, wobei eine kleinere Anzahl von
Arbeitern, die jeweils mehrere Aufgaben ausfiihren,
Autos herstellen. Diese Produktionsmethode erfor-
dert weniger Lagerbestand, geringere Investitionen
und die Arbeiter machen hier weniger Fehler.
Zudem sind die Arbeiter fiir mehrere Aufgaben ver-
antwortlich und sollen aktiv zur Qualitédtssicherung
bereits wahrend des Produktionsprozesses beitra-
gen. Dies kann auch bedeuten, bei Fehlern das FlieB3-
band bis zur Behebung des Problems anzuhalten.

B Unternehmenspolitik
Die zu einem Unternehmen geh6renden Menschen

besetzen verschiedene Positionen mit verschiede-
nen Spezialkenntnissen, Schwerpunkten und Pers-

pektiven. Infolgedessen haben sie natiirlich unter-
schiedliche Meinungen dariiber, wie Ressourcen,
Pramien und Erfolgsprdmien verteilt werden soll-
ten. Diese Unterschiede sind sowohl fiir die Fiih-
rungskréfte als auch fiir die Arbeiter wichtig und
fithren in praktisch jedem Unternehmen zu politi-
schen Auseinandersetzungen, Konkurrenz und
Konflikten. Politische Widerstdnde sind eine der
groBen Schwierigkeiten, die Verdnderungen des
Unternehmens erschweren, insbesondere bei der
Entwicklung neuer Informationssysteme. Praktisch
jedes Informationssystem, das bedeutende Verdnde-
rungen hinsichtlich der Ziele, der Verfahren, der
Produktivitdt und des Personalbestands bewirkt, ist
ein politischer Streitpunkt und provoziert eine
ernst zu nehmende politische Opposition.

B Unternehmensphilosophie

In allen Unternehmen gibt es grundlegende, quasi
festgeschriebene und (von den Mitgliedern) unan-
gefochtene Annahmen, welche die Ziele und Pro-
dukte des Unternehmens definieren. Unter einer
Unternehmensphilosophie verstehen wir diese Menge
grundlegender Annahmen dariiber, welche Produk-
te das Unternehmen herstellen und wie, wo und fiir
wen es diese produzieren sollte. Im Allgemeinen
konstituieren diese Meinungen eine spezifische
Unternehmenskultur, deren tief wurzelnde Annah-
men als gegeben betrachtet und kaum 6ffentlich
bekannt gegeben oder besprochen werden (Schein,
1985).

Die Unternehmensphilosophie ist eine starke ver-
einende Kraft, die politische Konflikte begrenzt
und ein gemeinsames Verstdndnis und die Akzep-
tanz von Verfahren und allgemeinen Vorgehenswei-
sen fordert. Wenn wir alle dieselben kulturellen
Annahmen zugrunde legen, dann lédsst sich wahr-
scheinlich auch in anderen Angelegenheiten eher
Einigkeit erzielen.

e )
Verfahrensrichtlinien | Formale Regeln, Vorschriften
und Verfahren zur Aufgabenerledigung, die vom Unter-
nehmen fiir den Umgang mit allen Situationen, die er-
fahrungsgemaB eintreten konnen, entwickelt wurden.

Unternehmensphilosophie | Die Menge grundlegen-
der Annahmen dar(iber, welche Produkte das Unter-
nehmen herstellen und wie, wo und flir wen es diese
produzieren sollte.

G /
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Beispielhafte Einteilung verschiedener Unternehmenstypen (nach Mintzberg)

Unternehmenstyp

Einfach-Struktur

Maschinen-Biirokratie

Divisional-Struktur

Profi-Biirokratie

Adhokratie

Beschreibung

Junge, kleine Firma in einem sich schnell andernden Umfeld. Das Unter-
nehmen hat eine einfache Organisationsstruktur und wird von einem
Unternehmer als alleinigem Geschaftsfiihrer geleitet.

GroBe Verwaltung in einem sich langsam andernden Umfeld, die
maschinell Standardprodukte erzeugt. Dieses Unternehmen zeichnet
sich durch ein zentrales Managementteam und eine zentralisierte
Entscheidungsfindung aus.

Kombination mehrerer Maschinen-Biirokratien, die jeweils andere
Produkte oder Dienstleistungen erzeugen und gemeinsam von einer
zentralen Hauptstelle geleitet werden.

Wissensbasiertes Unternehmen, dessen Waren und Dienstleistungen
von der Expertise und dem Wissen von Experten abhangen. Fiir die Leis-
tung dieses Unternehmens sind starke Abteilungsleiter kennzeichnend,
wahrend zentrale Befugnisse schwach ausgepragt sind.

«Task-force”-Organisation, die auf ein sich rasch anderndes Umfeld
reagieren muss. Dieses Unternehmen besteht aus groBen Gruppen von
Spezialisten, die kurzzeitig interdisziplinare Teams bilden und ein

Beispiel

Kleines Startup-Unter-
nehmen

Fertigungsbetrieb
mittlerer GroBe

GroBunternehmen wie
z.B. General Motors

Anwaltskanzleien,
Schulsysteme

Beratungsfirmen wie z.B.
Rand Corporation

Tabelle 3.2

schwaches zentrales Management aufweisen.

Gleichzeitig ist die Unternehmensphilosophie ein
Faktor, der Wandel entgegenwirkt, insbesondere
technischem Wandel. Die meisten Unternehmen
wiirden fast alles tun, um Anderungen der
Grundannahmen zu vermeiden. Jede technologische
Verdnderung, die gemeinsame kulturelle Annahmen
bedroht, trifft in der Regel auf grofen Widerstand.
Es gibt allerdings Situationen, in denen sich eine
Firma nur weiterentwickeln kann, wenn sie eine
neue Technik einsetzt, die der vorhandenen Unter-
nehmensphilosophie direkt entgegensteht. In diesen
Fillen wird die Einfithrung der neuen Technik h&u-
fig aufgehalten, wihrend die Unternehmensphiloso-
phie langsam angepasst wird.

3.1.3 Differenzierende Merkmale von
Unternehmen

Obwohl alle Unternehmen gemeinsame Merkmale
aufweisen, ist jedes Unternehmen einzigartig. Spe-
zifische Unternehmen haben verschiedene Organi-
sationsstrukturen, Ziele, Kunden, Fiihrungsstile,
Aufgaben und Umfelder.

B Verschiedene Unternehmenstypen

Die Struktur oder Form ist ein wichtiges Merkmal,
in dem sich Unternehmen unterscheiden. Die Un-
terschiede zwischen Unternehmensstrukturen las-
sen sich auf vielerlei Weise charakterisieren. Die
Klassifizierung nach Mintzberg, die in Tabelle 3.2
beschrieben wird, unterscheidet fiinf Grundtypen
von Unternehmen (Mintzberg, 1979).

B Umwelt des Unternehmens

Unternehmen existieren nicht im luftleeren Raum,
sondern in einer Umwelt, aus der sie Ressourcen
beziehen und die sie mit Waren und Dienstleistun-
gen versorgen. Zwischen Unternehmen und Um-
welt besteht eine Wechselbeziehung.

Einerseits sind Unternehmen der sozialen und
physischen Umwelt, die sie umgibt, gegeniiber
offen und von ihr abhdngig. Ohne finanzielle und
personelle Ressourcen (Menschen, die bereit sind,
fiir einen festgelegten Lohn oder Einnahmen von
Kunden zuverldssig und bestdndig zu arbeiten)
wiirde es keine Unternehmen geben. Unternehmen
miissen auf gesetzliche und andere Anforderungen,
die von staatlicher Seite gestellt werden, und auf
die Handlungen von Kunden und Konkurrenten



3.1 Unternehmen und Informationssysteme

Das Unternehmen und seine Umwelt

Durch die Umwelt gegebene
Ressourcen und Beschriankungen

Regierung und Behorden
Konkurrenten

Kunden

Kreditinstitute

Kultur und Werte

Wissen
Technik

Das Unternehmen

Informationssysteme

Abbildung 3.4: Zwischen Unternehmen und Umwelt besteht eine Wechselbeziehung
Die Umwelt bestimmt den Handlungsspielraum eines Unternehmens, aber Unternehmen kénnen auch ihre Umwelt beeinflussen und sie von Grund
auf andern. IT spielt eine entscheidende Rolle darin, Unternehmen zu helfen, Anderungen der Umwelt wahrzunehmen und auf ihre Umwelt zu rea-

gieren.

reagieren. Andererseits konnen Unternehmen ihre
Umwelt beeinflussen. Unternehmen schlieffen sich
in Biindnissen zusammen, um auf Politik und Ge-
setzgebung Einfluss zu nehmen. Sie betreiben Wer-
bung, um die Akzeptanz ihrer Produkte bei den
Kunden zu beeinflussen.

Abbildung 3.4 zeigt, dass Informationssysteme
eine wichtige Rolle dabei spielen, Unternehmen zu
helfen, Anderungen der Umwelt wahrzunehmen
und darauf zu reagieren. Informationssysteme sind
wichtige Hilfsmittel zum Beobachten der Umwelt,
die dem Management dabei helfen, externe Ande-
rungen zu erkennen, die u.U. eine Reaktion des Un-
ternehmens erfordern.

Die Umwelt dndert sich in der Regel viel schnel-
ler als das Unternehmen. Hauptgriinde fiir das
Scheitern von Unternehmen sind ihre Unfdhigkeit,
sich an eine schnell verdindernde Umwelt anzupas-
sen, und ein Mangel an Ressourcen (insbesondere
bei jungen Unternehmen), um schwierige Zeiten
tiberdauern zu konnen (Freeman et al., 1983). Tech-
nische Anderungen, neue Produkte und Anderun-
gen im Geschmack und in den Werten der Gesell-
schaft (die sich h&ufig in neuen gesetzlichen
Regelungen niederschlagen) belasten Kultur, Poli-
tik und Unternehmensangehorige. Die meisten
Unternehmen werden mit umfangreichen Verédnde-
rungen der Umwelt nicht gut fertig. Die Trégheit
der Verfahrensrichtlinien eines Unternehmens, die
politischen Konflikte, die durch Verdnderungen an
der bestehenden Ordnung ausgel6st werden, und
die Bedrohung lieb gewonnener kultureller Werte
hindern Unternehmen in der Regel daran, Ande-
rungen groBeren Umfangs vorzunehmen. Es mag

nicht tiberraschen, dass nur 10 Prozent der 500 fiih-
renden Unternehmen in den USA (Fortune 500) aus
dem Jahr 1919 heute noch bestehen.

B Weitere Unterschiede zwischen
Unternehmen

Unternehmen weisen auch aus vielen anderen Griin-
den unterschiedliche Formen oder Strukturen auf.
Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Ziele und
der Mittel, die zur Erreichung dieser Ziele eingesetzt
werden. Einige Einrichtungen haben ZwangsmaB-
nahmen zum Ziel (z.B. Gefdngnisse), andere verfol-
gen Gewinnabsichten (z.B. Privatunternehmen).
Wiederum andere haben normative Ziele (Universi-
tdten, religiose Gruppen). Diese Einrichtungen die-
nen auch verschiedenen Gruppen bzw. haben ver-
schiedene Zielgruppen. Einige Einrichtungen sind
hauptséchlich fiir ihre Mitglieder von Nutzen, ande-
re fiir Kunden, Aktionire oder die Offentlichkeit.
Die Art der Fithrung kann in verschiedenen Einrich-
tungen bzw. Unternehmen héchst unterschiedlich
sein. Einige Unternehmen sind eher demokratischer
oder autoritérer geprégt als andere. Ein weiterer Un-
terschied zwischen Unternehmen besteht in den
Aufgaben, welche die Unternehmen erfiillen, und
den von ihnen eingesetzten Technologien. Einige
Unternehmen fiithren primir Routineaufgaben aus,
die sich auf formale Regeln reduzieren liefen, fiir
die kaum eigenes Urteilsvermogen erforderlich ist
(z.B. bei Massenfertigung von standardisierten Tei-
len), wihrend andere Unternehmen (etwa Bera-
tungsfirmen) primér eher individuelle und ver-
gleichsweise stark wechselnde Aufgaben ausfiihren.
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Informationssysteme konnen sich auf verschiedene
Unternehmen unter verschiedenen Bedingungen
unterschiedlich auswirken. Im Abschnitt ,,Blick-
punkt Organisation“ wird beispielsweise gezeigt,
wie sich verschiedene Umgebungen, Kulturen und
Unternehmensmerkmale in Deutschland und

Frankreich auf die Verwendung des Internet und
des E-Commerce auswirken. Nur nach eingehender
Analyse eines bestimmten Unternehmens und Be-
riicksichtigung spezifischer Rahmenbedingungen
kann ein Manager Informationssysteme effizient
entwerfen und verwalten.

. Blickpunkt Organisation

Unterschiede im E-Commerce zwischen Frank-
reich und Deutschland

Warum unterscheidet sich die Entwicklung des E-Commerce
von Land zu Land so stark? Wir wollen diese Unterschiede
am Beispiel von Deutschland und Frankreich veranschauli-
chen. Frankreich flihrte sehr friih Online-Dienste ein, wurde
aber mittlerweile von Deutschland (iberholt, was den Ein-
satz des Internet und E-Commerce betrifft. Warum?

Frankreich ging online, als kaum jemand in der Welt das
Internet kannte. Es wurde damals lediglich vom amerikani-
schen Verteidigungsministerium, das entscheidend die Ent-
wicklung des Internet in die Wege geleitet hatte, sowie von
Mitarbeitern vieler Universitaten in der ganzen Welt einge-
setzt. Zu dieser Zeit war das Internet kein kommerzielles
Medium. In den 1980er Jahren schuf die franzdsische
Regierung das so genannte Minitel und verhalf ihm zu wei-
ter Verbreitung. Das Minitel ist ein Gerat mit einer Tastatur
und einem kleinen Bildschirm, das an einen Telefon-
anschluss angeschlossen wird und fiir einfache Aufgaben,
wie z.B. Telefonnummern nachschlagen, Rechnungen
bezahlen oder Bahnfahrkarten kaufen, verwendet werden
kann (ahnlich wie das friihe deutsche System ,Bildschirm-
text” oder kurz BTX). Im Gegensatz zu den deutschen BTX-
Anwendern haben die franzésischen Verbraucher Minitel
schnell angenommen und sich rasch an das Gerat und sei-
nen Nutzen gewohnt. Weil sie damit so viele Aufgaben
erledigen konnen, die in anderen Landern erst seit kurzem
tiber das Internet ausgefiihrt werden konnen, erachteten
viele Franzosen es nicht als notwendig, einen Computer zu
kaufen und eine Internetverbindung einzurichten.

Infolgedessen sahen viele franzdsische Firmen keine Ver-
anlassung, in neue Internettechnik zu investieren. Frankreich
ist in Bezug auf die Internetverwendung, insbesondere was
kleine und mittlere Unternehmen betrifft, eindeutig hinter
Deutschland, wo sich BTX weder auf Anbieter- noch auf
Kundenseite durchsetzen konnte, und viele weitere Lander
zuriickgefallen. Es gibt aber noch andere Griinde fiir die
langsame Verbreitung des Internet in Frankreich. In einer
Vielzahl kleiner und mittelgroBer Stadte ist die Internet-
installation viel teurer als in Paris. Die Franzosen sind tiber-
dies ein stolzes Volk, das neuen Technologien, die im Aus-
land entwickelt wurden, eher skeptisch gegeniibersteht.
Franzosen nehmen nur zdgerlich etwas an, was nicht Fran-
zosisch als vorherrschende Sprache hat.

Nichtsdestotrotz bemiiht sich die Regierung, Internetver-
bindungskosten zu senken und Unternehmen ergreifen
MaBnahmen, um sich dem E-Commerce-Trend anzuschlie-
Ben. Frankreichs spate Entwicklung hin zum Internet kann
bedeuten, dass dort fortschrittlichere Technik zum Einsatz
kommen und dass Frankreich u.U. wieder die Fiihrung liber-
nehmen wird.

Deutschland ist gegenwartig Frankreich nicht nur weit

voraus, sondern es weist auch den groéBten und vielfaltigs-
ten Online-Markt in Europa auf. E-business Europe Advisor
schétzt, dass sich Ende 2003 die E-Commerce-Umsatz-
erlose in Deutschland auf insgesamt 168 Millionen Euro
belaufen. Schatzungen fiir 2003 besagen, dass 75 Prozent
der deutschen Unternehmen eine Online-Prasenz besitzen
und das Internet intensiv fiir Transaktionen zwischen
Unternehmen nutzen. Hinter diesen Aktivitaten steht eine
Telekommunikationsinfrastruktur, die von vielen fiir die
fortschrittlichste der Welt gehalten wird.
Trotzdem hat sich das Tempo des deutschen E-Commerce-
Wachstums in letzter Zeit aus verschiedenen Griinden etwas
verlangsamt. Ein Grund ist, dass dieses Wachstum haupt-
sachlich Westdeutschland zu verdanken war und dass die
ostdeutsche Wirtschaft nicht in dem MaB aufbliihte, wie dies
die meisten bei der Wiedervereinigung von Ost- und West-
deutschland erwartet hatten. Zudem ist die deutsche Wirt-
schaft ebenso wie die amerikanische und die Wirtschaft
vieler anderer Lander in den letzten Jahren ins Stocken gera-
ten. Im August 2000 versteigerte Deutschland fiir (iber
50 Milliarden Euro UMTS-Telekommunikationslizenzen. Die-
se enorme Ausgabe dampfte weitere Investitionen in Inter-
nettechnik. Im Jahr 2000 besaBen nur 34 Prozent der
Bevolkerung Desktop- oder Laptop-Computer, verglichen mit
beispielsweise 59 Prozent in den USA. Eine Folge war, dass
T-Mobile International, die Mobilfunktochter des Unterneh-
mens Deutsche Telekom AG, ihren Bérsengang verschob.

Diskussionsfrage: Welche unternehmerischen Faktoren
erklaren, warum die E-Commerce-Entwicklung in Frank-
reich und Deutschland so unterschiedlich verlief?

Quellen: Richard Martin, ,World Market: Germany”“, /Q
Magazine, Marz/April 2003; Richard Martin, ,France:
Looking Forward to Growth”, /Q Magazine, Januar/Februar
2003.



3.2 Unternehmensorganisation und Informationssysteme

IT-Spezialisten
Chief Information Officer (CIO)
Fachgruppenleiter
Systemanalysten

Systemdesigner
Programmierer
Netzwerkspezialisten
(Datenbank-)Administratoren
Sachbearbeiter

Abbildung 3.5: IT-Infrastruktur und IT-Abteilung

Viele Arten von Spezialisten und Teams sind fiir den Entwurf und die Verwaltung der IT-Infrastruktur verantwortlich.

3.2 Unternehmens-
organisation und
Informationssysteme

Informationssysteme wurden zu integralen, inter-
aktiven Online-Werkzeugen, die fester Bestandteil
der tdglichen Arbeit und der Entscheidungsfindung
groBer Unternehmen sind. Wir beschreiben in die-
sem Abschnitt die sich &ndernde Rolle von Infor-
mationssystemen in Unternehmen und wie diese
durch die Interaktion zwischen Unternehmen und
IT beeinflusst wird.

3.2.1 Rollen in der IT-Abteilung

Unternehmen koénnen u.a. durch Entscheidungen
iiber die technische und organisatorische Konfigu-
ration ihrer Informationssysteme darauf Einfluss
nehmen, wie IT eingesetzt wird. In den vorherge-
henden Kapiteln wurde die stindig zunehmende
Bedeutung von Informationssystemen in Unterneh-
men beschrieben. Diese zunehmende Bedeutung
wurde durch Anderungen in der IT-Infrastruktur
unterstiitzt, die wir in Kapitel 1 definiert haben.
Jedes Unternehmen legt die Konfiguration seiner
IT-Infrastruktur genau fest. In den Kapiteln 6 bis 9
werden die verschiedenen Technikalternativen be-
schrieben, die Unternehmen zum Entwurf ihrer In-
frastruktur einsetzen kénnen.

Auch mit Entscheidungen dartiber, wer die IT-In-
frastruktur des Unternehmens entwirft, aufbaut
und pflegt, kann die IT beeinflusst werden.

Diese Entscheidungen bestimmen, wie die IT-Dienst-
leistungen bereitgestellt werden. Die formale Organi-
sationseinheit oder betriebliche Funktion, die fiir die
Bereitstellung von IT-Dienstleistungen verantwort-
lich ist, wird IT-Abteilung genannt. Die IT-Abteilung
ist fiir die Wartung der Hardware, Software, Daten-
speicher und Netzwerke zustdndig, die zusammen
die IT-Infrastruktur des Unternehmens bilden.

Die IT-Abteilung besteht aus Spezialisten, z.B.
Programmierern, Systemanalysten, Projektleitern
und Fachgruppenleitern (siehe Abbildung 3.5). Pro-
grammierer sind hoch qualifizierte technische Spe-
zialisten, die Computerprogramme entwickeln. Sys-
temanalysten stellen die Hauptverbindung zwischen
der IT-Abteilung und dem {ibrigen Unternehmen
dar. Die Aufgabe der Systemanalysten besteht da-
rin, betriebswirtschaftliche Probleme und Anforde-
rungen in informationstechnische Anforderungen
und Konzepte fiir Informationssysteme zu transfor-
mieren.

4 I
IT-Abteilung | Die formale Organisationseinheit oder
betriebliche Funktion, die fiir die Bereitstellung von IT-
Dienstleistungen verantwortlich ist.

Programmierer | Hoch qualifizierte technische Spezia-
listen, die Computerprogramme entwickeln.

Systemanalysten | Spezialisten, die betriebswirtschaft-
liche Probleme und Anforderungen in informationstech-
nische Anforderungen und Konzepte fiir Informations-
systeme transformieren und als Verbindung zwischen
der IT-Abteilung und dem ibrigen Unternehmen fungie-
ren.

- J
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Fachgruppenleiter fithren Teams von Programmie-
rern und Analysten, Projektmanagern, Telekommu-
nikationsmanagern und Anwendungssystemverant-
wortlichen. Leiter von Systemadministratoren sind
ebenfalls Fachgruppenleiter. Externe Spezialisten,
wie etwa Hardware-Anbieter und -Hersteller, Soft-
ware-Firmen und Berater sind hdufig am tédglichen
Betrieb und an der langfristigen Planung von Infor-
mationssystemen beteiligt.

In vielen Firmen steht der IT-Abteilung ein Chief
Information Officer (CIO) vor. Der CIO gehort zum
Top-Management (z.B. ein Vorstand oder Geschifts-
fithrer) und plant und iiberwacht den Einsatz der IT
im Unternehmen.

Endbenutzer sind Mitarbeiter von Fachabteilun-
gen, also anderen Abteilungen als der IT-Abteilung,
fiir die Anwendungen entwickelt werden. Diese
Benutzer spielen eine immer grofere Rolle in der
Konzeption und Entwicklung von Informations-
systemen. Mit Anwendern sind Fachabteilungen ge-
meint, die die fiir sie entwickelten Informations-
systeme und Anwendungssysteme nutzen. Die
Personen, welche die Systeme benutzen, werden
dagegen als (End-)Benutzer bezeichnet.

In den Anfangsjahren bestand eine IT-Abteilung
meist aus Programmierern, die sehr spezielle, techni-
sche Funktionen erfiillten. Heute stellen Systemana-
lysten und Netzwerkspezialisten einen wachsenden
Anteil der Mitarbeiter dar. Die IT-Abteilung 16st viele
Anderungen im Unternehmen aus. Je nach Selbstver-
stdndnis und Einbindung in die Geschiftsleitung ist
die IT-Abteilung entweder als fihiger Dienstleister,
der eher den aus der iibergeordneten Unternehmens-
strategie erwachsenden Erfordernissen nachkommt,
oder als Gesprdchspartner auf Augenhéhe mit der
Unternehmensfithrung positioniert.

4 N
(Fach-)Gruppenleiter | Leiter der verschiedenen Spe-
zialistengruppen innerhalb der IT-Abteilung.

Chief Information Officer (CIO) | Top-Manager, der im
Unternehmen fiir Informationssysteme verantwortlich ist.

Endbenutzer | Mitarbeiter von Fachabteilungen (ande-
ren Abteilungen als der IT-Abteilung), welche Informa-
tionssysteme benutzen.

Anwender | Fachabteilungen (keine Personen), die die
fir sie entwickelten Informationssysteme und Anwen-
dungssysteme nutzen.

Transaktionskostentheorie | Die Transaktionskosten-
theorie (oder Transaktionskostenansatz, TKA) bezeich-
net eine Theorie der volkswirtschaftlichen neuen
Institutionendkonomik, die davon ausgeht, dass jeg-
liches Handeln in einer Marktwirtschaft mit (Trans-
aktions-)Kosten verbunden ist.

- J

Im letzteren Fall hat sie durch Vorschlidge neuer IT-
basierter Unternehmensstrategien und neuer infor-
mationsbasierter Produkte und Dienstleistungen
groBen Einfluss auf die Unternehmensstrategie. In
beiden Fallen koordiniert sie sowohl die Entwick-
lung der Technik als auch die geplanten Anderun-
gen im Unternehmen. Die Gesamtheit dieser IT-be-
zogenen Aktivitdten wird dabei hédufig unter dem
Begriff IT-Strategie zusammengefasst.

In der Vergangenheit haben Firmen in der Regel
ihre Software weitgehend selbst entwickelt und ihre
eigene IT verwaltet. Heute beziehen viele Firmen
diese Dienste von externen Herstellern (siehe Kapi-
tel 6 und 12) und benutzen ihre IT-Abteilung zum
Management dieser Dienstanbieter.

3.2.2 Auswirkungen von
Informationssystemen auf die
Organisationsstruktur

Wie haben sich die Anderungen von Technik und die
Verbreitung des Internet auf die Organisationsstruk-
tur von Unternehmen ausgewirkt? Zur Beantwortung
dieser Frage ziehen wir sowohl Gkonomische als
auch verhaltenstheoretische Forschungsergebnisse
und Ansétze heran.

m Okonomische Erklirungsansitze

Vom Standpunkt der Okonomie aus betrachtet,
kann man IT als einen Produktionsfaktor auffassen,
der sich durch Kapital und Arbeitskraft ersetzen
ldasst. Da die Kosten der IT sinken, ersetzt sie Ar-
beitskraft, deren Kosten in der Vergangenheit stdn-
dig gestiegen sind. Folglich sollte IT zu einer Ab-
nahme der Anzahl von mittleren Fithrungskréften
und Sachbearbeitern fithren, da IT deren Arbeits-
kraft ersetzt.

Transaktionskosten sind Kosten, die nicht durch
die Produktion von Giitern, sondern in Zusammen-
hang mit wirtschaftlichen Transaktionen entstehen,
weil die beteiligten Wirtschaftssubjekte nur iiber
unvollkommene Informationen und begrenzte Rati-
onalitdt verfiigen. Zu den Transaktionskosten zih-
len alle Kosten, die bei der Anbahnung eines Ver-
trags (Suche, Information), Abschluss eines
Vertrags  (Verhandlung, Entscheidungsfindung)
sowie nach Vertragsabschluss (Uberwachung, még-
liche Sanktionen) entstehen. Nach der Transaktions-
kostentheorie versuchen Firmen und Einzelperso-
nen, Transaktionskosten einzusparen — dhnlich wie
sie Produktionskosten einzusparen versuchen
(Coase, 1937; Williamson, 1985).
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Abbildung 3.6: Transaktionskostentheoretische Betrachtung der Auswirkungen von IT auf die UnternehmensgroBe

In der Vergangenheit sind Unternehmen in der Regel gewachsen, um Transaktionskosten zu reduzieren. IT reduziert potenziell die Kosten fiir eine
gegebene UnternehmensgroBe, wodurch die Transaktionskostenkurve verschoben wird (von T; nach T,). Dadurch werden neue Mdglichkeiten fiir
Umsatzzuwéchse ohne zusétzliche Mitarbeiter oder sogar Umsatzzuwéchse bei schrumpfender UnternehmensgréBe erdffnet.

Je nach Hohe der Transaktionskosten findet der
Giiteraustausch marktbasiert oder innerhalb eines
Unternehmens statt. In der Vergangenheit haben
Firmen in der Regel versucht, Transaktionskosten
dadurch zu reduzieren, dass sie groBer wurden,
mehr Personal einstellten oder ihre eigenen Liefe-
ranten oder Distributoren kauften. Ein Beispiel fiir
ein derartiges, groBes und weithin vertikal inte-
griertes Unternehmen ist General Motors. Die
Transaktionskostentheorie verhilft zu Einsichten
etwa liber die (optimale) Wahl der Organisations-
form, bei der die Transaktionskosten der Koordina-
tion (Information und Kommunikation) minimal
sind und die groBtmogliche Effizienz des Aus-
tauschs und die Absicherung der Investitionen ge-
wihrleistet ist.

IT, insbesondere die Verwendung von Netzwer-
ken, kann Firmen helfen, die Transaktionskosten zu
reduzieren, so dass es sich fiir sie lohnt, Vertrdge
mit externen Lieferanten zu schlieBen, statt selbst
herzustellen. Durch den Einsatz von Computernetz-
werken zu externen Lieferanten kann beispielswei-
se die Chrysler Corporation iiber 70 Prozent der
Teile extern beziehen und so Einsparungen erzie-
len. Informationssysteme ermoglichen es Firmen
wie Cisco System und Dell Computer, ihre Produk-
tion extern an Vertragsfirmen wie Flextronics
auszulagern, statt die Produkte selbst zu fertigen.
Abbildung 3.6 zeigt, dass mit sinkenden Transak-
tionskosten auch die Unternehmensgréfe (die An-
zahl der Mitarbeiter) schrumpfen sollte, weil es fiir
das Unternehmen einfacher und billiger wird, Pro-
dukte und Dienstleistungen von externen Lieferan-
ten im Markt zu beziehen, als das Produkt selbst

herzustellen oder die Dienstleistung selbst anzubie-
ten. Die FirmengroBe kann gleich bleiben oder sich
sogar verringern, auch wenn die Umsatzerlse der
Firma steigen. (Beispielsweise hat General Electric
den Personalbestand von ca. 400.000 Mitarbeitern
in den frithen 1980ern auf etwa 230.000 Mitarbeiter
reduziert und gleichzeitig den Umsatz um 150 Pro-
zent gesteigert.)

IT kann auch die internen Managementkosten
reduzieren. Nach der Agency-Theorie wird ein Un-
ternehmen als Geflecht aus von Eigeninteressen
geleiteten Individuen statt als einheitliche, profit-
maximierende Entitdt betrachtet (Jensen und Meck-
ling, 1976). Ein ,,Prinzipal” (Auftraggeber, z.B. der
Eigentlimer eines Unternehmens) beschaftigt
»Agenten“ (Auftragnehmer, z.B. Manager und Mit-
arbeiter), die fiir ihn die Arbeit erledigen. Die Agen-
ten miissen jedoch stdndig iiberwacht und bei-
spielsweise durch geeignete Anreizsysteme gefiihrt
werden, weil sie sonst dazu neigen, vom Auftrag-
geber abweichende Interessen zu verfolgen.

4 I
Agency-Theorie | Okonomische Theorie, die ein Unter-
nehmen als Beziehung zwischen Auftraggeber (Prinzi-
pal) und Auftragnehmern (Agenten) betrachtet. Die
Agenten sind von Eigeninteressen geleitete Individuen.

Sie missen gefiihrt und iberwacht werden, damit sie
nicht vom Auftraggeber abweichende Interessen ver-
folgen.
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Agency-
Kosten

UnternehmensgroBe (Mitarbeiter)

Abbildung 3.7: Der Einfluss von IT auf das Unternehmen nach der Agency-Theorie
Je gr6Ber und vielfaltiger ein Unternehmen wird, desto hoher werden in der Regel die Agency-Kosten. IT verschiebt die Agency-Kostenkurve nach
unten und nach rechts (von A; nach A,), da sie Wachstum bei gleichzeitiger Senkung der Agency-Kosten erméglicht.

Je groBer und vielfiltiger ein Unternehmen wird,
desto hoher werden die Agency-Kosten oder Koor-
dinationskosten, weil der Auftraggeber immer mehr
fiir die Uberwachung und Incentivierung der Mitar-
beiter aufwenden muss.

Da mit Hilfe der IT die Kosten fiir die Beschaf-
fung und Analyse von Informationen reduziert wer-
den konnen, erlaubt sie es Unternehmen, die Agen-
cy-Kosten zu senken, weil es fiir Fiihrungskrafte
einfacher wird, eine groBlere Anzahl von Mitarbei-
tern zu leiten. Abbildung 3.7 zeigt, dass mit Hilfe
von IT Unternehmen ihre allgemeinen Manage-
mentkosten reduzieren und so ihre Umsitze stei-
gern und gleichzeitig die Anzahl der Mitarbeiter im
mittleren Management und die Anzahl der Sachbe-
arbeiter verringern kénnen. Wir haben in fritheren
Kapiteln Beispiele vorgestellt, in denen kleine
Firmen durch IT ihre Leistungsfahigkeit und Reich-
weite ausdehnen konnten, da diese Technik es
ihnen erlaubt, koordinierende Aufgaben wie die
Auftragsbearbeitung oder die Lagerwirtschaft mit
einigen wenigen Sachbearbeitern und Fiihrungs-
kriften zu erledigen.

B Verhaltenstheoretische Erklarungsansatze

Okonomische Ansitze versuchen zwar zu erkléren,
wie sich eine Vielzahl von Firmen im Markt ver-
halten, verhaltenstheoretische Ansdtze aus der
Soziologie, Psychologie und Politologie eignen sich
jedoch besser dazu, das Verhalten einzelner Unter-
nehmen zu beschreiben. Die verhaltenstheoretische
Forschung hat keine Beweise dafiir gefunden, dass

Informationssysteme automatisch einen Wandel in
Unternehmen bewirken, obwohl diese Systeme ent-
scheidend zur Erreichung dieses Ziels beitragen
konnen, sobald das Top-Management dessen Ver-
folgung entschieden hat.

Wissenschaftler postulierten vor dem Hinter-
grund verhaltenstheoretischer Uberlegungen, dass
IT die Entscheidungshierarchie innerhalb eines Un-
ternehmens verdndern konnte, da sie die Kosten
der Informationsbeschaffung senkt und eine breite-
re Informationsverteilung ermdoglicht (Malone,
1997). IT kann Informationen von den Fachabtei-
lungen direkt an das Top-Management iibermitteln
und damit das mittlere Management und dessen
unterstiitzende Sachbearbeiter obsolet machen. IT
konnte es dem Top-Management erlauben, iiber
vernetzte Telekommunikationseinrichtungen und
Computer untere Betriebseinheiten direkt zu kon-
taktieren und somit das vermittelnde mittlere Ma-
nagement iiberfliissig zu machen. Mit IT kénnten
Informationen auch direkt an Arbeiter der unters-
ten Hierarchieebene verteilt werden, die dann ba-
sierend auf ihrem eigenen Wissen und ihren Infor-
mationen selbst Entscheidungen treffen konnten,
ohne dass das Management intervenieren miisste.
Einige Wissenschaftler behaupten aber auch, dass
der Einzug der Computer in den Geschéftsbetrieb
dazu fiithrt, dass das mittlere Management mehr In-
formationen erhilt, wodurch es in die Lage versetzt
wird, wichtigere Entscheidungen als in der Vergan-
genheit zu treffen, und dass daher nicht mehr so
viele vergleichsweise weniger stark ausgebildete
Angestellte bendtigt werden (Shore, 1983).
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Abbildung 3.8: Wechselseitige Beziehung zwischen Technik, Organisationsstruktur, Aufgabe und Mensch im Unternehmen
Die Implementierung von Informationssystemen hat Konsequenzen fiir die Aufgabenanordnung, Organisationsstruktur und Menschen. Nach die-
sem Modell miissen zur Umsetzung von Anderungen alle vier Komponenten gleichzeitig verandert werden.

Quelle: Leavitt, 1965.

In postindustriellen Gesellschaften beruht Autoritét
zunehmend auf Wissen und Kompetenz, statt ein-
fach auf formalen Positionen. Folglich sollte die
Organisationsstruktur ,,flacher® werden, weil fiir
Fachkréfte und Experten weniger iiber- und unterge-
ordnetes Management notwendig ist. Auch ist zu er-
warten, dass Entscheidungsfindungsprozesse dezen-
traler werden, da Wissen und Informationen im
Unternehmen breiter verteilt und verfiigbar sind
(Drucker, 1988). IT kann die Entwicklung von ver-
netzten Unternehmen mit Projektteams begiinstigen,
in denen Gruppen von Experten zeitweilig (person-
lich oder elektronisch) zusammenarbeiten, um eine
bestimmte Aufgabe zu bewiltigen (z.B. den Entwurf
eines neuen Autos). Nachdem die Aufgabe erledigt
wurde, 16st sich das Projektteam auf und die Mit-
glieder werden in andere Projektteams eingebunden.
Mehrere Firmen konnen als virtuelles Unternehmen
operieren, indem die Arbeit nicht mehr an einen
geografischen Standort gebunden ist. Virtuelle Un-
ternehmen verbinden mit Hilfe von Netzwerken Per-
sonen, Vermdgenswerte und Ideen miteinander. Sie
kénnen mit Lieferanten, Kunden und manchmal
sogar mit Konkurrenten Allianzen schliefen, um
neue Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen,
ohne auf traditionelle Unternehmensgrenzen oder
physische Standorte beschriankt zu sein. Beispiels-
weise ist Calyx and Corolla ein vernetztes virtuelles
Unternehmen, das Schnittblumen unter Umgehung
der traditionellen Floristen direkt an Kunden ver-
kauft. Die Firma nimmt Bestellungen telefonisch
oder iiber ihre Website an und iibertrdgt diese an die
Blumenziichter, welche die bestellten Blumen von
DHL direkt an die Kunden liefern lassen.

Dabei konnen jedoch Probleme entstehen. Wer
stellt sicher, dass selbstverwaltete Teams nicht in
die falsche Richtung gehen? Wer entscheidet, wer

wie lange in welchem Team arbeitet? Wie konnen
die Fiithrungskréfte die Leistung von jemandem
beurteilen, der stindig von einem Team zum néichs-
ten Team wechselt? Woran kénnen die Mitarbeiter
erkennen, wie sich ihre berufliche Laufbahn entwi-
ckelt? Neue Ansitze fiir die Bewertung, Strukturie-
rung und Unterrichtung der Mitarbeiter sind erfor-
derlich und nicht alle Firmen kénnen als virtuelle
Unternehmen effizient arbeiten (Davenport und
Pearlson, 1998).

Niemand kennt abschliefende Antworten auf
diese Fragen und es ist nicht sicher, ob alle moder-
nen Unternehmen diese Wandlung vollziehen.
Beispielsweise mag General Motors in bestimmten
Abteilungen viele selbstverwaltete Wissensarbeiter
haben, trotzdem gibt es nach wie vor eine Ferti-
gungsabteilung, die wie eine riesige, traditionelle
Biirokratie strukturiert ist. Im Allgemeinen dndert
sich die Organisationsstruktur zusammen mit dem
Geschiftszyklus und richtet sich nach den neues-
ten Managementmoden. Wenn die Zeiten gut und
die Gewinne hoch sind, stellen die Unternehmen
sehr viele Mitarbeiter fiir Fiihrungsfunktionen ein;
wenn die Zeiten schlecht sind, werden viele dieser
Mitarbeiter wieder entlassen (Mintzberg, 1979).

4 A
Virtuelle Unternehmen | Unternehmen, die mit Hilfe
von Netzwerken Personen, Vermdgenswerte und Ideen
miteinander verbinden, um Produkte und Dienstleistun-
gen zu erzeugen und zu verteilen, ohne auf traditionelle
Unternehmensgrenzen oder physische Standorte be-
schrankt zu sein.
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Ein anderer verhaltenstheoretischer Ansatz be-
trachtet Informationssysteme als Ergebnis des poli-
tischen Wettstreits von Unternehmensteilen um
Einfluss auf die Richtlinien, Verfahren und Res-
sourcen im Unternehmen (Keen, 1981; Kling, 1980;
Laudon, 1974; Laudon, 1986). Informationssysteme
werden unweigerlich in die Unternehmenspolitik
eingebunden, weil sie den Zugriff auf eine Haupt-
ressource, ndmlich Informationen, beeinflussen. In-
formationssysteme konnen sich darauf auswirken,
was sich in welcher Form auf wen, wann, wo und
wie in einem Unternehmen auswirkt. Weil Informa-
tionssysteme potenziell Anderungen in der
Organisationsstruktur, Kultur, Politik und Arbeit
eines Unternehmens bewirken, stoBen sie bei ihrer
Einfithrung héufig auf heftigen Widerstand.

Die Notwendigkeit, die Einfiihrung von Informa-
tionssystemen im Unternehmen nicht losgeldst von
anderen Faktoren zu betrachten, ldsst sich auf ver-
schiedene Weise grafisch darstellen. Leavitt (1965)
veranschaulichte mit Hilfe einer Rautenform die
wechselseitige Beziehung zwischen Technik, Orga-
nisationsstruktur, Aufgabe und Mensch (siehe Ab-
bildung 3.8). Hier werden Anderungen an der Tech-
nik durch die Anordnung der Aufgaben im
Unternehmen, der Organisationsstruktur des Unter-
nehmens und der beteiligten Menschen absorbiert,
verformt und zunichte gemacht. In diesem Modell
lassen sich Verdnderungen im Unternehmen nur
durch die gleichzeitige Anderung von Technik,
Aufgaben, Organisationsstruktur und der Verhal-
tensweisen von Menschen durchsetzen. Andere
Autoren haben die Notwendigkeit beschrieben, Un-
ternehmen vor der Einfithrung von Innovationen
yaufzutauen®, Innovationen schnell zu implemen-
tieren und die Anderung dann ,,einzufrieren“ bzw.
zu institutionalisieren (Alter und Ginzberg, 1978;
Kolb, 1970).

B Einfluss des Internet auf die
Organisationsstruktur von Unternehmen

Das Internet, insbesondere das World Wide Web,
hat mittlerweile einen bedeutenden Einfluss auf
die Beziehungen zwischen Unternehmen und ex-
ternen Partnern und auf die Organisation der Ge-
schiftsprozesse innerhalb einer Firma. Das Internet
erhoht die Zugédnglichkeit, Speicherung und Vertei-
lung der Informationen und des Wissens in Unter-
nehmen. Im Grunde ist das Internet in der Lage, die

Transaktions- und Agency-Kosten, die bei den
meisten Unternehmen anfallen, drastisch zu sen-
ken. Beispielsweise konnen jetzt Borsenmakler und
Banken in New York ihren an entfernten Stand-
orten tdtigen Mitarbeitern interne Verfahrensanwei-
sungen zukommen lassen, indem sie sie auf ihrer
Website verdffentlichen und damit Millionen Dol-
lar an Versandkosten sparen. Ein globales Vertriebs-
team kann iiber das Web sofort iiber aktuelle Pro-
duktpreise informiert werden oder Anweisungen
vom Management per E-Mail erhalten. Lieferanten
von einigen groBen Einzelhandelsgeschiften kon-
nen direkt auf die interne Website der Einzelhdnd-
ler zugreifen, um aktuelle Umsatzdaten abzurufen,
und sofort Nachbestellungen veranlassen.
Unternehmen stimmen einige ihrer wichtigsten
Geschiftsprozesse auf Internettechnik ab und ma-
chen diese Technik dadurch zu einer Schliissel-
komponente ihrer IT-Infrastruktur. Man erwartet
dabei einfachere Geschiftsprozesse, weniger Mit-
arbeiter und flachere Organisationsstrukturen.

3.3 Manager und
Informationssysteme

Zur Bestimmung, in welcher Weise Informations-
systeme fiir Manager von Vorteil sein konnen, miis-
sen wir zuerst untersuchen, wie Manager arbeiten
und welche Informationen sie fiir ihre Entschei-
dungsfindung und andere Funktionen benétigen.
Wir miissen zudem wissen, wie Entscheidungen ge-
fallt werden und welche Arten von Entscheidungen
durch formale Informationssysteme unterstiitzt
werden konnen.

3.3.1 Rolle der Manager in
Unternehmen

Manager und Fiihrungskréfte spielen eine Schliis-
selrolle in Unternehmen. Ihr Verantwortungs-
bereich reicht vom Féllen von Entscheidungen,
Schreiben von Berichten, Teilnehmen an Sitzungen
bis zum Organisieren von sozialen Veranstaltungen.
Wir wollen klassische und verhaltenstheoretische
Modelle des Fiihrungsverhaltens betrachten, um
die Funktionen und Rollen von Fiithrungskraften
besser zu verstehen.
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B Klassische Beschreibung des Management

Das klassische Managementmodell, das den Tétigkeits-
bereich von Fiihrungskriften beschreibt, war mehr
als 80 Jahre lang, seit den 1920er Jahren, nicht in
Frage gestellt worden. Henri Fayol und andere frithe
Autoren beschrieben die fiinf klassischen Funktio-
nen von Fiihrungskréften als Planung, Strukturie-
rung, Steuerung, Entscheidungsfindung und Kontrol-
le. Diese Beschreibung der Managementaktivitdten
dominierte die Betrachtung des Management lange
Zeit und ist auch heute noch populér.

Diese Begriffe erfassen lediglich formale Manage-
mentfunktionen und sind zur Beschreibung dessen,
wie Manager tatsdchlich arbeiten, unzureichend.
Die Begriffe gehen nicht darauf ein, was Fiithrungs-
krafte machen, wenn sie planen, etwas entscheiden
und die Arbeit anderer steuern und kontrollieren.
Wir brauchen ein differenzierteres Verstdndnis des
Verhaltens von Fiihrungskriften.

B Verhaltenstheoretische Modelle

Zeitgenossische Verhaltensforscher beobachteten,
dass sich Manager nicht so verhalten, wie wir auf-
grund des klassischen Managementmodells annah-
men. Kotter (1982) beschreibt beispielsweise den
Vormittag der Geschiftsfithrerin einer Investment-
firma.

7:35 Uhr: Sternberg kommt ins Biiro, packt ih-
ren Aktenkoffer aus, holt sich Kaffee und be-
ginnt mit der Erstellung einer Liste der Dinge,
die sie heute erledigen mdochte.

7:45 Uhr: Braun (ein ihr unterstellter Mitarbei-
ter) und Sternberg unterhalten sich iiber dies
und das und sehen sich gemeinsam Urlaubs-
fotos an.

8:00 Uhr: Sie besprechen einen Zeitplan der
Prioritdten des heutigen Tages.

8:20 Uhr: Wilbers (ein ihr unterstellter Mitar-
beiter) und Sternberg sprechen iiber person-
liche Probleme und scherzen widhrenddessen
miteinander.

8:45 Uhr: Sternbergs Sekretdrin kommt ins
Biiro und Sternberg bespricht mit ihr ihre neue
Wohnung und welche Vorbereitungen fiir eine
am spdteren Vormittag stattfindende Sitzung
zu treffen sind.

8:55 Uhr: Sternberg geht zu einer Morgenbe-
sprechung, die von einer ihr unterstellten Mit-
arbeiterin gefiihrt wird. An der Besprechung
nehmen dreiig Personen teil und Sternberg
liest wihrend der Besprechung.

11:05 Uhr: Sternberg und ihre Mitarbeiter ge-
hen zuriick ins Biiro und diskutieren ein
schwieriges Problem. Sie versuchen, das Prob-
lem zu definieren und mogliche Alternativen
zu skizzieren. Sie ldsst zu, dass die Mitarbeiter
in der Diskussion immer wieder vom Thema
abschweifen und dann wieder auf das Thema
zuriickkommen. SchlieBlich einigen sie sich
auf einen nidchsten Schritt.

In diesem Beispiel ldsst sich schwer bestimmen,
welche Aktivitdten von Sternberg den klassischen
Funktionen Planung, Strukturierung, Steuerung,
Entscheidungsfindung und Kontrolle zuzurechnen
sind. Verhaltenstheoretische Modelle behaupten, dass
das tatsdchliche Verhalten von Fiihrungspersonen
anscheinend weniger systematisch, informeller,
weniger iiberlegt, spontaner, weniger geordnet und
sehr viel leichtfertiger ist, als Studierende der Wirt-
schaftsinformatik dies allgemein erwarten wiirden.
Beobachter stellten fest, dass das tatsidchliche Ver-
halten von Fithrungskréften fiinf Attribute aufweist,
die stark von der klassischen Beschreibung abwei-
chen: Erstens erledigen Manager eine groBe Menge
Arbeit mit gleichbleibend hoher Geschwindigkeit.
Studien zeigen, dass Manager tédglich mehr als 600
Aktivitdten austiben, ohne Pausen zu machen. Zwei-
tens sind die Aktivititen von Managern fragmentiert,
wobei die meisten Aktivitdten weniger als neun Mi-
nuten dauern und nur 10 Prozent der Aktivitdten die
Dauer von einer Stunde iiberschreiten. Drittens
bevorzugen Manager Spekulationen und Geriichte;
sie mochten aktuelle, spezifische und Ad-hoc-Infor-
mationen (gedruckte Informationen gelten héufig als
schon veraltet). Viertens bevorzugen Manager die
miindliche Kommunikation gegentiber der schriftli-
chen, weil miindliche Kommunikationsmittel flexib-
ler zu handhaben sind, weniger Aufwand erfordern
und schnellere Reaktionen vermitteln. Fiinftens
legen Manager groBen Wert darauf, ein vielseitiges
und komplexes Netzwerk von Kontakten zu pflegen,
das als informelles Informationssystem fungiert und
ihnen hilft, personliche Aufgaben zu erledigen
sowie kurz- und langfristige Ziele zu erreichen.

e )
Klassisches Managementmodell | Traditionelle Be-
schreibung des Management, die sich auf die formalen
Funktionen der Planung, Strukturierung, Steuerung,
Entscheidungsfindung und Kontrolle konzentriert.

Verhaltenstheoretische Modelle | Beschreibungen
des Management, die auf den Beobachtungen von Ver-
haltensforschern basieren, die untersuchten, was Mana-
ger in ihrer beruflichen Tatigkeit tatsachlich tun.

- J
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Tabelle 3.3

Managementrollen und unterstiitzende Informationssysteme
Quelle: Kenneth C. Laudon und Jane P. Laudon; und Mintzberg, 1971.

Rolle
Zwischenmenschliche Rollen
Galionsfigur
Vorgesetzter
Vernetzer
Informationsbezogene Rollen
Radarschirm
Sender
Sprecher
Entscheidungsbezogene Rollen
Innovator
Problemldser
Ressourcenzuteiler

Verhandlungsfiihrer

Durch die Analyse des Alltagsverhaltens von Ma-
nagern fand Mintzberg heraus, dass sich das Verhal-
ten in zehn Managementrollen klassifizieren lasst.
Managementrollen sind erwartete Tétigkeiten, die
Manager in Unternehmen ausfiihren sollten. Mintz-
berg stellte fest, dass sich diese Rollen in drei Kate-
gorien einteilen lassen: zwischenmenschlich, infor-
mationsbezogen und entscheidungsbezogen.

In zwischenmenschlichen Rollen fungieren Manager
als ,,Galionsfigur” des Unternehmens, beispielswei-
se wenn sie es nach aullen vertreten und symboli-
sche Handlungen, etwa die Verleihung von Mitar-
beiterpreisen, vollziehen.

(

\

Managementrollen | Erwartete Tatigkeiten, die Mana-
ger in Unternehmen ausfiihren sollten.

Zwischenmenschliche Rollen | Mintzbergs Klassifizie-
rung fir Managementrollen, in denen Manager als , Gali-
onsfigur” und Vorgesetzte des Unternehmens fungieren.

Informationsbezogene Rollen | Mintzbergs Klassifi-
zierung fiir Managementrollen, in denen Manager als

»Radarschirme” ihrer Organisation fungieren, die kriti-
sche Informationen empfangen und verteilen.

Entscheidungsbhezogene Rollen | Mintzbergs Klassifi-
zierung fiir Managementrollen, in denen Manager Akti-
vitaten in die Wege leiten, Probleme I6sen, Ressourcen
zuweisen und in Konflikten vermitteln.

. J

Unterstiitzende Systeme

Nicht vorhanden
Nicht vorhanden

Elektronische Kommunikationssysteme

MIS, ESS
Post, Biirosysteme

Office-Anwendungen, PCs

Nicht vorhanden
Nicht vorhanden
DSS-Systeme

Nicht vorhanden

Manager fungieren als Vorgesetzte, die versuchen,
Mitarbeiter zu motivieren, zu beraten und zu unter-
stiitzen. Manager fungieren auch als Vernetzer zwi-
schen verschiedenen Ebenen des Unternehmens. Sie
verbinden die einzelnen Ebenen mit den Mitglie-
dern des Managementteams. Manager nehmen sich
Zeit, helfen anderen und erwarten, dass sich die
NutznieBer ihrer Bemiithungen dafiir revanchieren.

In informationsbezogenen Rollen fungieren Mana-
ger als ,Radarschirme” ihres Unternehmens, die
konkrete und hoch aktuelle Informationen empfan-
gen und diese Informationen an diejenigen Mitglie-
der des Unternehmens verteilen, die dariiber im
Bilde sein miissen. Manager sind daher Sender und
Sprecher ihres Unternehmens.

In entscheidungsbezogenen Rollen treffen Manager
Entscheidungen. Sie fungieren als Innovator, indem
sie Aktivitdten anstoBen. Sie 16sen Probleme, die
im Unternehmen auftreten. Sie weisen Mitarbeitern
die benoétigten Ressourcen zu und vermitteln in
Konflikten zwischen Gruppen innerhalb des Unter-
nehmens.

Tabelle 3.3 stellt, basierend auf Mintzbergs Rol-
lenklassifizierung, dar, in welchen Bereichen Syste-
me Managern helfen konnen. Die Tabelle zeigt, dass
Informationssysteme bislang zu einigen wichtigen
Managementbereichen noch wenig beitragen. Diese
Bereiche bieten sich zur Entwicklung kiinftiger
Systeme an.
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ORGANISATIONSEBENE
ART DER Operativ Management Strategisch
ENTSCHEIDUNG
Strukturiert Mahnwesen
Budgetiiberschreitung
in der Produktion
Schwach Budgetierung

strukturiert

Projektplanung

Unstrukturiert

Standortauswahl fir
Produktionsstitten

Einfiihrung von neuen Produkten
Eintritt in neue Markte

Abkiirzungen:

DSS = Entscheidungsunterstiitzungssystem

ESS = Unterstiitzungssysteme fiir die Fiihrungsebene
MIS = Managementinformationssystem

Abbildung 3.9: Nutzen von Informationssystemen auf verschiedenen Entscheidungsfindungsebenen
Verschiedene Arten von Informationssystemen auf unterschiedlichen Organisationsebenen unterstiitzen verschiedene Arten von Entscheidungen.

3.3.2 Manager und Entscheidungen

Entscheidungen zu fillen ist hdufig die schwierigs-
te Rolle eines Managers. Informationssysteme hel-
fen Managern bei der Ubermittlung und Verteilung
von Informationen, sie unterstiitzen Manager aber
nur in begrenztem Umfang beim Treffen von Ma-
nagemententscheidungen. Weil die Entscheidungs-
findung einer der Bereiche ist, den die Systemdesi-
gner am meisten zu beeinflussen versucht haben
(mit wechselndem Erfolg), wenden wir uns nun
diesem Thema zu.

B Der Entscheidungsfindungsprozess

Entscheidungsfindungsprozesse lassen sich nach Or-
ganisationsebenen klassifizieren, entsprechend der
in Kapitel 2 vorgestellten strategischen Ebene, mitt-
leren Managementebene und operativen Ebene von
Unternehmen. Strategische Entscheidungsfindung legt
die Ziele, Ressourcen und Richtlinien eines Unter-
nehmens fest. Die Entscheidungsfindung in Zusam-
menhang mit der Managementkontrolle befasst sich
v.a. mit den Fragen, wie effizient und effektiv Res-
sourcen eingesetzt werden und ob die Leistung der

operativen Einheiten zufrieden stellend ist. Die Ent-
scheidungsfindung in Zusammenhang mit der opera-
tiven Kontrolle legt fest, wie bestimmte Aufgaben aus-
gefithrt werden, die von Entscheidungstrdgern der
strategischen und der mittleren Managementebene
vorgegeben werden, und wie Informationen inner-
halb des Unternehmens verteilt werden. Innerhalb
jeder dieser Entscheidungsfindungsebenen unter-
scheiden Forscher zwischen strukturierten und un-
strukturierten Entscheidungen.

4 )
Strategische Entscheidungsfindung | Festlegen der
langfristigen Ziele, Ressourcen und Richtlinien eines
Unternehmens.

Managementkontrolle | Uberwachen, inwieweit ope-
rative Einheiten sowie Unternehmensressourcen effizi-
ent und effektiv arbeiten bzw. eingesetzt werden.

Operative Kontrolle | Entscheiden, wie bestimmte,
vom Top-Management und mittleren Management
vorgegebene Aufgaben ausgefiihrt werden und welche
Kriterien firr die Fertigstellung und die Ressourcen-
zuweisung gelten sollen.
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Unstrukturierte (nicht strukturierte) Entscheidungen
sind Entscheidungen, bei denen der Entscheidende
die Problemdefinition beurteilen, bewerten und
verstehen muss. Jede dieser Entscheidungen ist
neuartig, wichtig und nicht routinemaBig und es
gibt kein definiertes oder vereinbartes Entschei-
dungsfindungsverfahren (Gorry und Scott-Morton,
1971). Strukturierte Entscheidungen miissen wieder-
holt und routinemé&Big getroffen werden und es gibt
ein definiertes Entscheidungsfindungsverfahren, so
dass diese Entscheidungen nicht immer wieder wie
neue Entscheidungen behandelt werden miissen.
Einige Entscheidungen sind schwach strukturiert.
In diesen Féllen ldsst sich nur ein Teil des Problems
mit Hilfe eines akzeptierten Verfahrens klar 16sen.

Das in Abbildung 3.9 dargestellte Raster zeigt,
wie diese beiden Perspektiven der Entscheidungs-
findung kombiniert werden. Im Allgemeinen haben
die fiir die operative Kontrolle verantwortlichen
Mitarbeiter mit recht gut strukturierten Problemen
zu tun. Strategische Planer miissen dagegen hoch-
gradig unstrukturierte Probleme 16sen. Jede Ebene
des Unternehmens enthélt jedoch sowohl struktu-
rierte als auch unstrukturierte Probleme.

4 N\
Unstrukturierte (nicht strukturierte) Entscheidun-
gen | Nicht routinemaBige Entscheidungen, bei denen

der Entscheidende die Problemdefinition beurteilen,
bewerten und verstehen muss und fiir die kein einheit-
liches Entscheidungsfindungsverfahren definiert ist.

Strukturierte Entscheidungen | Entscheidungen, die
wiederholt, routinemaBig und nach einem definierten
Verfahren zu treffen sind.

Recherche | Die erste von Simons vier Phasen der Ent-
scheidungsfindung, wahrend der Informationen gesam-
melt werden, um im Unternehmen auftretende
Probleme zu erkennen.

Alternativengenerierung | Simons zweite Phase der
Entscheidungsfindung, wahrend der mégliche Problem-
[dsungsalternativen identifiziert und generiert werden.

Auswahl | Simons dritte Phase der Entscheidungs-
findung, wahrend der eine der verschiedenen Prob-
lemlésungsalternativen ausgewahlt wird.

Umsetzung | Simons letzte Phase der Entscheidungs-
findung, wahrend der die Entscheidung umgesetzt und
liber den Losungsfortschritt berichtet wird.

B Phasen der Entscheidungsfindung

Das Treffen von Entscheidungen beinhaltet unter-
schiedliche Aktivititen. Simon (1960) beschreibt
vier Phasen der Entscheidungsfindung: Recherche
(intelligence), Alternativengenerierung (design),
Auswabhl (choice) und Umsetzung (implementation).

Die Recherche umfasst das Erkennen und Verste-
hen der Probleme, die im Unternehmen auftreten:
warum, wo und mit welchen Auswirkungen das
Problem vorzufinden ist. MIS-Systeme, die viele
unterschiedliche Detailinformationen bereitstel-
len, konnen die Problemerkennung erleichtern, ins-
besondere wenn das System iiber Ausnahmen be-
richtet.

Wahrend der Alternativengenerierung entwirft die
Person mogliche Losungen fiir das Problem. Kleine-
re DSS-Systeme sind in dieser Phase der Entschei-
dungsfindung ideal, weil sie mit einfacheren
Modellen arbeiten, die rasch entwickelt und mit be-
grenzten Datenmengen eingesetzt werden kénnen.

Die Auswahl betrifft die Auswahl einer Losungs-
alternative. Hier brauchen die Entscheidungstrdger
u.U. ein gréBeres DSS, um umfangreiche Daten fiir
verschiedene Alternativen analysieren und kom-
plexe Modelle entwickeln zu kénnen, oder Daten-
analysewerkzeuge, um verschiedene Kostenarten,
Konsequenzen und Moglichkeiten beriicksichtigen
zu kénnen.

Wiéhrend der Umsetzung der gewédhlten Entschei-
dung konnen Manager ein Berichtssystem einset-
zen, das Standardberichte {iber den Fortschritt
einer bestimmten Problemlésung erstellt. Als unter-
stiitzende Systeme kommen komplexe MIS-Sys-
teme oder auch kleinere Systeme, die auf PCs aus-
gefithrt werden, und Projektplanungssoftware in
Frage.

Im Allgemeinen folgen diese Entscheidungsfin-
dungsphasen nicht sequenziell aufeinander. Uber-
legen Sie, wie Sie sich fiir eine bestimmte Hoch-
schule oder Universitdt entschieden haben. An
jedem Punkt des Entscheidungsfindungsprozesses
ist es moglich, dass Sie zur vorherigen Phase zu-
riickkehren miissen (siehe Abbildung 3.10). Bei-
spielsweise ist es hdufig so, dass es mehrere Alter-
nativen gibt, man sich aber nicht sicher ist, ob ein
bestimmter Losungsentwurf das vorliegende Prob-
lem 16st. In diesem Fall sind zusétzliche Recher-
chen erforderlich. Es kann auch der Fall eintreten,
dass man wihrend der Umsetzung einer bestimm-
ten Losung feststellt, dass diese Losung nicht
brauchbar ist. In einem solchen Fall muss man die
Alternativengenerierung und die Auswahlphase
wiederholen.
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Welches Problem liegt vor?

Welche Alternativen
sind verfiigbar?

Welche Alternative
sollte man wiahlen?

Ist die gewahlte
Alternative brauchbar?

@

Abbildung 3.10: Entscheidungsfindungsprozess

Bis man zu einer Entscheidung gelangt, sind haufig mehrere Iterationen und Bewertungen der einzelnen Phasen erforderlich. Der Entscheidungs-
trager muss oft eine oder mehrere Phasen des Entscheidungsfindungsprozesses wiederholen, bevor der Prozess vollendet werden kann.

B Implikationen fiir die Entwicklung von
Informationssystemen

Damit Informationssysteme echte Vorteile bieten
kénnen, ist fiir ihre Entwicklung ein klares Ver-
stindnis des Unternehmens, in dem sie eingesetzt
werden, und des zu leistenden Beitrags zum Ent-
scheidungsfindungsprozess notwendig. Unserer Er-
fahrung nach miissen die folgenden wichtigen orga-
nisatorischen Faktoren bei der Planung neuer
Informationssysteme beriicksichtigt werden:

B die Umwelt, in der sich das Unternehmen befin-
det

B die Organisationsstruktur des Unternehmens:
Hierarchiestruktur, Zentralisationsgrad und
Verfahrensrichtlinien

B Kultur und Politik des Unternehmens

B der Unternehmenstypus und dessen Fiihrungs-
stil

B die wichtigsten Interessengruppen, auf die sich
das Informationssystem auswirkt, und die Hal-

tung der Mitarbeiter, die das System benutzen
werden

B die Aufgaben, Entscheidungen und Geschiifts-
prozesse, die das Informationssystem unterstiit-
zen soll

Informationssysteme sollten so konzipiert werden,
dass sie sowohl die Entscheidungsfindung von
Gruppen als auch die des Unternehmens unterstiit-
zen. Die Entwickler von Informationssystemen soll-
ten Systeme entwerfen, die iiber folgende Merk-
male verfiigen:

B Sie sind flexibel und bieten viele Optionen fiir
die Bearbeitung von Daten und die Auswertung
von Informationen.

B Sie konnen eine Vielzahl verschiedener Verfah-
ren, Fertigkeiten und Kenntnisse unterstiitzen
und viele Alternativen und Konsequenzen ver-
walten.

B Sie beriicksichtigen die biirokratischen und
politischen Gegebenheiten des Unternehmens.
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3.4 Unternehmensstrategie
und strategische
Informationssysteme

Bestimmte Arten von Informationssystemen sind
zur Sicherung des langfristigen Wohlergehens und
Bestehens von Unternehmen besonders wichtig ge-
worden. Diese Systeme sind méachtige Werkzeuge,
die Firmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
Sie werden strategische Informationssysteme ge-
nannt.

3.4.1 Was ist ein strategisches
Informationssystem?

Strategische Informationssysteme verdndern die Zie-
le, Betriebsabldufe, Produkte, Dienstleistungen
oder Beziehungen zur Unternehmensumwelt, um
dem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu
verschaffen. Systeme, die diesen Effekt haben, kon-
nen u.U. sogar das Kerngeschéft des Unternehmens
dndern. Beispielsweise verlagerte die Firma Cardi-
nal Health ihr Kerngeschéft von der Distribution
pharmazeutischer Produkte auf die Bereitstellung
und Verwaltung von Informationssystemen fiir
Apotheken in Krankenhdusern. Sie bietet Kranken-
hausapotheken Verwaltungsdienste an und entwirft
und produziert malBgeschneiderte Verpackungen
fiir Medikamente. Die Firma Hanover Compressor,
die anfangs Gerdte vermietete, um Erdgas durch
Produktions- und Distributions-Pipelines zu befor-
dern, setzte Informationssysteme ein, um die Ver-
waltung und Wartung der Pipeline-Uberwachungs-
systeme von Kunden zu iibernehmen (Slywotzky
und Wise, 2002).

Strategische Informationssysteme miissen von
den Systemen auf der strategischen Ebene unter-
schieden werden, die fiir das Top-Management vor-
gesehen sind, das sich auf langfristige Entscheidun-
gen konzentriert. Strategische Informationssysteme
konnen auf jeder Organisationsebene eingesetzt
werden und sind viel weitreichender und tiefer
verwurzelt als die anderen Arten von Systemen, die
wir bislang beschrieben haben.

Strategische Informationssysteme | Informations-
systeme auf jeder Organisationsebene, die Ziele,
Betriebsablaufe, Produkte, Dienstleistungen oder Bezie-
hungen zur Unternehmensumwelt verandern, um dem
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Strategische Informationssysteme dndern grundle-
gend die Arbeitsweise eines Geschiftsbereichs oder
sogar eines gesamten Unternehmens. Wie wir noch
sehen werden, miissen Unternehmen ihre internen
Betriebsabldufe und ihre Beziehungen zu Kunden
und Lieferanten ggf. &ndern, um die Vorteile neuer
strategischer Informationssysteme nutzen zu kon-
nen.

Traditionelle Strategiemodelle werden modifi-
ziert, um der Bedeutung vernetzter Unternehmen
und neuer Arten der Informationsweitergabe Rech-
nung zu tragen. Bevor es vernetzte Unternehmen
gab, stand bei Unternehmensstrategien das Kopf-
an-Kopf-Rennen mit anderen Firmen derselben
Branche im Mittelpunkt. Heute liegt das Gewicht
zunehmend darauf, neue Marktnischen zu erfor-
schen, zu erkennen und vor der Konkurrenz zu be-
legen, die Kundenwertschopfungskette besser zu
verstehen sowie schneller und intensiver als die
Konkurrenten zu lernen.

Es gibt kein allgemeines, allumfassendes strategi-
sches System, sondern es gibt eine ganze Reihe von
Systemen, die auf unterschiedlichen Strategieebe-
nen arbeiten: Geschéftsbereich, Unternehmen und
Branche. Auf jeder Strategieebene unterstiitzen
strategische Systeme unterschiedliche Aufgaben.
Fir jede Strategieebene wird ein entsprechendes
Analysemodell verwendet.

3.4.2 Informationssysteme fiir

geschaftsbereichsbezogene
Strategien

Auf der Geschiftsbereichsebene beziiglich Strategie
lautet die Kernfrage: ,,Wie kénnen wir in diesem
speziellen Markt erfolgreich bestehen?“ Bei dem
Markt kann es sich z.B. um Gliihbirnen, Nutzfahr-
zeuge oder Kabelfernsehen handeln. Die gdngigsten
allgemeinen Strategien auf dieser Ebene sind 1) der
kostengtinstigste Hersteller zu werden, 2) sein Pro-
dukt oder seine Dienstleistung gegeniiber Konkur-
renzprodukten abzuheben (z.B. durch neue und
einzigartige Produkte), und/oder 3) den Umfang
des Wettbewerbs zu dndern, indem man entweder
den Markt auf globale Markte ausweitet oder ihn
verkleinert, indem man sich auf Nischen konzen-
triert, die von der Konkurrenz nicht gut bedient
werden. Vernetzte Unternehmen bieten neue Mog-
lichkeiten zur Unterstiitzung der Unternehmens-
strategie durch das Supply Chain Management, den
Aufbau effizienter Systeme zur Ermittlung und Er-
fiilllung von Kundenwiinschen und die Beteiligung
an Wertschopfungsnetzen zur Markteinfilhrung
neuer Produkte und Dienstleistungen.
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B Informationssysteme in der
Wertschépfungskette nutzen

Auf der Geschiftsbereichsebene ist die Analyse der
Wertschopfungskette das géngigste Analysewerk-
zeug. Das Wertschopfungskettenmodell hebt bestimm-
te Geschaftsaktivitdten hervor, bei denen Wettbe-
werbsstrategien am besten einsetzbar sind (Porter,
1985) und bei denen die Wahrscheinlichkeit am
grofBten ist, dass Informationssysteme eine strategi-
sche Wirkung haben. Das Wertschopfungskettenmo-
dell identifiziert bestimmte kritische Einsatzpunkte,
an denen eine Firma IT effizient zur Verbesserung
ihrer Wettbewerbssituation nutzen kann. Wo genau
kann die Firma den gréften Nutzen aus einem stra-
tegischen Informationssystem ziehen? Welche Akti-
vititen lassen sich im Einzelnen zur Schaffung
neuer Produkte und Dienstleistungen, zur Erh6hung
des Marktanteils, zur Bindung von Kunden und Lie-
feranten und zur Senkung der Betriebskosten nut-
zen? Dieses Modell betrachtet das Unternehmen als
eine Reihe oder ,Kette” von Grundaktivitdten, die
den Produkten oder Dienstleistungen des Unterneh-
mens Wert hinzufiigen. Diese Aktivitdten lassen
sich in Hauptaktivitdten und unterstiitzende Aktivi-
tdten unterteilen.

Primare (Wertschopfungs-)Aktivitaten stehen unmit-
telbar mit der Produktion und Distribution der Pro-
dukte oder der Dienstleistung eines Unternehmens
in Zusammenhang, die fiir den Kunden von Wert
sind. Zu priméren Aktivitdten gehoren die innerbe-
triebliche Logistik, Arbeitsvorbereitung und -pla-
nung, Fertigung, Distributionslogistik, Vertrieb und
Marketing und Kundenservice. Die innerbetrieb-
liche Logistik beinhaltet den Empfang und die La-
gerung von Materialien zur Weitergabe an die Pro-
duktion. Durch Arbeitsvorbereitung und -planung
und Fertigung werden die zu verarbeitenden Mate-
rialien in fertige Produkte umgewandelt. Die Distri-
butionslogistik umfasst die Lagerung und Distribu-
tion der fertigen Produkte. Vertrieb und Marketing
sind fiir die Werbung und den Verkauf der Produkte
zustdndig. Der Kundenservice ist mit der Wartung
und Reparatur der Produkte und Dienstleistungen
der Firma befasst. Unterstiitzende (Wertschop-
fungs-)Aktivitaten ermoglichen die Ausfithrung der
priméren Aktivitdten eines Unternehmens und um-
fassen die Infrastruktur (Verwaltung und Manage-
ment) des Unternehmens, das Personalwesen (Su-
che, Einstellung und Schulung von Mitarbeitern),
die Technikinfrastruktur (zur Verbesserung der Pro-
dukte und des Produktionsprozesses) und das
Finanz- und Rechnungswesen.

Ein Informationssystem kann eine strategische Wir-
kung haben, wenn es dem Unternehmen hilft, Pro-
dukte oder Dienstleistungen zu geringeren Kosten
als die Konkurrenz bereitzustellen oder hoherwerti-
ge Produkte oder Dienstleistungen zu den gleichen
Kosten wie die Konkurrenz anzubieten. In diesem
Fall besitzt das Unternehmen einen Wettbewerbs-
vorteil. Welche Aktivitdten am stdrksten zum Wert
von Produkten oder Dienstleistungen beitragen,
héngt von den Eigenheiten der einzelnen Firmen ab.

Die Wertschopfungskette eines Unternehmens
kann mit den Wertschopfungsketten ihrer Partner,
einschlieBlich Lieferanten, GroBhiandler und Kun-
den, verkniipft werden. Abbildung 3.11 veran-
schaulicht die Aktivitdten innerhalb der Wert-
schopfungskette eines Unternehmens sowie der
Wertschopfungskette einer Branche und zeigt Bei-
spiele fir Informationssysteme auf, durch deren
Einsatz diese einzelnen Aktivitdten kostengiinstiger
werden konnten. Eine Firma kann sich einen strate-
gischen Vorteil verschaffen, indem sie nicht nur
iiber die Prozesse ihrer internen Wertschopfungs-
kette, sondern auch durch starke, effiziente Verbin-
dungen zu Partnerfirmen in der Branche wertvolle
Produkte oder Dienstleistungen anbietet.

Elektronische Netzwerke konnen nicht nur zum
Einkauf von Materialien, sondern auch zur Koordi-
nation der Produktion vieler voneinander unab-
héngiger Firmen eingesetzt werden. Beispielsweise
lagert der italienische Bekleidungshersteller Benet-
ton arbeitsintensive Fertigungsprozesse, wie das
Niahen und Biigeln, an Subunternehmer und unab-
héngige Firmen aus, behalt sich jedoch die Kontrol-
le iiber das Design, die Beschaffung, Vermarktung
und Distribution der Produkte vor.

4 R
Wertschépfungskettenmodell | Modell, das die
Hauptaktivitdten oder unterstiitzenden Aktivitaten
hervorhebt, welche die Produkte oder Dienstleistungen
einer Firma mit Wert versehen.

Primare (Wertschopfungs-)Aktivitaten | Wertschop-
fende Aktivitdten, die unmittelbar mit der Produktion
und Distribution der Produkte oder Dienstleistung eines
Unternehmens in Zusammenhang stehen.

Unterstiitzende (Wertschopfungs-)Aktivitaten |

Aktivitaten, welche die Ausfiihrung der primaren Aktivi-
taten eines Unternehmens ermdglichen. Hierunter fallen
die Infrastruktur des Unternehmens, wie z.B. das Perso-
nalwesen, die Technikinfrastruktur und das Finanz- und
Rechnungswesen.

\- J
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Wertschopfungskette einer Branche

Abbildung 3.11: Wertschopfungskette eines Unternehmens und Wertschopfungskette einer Branche
Gezeigt werden verschiedene Beispiele fiir strategische Informationssysteme fiir priméare Wertschépfungsaktivitaten und unterstiitzende Wert-
schopfungsaktivitaten eines Unternehmens und seiner Partner, welche den Wert der Produkte oder Dienstleistungen steigern kénnten.

Das Unternehmen Benetton gibt die Produktions-
spezifikationen iiber Computernetzwerke an unab-
hédngige Firmen und ausldndische Produktions-
zentren weiter. Diese kénnen die Waren, die in
Benettons Einzelhandelsgeschéften verkauft wer-
den sollen, effizient fertigen (Camuffo, Romano
und Vinelli, 2001).

Die Internettechnik erméglicht es, die Wertschop-
fungskette so weit auszudehnen, dass darin sdmt-
liche Lieferanten, Geschéftspartner und Kunden in
ein Wertschopfungsnetz eingebunden werden. Ein
Wertschopfungsnetz ist eine Gruppe unabhéngiger
Unternehmen, die mit Hilfe von IT ihre Wertschop-
fungsketten koordinieren, um gemeinsam ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung fiir den Markt zu pro-
duzieren.

Wertschopfungsnetz | Kundenorientiertes Netzwerk
unabhéngiger Unternehmen, die mit Hilfe von IT ihre
Wertschopfungsketten koordinieren, um gemeinsam ein
Produkt oder eine Dienstleistung fiir den Markt zu pro-
duzieren.

Es ist starker kundenorientiert und nicht so linear
wie die traditionelle Wertschopfungskette. Abbil-
dung 3.12 zeigt, dass dieses Wertschopfungsnetz
wie ein dynamisches Geschéftsokosystem funktio-
niert, das die Geschéftsprozesse von Kunden, Liefe-
ranten, Handelspartnern unterschiedlicher Firmen
einer Branche oder verwandter Branchen aufeinan-
der abstimmt. Wertschopfungsnetze sind flexibel
und kénnen sich Anderungen in Angebot und
Nachfrage anpassen. In Reaktion auf verdnderte
Marktbedingungen kénnen Beziehungen gebiindelt
oder gelockert werden. Firmen koénnen ein solches
Wertschopfungsnetz benutzen, um mit vielen Kun-
den langjdhrige Beziehungen zu pflegen oder um
sofort auf einzelne Kundentransaktionen zu rea-
gieren. Firmen konnen die Markteinfiihrung von
Produkten und die Belieferung von Kunden be-
schleunigen, indem sie die Beziehungen ihres
Wertschépfungsnetzes optimieren, um schnell ent-
scheiden zu konnen, wer die erforderlichen
Produkte oder Dienstleistungen zum richtigen Preis
und am gewiinschten Standort bereitstellen kann.
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Das Wertschopfungsnetz ist ein vernetztes System, das die Wertschépfungsketten von Geschaftspartnern innerhalb einer Branche aufeinander ab-
stimmen kann, um auf Anderungen in Angebot und Nachfrage schnell reagieren zu kénnen.

Unternehmen sollten versuchen, sowohl fiir die ge-
winnbringendsten Aktivititen der internen Wert-
schépfungskette als auch fiir die gewinnbringendsten
externen Aktivitdten strategische Informationssyste-
me zu entwickeln. Eine strategische Analyse kann
beispielsweise Vertriebs- und Marketingaktivitdten
identifizieren, bei denen der Einsatz von Informa-
tionssystemen den gréfiten Nutzen bringt. Die Analy-
se kann z.B. in der Empfehlung eines Systems zur Re-
duzierung der Marketingkosten resultieren, das
Marketingkampagnen gezielter plant oder Informa-
tionen zur Entwicklung von Produkten bereitstellt,
die besser auf den Zielmarkt der Firma zugeschnitten
sind. U.U. ist zur Schaffung eines strategischen Vor-
teils ein Verbund von Informationssystemen erforder-
lich, von denen einige mit den Systemen von Part-
nern der Wertschépfungskette verkniipft sind.
Wertschopfungsketten und Wertschopfungsnetze
sind nicht statisch. Von Zeit zu Zeit miissen sie ggf.
umgestaltet werden, um mit den Anderungen in
der Wettbewerbslandschaft Schritt zu halten (Fine
et al., 2002). Unternehmen miissen moglicherweise
ihre strukturellen, finanziellen und personellen
Vermogenswerte neu ordnen und neu gestalten und
ihre Informationssysteme {iiberarbeiten, um neue
Wertschopfungsquellen ausschopfen zu kénnen.

Wir zeigen nun, wie IT auf der Geschiftsbereichs-
ebene Unternehmen dabei hilft, Kosten zu senken,
Produkte zu differenzieren und neue Markte zu be-
dienen.

B Informationssysteme zur Unterstiitzung
der Differenzierungsstrategie

Unternehmen koénnen Informationssysteme zur
Schaffung einzigartiger, neuer Produkte und
Dienstleistungen einsetzen, die sich von den Pro-
dukten und Dienstleistungen der Konkurrenz un-
terscheiden. Strategische Informationssysteme fiir
die Differenzierung kénnen die Konkurrenz daran
hindern, Produkte nachzuahmen. Kunden sollen
durch einen Zusatznutzen (Qualitét, Service, Diffe-
renzierung) dafiir gewonnen werden, einen
Preisaufschlag zu bezahlen.

Differenzierung | Wettbewerbsstrategie zur Erzeu-
gung von Kundenbindung durch die Entwicklung neuer
und einzigartiger Produkte und Dienstleistungen, die
von Konkurrenten nur schwer zu kopieren sind und da-
her teurer verkauft werden kdnnen.
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Abbildung 3.13: Website von Dell

Auf der Website der Dell Computer Corporation kdnnen Kunden die gewiinschten Optionen auswahlen und einen Computer bestellen, der nach
diesen Spezifikationen gebaut wird. Dells System der Fertigung auf Bestellung verschafft dem Unternehmen einen bedeutenden Wettbewerbs-

vorteil.

Unternehmen, die solche differenzierten Produkte
und Dienstleistungen anbieten, miissen nicht mehr
auf der Kostenebene konkurrieren, weil sie ihre
Produkte teurer verkaufen kénnen. Viele dieser IT-
basierten Produkte und Dienstleistungen wurden
von Kreditinstituten entwickelt. Die Citibank ent-
wickelte 1977 Geldautomaten und Bankkreditkar-
ten und wurde daraufhin zeitweilig die groBite Bank
in den USA. Die Geldautomaten der Citibank waren
so erfolgreich, dass die Konkurrenten der Citibank
gezwungen waren, im Gegenzug eigene Geldauto-
matensysteme zu entwickeln. Citibank, Wells Fargo
Bank und andere Banken haben weiterhin innovati-
ve Produkte und Dienstleistungen entwickelt,
indem sie elektronische Online-Banking-Dienste
bereitstellten, so dass die Kunden einen GroBteil
ihrer Banktransaktionen mit dem PC iiber ein prop-
rietdres Netzwerk oder das Internet erledigen kon-
nen. Diese Banken fiihrten neue Kontenver-
waltungsdienste ein, mit denen Kunden tiber ein
einziges Online-System auf alle ihre Konten, ein-
schlieBlich Kreditkartenkonten, Anlagekonten und
sogar Konten, die bei konkurrierenden Banken ge-
fiihrt werden, zugreifen kénnen. Einige Banken,
z.B. die NetBank, haben das Web zur Einrichtung
,virtueller Banken“ benutzt, die eine ganze Palette
von Finanzdienstleistungen anbieten, ohne physi-
sche Niederlassungen zu besitzen. (Die Kunden
senden ihre Einzahlungen per Post und heben Bar-
geld an Geldautomaten ab.)

Computerbasierte Reservierungssysteme fiir Flug-
tickets wie das SABRE-System von American Air-
lines stellten bei der Einfiihrung des Systems fiir
die Fluggesellschaft und die Reisebranche eine sehr
erfolgreiche Madglichkeit zur Produktdifferenzie-
rung dar. Diese inzwischen selbstverstindlichen
Reservierungssysteme miissen jetzt mit neuen Rei-
sediensten konkurrieren, bei denen die Verbrau-
cher unter Umgehung von Reisebiiros und anderen
Vermittlern direkt im Internet Flug-, Hotel- und
Mietwagenreservierungen vornehmen kénnen.
Hersteller und Einzelhdndler beginnen, Informa-
tionssysteme zur Entwicklung von malgeschnei-
derten Produkten und Dienstleistungen zu verwen-
den, die nach den prézisen Spezifikationen
einzelner Kunden gefertigt bzw. bereitgestellt wer-
den. Die Dell Computer Corporation verkauft ihre
Computer direkt an Kunden und fertigt die Geréte
erst nach Bestelleingang. Privatpersonen, Unter-
nehmen und Behorden kénnen bei Dell Computer
kaufen, die nach ihren individuellen Wiinschen
konfiguriert sind. Sie konnen ihre Bestellung direkt
iber eine gebiihrenfreie Telefonnummer oder die
Website von Dell aufgeben. Sobald eine Bestellung
bei der Produktionssteuerung von Dell eingeht,
wird diese an ein Fertigungswerk weitergeleitet,
das den Computer anhand der vom Kunden angege-
benen Konfiguration aus Komponenten zusammen-
baut, die es vor Ort auf Lager hilt. In Kapitel 1 wer-
den andere Beispiele beschrieben, in denen IT
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eingesetzt wird, um unter Beibehaltung der Kos-
teneffizienz der Massenproduktionstechniken kun-
denspezifische Produkte und Dienstleistungen zu
schaffen. Diese Strategien fiir eine Fertigung auf Be-
stellung erfordern eine sorgfiltige Koordination der
Kundenanforderungen mit der Produktion und fle-
xible Prozesse in der gesamten Wertschépfungsket-
te des Unternehmens (Holweg und Pil, 2001).

B Informationssysteme zur Unterstiitzung
der Strategie der fokussierten
Differenzierung

Unternehmen konnen neue Marktnischen schaffen,
indem sie spezielle Zielgruppen fiir ein Produkt
oder eine Dienstleistung identifizieren, fiir die das
Produkt oder die Dienstleistung von besonderem
Interesse oder Wert ist. Durch fokussierte Differenzie-
rung kann ein Unternehmen spezielle Produkte
oder Dienstleistungen fiir einen kleinen Zielmarkt
bereitstellen. Fiir grofe Wettbewerber wire die Be-
setzung einer solchen Nische dagegen unrentabel.

Informationssysteme kénnen Unternehmen einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen, indem sie Daten
fiir fein auf die Zielgruppe abgestimmte Vertriebs-
und Marketingtechniken liefern. Solche Systeme
behandeln vorhandene Informationen als eine
Ressource, die vom Unternehmen ausgeschopft
werden kann, um Rentabilitit und Marktdurch-
dringung zu erhohen. Informationen versetzen
Unternehmen in die Lage, die Kaufgewohnheiten,
den Geschmack und die Vorlieben von Kunden ge-
nauer zu analysieren, so dass sie effiziente Werbe-
und Marketingkampagnen fiir immer kleinere Ziel-
markte konzipieren kénnen.

Die Daten stammen aus verschiedenen Quellen:
Kreditkartentransaktionen, demografische Daten,
Kaufdaten von Kassensystemen (POS-Systeme) in
Supermirkten und Einzelhandelsgeschiften und
Daten, die erfasst werden, wenn Websites besucht
und fiir Online-Transaktionen verwendet werden.
Softwareprogramme konnen Muster in diesen riesi-
gen Datenbestinden erkennen und daraus Regeln
ableiten, die als Entscheidungshilfe dienen kénnen.
Die Analyse solcher Daten kann Grundlage fiir das
personenbezogene Marketing sein, in dem basie-
rend auf den Vorlieben des Einzelnen etwa person-
liche Nachrichten erstellt werden.

Beispielsweise analysiert die Warenhauskette
Sears Roebuck stdndig die Kaufdaten von ihren

60 Millionen aktuellen und fritheren Kreditkarten-
kunden, um spezielle Werbeaktionen fiir Kdufer
von Haushaltsgerdten, fiir Hobbygértner oder wer-
dende Miitter zu konzipieren. Die Firma sendet bei-
spielsweise den Kdufern von Waschmaschinen und
Wischetrocknern einen Wartungsvertrag und regel-
mibig ein Formular zur jdhrlichen Verldngerung
des Wartungsvertrags zu. Stein Roe Investors, eine
mit Mutual Funds handelnde Firma, erfasst und
analysiert Daten, die erzeugt werden, wenn jemand
ihre Website besucht. Sie verwendet diese Informa-
tionen, um fiir vorhandene und potenzielle Kunden
personalisierte Inhalte und Werbung zu erstellen,
die auf deren Interessen zugeschnitten ist, z.B. die
Planung der Altersversorgung. Die Canadian Impe-
rial Bank of Commerce (CIBC) analysiert die Konto-
daten ihrer Kunden, um die profitabelsten Kunden
zu ermitteln und diesen spezielle Dienstleistungen
anzubieten. Der von diesen Datenanalysesystemen
gebotene Grad an Feinabstimmung auf Kunden-
wiinsche entspricht der in Kapitel 1 beschriebenen
Massenfertigung kundenindividueller Produkte.
Weitere Beispiele fiir die Analyse von Kunden-
daten finden Sie in den Kapiteln 7, 9 und 11.

Es wird geschitzt, dass die Kosten fiir die Gewin-
nung eines Neukunden fiinf Mal so hoch sind wie
die Kosten fiir den Erhalt eines vorhandenen Kun-
den. Durch eine sorgfiltige Analyse der Kaufe und
Transaktionen seiner Kunden kann ein Unterneh-
men profitable Kunden identifizieren und seine
Marketing- und Vertriebstatigkeit starker auf diese
Kunden konzentrieren. Ebenso kénnen Unterneh-
men diese Daten verwenden, um nicht profitable
Kunden herauszufiltern. Unternehmen, die Kun-
dendaten gekonnt nutzen, konzentrieren sich dar-
auf, ihre wertvollsten Kunden zu identifizieren und
mit Hilfe von Daten aus verschiedenen Quellen die
Bediirfnisse dieser Kunden genauer zu erforschen
(Clemons und Weber, 1994; Davenport, Harris und
Kohli, 2001; Reinartz und Kumar, 2002).

Fokussierte Differenzierung | Wettbewerbsstrategie
zur Entwicklung und Besetzung neuer Marktnischen fiir
spezialisierte Produkte oder Dienstleistungen, die es
einem Unternehmen ermdglicht, im Zielmarkt seinen
Wettbewerbern iiberlegen zu sein.
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B Informationssysteme zur Unterstiitzung
der Strategie der Kostenfiihrerschaft

Die dritte (in Anlehnung an Porter, 1985) wichtige
Wettbewerbsstrategie ist die Kostenfiihrerschaft. Hier
ist das Ziel, der kostengiinstigste Hersteller der
Branche zu werden. Das kann nur gelingen, wenn
sdmtliche Mdglichkeiten, Kostenvorteile zu erlan-
gen, aufgedeckt, ausgelotet und ausgeniitzt werden.
Kostenfithrer vertreiben in der Regel Standardpro-
dukte, die sie durch groe Mengen giinstig vertrei-
ben konnen. Verfolgen mehrere Wettbewerber in
der gleichen Branche diese Strategie, so kann ein
immer unprofitabler werdender Wettbewerb die
Folge sein.

Mit Hilfe von Informationssystemen kénnen dem
Kunden Dienstleistungen standardisiert angeboten
werden. Durch die Vereinfachung und die Ubertra-
gung von Verwaltungsarbeiten auf den Kunden (z.B.
beim Online-Abschluss von Versicherungen) kon-
nen Unternehmen Kosten einsparen und die Wettbe-
werbsstrategie der Kostenfiihrerschaft verfolgen.
Durch den Einsatz von Informationssystemen lassen
sich auch in der Produktion Kosten einsparen. Dies
ist mit automatisierten Produktionsplanungs- und
Steuerungssystemen moglich, die beispielsweise die
Terminplanung unterstiitzen und durch die Festle-
gung einer Produktionsreihenfolge die Maschinen-
belegung optimieren.

(" )
Kostenfiihrerschaft | Wettbewerbsstrategie mit dem

Ziel, der kostenginstigste Hersteller der Branche zu
werden. Dazu miissen samtliche Méglichkeiten, Kosten-
vorteile zu erlangen, aufgedeckt, ausgelotet und ausge-
niitzt werden.

Efficient Consumer Response (ECR) | Umfasst die auf
das gesamte Unternehmen bezogene Vision, Strategie
und Biindelung von Techniken, die im Rahmen einer
partnerschaftlichen Kooperation zwischen Hersteller und
Handel darauf abzielen, Ineffizienzen entlang der Wert-
schopfungskette unter Beriicksichtigung der Verbrau-
cherbediirfnisse und der maximalen Kundenzufriedenheit
zu beseitigen, um allen Beteiligten jeweils einen Nutzen
zu stiften, der im Alleingang nicht zu erreichen ware.

- J

B Supply Chain Management und Efficient
Consumer Response (ECR)

Vernetzte Unternehmen sind in der Lage, traditionel-
le strategische Systeme weit zu iibertreffen, denn sie
konnen die elektronischen Verbindungen zu ande-
ren Unternehmen nutzen. Eine lukrative Unter-
nehmensstrategie, die vernetzten Unternehmen zur
Verfiigung steht, besteht in der Verkniipfung der
Wertschopfungsketten von Auftragnehmern und Lie-
feranten mit der Wertschopfungskette des Unterneh-
mens (Kopczak und Johnson, 2003). Die Integration
der Wertschopfungsketten ldsst sich noch fortsetzen,
indem der Kunde bzw. die Information iiber seine
Nachfrage mit der vorgelagerten Wertschopfungs-
kette (Distribution, Beschaffung) iiber ein effizientes
System zur Reaktion auf Kundennachfrage (Efficient
Consumer Response, ECR) verkniipft wird.

Unternehmen, die iiber derartige Systeme Ver-
kniipfungen mit Kunden und Lieferanten herstel-
len, konnen ihre Lagerhaltungskosten reduzieren
und gleichzeitig auf die Kundennachfrage schneller
reagieren. Ein entsprechendes in der Praxis gereif-
tes, weit gefasstes Konzept ist das des Efficient
Consumer Response.

Efficient Consumer Response (ECR) umfasst die auf
das gesamte Unternehmen bezogene Vision, Strate-
gie und Biindelung von Techniken, die im Rahmen
einer partnerschaftlichen, auf Vertrauen basierenden
Kooperation zwischen Hersteller und Handel darauf
abzielen, Ineffizienzen entlang der Wertschopfungs-
kette unter Beriicksichtigung der Verbraucherbediirf-
nisse und der maximalen Kundenzufriedenheit zu
beseitigen, um allen Beteiligten jeweils einen Nut-
zen zu stiften, der im Alleingang nicht zu erreichen
wire (von der Heydt, 1997). Zu den beiden Kernzie-
len zdhlen die bedarfsgerechte und kontinuierliche
Versorgung der Konsumenten sowie die Senkung der
Administrations-, Logistik-, Kapital- sowie Marke-
tingkosten. Traditionell war der Prozessablauf in der
Versorgungskette stark durch das Push-Prinzip do-
miniert: Hersteller versuchen, ihre Produkte durch
»Push®“ (,,Schub“, d.h., sie miissen initiativ mit
jedem einzelnen Abnehmer aktiv kommunizieren)
iiber zum Teil mehrere Handelsstufen hinweg in
Richtung (End-)Kunde zu verkaufen (sieche Abbil-
dung 3.14). Eine Prozesskette, die nach ECR-Prinzi-
pien ausgerichtet ist, arbeitet verbraucherorientiert
nach dem Pull-Prinzip. Dabei 16st der Abverkauf
einer Ware automatisch einen Informationsfluss aus,
der die Wertschopfungskette ,riickwérts vom Ort
des Abverkaufs bis hin zum Hersteller bzw. den
Zulieferanten des Herstellers durchlduft. Der Infor-
mationsfluss erfolgt priaziser und papierlos beispiels-
weise mittels EDI (Electronic Data Interchange).
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Push als ,,Schub* vom Hersteller zum Handel

Hersteller —> —>» Handel —> Kunde
Einkauf Produktion Vertrieb/ Filiale
Vorprodukte Lager
Lager
> >
A Pull als ,,Sog“ vom Konsumenten iiber den Handel zum Hersteller

Bedarfsorientierte und kontinuierliche Versorgung mit Produkten

Abbildung 3.14: ECR-Prozess — Betonung des Pull-Prinzips

Der Abverkauf einer Ware |6st automatisch einen Informationsfluss aus, der die Wertschpfungskette , riickwarts” vom Ort des Abverkaufs bis hin
zum Hersteller bzw. den Zulieferanten des Herstellers, durchlauft. Ziel ist die bedarfsgerechte und kontinuierliche Versorgung der Konsumenten
sowie die Senkung der Administrations-, Logistik-, Kapital- sowie Marketingkosten.

Quelle: Sylvia Nickel, 2004, Wikipedia http://de.wikipedia.org/wiki/Bild:ECR.png

ECR wird iiber vier komplementdre Basisstrategien
umgesetzt:

Mit der Strategie der effizienten Filialsortimente
(efficient store assortment) verspricht man sich
durch Bestands- und Regaloptimierung eine hohere
Verkaufsflichenproduktivitit und eine erhohte
Warenumschlagshéufigkeit.

Effizienter Warennachschub (efficient replenish-
ment) oder auch Quick Response stehen fiir automa-
tische Filial- und Lagerbestellungen etwa mittels
EDI (Electronic Data Interchange), eine Just-in-Time-
Logistik sowie Ablaufverbesserungen, die der
Warenbeschddigung entgegenwirken. Damit sollen
die Hersteller-, GroBhandels- und Einzelhandels-
lagerbestdnde sowie Lieferzeiten minimiert werden.
Efficient bzw. Continuous Replenishment erscheint
insbesondere bei Warengruppen mit gut vorherseh-
barem Abverkaufsverlauf sinnvoll. Saisonartikel
oder Frischwaren sind hierfiir weniger geeignet.

Effiziente Absatzforderung (efficient promotion)
dient der Beschleunigung des Waren(ab)flusses
beim Handel insbesondere bei Sonderverkaufs-
aktionen sowie des Aufbaus einer Daten- und
Wissensbasis iliber Nachfragegewohnheiten. Ziel ist
dabei die Senkung von Kosten bei der Abwicklung
sowie die Produktivitdtssteigerung.

Mittels effizienter Produkteinfiihrung (efficient pro-
duct introduction) wird eine engere Zusammen-
arbeit der Hersteller und des Handels bei der Pro-
duktentwicklung und -einfithrung angestrebt. Die
Einfihrungsaktivitdten (bessere Testmoglichkeiten,
schnelle Reaktion auf Konsumentenverhalten) sol-
len optimiert und Fehlschldge vermieden werden.

Das Konzept des ECR hat seine Wurzeln in der
US-amerikanischen Lebensmittelindustrie, die
durch eine groBe Ineffizienz der Logistik gekenn-
zeichnet war. In den USA wurde das erste ECR-Pro-
jekt 1992 vom Food Marketing Institute initiiert.
Kurz darauf konstituierte sich in Deutschland 1995
unter organisatorischer Leitung der Centrale fiir
Coorganisation GmbH Koéln (CCG) ein ECR-Len-
kungsausschuss mit namhaften Beteiligten auf der
Hersteller- und der Handelsseite.

Wal-Mart wurde aufgrund seiner niedrigen Preise
und der dank seines legenddren Auffiillsystems
stets gut bestiickten Regale zum fiihrenden Einzel-
handelsunternehmen in den USA. Wal-Marts ,,effi-
zienter Warennachschub“ sendet Nachbestellungen
von Artikeln direkt an die Lieferanten, sobald die
Kéufer an der Kasse ihre Einkdufe bezahlen. POS-
Terminals zeichnen den Barcode aller Artikel auf,
die die Kasse passieren, und senden eine Kauftrans-
aktion direkt an den Zentralrechner in der
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Abbildung 3.15: Website Wells Fargo Commercial Electronic Office
Die Website Wells Fargo Commercial Electronic Office (C.E.O.) bietet Zugang zu allen Bankdienstleistungen, die von Geschaftskunden bendtigt
werden. Sie ist sehr komfortabel und einfach zu bedienen, so dass der Wechsel zu einer Konkurrenzbank fiir den Kunden unattraktiv geworden ist.

Unternehmenszentrale von Wal-Mart. Dieser Com-
puter sammelt die Bestellungen von allen Wal-Mart-
Ldden und tiibermittelt sie den Lieferanten. Die Lie-
feranten konnen tber Internettechnik auch auf die
Umsatz- und Warenbestandsdaten von Wal-Mart zu-
greifen. Weil das System den Warenbestand schnell
wieder auffiillen kann, braucht Wal-Mart nicht viel
Geld fiir die Lagerung umfangreicher Warenbe-
stdnde in eigenen Lagerhdusern aufzuwenden. Das
System ermdoglicht es Wal-Mart auch, den Einkauf
von Artikeln des Warensortiments an die Kunden-
nachfrage anzupassen. Konkurrenten wie Sears
geben 24,9 Prozent des Umsatzes fiir Gemeinkosten
aus. Bei Wal-Mart betragen die Gemeinkosten nur
16,6 Prozent des Umsatzes. (Die Betriebskosten be-
laufen sich im Einzelhandel durchschnittlich auf
20,7 Prozent des Umsatzes.)

Das kontinuierliche Auffiillsystem von Wal-Mart
ist ein Beispiel fiir effizientes Supply Chain Ma-
nagement, das wir in Kapitel 2 vorgestellt haben.

Wechselkosten (switching costs) | Die Kosten in Form
von verlorenem Zeit- oder Ressourcenaufwand, die ei-
nem Kunden oder einem Unternehmen beim Wechsel
von einem Lieferanten oder Informationssystem zu einem
Konkurrenten bzw. einem anderen System entstehen.

Supply Chain Management-Systeme konnen nicht
nur die Warenbestandskosten senken, sondern auch
dazu beitragen, dass der Kunde das Produkt oder
die Dienstleistung schneller erhdlt. Das Supply
Chain Management kann folglich eingesetzt wer-
den, um effizient die Kundennachfrage unmittelbar
mit Distributions-, Produktions- und Supply Chains
zu verkniipfen. Wal-Marts Auffiillsystem ermdglicht
so eine effiziente Reaktion auf die Wiinsche der
Kunden. Das Fertigungssystem der Dell Computer
Corporation ist ein weiteres Beispiel fiir eine derar-
tige effiziente Verkniipfung.

Der Komfort und die einfache Bedienung dieser
Informationssysteme erhéhen die Wechselkosten
(switching costs), die Kosten, die dem Kunden beim
Wechsel von einem Produkt zu einem Konkurrenz-
produkt entstehen. Dies hédlt Kunden davon ab, zur
Konkurrenz zu gehen. Das Commercial Electronic
Office von Wells Fargo, das in der einfithrenden
Fallstudie zu diesem Kapitel beschrieben wurde,
ist ein Beispiel hierfiir. Es handelt sich nicht nur
um einen neuen Service, sondern auch um einen
Service mit sehr hohen Wechselkosten.

Ein weiteres Beispiel ist der , warenlose Lager-
bestand“ und das Bestellsystem der Firma Baxter
International, die das Supply Chain Management
einsetzt, um eine effiziente Reaktion auf die Kun-
dennachfrage (ECR) aufzubauen. Die teilnehmen-
den Krankenhéduser sind nicht mehr gewillt, zu
einem anderen Lieferanten zu wechseln, weil das
System so komfortabel und kostengiinstig ist. Bax-
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BAXTER

I. TRADITIONELLE LIEFERUNG
Lagerbestand

i

KUNDEN

Krankenhaus

Zentrallager Lieferung

2. JUST-IN-TIME-LIEFERUNG
Lagerbestand

> ERER

Zur Krankenhaus-Station

Lagerraum

Zentrallager Haufigere Lieferungen

3. WARENLOSES LAGER
Lagerbestand
I

Zentrallager

Tégliche Lieferungen

Zur Krankenhaus-Station

Abbildung 3.16: Warenloses Lager, verglichen mit traditionellen und Just-in-Time-Liefermethoden
Die Just-in-Time-Warenwirtschaft erlaubt es Kunden, ihre Lagerbestande zu reduzieren. Dagegen werden mit dem warenlosen Lager die Lager-
bestéande auf Kundenseite ganz eliminiert. Lieferungen erfolgen taglich, u.U. direkt in die Abteilungen, die die Waren benétigen.

ter liefert nahezu zwei Drittel aller Produkte, die in
amerikanischen Krankenhdusern verwendet wer-
den. Wenn ein Krankenhaus eine Bestellung tdtigen
will, muss es keinen Vertriebsmitarbeiter kontaktie-
ren oder eine Bestellung schicken, sondern es kann
einfach einen Desktopcomputer oder ein Terminal
benutzen, die iiber proprietdre Software oder Inter-
net eine Verbindung zum Warenkatalog von Baxter
herstellen. Das System erzeugt Liefer-, Zahlungs-,
Rechnungs- und Lagerbestandsdaten und gibt dem
Kunden ein voraussichtliches Lieferdatum an. Da
Baxter tiber mehr als 80 Distributionszentren in den
USA verfiigt, konnen Produkte tédglich ausgeliefert
werden, hdufig innerhalb weniger Stunden nach
Eingang einer Bestellung.

Das Lieferpersonal von Baxter transportiert die
Kartons nicht mehr zum Wareneingang des Kran-
kenhauses, von wo aus sie in die Lagerrdume befor-
dert werden miissen, sondern bringt die Waren
direkt in das Krankenhaus und liefert sie in den
Schwesternzimmern, Operationsrdumen und inter-
nen Lagerrdumen ab. Dadurch wurde aus Sicht des
Krankenhauses praktisch ein ,warenloser Lagerbe-
stand“ geschaffen, da Baxter fiir die Krankenh&user
als Lager fungiert.

In Abbildung 3.16 wird dieses warenlose Lager der
Just-in-Time-Liefermethode und traditionellen
Warenwirtschaftspraktiken gegeniibergestellt. Wah-
rend es eine Just-in-Time-Warenwirtschaft Kunden
erlaubt, ihre Lagerbestdnde zu reduzieren, indem
sie gerade so viel bestellen, dass ihr Warenbestand
einige Tage lang ausreicht, erlaubt ihnen das wa-
renlose Lager, ihre Lagerbestdnde ganz zu eliminie-
ren. Die gesamte Lagerhaltung wird dem Distribu-
tor tbertragen, der den Warenbestand verwaltet.
Das warenlose Lager ist ein wirkungsvolles Instru-
ment zur Kundenbindung. Es verleiht den Lieferan-
ten somit einen eindeutigen Wettbewerbsvorteil.
Informationssysteme konnen die Wechselkosten
auch dadurch erhohen, dass sie die Produktunter-
stiitzung, den Kundenservice oder andere Beriih-
rungspunkte mit Kunden komfortabler und zuver-
lassiger gestalten (Vandenbosch und Dawar, 2002).
Supply Chain Management und Efficient Con-
sumer Response sind zwei Beispiele dafiir, wie
vernetzte Unternehmen Unternehmensstrategien
nutzen konnen, die fiir traditionelle Firmen nicht
zur Verfligung stehen. Beide Arten von Systemen
setzen Investitionen in eine vernetzte IT-Infrastruk-
tur und Softwarekenntnisse voraus, damit Kunden-
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Abbildung 3.17: Unternehmensstrategien

Efficient Consumer Response-Systeme sowie Supply Chain Management-Systeme gehdren haufig zusammen und helfen Unternehmen, Kunden
und Lieferanten an sich zu binden und gleichzeitig die Betriebskosten zu senken. Andere Arten von Systemen kénnen zur Unterstiitzung der Strate-
gien Differenzierung, Fokussierung und Kostenfiihrerschaft eingesetzt werden.

und Lieferkettendaten reibungslos zwischen den
verschiedenen Unternehmen ausgetauscht werden
konnen. Beide Strategien haben die Effizienz einzel-
ner Unternehmen und die der Wirtschaft insgesamt
erhoht, indem sie die Entwicklung hin zu einem
nachfrageorientierten (,,pull“-orientierten) Produk-
tionssystem und weg vom traditionellen angebots-
orientierten (,push“-orientierten) Produktionssys-
tem fordern. Die Planungsgrundlage der Produktion
wird dabei von statischen Jahrespldnen zu zeit-
nahen Kundenkaufdaten umgestellt. In Kapitel 9
wird dieses Thema eingehender behandelt. Abbil-
dung 3.17 veranschaulicht die Beziehungen
zwischen Supply Chain Management, Efficient Con-
sumer Response und den verschiedenen Unterneh-
mensstrategien.

3.4.3 Unternehmensbezogene
Strategien: Verbesserung von
Kernkompetenzen

Ein Unternehmen umfasst in der Regel mehrere Ge-
schiftsbereiche. Diese Unternehmen sind finanziell
héufig als Gruppe strategischer Geschéaftsbereiche
strukturiert. Die Erlése des Unternehmens sind
direkt an die Leistung der strategischen Geschifts-

bereiche gebunden. Informationssysteme konnen
die Gesamtleistung dieser Geschiftsbereiche ver-
bessern, indem sie Synergien und Kernkompeten-
zen fordern. Synergien konnen entstehen, wenn
Geschiftsbereiche Leistungen an andere Geschifts-
bereiche liefern oder wenn Unternehmen ihre Akti-
vitdten auf bestimmten Markten zusammenlegen.
Dadurch lassen sich Kosten senken und Gewinne
erzielen. In der jingeren Vergangenheit zu beobach-
tende Zusammenschliisse von Banken und Finanz-
unternehmen, z.B. die Zusammenschliisse von
Chemical Bank und Chase Manhattan Corp., Wells
Fargo und Norwest Corp., Deutsche Bank und Ban-
kers Trust sowie Citicorp und Travelers Insurance
erfolgten genau aus diesem Grund. IT kann in die-
sen Féllen eingesetzt werden, um die Betriebsab-
ldufe ungleicher Geschiftsbereiche zu verbinden,
so dass sie als Einheit agieren konnen. Beispiels-
weise kann das Unternehmen Citigroup sowohl Fi-
nanzprodukte von Citicorp als auch von Travelers
an Kunden vertreiben. Entsprechende Informa-
tionssysteme konnen die Vertriebskosten senken,
den Zugang von Kunden zu Finanzprodukten er-
weitern und die Vermarktung neuer Finanzinstru-
mente beschleunigen.
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Ein zweites Konzept fiir Unternehmensstrategien
basiert auf dem Begriff der , Kernkompetenz“. Die
Leistung von Geschéftsbereichen kann verbessert
werden, wenn diese Geschiftsbereiche zentrale
Kernkompetenzen entwickeln. Eine Kernkompetenz
ist eine Fahigkeit oder Aktivitdt, mit der sich ein
Unternehmen gegeniiber seinen Wettbewerbern als
iiberlegen erweist. Von Kernkompetenzen spricht
man, wenn ein Unternehmen beispielsweise als
bester Entwickler von Kleinteilen, als bester Paket-
zustelldienst oder als bester Diinnschichthersteller
gilt. Im Allgemeinen beruht eine Kernkompetenz
auf Wissen, das durch jahrelange Praxis oder eine
erstklassige Forschungsabteilung erworben wird,
oder auch auf wichtigen Mitarbeitern, die sich auf
ihrem Gebiet jeweils neues externes Wissen aneig-
nen und so auf dem Laufenden bleiben.

Jedes Informationssystem, das den Wissensaus-
tausch zwischen Geschéaftsbereichen unterstiitzt,
fordert auch die Kompetenz. Solche Systeme kon-
nen vorhandene Kompetenzen begiinstigen und
verbessern und Mitarbeiter auf neues externes Wis-
sen aufmerksam machen. Zudem konnen solche
Systeme einem Unternehmen helfen, vorhandene
Kompetenzen in einschldgigen Markten zu nutzen.

3.4.4 Branchenbezogene Strategien:
Wettbewerbskrafte und
Netzwerkokonomie

Ahnlich gelagerte Unternehmen bilden gewdhnlich
eine Branche, etwa die Automobilbranche, Telekom-
munikationsbranche, Rundfunk- und Fernsehbran-
che oder die holzverarbeitende Industrie, um nur ei-
nige zu nennen. Auf dieser Analyseebene lautet eine
wichtige Strategiefrage: ,,Wie und wann sollte man
mit anderen Unternehmen der Branche kooperieren,
statt mit ihnen zu konkurrieren?” Obwohl ein GroB-
teil strategischer Analysen auf Wettbewerb ausge-
richtet ist, kann man hohe Profite einfahren, wenn
man mit anderen Unternehmen derselben Branche
oder Unternehmen verwandter Branchen kooperiert.
Beispielsweise konnen Unternehmen zur Entwick-
lung von Industriestandards zusammenarbeiten. Sie
konnen zusammenarbeiten, um ein Bewusstsein fiir
Kundenwiinsche zu entwickeln, und sie konnen
durch die Zusammenarbeit mit Lieferanten Kosten
reduzieren (Shapiro und Varian, 1999). Fir die
Analyse von branchenbezogenen Strategien sind die
folgenden drei Hauptkonzepte von Bedeutung:
Informationspartnerschaften, das Modell der Wett-
bewerbskrifte und die Netzwerk6konomien.
Unternehmen konnen Informationspartnerschaf-
ten bilden und sogar ihre Informationssysteme mit-
einander verkniipfen, um einzigartige Synergie-

effekte zu erzielen. In einer Informationspartnerschaft
kénnen Unternehmen durch den Informationsaus-
tausch ihre Krifte vereinen, ohne sich tatsachlich
zusammenzuschlieBen (Konsynski und McFarlan,
1990). Die Fluggesellschaft American Airlines hat
beispielsweise mit der Citibank eine Vereinbarung,
nach der sie Teilnehmer an ihrem Vielfliegerpro-
gramm mit einer Bonusmeile fiir jeden mit einer
Citibank-Kreditkarte ausgegebenen Dollar honoriert.
American Airlines profitiert aus dieser Vereinba-
rung durch wachsende Kundentreue und die Citi-
bank gewinnt neue Kreditkartenkunden und einen
kreditwiirdigen Kundenbestand fiir Marketing-
aktionen. Die Fluggesellschaft Northwest Airlines
hat eine dhnliche Abmachung mit der U.S. Bank.
American Airlines und Northwest Airlines haben
sich zudem mit MCI (einer Telefongesellschaft) zu-
sammengetan, um die Kosten fiir Ferngespréche
mit einer Bonusmeile pro Dollar Umsatz zu hono-
rieren.

Solche Partnerschaften helfen Unternehmen,
neue Kundenmiérkte zu erschlieBen. Derartige Part-
nerschaften bieten Ansatzpunkte zur Quervermark-
tung und zielgruppenorientierten Vermarktung. Fiir
Unternehmen, die traditionell Konkurrenten wa-
ren, konnen solche Biindnisse vorteilhaft sein. Die
Firma Baxter Healthcare International bietet ihren
Kunden {iber ihren elektronischen Bestellkatalog
beispielsweise auch medizinische Gerdte von Kon-
kurrenten und Biirobedarf an.

Nach Porters Wettbewerbskraftemodell (Five-
Forces-Model), das in Abbildung 3.18 dargestellt
ist, wird ein Unternehmen mit zahlreichen exter-
nen Bedrohungen und Chancen konfrontiert: die
Bedrohung durch den Einstieg neuer Konkurrenten
in ihren Markt, das Vorhandensein von Ersatzpro-
dukten oder -dienstleistungen (Substituten), die
Verhandlungsmacht der Kunden, die Verhand-
lungsmacht der Lieferanten sowie die Rivalitdt der
Konkurrenten innerhalb der Branche (Porter, 1985).

4 )
Kernkompetenz | Fahigkeit oder Aktivitat, mit der sich
ein Unternehmen gegentiiber seinen Wettbewerbern als
iiberlegen erweist.

Informationspartnerschaft | Kooperative Allianz, die
zwischen zwei oder mehr Unternehmen zum Zweck des
Informationsaustauschs gebildet wurde, um sich einen

strategischen Vorteil zu verschaffen.

Wettbewerbskraftemodell | Modell zur Beschreibung
des Zusammenwirkens externer Einfliisse, insbesondere
der Bedrohungen und Chancen, die die Strategie und
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen.

\- J
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Abbildung 3.18: Porters Wetthewerbskraftemodell

Nach Porter gibt es fiinf verschiedene Kréfte, die die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen und sich somit stark auf die Unterneh-
mensstrategie auswirken. Dies sind Bedrohungen durch Neueinsteiger in den Markt und Bedrohungen durch Konkurrenzprodukte und -dienstleistun-
gen (Substitute). Zwei weitere Krafte betreffen die jeweilige Verhandlungsmacht von Kunden und von Lieferanten. Bestehende Konkurrenten
innerhalb des Markts passen ihre Strategien standig an, um ihre Marktposition zu behaupten (Wettbewerbsintensitat als , fiinfte Kraft").

B Das Wettbewerbskraftemodell

Die Eigenarten der Unternehmen einer Branche und
deren relative Verhandlungsstirke bestimmen die
Branchenstruktur und die allgemeine Rentabilitédt der
Geschiftstatigkeit im spezifischen Umfeld dieser
Branche.

Ein Unternehmen kann durch die Verbesserung sei-
ner Fahigkeiten im Umgang mit Kunden, Lieferanten,
Konkurrenzprodukten oder -dienstleistungen und
Neueinsteigern in seinem Markt Wettbewerbsvorteile
erzielen, die wiederum die Kréfteverteilung zwischen
dem Unternehmen und seinen Konkurrenten in der
Branche zu seinen Gunsten verschieben kénnen.

Wie lassen sich Informationssysteme zur Schaf-
fung eines Wettbewerbsvorteils auf Branchenebene
nutzen? In der Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen kénnen Angehorige einer Branche IT zur
Entwicklung von branchenweiten Standards fiir
den Informationsaustausch oder fiir elektronische
Geschiftstransaktionen nutzen (siehe Kapitel 6, 8
und 9). Dadurch kénnen alle Branchenangehorigen
gezwungen werden, dhnliche Standards zu unter-
stiitzen.

4 N
Branchenstruktur | Die Eigenarten der Unternehmen
einer Branche und ihre relative Verhandlungsstarke.

Leitet sich aus den Wettbewerbskraften ab und bildet

das allgemeine geschéftliche Umfeld einer Branche und
die allgemeine Rentabilitdt der Geschaftstatigkeit in
diesem Umfeld.

\ /

Weiter oben haben wir beschrieben, wie Unterneh-
men von Wertschépfungsnetzen mit Konkurrenzfir-
men der Branche profitieren kénnen. Solche An-
strengungen steigern die Effizienz sowohl auf
Branchenebene als auch auf Geschiftsebene, da die
Verdriangung von Produkten durch Substitute da-
durch weniger wahrscheinlich wird. Die Einstiegs-
kosten in einen Markt lassen sich mdglicherweise
erhohen, was neue Konkurrenten von einem Markt-
eintritt abhalten konnte. Branchenangehérige kon-
nen iiberdies branchenweite, IT-gestiitzte Konsor-
tien und Kommunikationsnetzwerke einrichten,
um ihre Aktivitdten gegeniiber Behorden, auslandi-
scher Konkurrenz und konkurrierenden Branchen
zu koordinieren.

Ein Beispiel fiir eine solche branchenweite Koope-
ration stellt Covisint dar, ein elektronischer Markt-
platz, der von den groBen Automobilherstellern zur
Beschaffung von Autoteilen gemeinsam genutzt
wird. Obwohl General Motors, Ford und Daimler-
Chrysler in Fragen des Designs, Kundenservices, der
Qualitat und des Preises hart miteinander konkurrie-
ren, konnen sie die Produktivitdt der Branche stei-
gern, indem sie an der Schaffung einer integrierten
Supply Chain zusammenarbeiten. Covisint versetzt
Hersteller und Lieferanten in die Lage, auf einer
gemeinsamen Internetplattform zu handeln, und
erspart den Herstellern damit die Kosten fiir die Ein-
richtung eigener Internetmarktplétze.

Im Internetzeitalter sind die traditionellen Wett-
bewerbskriafte noch immer aktiv, jedoch ist der
Wettbewerb viel intensiver geworden (Porter,
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Einfluss des Internet auf Wettbewerbskrafte und Branchenstruktur

Tabelle 3.4

Wetthewerbskraft

Ersatzprodukte oder -dienstleistungen (Substitute)

(Verhandlungs-)Macht der Kunden

(Verhandlungs-)Macht der Lieferanten

Neueinsteiger im Markt

Einfluss des Internet

Erméglicht die Entwicklung neuer Ersatzprodukte mit neuen Ansétzen
hinsichtlich der Nachfragebefriedigung und der Funktionserfiillung.

Die Verfiigbarkeit globaler Preis- und Produktinformationen verleiht den
Kunden gr6Bere Verhandlungsmacht.

Die Beschaffung iiber das Internet verandert in der Regel die Verhand-
lungsmacht der Lieferanten. Lieferanten kdnnen von den niedrigeren
Markteintrittsbarrieren und von der Verdrangung von Distributoren und
anderen Vermittlern, die zwischen ihnen und ihren Kunden stehen, profi-
tieren. Im Gegenzug konnen allerdings Beschaffer den Wettbewerbs-
druck etwa durch elektronisch gestiitzte Ausschreibungen deutlich
erhéhen und somit die Verhandlungsmacht der Lieferanten schwéchen.

Das Internet verringert die Markteintrittsbarrieren, wie z.B. die Notwen-
digkeit einer eigenen Vertriebsabteilung, den Zugang zu Vertriebskana-
len oder Investitionen in physische Vermdgenswerte. Es stellt eine

Technik zur Steuerung von Geschaftsprozessen zur Verfiigung, mit der
sich Transaktionen leichter ausfiihren lassen.

Rivalitat mit vorhandenen Konkurrenten im Markt

Das Internet fiihrt zu einer Ausweitung des geografischen Markts, es er-

hoht die Anzahl der Konkurrenten und tragt zu einer Verringerung der
Unterschiede zwischen Konkurrenten bei. Vorteile im operativen Bereich
konnen schwierig verteidigt werden, der Preisdruck steigt.

2001). Internettechnik basiert auf weltweiten Stan-
dards, die jedes Unternehmen frei verwenden
kann, was Preiskdmpfe begiinstigt und neuen Kon-
kurrenten den Einstieg in den Markt erleichtert. Da
Informationen fiir jedermann zuginglich sind,
stiarkt das Internet die Verhandlungsmacht der Kun-
den, die im Internet schnell den billigsten Anbieter
suchen kénnen. Die Gewinne gehen zuriick. Einige
Branchen, wie die Reisebranche und die Finanz-
dienstleistungsbranche, sind stdrker betroffen als
andere. Das Internet bietet aber auch viele neue
Moglichkeiten zur Wertschopfung, beispielsweise
als Grundlage fiir neue Produkte, neue Geschaifts-
prozesse, als Vertriebskanal und durch stark indivi-
dualisierte Dienstleistungen. Ein Wettbewerbsvor-
teil wird sich wahrscheinlich eher aus diesen
traditionellen Stdrken ergeben. In Tabelle 3.4 sind
diese Anderungen zusammengefasst.

Das Internet und die aufkommenden vernetzten
Unternehmen erfordern eine Anderung des Wettbe-
werbskriftemodells. Das traditionelle Porter-Mo-
dell setzt ein relativ statisches Branchenumfeld,
eine relativ klare Abgrenzung der Branche und eine
relativ feste Gruppe von Lieferanten, Konkurrenz-
produkten und Kunden voraus. Die heutigen Unter-
nehmen sind sich bewusst, dass sie nicht nur einer

einzigen Branche, sondern vielmehr ,Branchen-
gruppen“ angehoren, d.h. mehreren verwandten
Branchen, von denen Verbraucher Produkte oder
Dienstleistungen beziehen konnen (siehe Abbil-
dung 3.19). Beispielsweise konkurrieren Automo-
bilfirmen mit anderen Automobilfirmen der ,, Auto-
mobilbranche”, aber sie konkurrieren auch mit der
,Branchengruppe Transportmittel”, wie Eisenbahn-
gesellschaften, Flugzeughersteller und Fluggesell-
schaften oder Busunternehmen. Der Erfolg oder
Misserfolg einer Automobilfirma kann vom Erfolg
oder Misserfolg verschiedener anderer Branchen
abhdngen. Hochschulen nehmen vielleicht an, ihre
Konkurrenz bestehe aus anderen traditionellen
Hochschulen, dabei konkurrieren sie jedoch mit
Fernuniversititen, = Weiterbildungseinrichtungen,
die Online-Kurse veranstalten, und privaten Schu-
lungsunternehmen, die technische Zertifizierungen
anbieten. Alle diese Einrichtungen gehoren zur viel
umfangreicheren Branchengruppe ,Ausbildung®.
Im Zeitalter vernetzter Unternehmen ist zu erwar-
ten, dass der Entwicklung von Strategien fiir den
Wettbewerb — und die Kooperation — mit Mitglie-
dern der Branchengruppe eines Unternehmens
mehr Bedeutung zukommt.
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Abbildung 3.19: Das neue Modell der Wettbewerbskrafte

Im Zeitalter der vernetzten Unternehmen ist eine dynamischere Sicht der Grenzen zwischen Unternehmen, Kunden und Lieferanten erforderlich.

Hier konkurrieren Branchengruppen miteinander.

B Netzwerkokonomie

Ein drittes strategisches Konzept, das auf Branchen-
ebene niitzlich ist, ist das Konzept der Netzwerk-
okonomie. In der traditionellen Okonomie — der
Okonomie der Fabriken und Landwirtschaft — ist
die Produktion mit abnehmenden Grenzertrigen
verbunden. Je mehr von einer beliebigen gegebenen
Ressource in den Produktionsprozess eingebracht
wird, desto geringer sind die Grenzertrige im
Ergebnis, bis der Punkt erreicht wird, an dem der
zusitzliche Ressourceneinsatz keinen zusitzlichen
Ertrag mehr erzeugt. Dies ist das Gesetz des abneh-
menden Ertragszuwachses, das die Grundlage der
meisten modernen Okonomien bildet.

In einigen Situationen trifft das Gesetz des abneh-
menden Ertragszuwachses nicht zu. In einem Netz-
werk beispielsweise sind die Grenzkosten des Hin-
zufligens einer weiteren Komponente etwa gleich
null, der Grenzertrag ist dagegen oft positiv. Je gro-
Ber die Anzahl der Teilnehmer in einem Telefon-
system oder dem Internet ist, desto mehr gewinnt
dieses System fiir alle Teilnehmer an Wert, weil die
Benutzer mit mehr Menschen kommunizieren kén-
nen. Es ist praktisch genauso teuer, einen Fern-
sehsender fiir 1.000 Zuschauer zu betreiben wie
einen fiir 10 Millionen Zuschauer.

Netzwerkdkonomie | Modell strategischer Systeme
auf Branchenebene, das auf dem Konzept eines Netz-
werks basiert, bei dem das Hinzufligen eines weiteren
Mitglieds sich nicht auf die Hohe der Gesamtkosten aus-
wirkt, aber zu positiven Grenzertragen fiihren kann.

Auch der Wert einer Online-Community wachst
mit der GroBe, wohingegen die Kosten fiir das Hin-
zufiigen neuer Mitglieder unbedeutend sind.

Aus der Perspektive der Netzwerk6konomie gese-
hen, kann IT strategisch niitzlich sein. Das Internet
kann von Unternehmen zum Aufbau von ,,Online-
Communities” (virtuellen Benutzergemeinschaften)
verwendet werden, d.h. dhnlich gesinnten Benut-
zern, die ihre Erfahrungen mit anderen austauschen
mochten. Dies kann die Kundenloyalitédt vergroBern,
den Spal} erh6hen und zum Aufbau von besonderen
Kundenbindungen beitragen. eBay, ein riesiges On-
line-Auktionsforum, und iVillage, eine Online-Com-
munity fiir Frauen, sind Beispiele hierfiir. Beide Un-
ternehmen basieren auf Netzwerken mit Millionen
von Benutzern. Beide Firmen haben die Kommuni-
kationsmittel von Web und Internet zum Aufbau
von Benutzergemeinden verwendet. Auch kommer-
zielle Softwarehersteller konnen aus der Netzwerk-
okonomie strategische Vorteile ziehen. Der Wert
ihrer Software und ergdnzender Softwareprodukte
steigt, je mehr Menschen diese verwenden. Es gibt
einen groBeren Kundenstamm, der die weitere Ver-
wendung des Produkts und den Herstellersupport
rechtfertigt (Gallaugher und Wang, 2002).

3.4.5 Analyse der Einsatzmoglichkeiten
strategischer Informationssysteme

Strategische Informationssysteme verdndern héufig
das Unternehmen ebenso wie dessen Produkte,
Dienstleistungen und Arbeitsverfahren und bewir-
ken dadurch, dass das Unternehmen neue Verhal-
tensmuster entwickelt. Der Einsatz von Technik aus
strategischen Griinden erfordert eine eingehende
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Tabelle 3.5

Identifikation von Einsatzméglichkeiten fiir strategische Informationssysteme

Fiihrungskréafte sollten die folgenden Fragen stellen, um herauszufinden, welche Arten von Informa-
tionssystemen ihrem Unternehmen zu einem strategischen Vorteil verhelfen kdnnen:

n Wie ist die Branche strukturiert, zu der das Unternehmen gehort?

— Welche Wettbewerbskréfte sind in der Branche vorhanden? Steigen neue Unternehmen in diese Branche ein?
Welchen Einfluss haben Lieferanten, Kunden und Substitutionsprodukte und -dienstleistungen auf den Preis?

— Bestimmen die Qualitat, der Preis oder die Marke den Wettbewerb?
- In welche Richtung und in welcher Weise verandert sich die Branche? Wer oder was stoBt Anderungen an?

— Wie wird die IT gegenwartig in der Branche verwendet? Ist das eigene Unternehmen in Bezug auf die IT-
Anwendung der Branche voraus oder hinkt es dieser Entwicklung hinterher?

Unternehmens aus?

Wie sehen die geschaftshereichs-, unternehmens- und branchenbezogenen Wertschopfungsketten des

— Wie erzeugt das Unternehmen fiir den Kunden wertvolle Produkte bzw. Dienstleistungen? Durch niedrigere
Preise und Transaktionskosten oder durch hohere Qualitét als die Konkurrenz? Gibt es Punkte in der Wert-
schopfungskette, an denen das Unternehmen einen gréBeren Wert fiir den Kunden und zusatzliche Gewinne

erzielen konnte?

— Werden die Geschéftsprozesse des Unternehmens verstanden und nach den besten bekannten Verfahren
umgesetzt? Setzt das Unternehmen Informationssysteme fiir das Supply Chain Management und das
Management der Kundenbeziehungen sowie ERP-Systeme optimal ein?

— Uber welche Kernkompetenzen verfiigt das Unternehmen? Nutzt das Unternehmen seine Kernkompetenzen

auch vollstandig aus?

- Andern sich die Wertschépfungskette der Branche und der Kundenstamm in einer Weise, die dem Unter-

nehmen niitzt oder schadet?

— Konnte das Unternehmen von strategischen Partnerschaften und Wertschopfungsnetzen profitieren?
— An welcher Stelle der Wertschopfungskette wiirden Informationssysteme dem Unternehmen den groBten

Nutzen bringen?

Planung und ein sorgfiltiges Management. Fiih-
rungskrifte, die ihrer Firma mit Hilfe von Informa-
tionssystemen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen
mochten, miissen eine strategische Systemanalyse
durchfithren. Tabelle 3.5 enthdlt einige der Fragen,
die in dieser Analyse zu beriicksichtigen sind.

Die Einfiihrung von strategischen Informations-
systemen, wie sie in diesem Kapitel beschrieben
wurden, erfordert im Allgemeinen Verdnderungen
an den Geschiftszielen, den Beziehungen zu Kun-
den und Lieferanten, den internen Arbeitsabldufen
und der Informationsarchitektur. Diese soziotechni-
schen Anderungen, die sowohl soziale als auch
technische Elemente des Unternehmens betreffen,
kénnen als Strategiewechsel betrachtet werden, d.h.
als ein Ubergang zwischen verschiedenen Auspri-
gungen soziotechnischer Systeme.

Durch Verdanderungen dieser Art werden oft inter-
ne und externe Unternehmensgrenzen verwischt.
Lieferanten und Kunden werden enger miteinander
verbunden und kénnen ihren Verpflichtungen ge-
meinsam nachkommen. Im Beispiel des warenlosen

Lagerbestandssystems von Baxter International
iibernahm Baxter die Verantwortung fiir die Lager-
verwaltung der Kunden. Das Management muss
neue Geschiftsprozesse entwerfen, um die Aktivita-
ten der eigenen Firma mit den Aktivitdten der Kun-
den, Lieferanten und anderen Unternehmen zu ko-
ordinieren. Die Anforderung, bei der Einfiihrung
von neuen Informationssystemen Anderungen am
Unternehmen vorzunehmen, ist so wichtig, dass wir
im gesamten Buch immer wieder darauf zurtick-
kommen werden. In den Kapiteln 12 und 13 werden
der Wandel des Unternehmens und damit zusam-
menhéngende Fragen ausfiihrlicher behandelt.

Strategiewechsel | Ubergang von einer Auspragung
soziotechnischer Systeme auf eine andere. Ist haufig
beim Einsatz strategischer Informationssysteme erfor-
derlich, die Anderungen an sozialen und technischen
Elementen des Unternehmens erfordern.
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. IT in der Praxis

® Finanz- und
Rechnungswesen

Informationssysteme koénnen zu ei-
nem besseren Management der Ver-
mogenswerte der Firma und zu einem
besseren Cashflow-Management bei-
tragen, wodurch die Ertrage gestei-
gert und die Betriebskosten reduziert
werden und somit die Wettbewerbs-
position der Firma verbessert wiirde.
Online-Systeme ermdglichen es, die
Vermogenswerte der Firma und die
Ertrage von Investitionen schneller zu
erkennen und zu verfolgen. Die Buch-
haltung kann Transaktionen sowie
Kosten und Ertrage in Echtzeit genau-
er iberwachen. Veranderungen in
Vermogenswerten und Kapitalfliis-
sen zu erkennen und zu verfolgen,
nahm friiher Wochen in Anspruch
und ist heute in wenigen Stunden
oder Tagen realisierbar. Neue auf
Informationssystemen  basierende
Finanzprodukte und -dienstleistun-
gen verschafften Unternehmen einen
Wetthewerbsvorteil. Beispiele fiir
Finanz- und  Rechnungswesen-
systeme finden Sie in der einfiihren-
den Fallstudie zu diesem Kapitel.

B Personalwesen

Informationssysteme reduzieren die
Agency-Kosten, weil sie Unternehmen
in die Lage versetzen, mit weniger
Ressourcen mehr Mitarbeiter zu ver-
walten. Vernetzte Systeme ermdg-
lichen es zudem, Arbeitsgruppen
auBerhalb der traditionellen Arbeits-
platze einzurichten. Mitarbeiter von
vielen verschiedenen Standorten kon-
nen Informationssysteme benutzen,
um in virtuellen Teams zusammenzu-
arbeiten. Die Beachtung der Belange
des Personals sind fiir eine erfolgrei-
che Systemimplementierung unab-
dingbar, weil sich die Mitarbeiter auf
die organisatorischen Anderungen
einstellen miissen, die die Einflihrung
eines neuen Informationssystems mit
sich bringt.

B Fertigung und
Produktion

Informationssysteme kénnen zur Opti-
mierung der Fertigungs- und Produk-
tionsprozesse beitragen, so dass
weniger Arbeitsschritte und weniger
manuelle Eingriffe durch Mitarbeiter
erforderlich sind. Firmen kénnen die
prazisere Informationsweitergabe nut-
zen, um Produktion und Distribution
genauer zu koordinieren, wodurch
Transaktions- und Agency-Kosten ge-
senkt werden. Beispiele fiir Ferti-
gungs- und Produktionsanwendungen
finden Sie in der abschlieBenden Fall-
studie dieses Kapitels.

B Vertrieb und Marketing

Informationssysteme stellen eine um-
fangreiche Palette neuer Funktionen
zur Feinabstimmung von Vertrieb und
Marketing zur Verfiigung, durch de-
ren Einsatz sich Unternehmen haufig
einen Wettbewerbsvorteil verschaf-
fen konnen. Systeme konnen zur
Analyse riesiger Datenmengen fiir
sehr zielgerichtete Marketingkam-
pagnen verwendet werden. Sie kon-
nen (berdies einzigartige neue
Produkte und Dienstleistungen erzeu-
gen, die vom Unternehmen verkauft
werden konnen. Die Umsetzung von
ECR-MaBnahmen kann die Umséatze
steigern, indem sie helfen, die Pro-
duktion und Distribution besser auf
die tatsachliche Kundennachfrage
abzustimmen. Beispiele fir Ver-
triebs- und Marketinganwendungen
finden Sie in der einfiihrenden Fall-
studie, im Abschnitt ,Blickpunkt
Organisation” sowie in der abschlie-
Benden Fallstudie dieses Kapitels.



Zusammenfassung

Zusammenfassung

El Was miissen Fiihrungskrifte iiber Unterneh-

men wissen, um Informationssysteme erfolg-
reich aufbauen und einsetzen zu kénnen?

Fiithrungskriafte miissen bestimmte wichtige
Merkmale von Unternehmen kennen, um Infor-
mationssysteme erfolgreich entwickeln und
einsetzen zu konnen. Jedes Unternehmen ver-
fiigt tiber eine spezifische Organisationsstruk-
tur. Zumeist arbeiten sie nach expliziten Ver-
fahrensrichtlinien, um ihre Effizienz zu
optimieren. Alle Unternehmen besitzen ihre ei-
gene Politik und Unternehmensphilosophie,
die Ergebnis unterschiedlicher Interessengrup-
pen sind. Unternehmen unterscheiden sich
hinsichtlich ihrer Ziele, Zielgruppen, sozialen
Rollen, Fiihrungsstile, Motivationsanreize, aus-
gefiihrten Aufgabentypen und ihres Umfelds.
Diese Unterschiede resultieren in unterschied-
lichen Organisationsstrukturen. Die Kenntnis
all dieser Eigenheiten von Unternehmen tréagt
zu einem addquaten Aufbau und Einsatz von
Informationssystemen bei. Im Ubrigen lassen
sich anhand dieser Besonderheiten auch die
Unterschiede im Einsatz von Informationssys-
temen zwischen Unternehmen erkléren.

Wie wirken sich Informationssysteme auf die
Unternehmensorganisation aus?

Informationssysteme und die Unternehmen, in
denen sie eingesetzt werden, beeinflussen sich
gegenseitig. Die Einfithrung eines neuen Infor-
mationssystems wirkt sich auf die Organisa-
tionsstruktur, die Ziele, den Arbeitsentwurf,
die Werte, den Wettbewerb zwischen Interes-
sengruppen, auf die Entscheidungsfindung so-
wie auf das Alltagsverhalten aus. Gleichzeitig
miissen Systeme so entworfen werden, dass
sie den Anforderungen wichtiger Gruppen in-
nerhalb des Unternehmens geniigen. Informa-
tionssysteme wiederum werden von Organisa-
tionsstruktur, Aufgaben, Zielen, Kultur, Politik
und dem Management des Unternehmens be-
einflusst. IT kann Transaktions- und Agency-
Kosten reduzieren, was insbesondere bei Un-
ternehmen, die das Internet einsetzen, fest-
gestellt wurde. Die IT-Abteilung ist die formale
Organisationseinheit, die fiir die Informations-
systeme eines Unternehmens verantwortlich
ist. Welche Rolle diese Abteilung tatsdchlich
spielt, wird durch die Merkmale und die Ma-
nagemententscheidungen eines Unternehmens
bestimmt.

IEl In welcher Weise unterstiitzen Informations-

systeme die Aktivititen von Managern in ei-
nem Unternehmen?

Es gibt verschiedene Modelle, mit denen die
Tatigkeit von Managern in einem Unterneh-
men beschrieben werden kann. Sie helfen zu
verstehen, wie Informationssysteme zur Unter-
stiitzung des Management eingesetzt werden
konnen. Frithe klassische Modelle der Mana-
gertatigkeit betonten die Funktionen Planung,
Strukturierung, Steuerung, Entscheidungsfin-
dung und Kontrolle. Neuere Untersuchungen,
in denen das tatsdchliche Verhalten von Mana-
gern analysiert wurde, kamen zu dem Ergeb-
nis, dass die tatsdchlichen Aktivititen der
Manager stark fragmentiert, vielfdltig und von
kurzer Dauer sind, wobei Manager sich in
rascher Abfolge einer Vielzahl von Fragen wid-
men. Manager verwenden betrdchtliche Zeit
fiir die Verfolgung individuell gesetzter Ziele.

Die Art und die Ebene der Entscheidungsfin-
dung sind wichtige Faktoren beim Aufbau von
Informationssystemen fiir Manager. Entschei-
dungen konnen strukturiert, schwach struktu-
riert oder unstrukturiert sein. Strukturierte
Entscheidungen sind v.a. auf der operativen
Ebene des Unternehmens und unstrukturierte
Entscheidungen auf der strategischen Pla-
nungsebene zu finden. Die Entscheidungsfin-
dung kann iiberdies in der Verantwortung Ein-
zelner oder in der von Teams oder Abteilungen
liegen.

IT stellt Managern neue Hilfsmittel zur Erfiil-
lung ihrer traditionellen und neueren Rollen
zur Verfiigung. Dadurch konnen sie genauer
und schneller als jemals zuvor iiberwachen,
planen und Prognosen erstellen sowie schneller
auf das sich wandelnde geschiftliche Umfeld
reagieren. Am niitzlichsten sind Informations-
systeme fiir Manager, die sie bei der Erfiillung
ihrer Aufgaben der Informationsweitergabe, des
Herstellens von Verbindungen zwischen Orga-
nisationsebenen und der Ressourcenzuweisung
unterstiitzen. Einige Managementaufgaben kon-
nen jedoch kaum durch Informationssysteme
unterstiitzt werden. So sind Informations-
systeme beispielsweise fiir die Unterstiitzung
unstrukturierter Entscheidungen (noch) nicht
sonderlich leistungsfihig.
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Il Wie konnen sich Unternehmen mit Hilfe von

Informationssystemen einen Wettbewerbsvor-
teil verschaffen?

Unternehmen konnen strategische Informa-
tionssysteme verwenden, um einen Vorsprung
gegeniiber der Konkurrenz zu gewinnen. Sol-
che Systeme dndern die Ziele, Geschiftspro-
zesse, Produkte, Dienstleistungen und Bezie-
hungen zur Umwelt eines Unternehmens und
bewirken dadurch, dass das Unternehmen
neue Verhaltensmuster entwickelt.

Informationssysteme konnen eingesetzt wer-
den, um Strategien auf der Geschéftsbereichs-,
Unternehmens- und Branchenebene zu unter-
stlitzen. Auf der Ebene der Geschiftsbereichs-
strategien konnen Informationssysteme dazu
beitragen, dass Unternehmen kostengilinstige
Produzenten werden, ihre Produkte und
Dienstleistungen gegeniiber Konkurrenzpro-
dukten differenzieren oder neue Mérkte bedie-
nen konnen. Informationssysteme lassen sich
zudem verwenden, um Kunden und Lieferan-
ten durch Efficient Consumer Response und
Supply Chain Management-Systeme an sich zu
binden. Eine Analyse der Wertschopfungskette
ist auf der Geschiftsbereichsebene niitzlich,
um bestimmte Aktivititen zu identifizieren,
bei denen Informationssysteme wahrscheinlich
einen strategischen Vorteil mit sich bringen.

Auf der Unternehmensebene kénnen Informa-
tionssysteme eingesetzt werden, um die Effizi-
enz zu steigern oder um Dienstleistungen zu
verbessern, indem getrennte Geschéftsbereiche
so miteinander verkniipft werden, dass diese
wie eine Einheit arbeiten oder der Wissensaus-
tausch zwischen ihnen erleichtert wird.

Auf der Branchenebene konnen Informations-
systeme einen Wettbewerbsvorteil erbringen,
indem sie die Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmen der Branche erleichtern, so dass Kon-
sortien oder Gemeinschaften gebildet werden,
die Informationen austauschen, Transaktionen
verkniipfen oder Arbeitsabldufe miteinander ko-
ordinieren. Das Wettbewerbskriftemodell, Infor-
mationspartnerschaften und die Netzwerkoko-
nomie sind Konzepte, mit denen strategische
Einsatzmoglichkeiten fiir Informationssysteme
auf der Branchenebene besser erkannt werden
konnen.

IFl Warum ist es so schwierig, erfolgreiche Infor-

mationssysteme einzurichten, z.B. Systeme,
welche die Wettbewerbsfiahigkeit fordern?

Informationssysteme sind eng mit der Organi-
sationsstruktur, der Kultur und den Geschifts-
prozessen eines Unternehmens verflochten. Da
neue Informationssysteme festgelegte Arbeits-
verfahren verdndern und Machtverhiltnisse
im Unternehmen verschieben, stof3t ihre Ein-
fiihrung hédufig auf heftigen Widerstand.

Die Implementierung strategischer Informa-
tionssysteme erfordert oft umfangreiche
Anderungen innerhalb des Unternehmens und
einen Ubergang zu einer anderen soziotechni-
schen Ausprigung. Solche Anderungen wer-
den als Strategiewechsel bezeichnet und sind
oft schwierig durchzusetzen. Uberdies sind
nicht alle strategischen Systeme profitabel; die
Entwicklung solcher Systeme kann sehr teuer
sein. Viele (vermeintlich) strategische Systeme
kénnen von anderen Unternehmen einfach ko-
piert werden, so dass sich der strategische Vor-
teil nicht immer aufrechterhalten ldsst oder
erst gar nicht einstellt.
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Was ist ein Unternehmen? Vergleichen Sie die
technische Definition von Unternehmen mit
der verhaltenstheoretischen Definition.

Welche Merkmale sind allen Unternehmen
gemeinsam? In welcher Weise konnen sich
Unternehmen voneinander unterscheiden?

Wie werden IT-Dienste in Unternehmen bereit-
gestellt? Beschreiben Sie die Rollen von Pro-
grammierern, Systemanalysten, Fachgruppen-
leitern und von CIOs.

Erldutern Sie 6konomische Erkldarungsansitze,
die den Einfluss von Informationssystemen
auf Unternehmen zum Gegenstand haben.

Erldutern Sie verhaltenstheoretische Erklarungs-
ansitze, die den Einfluss von Informationssyste-
men auf Unternehmen zum Gegenstand haben.

Warum gibt es innerhalb eines Unternehmens
zuweilen betrdchtliche Widerstdnde gegen die
Einfiihrung von Informationssystemen?

Vergleichen Sie die Beschreibung des Mana-
gerverhaltens im klassischen Modell mit der
im verhaltenstheoretischen Modell.

Welche Managementrollen kénnen Informations-
systeme im Einzelnen unterstiitzen? In welchen
Bereichen konnen Informationssysteme Mana-
gern besonders viel Unterstiitzung bieten, in wel-
chen Bereichen bieten sie kaum Unterstiitzung?

Welche vier Entscheidungsfindungsphasen hat
Simon beschrieben?

Welchen Einfluss hat das Internet auf Unter-
nehmen und auf Managementaktivitdten?

Was sind strategische Informationssysteme? Wo-
rin unterscheidet sich ein strategisches Informa-
tionssystem von einem auf der strategischen
Ebene angesiedelten Informationssystem?

Beschreiben Sie geeignete Modelle zur Analy-
se der Strategie auf der Geschiftsbereichs-
ebene und die Arten von Strategien und Infor-
mationssystemen, die fiir den Wettbewerb auf
dieser Ebene eingesetzt werden konnen.

Beschreiben Sie geeignete Strategien auf Un-
ternehmensebene und wie Informationssyste-
me Unternehmen im Wettbewerb auf dieser
Ebene unterstiitzen konnen.

Wie lassen sich das Wettbewerbskraftemodell,
Informationspartnerschaften und die Netzwerk-
okonomie einsetzen, um Strategien auf der
Branchenebene zu identifizieren?

In welcher Weise haben das Internet und das
aufkommende vernetzte Unternehmen die Mo-
delle der Wertschopfungskette und der Wett-
bewerbskrifte verdndert?

Warum ist der Autfbau strategischer Informa-
tionssysteme schwierig?

163



164

STRATEGISCHE ROLLE VON INFORMATIONSSYSTEMEN

Diskussionsfragen

n Es wurde behauptet, dass es keinen nachhalti-
gen strategischen Vorteil aufgrund von Informa-
tionssystemen geben kann. Stimmen Sie dieser
Aussage zu? Begriinden Sie Thre Antwort.

Es wurde behauptet, dass der Wettbewerbsvor-
teil, den fithrende Einzelhdndler wie Dell und
Wal-Mart gegeniiber ihrer Konkurrenz genie-
Ben, nicht der Technik, sondern dem Manage-
ment zuzuschreiben ist. Stimmen Sie dieser
Aussage zu? Begriinden Sie Ihre Antwort.

Ubung:
Eine Datenbank zur strategischen
Geschaftsentwicklung nutzen

Das Presidents’ Inn ist ein kleines dreistéckiges
Hotel an der Atlantikkiiste in Cape May, New Jer-
sey, einem beliebten Urlaubsort im Nordosten der
USA. Zehn Zimmer sind zur Stralenseite gerichtet,
zehn Zimmer haben Fenster zur Bucht mit einge-
schranktem Meerblick und die restlichen zehn
Zimmer im vorderen Teil des Hotels blicken direkt
auf das Meer. Die Zimmerpreise hdngen vom Zim-
mertyp, der Lange des Aufenthalts und der Anzahl
von Gésten pro Zimmer ab. Der Zimmerpreis gilt
fiir die Ubernachtung von ein bis vier Personen.
Eine flinfte oder sechste Person muss jeweils eine
Zusatzgebiithr von 20 USD pro Tag zahlen. Giste,
die sieben oder mehr Tage bleiben, erhalten auf den
Zimmerpreis 10 Prozent Rabatt.

In den letzten zehn Jahren sind die Umsétze ste-
tig gewachsen. Das Hotel wurde komplett renoviert
und bietet jetzt ein romantisches Wochenendpaket
fiir Paare, ein Urlaubspaket fiir junge Familien und
werktags ein Rabattpaket fiir Geschéftsreisende an.
Die Besitzer benutzen gegenwiértig ein manuelles
Reservierungs- und Buchhaltungssystem, das viele
Probleme verursacht. Gelegentlich wurde ein Zim-
mer gleichzeitig an zwei Familien vergeben. Dem
Management stehen keine unmittelbaren Informa-
tionen iiber den tdglichen operativen Betrieb und
die Einnahmen des Hotels zur Verfiigung.

Entwickeln Sie auf der Grundlage dieser
Beschreibung und den Datenbanktabellen auf der
Webseite zur amerikanischen Ausgabe zu Kapitel 3
Berichte, die Daten zur Verfiigung stellen, welche
dem Management dabei helfen, das Hotel
wettbewerbsfahiger und profitabler zu machen. Die
Datenbank und zugehorige Abfragen sollen so ent-
worfen werden, dass bestimmte Informationen
leicht ablesbar sind, z.B. die durchschnittliche Auf-
enthaltsdauer der Géste pro Zimmertyp, die durch-

schnittliche Anzahl von Gésten pro Zimmertyp
und die Einnahmen pro Zimmer (d.h. Liange des
Aufenthalts mal Zimmerpreis pro Tag) fiir einen ge-
gebenen Zeitraum.

Nachdem Sie die oben genannten Informationen
ermittelt haben, beschreiben Sie in einem kurzen
Bericht, was die Datenbankinformationen iiber die
aktuelle Geschiftssituation aussagen. Wer stellt bei-
spielsweise den stdrksten Kundenstamm? Welche
Unternehmensstrategien konnen verfolgt werden,
um die Belegungsrate der Zimmer und den Ertrag
zu erhohen? In welcher Weise konnte die Daten-
bank verbessert werden, damit sie geeignete Infor-
mationen fiir strategische Entscheidungen liefert?

Aufgabe:
Dirt Bikes U.S.A. — Analyse der Konkur-
renz und der Wetthewerbsfahigkeit

Softwarevoraussetzungen:

B Web-Browser-Software

B Textverarbeitungssoftware

B Prisentationssoftware (optional)

Die Geschiftsfithrung der Firma Dirt Bikes mochte
sichergehen, dass sie die richtige Wettbewerbsstra-
tegie verfolgt. Sie wurden gebeten, die Konkurrenz
und Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu
analysieren und das Web zur Informationsbeschaf-
fung zu verwenden. Stellen Sie einen Bericht zu-
sammen, in dem Dirt Bikes mit Hilfe der Modelle
der Wertschopfungskette und der Wettbewerbskraf-
te analysiert wird. Thr Bericht sollte auf folgende
Fragen eingehen:

[l Welche Aktivitdten von Dirt Bikes tragen am
meisten zur Wertschopfung bei?

Welchen Nutzen bieten die Produkte von Dirt
Bikes fiir Kunden?

Welche Firmen sind die Hauptkonkurrenten
von Dirt Bikes? Wie sind die Preise der Kon-
kurrenzprodukte verglichen mit den Produk-
ten von Dirt Bikes? Welche Produktmerkmale
werden von diesen Firmen herausgestellt?

Welche Wettbewerbskrifte konnen die Bran-
che beeinflussen?

Welche Wettbewerbsstrategie sollte Dirt Bikes
verfolgen?

(Optional) Fassen Sie Thre Ergebnisse mit einer
Prisentationssoftware fiir die Geschiéftsfiih-
rung zusammen.
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E-Commerce-Projekt:
Ein Auto konfigurieren und dessen
Preis festlegen

Ihr jetziges, sieben Jahre altes Auto hat Thre Geduld
einmal zu viel auf die Probe gestellt. Sie beschlie-
Ben, sich ein neues Auto zu kaufen. Sie sind an
einem Fahrzeug von Ford interessiert und méchten
sich ndher tiber den Ford Focus informieren (falls
Sie ein anderes Auto bevorzugen, informieren Sie
sich stattdessen tiiber dieses Auto). Besuchen Sie
die Website von CarsDirect (www.carsdirect.com) und
beginnen Sie hier Thre Recherche. Suchen Sie den
Ford Focus. Sehen Sie sich die verschiedenen ver-
fiigbaren Varianten dieses Modells an und entschei-
den Sie sich fiir eine Variante. Informieren Sie sich
eingehend iiber die Merkmale dieses Autos, ein-
schlieBlich Preis, Standardausstattung und optio-
naler Zusatzausstattung. Suchen und lesen Sie
mindestens zwei einschldgige Autotests. Untersu-
chen Sie auch die Sicherheit dieses Modells an-
hand der Crash-Tests, die von der National High-
way Traffic Safety Administration durchgefiihrt
werden, sofern diese Testergebnisse verfiigbar sind.
Probieren Sie die Funktionen aus, die es ermogli-
chen, ein Fahrzeug im Lagerbestand zu suchen und
direkt zu kaufen. Probieren Sie auch die Finanzie-
rungsfunktionen der CarsDirect-Website aus. Nach-
dem Sie die fiir Thre Kaufentscheidung erforder-
lichen Informationen von der CarsDirect-Website
aufgezeichnet oder ausgedruckt haben, besuchen
Sie die Website des Automobilherstellers, in die-
sem Fall Ford (www.ford.com). Vergleichen Sie die In-
formationen, die auf dieser Website fiir den Ford
Focus verfiigbar sind. Uberpriifen Sie auf jeden Fall
den Preis und ob Sonderangebote verfiighar sind
(diese Angaben konnen sich von denen von CarsDi-
rect unterscheiden). Suchen Sie auf der Ford-Web-
site einen Héndler, damit Sie sich den Wagen anse-
hen konnen, bevor Sie Ihre Kaufentscheidung
treffen. Sehen Sie sich die anderen Funktionen und
Angebote dieser Website an. Besuchen Sie schlieB-
lich eine dritte Website, Edmunds (www.ed-
munds.com), und informieren Sie sich iiber das ge-
wihlte Auto, so wie Sie es bei CarsDirect taten.
Vergleichen Sie die Informationen, die Sie auf die-
ser Website gefunden haben, mit den von Cars-
Direct und vom Automobilhersteller bereitgestell-
ten Daten. Versuchen Sie, das preisgiinstigste
Angebot zu finden. Welche Website wiirden Sie fiir
den Autokauf verwenden? Warum? Machen Sie
zudem Verbesserungsvorschldge fiir die Websites
von CarsDirect, Ford und Edmunds.

Gruppenprojekt:
Einsatzmaglichkeiten fiir strategische
Informationssysteme identifizieren

Waihlen Sie in einer Dreier- oder Vierergruppe ge-
meinsam mit Studienkollegen eine Firma aus, die in
einem Wirtschaftsmagazin beschrieben ist. Besu-
chen Sie die Website der Firma, um weitere Informa-
tionen iber diese Firma zu erhalten und zu sehen,
wie diese Firma das Web benutzt. Analysieren Sie
die Geschiftstitigkeiten auf der Grundlage dieser
Informationen. Beschreiben Sie die Merkmale des
Unternehmens, wie Geschéftsprozesse, Kultur,
Struktur und Umfeld, sowie dessen Unternehmens-
strategie. Schlagen Sie strategische Informationssys-
teme vor, die sich fiir dieses Unternehmen anbieten,
einschlieBlich der auf Internettechnik basierenden
Systeme, sofern geeignet. Prasentieren Sie Thre Er-
gebnisse, wenn moglich, mit einer Priasentationssoft-
ware.
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Fallstudie:

Inwiefern kdnnen neue Informationssysteme General Motors helfen?

General Motors (GM) ist der groB-
te Automobilhersteller der Welt
mit 386.000 Mitarbeitern in 50
Landern. Zu den Fahrzeugmarken
von GM gehoren Chevrolet, Ponti-
ac, Buick, Cadillac, Hummer, Sa-
turn und GMC Trucks. GM ist
auch an Saab, Opel, Vauxhall,
Subaru und Fiat Auto beteiligt.
GM besitzt {iberdies einige
Firmen, die keine Automobile
herstellen, wie Allison Transmis-
sion (ein Hersteller von mittel
und hoch belastbaren Getrieben),
GM Locomotives und einen
35-Prozent-Anteil an Hughes
Electronics (Hersteller von Satel-
liten und Kommunikationstech-
nik). Die GM-Tochter GM Accep-
tance Corp. (GMAC) ist ein groBes
Finanzunternehmen, das sich auf
die Finanzierung von GM-Fahr-
zeugkdufen und Hypothekendar-
lehen spezialisiert hat.

Die Autoverkdufe von GM sind
riickldaufig und der Marktanteil ist
von etwa 60 Prozent am amerika-
nischen Fahrzeugmarkt in den
1970er Jahren auf heute nur
28,3 Prozent gesunken. Die Firma
ist harter Konkurrenz durch Ford,
DaimlerChrysler und einigen ja-
panischen Wettbewerbern ausge-
setzt, die alle geringere Produk-
tionskosten als GM und zudem
den Ruf haben, nicht nur schone-
re, sondern auch qualitativ hoch-
wertigere Autos zu produzieren.

Es hat sich herausgestellt, dass
die pure Unternehmensgrofie eine
der groften Belastungen von GM
ist. Uber 70 Jahre lang arbeitete
GM nach der Philosophie von

CEO (Chief Executive Officer,
Vorstandsvorsitzender) Alfred
Sloan, der die Firma in den

1920er Jahren vor dem Konkurs
rettete. Sloan teilte die Firma in
fiinf getrennte Geschéftsbereiche
und Sparten auf (Chevrolet, Pon-
tiac, Oldsmobile — wird nicht
mehr produziert —, Buick und

Cadillac). Jeder Geschéftsbereich
arbeitet als semiautonome Firma
mit eigenem Marketing. GM blieb
ein weitldufiger vertikal integrier-
ter Konzern, der in der Vergan-
genheit bis zu 70 Prozent der
benotigten Teile selbst herstellte.
Dieses Modell der Top-Down-
Kontrolle und der dezentralisier-
ten Geschiftsfiihrung verschaffte
ihm einen groBen Wettbewerbs-
vorteil, da es GM in die Lage ver-
setzte, Autos zu geringeren Kos-
ten als die Konkurrenz zu bauen.
Mit der Zeit hat sich diese Strate-
gie allerdings zum Nachteil ent-
wickelt. Konkurrenten wie Daim-
lerChrysler konnten Fahrzeuge
billiger produzieren, weil sie die
Teile von externen Lieferanten
kauften und gute Preise aushan-
delten. GM war schwerfillig und
konnte nicht schnell genug die
Modellpalette und das Design er-
neuern. Die Qualitidt der Fahrzeu-
ge blieb hinter der Qualitdt japa-
nischer Autos und sogar der
Qualitdt der Autos von US-Kon-
kurrenten zurtick. GM musste
mehr Zeit und Geld als die Mit-
bewerber aufbringen, um ein
Auto zu bauen, weil der Konzern
eine schwerfillige Biirokratie,
ineffiziente Produktionsprozesse
und Tausende von veralteten In-
formationssystemen besal}, die
nicht miteinander effektiv kom-
munizieren konnten.

GM hat die letzten 15 Jahre
damit verbracht, diese Altlasten
zu tiberwinden. Der Konzern be-
miihte sich, schlanker und effizi-
ent zu werden, indem Tausende
von Stellen abgebaut und Dutzen-
de von Fabriken geschlossen wur-
den. Die Zulieferkosten wurden
reduziert, indem man weltweit
nach den niedrigsten Preisen
suchte. Seit den friithen 1980er
Jahren arbeitet der Konzern an
der Konsolidierung und Integra-
tion seiner unzdhligen Informa-

tionssysteme. Diese Bemiihun-
gen wurden unter der Fithrung
von CIO Ralph Szygenda be-
schleunigt.

Im Februar 2000 wurde der 47-
jahrige Rick Wagoner zum CEO
von GM ernannt; er ersetzte Jack
Smith. Wagner stellte sogar noch
hohere Anforderungen an Infor-
mationssysteme. Er und sein
Managementteam waren davon
iberzeugt, dass GM durch die
Einbindung von Internettechnik
in sdmtliche Geschéftsprozesse
ein noch intelligenterer, schlan-
kerer und schnellerer Konzern
werden wiirde, der ndher am
Kunden ist. GM konnte Internet-
techniken und andere moderne IT
einsetzen, um seine gesamte
Wertschopfungskette neu aufzu-
setzen und sich dadurch in ein
kundenorientiertes Unternehmen
zu verwandeln, das Kunden
neben Autos viele verschiedene
elektronische  Dienstleistungen
bietet.

GM testete verschiedene Mog-
lichkeiten aus, Autos online zu
verkaufen, wobei die Handler mit
diesem  Unterfangen zumeist
nicht einverstanden waren. Die
Héndler befiirchteten, GM wiirde
sie durch den Online-Autover-
kauf umgehen. GM verkauft Fahr-
zeuge daher nicht direkt online,
sondern stellt eine Website mit
einer Reihe von Diensten fiir
Kunden und Héandler zur Verfii-
gung. Auf der Website GMBuyPower.
com, die im Mérz 1999 eingerich-
tet wurde, konnen Besucher
Autos von GM nach Kriterien wie
Farbe, Ausstattung und Verfiig-
barkeit suchen und einen Héandler
in ihrer Nahe lokalisieren, der das
gewliinschte Auto auf Lager hat.
Dariiber hinaus zeigt die Site
auch alle weiteren Autos an, die
dieser Héandler auf Lager hat.
Héndler, die am BuyPower-Ver-
kaufsprogramm teilnehmen, wer-



Fallstudie: Inwiefern konnen neue Informationssysteme General Motors helfen?

den fiir die Arbeit mit Kunden ge-
schult, die fiir ihren Autokauf
online recherchiert haben. Diese
Héndler miissen alle Auto-Web-
sites kennen, die die Kunden po-
tenziell besucht haben konnen,
bevor sie bei GM gelandet sind.

Durch GMBuyPower kommen
tdglich Tausende von Kaufinteres-
senten zu den Hindlern. Uber
20 Prozent dieser Kaufinteressen-
ten haben dort tatsdchlich ein
Auto gekauft.

GM versucht zudem, die Lager-
bestandskosten und die durch
Sonderverkaufsaktionen (z.B. in
Form von Rabatten) verursachten
Umsatzschmélerungen zu redu-
zieren, indem nach Moglichkei-
ten gesucht wurde, v.a. Autos her-
zustellen, die von Kunden
tatsdchlich bestellt wurden. Die
Fertigung auf Bestellung wiirde
die Lagerbestandskosten fiir ferti-
ge Fahrzeuge deutlich senken
und zudem weitere Einsparungen
an Produktionskosten ermogli-
chen, wodurch GM potenziell
20 Milliarden USD pro Jahr ein-
sparen konnte. Zur Erreichung
dieses Ziels ist es erforderlich,
dass GM integrierte Informations-
systeme nutzt und umfangreiche
organisatorische Anderungen
durchfithrt. Das Unternehmen
miisste in der Lage sein, Online-
Bestellungen entgegenzuneh-
men, seine Fabriken und Liefe-
ranten online zu verbinden, das
Fahrzeugdesign so zu verdndern,
dass Autos einfacher mit Hilfe
von Modulen hergestellt werden
konnen, und die Lieferzeiten
stark zu verkiirzen. Eine Ferti-
gung auf Bestellung erfordert von
Herstellern, dass sie grofBere La-
gerbestdnde von Vor- und Zulie-
ferprodukten bzw. Komponenten
bereithalten, was eine Umkeh-
rung des 20-jahrigen Trends
der Just-in-Time-Komponenten-
lieferunge bedeuten kénnte. GM
hat bei der Verwendung des Inter-
net und dem Einsatz von Informa-
tionssystemen von Firmen wie i2,

Oracle und SeeBeyond grofle
Fortschritte gemacht. Dadurch
konnten das Supply Chain Ma-
nagement und die Lieferung effi-
zient gestaltet werden. Die Vor-
laufzeit fiir die Auftragserfiillung
wurde um die Hélfte verkiirzt, die
Lagerbestandskosten sind um
20 Prozent gesunken und die Zu-
verldssigkeit von Lieferterminen
hat sich um 22 Prozent erhoht.
Eine reine ,,Fertigung auf Bestel-
lung“ ist jedoch immer noch Zu-
kunftsmusik.

GM versucht, technikbasierte
Dienstleistungen zu entwickeln,
die konstante Einnahmen gene-
rieren. Das Unternehmen griinde-
te eine Tochterfirma namens
OnStar, die ein Telematik-System
mit Bordnavigation, Internet-, Si-
cherheits- und Kommunikations-
funktionen anbietet, auf das mit
nur drei Knopfen am Armaturen-
brett der Fahrzeuge zugegriffen
werden kann. Uber GPS (ein
globales Positionierungssystem)
ist das System stdndig iiber die
aktuelle Position des Fahrzeugs
wihrend der Fahrt informiert.
OnStar stellt Dienstleistungen
wie Notfall- und Pannenhilfe fir
unterwegs, die Verfolgung gestoh-
lener Fahrzeuge und Assistenz-
dienste, z.B. Tischreservierungen
in Restaurants, zur Verfiigung.
Unabhéngig davon, ob die Hard-
ware serienmédlBig oder nur als
Sonderausstattung verfiigbar ist,
zahlen die Benutzer von OnStar
eine Grundgebiihr, die je nach
abonnierten Diensten monatlich
zwischen 17 USD und 70 USD
betrdgt. In Anspruch genommene
Daten-Downloads, Internet-, In-
formations- oder Telekommuni-
kationsdienste werden im Mi-
nutentakt abgerechnet. Mit Hilfe
von OnStar generieren die Fahrer
von GM-Autos kontinuierlich fiir
GM hohe Einnahmen mit ansehn-
licher Gewinnmarge. Jedoch hat
sich OnStar bislang nicht zu einer
profitablen Einnahmequelle ent-
wickelt. Die Kunden strduben

sich gegen die monatliche Grund-
gebiihr und nahezu die Halfte der
OnStar-Nutzer verldngern ihr
Abonnement nach dem ersten
Jahr nicht.

Nach Aussage von Kevin Prou-
ty, einem Analysten von AMR Re-
search, ist die Integration der Pro-
duktentwicklung wahrscheinlich
die wichtigste IT-Strategie, die
von Automobilherstellern im Mo-
ment verfolgt wird. GM hat sich
in diesem Bereich hohe Ziele ge-
steckt. Bis Mitte der 1990er Jahre
hat jede Sparte von GM ihre Pro-
dukte unterschiedlich entwickelt
und eigene Informationssysteme
verwendet. Fiir jeden Geschéfts-
bereich présentierte ein eigenes
Designstudio Autodesigns, die an
die Marketingabteilung weiterge-
geben wurden, welche versuchte,
das Design an die Kundenwiin-
sche anzupassen. Dann versuch-
ten die Entwicklungsingenieure
herauszufinden, wie man das vor-
geschlagene Modell bauen koénn-
te. Anschliefend wurde die Ferti-
gung mit dem Bau beauftragt.
Verschiedene Teams arbeiteten
mit den Fertigungsfabriken und
den Zulieferern zusammen und
hatten = untereinander = kaum
Kontakt. Im Unternehmen wur-
den insgesamt vier verschiedene
Designsoftwarepakete und tber
560 verschiedene Ingenieur- und
Simulationsanwendungen verwen-
det.

GM hat jetzt ein einheitliches
Verfahren und eine Anzahl von
Informationssystemen fiir die Pro-
duktentwicklung vorgeschrieben,
die unternehmensweit eingesetzt
werden miissen. Unter der Fiih-
rung von Robert A. Lutz, GMs Lei-
ter der Produktentwicklung, ver-
waltet nun ein einziges Gremium
den gesamten Produktionspro-
zess. Die Entwicklungsingenieure
von GM wurden in einem globa-
len Team zusammengefasst. 1995
begann GM damit, die verschiede-
nen Konstruktions- und Design-
programme durch ein einziges
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Kernsystem fiir Design und Ferti-
gung (Unigraphics von EDS) zu
ersetzen. Jeder GM-Ingenieur und
jeder bedeutende Zulieferer von
wichtigen GM-Komponenten, der
mit GM-Ingenieuren zusammen-
arbeitet, muss dieses System
benutzen. Uber eine webbasierte
Benutzerschnittstelle konnen sie
gemeinsam auf dieses System
zugreifen und dreidimensionale
Designs austauschen oder Teile
und Bauteilegruppen konstruie-
ren. Das System aktualisiert die
Designdaten automatisch, nach-
dem Anderungen fertig gestellt
wurden, damit jeder mit dem glei-
chen Design arbeiten kann. Die
standardisierten Werkzeuge und
der optimierte Produktionspro-
zess versetzten GM in die Lage,
die Entwicklungs- und Produk-
tionszeit fiir ein neues Auto von
48 auf nur 18 Monate zu reduzie-
ren und 1 Milliarde USD Entwick-
lungskosten pro Jahr einzu-
sparen. GMs neuer Produktent-
wicklungsprozess tragt auch dazu
bei, dass das Unternehmen nicht
nur auf der Preisebene, sondern
ebenso durch das Angebot neuer
Modelle und neuer Designs kon-
kurrieren kann.

GM gilt heute als der produk-
tivste amerikanische Automobil-
hersteller, nachdem sich die Fer-
tigungszeit fiir ein Fahrzeug von
32 Stunden im Jahr 1998 auf 24,4
Stunden im Jahr 2003 verringert
hat. Die variablen Kosten von GM
(Personal, Bauteile und externe
Produktion) belaufen sich auf
62 Prozent, verglichen mit 68 Pro-
zent bei Ford (und 60 Prozent bei
Toyota und Honda). GM macht
heute pro Fahrzeug einen durch-
schnittlichen Gewinn von
701 USD, was einer Steigerung
von 108 Prozent gegentiiber 2001
entspricht. Branchenexperten stu-
fen GM-Fahrzeuge heute, was die
Qualitat betrifft, auf der gleichen
Ebene wie Fahrzeuge von Toyota
und Honda ein.

Trotz all dieser Triumphe muss
GM noch einige Hiirden tiberwin-
den. Nach dreifig Jahren diverser
Managementfehltritte haben Rick
Wagoner und sein Management-
team mit enormen Lasten und
wenig Handlungsspielraum zu
kdmpfen. GM bleibt durch sehr
hohe Kosten fiir Renten- und
Krankenversicherungsbeitrdge be-
lastet. In besseren Zeiten sagte
GM seinen Mitarbeitern groBziigi-
ge Renten- und Krankenversiche-
rungsleistungen zu, um sich den
Frieden mit der Gewerkschaft
United Auto Workers (UAW) zu
erkaufen. Als steigende Verluste
GM zwangen, Personal abzubau-
en, bot das Unternehmen als Aus-
weg Mitarbeitern an, in Frithrente
zu gehen, und muss nun Tausen-
den von Rentnern Pensionen zah-
len.

Obwohl GM seinen gewerk-
schaftlich organisierten Arbei-
tern nur wenig mehr pro Stunde
zahlt als Toyota, Honda und Nis-
san ihren amerikanischen Arbei-
tern zahlen, sind die Renten- und
Krankenversicherungskosten von
GM immens (etwa 24 USD pro
Stunde bei GM verglichen mit
12 USD pro Stunde bei den aus-
landischen Fabrikaten). GMs Ren-
tenfond wurde durch das Sinken
der Aktienkurse in den 1990er
und frithen 2000er Jahren ge-
schmdlert. Das Unternehmen
muss in den nédchsten finf Jahren
mehr als 15 Milliarden USD gene-
rieren, um den notwendigen Wert
dieses Rentenfonds wiederherzu-
stellen. Uberdies muss GM weite-
re 5 Milliarden USD pro Jahr fiir
Krankenversicherungsleistungen
fiir derzeitige und ehemalige Mit-
arbeiter aufbringen. In einer Bran-
che mit geringen Gewinnmargen
konnen solche Kosten entschei-

dend sein.
Wiirde eine Firma wie Ford vor
dhnlichen Problemen stehen,

dann wiirde diese mehrere Werke
schlieBfen und einen kleineren

Marktanteil am US-Markt in Kauf
nehmen. Das ist eine Strategie,
die sich GM nicht leisten kann,
weil das Unternehmen dann we-
niger Fahrzeuge produzieren und
verkaufen wiirde und damit we-
niger Einnahmen zur Zahlung der
hohen Renten- und Krankenversi-
cherungskosten verfiigbar wéren.
Wagoner stellt fest: ,,Wir haben
riesige Fixkosten, die 30 Jahre
Stellenabbau und 30 Jahre stei-
gende Krankenversicherungskos-
ten reprasentieren.“ Bis 2008 wer-
den einige dieser Verpflichtungen
wegfallen, da die Reihen der GM-
Pensionédre immer lichter werden.
GM muss bis dahin durchhalten
und geniigend Einnahmen gene-
rieren, um diese Kosten zu de-
cken, bis sie sinken. Gleichzeitig
muss das Unternehmen die Qua-
litdt, die Effizienz, das Design
und das Markenimage verbessern.

Obwohl man Zehntausenden
Arbeitern kiindigte, Milliarden
von Dollars pro Jahr an Kosten
einsparte und ganze Modell-
reihen einstellte, sind die Ge-
winnmargen von GM noch immer
zu gering. GM leidet unter einem
schwachen Markenimage, da
viele Autokdufer die Marken
Chevrolet, Pontiac und Buick fiir
altmodisch und zweitklassig hal-
ten. Viele Kunden entscheiden
sich stattdessen fiir Toyota oder
Honda. Die wiederbelebte Marke
Nissan und die verbesserte Marke
Hyundai setzen GM weiter unter
Druck. Auch wenn GM neue
Modelle jetzt sehr schnell auf den
Markt bringen kann, sind die ja-
panischen Konkurrenten immer
noch schneller. Honda kann in
nur 14 Monaten neue Modelle bis
zur Marktreife entwickeln und
versucht, die Entwicklungszeit
auf 12 Monate zu verkiirzen. GM
besitzt heute vielleicht die besten
Informationssysteme und die
beste Technik in der Automo-
bilbranche, aber was werden sie
bringen?
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Quellen: David Welch und Kath-
leen Kerwin, ,Rick Wagoner's
Game Plan“, Business Week, 10.
Februar 2003; Ralph Szygenda,
,It's a Great Time to Be in LT.“,
Information Week, 27. Januar
2003; Danny Hakim und Jonathan
Fuerbringer, ,,G.M. to Raise $10
Billion for Pension Gap“, The
New York Times, 21. Juni 2003;
Danny Hakim, ,,U.S. Automakers
Improve Efficiency, But Some
Troubling Figures Remain®, The
New York Times, 19. Juni 2003,
und ,,Atmosphere of Gloom Thi-
ckens Around G.M. and Ford“
The New York Times, 14. Marz
2003; Gregory L. White, ,,GM's
Deep-Discounting Strategy Helps
Auto Maker Regain Ground“, The
Wall Street Journal, 17. Januar
2003; Sean Gallagher, ,,Grand Test
Auto“, Baseline Magazine, No-
vember 2002; Rick Whiting, ,,New
Approaches to Speed Product En-
gineering®, Information Week, 23.
September 2002; Linda Rosen-

Fragen zur Fallstudie:

El Analysieren Sie GM anhand
des Wertschopfungsketten-
modells und des Modells der
Wettbewerbskrifte.

Beschreiben Sie die Bezie-
hung zwischen dem Konzern
GM und der IT-Infrastruktur.
Welche Faktoren aus den Be-
reichen Management, Orga-
nisation und Technik beein-
flussen diese Beziehung?

Bewerten Sie die aktuelle
Unternehmensstrategie von
GM in Bezug auf die Wettbe-
werber. Welche Rolle spielen
Informationssysteme bei die-
ser Strategie? Inwiefern sind
Informationssysteme fiir GM
von Nutzen?

crance, ,,Speed Racers®, Compu-
terworld, 12. August 2002; Steve
Konicki, ,, Time Trials“, Informati-
on Week, 3. Juni 2002; Derek Sla-
ter, ,,GM Proves E-Business Mat-
ters“, CIO Magazine, 1. April
2002; Gregory L. White, ,In-Car
Internet Services Stall on Cost,
Skeptical Customers®, The Wall
Street Journal, 9. April 2002; Bob
Tedeschi, ,,Going Online to Buy a
Car“, The New York Times, 16.
September 2002; Faith Keenan
und Spencer E. Ante, ,, The New
Teamwork®, Business Week, 18.
February 2002; Danny Hakim, ,,Is
It G.M.'s Turn to Be the Favori-
te?, The New York Times,
3. Mérz 2002, und ,,What's Good
for the Country Is Good for G.M.*,
The New York Times, 26. Februar
2002; John Galvin, ,Racing the
Clock®, Smart Business Maga-
zine, Mai 2001; Antone Gonsalves,
,IT's the Tiger in Their Tanks“,
Information Week, 17. September
2001; Jason Black, ,,Build Lasting

I3 Wie erfolgreich waren die
von GM verfolgte Strategie
und der Einsatz von Informa-
tionssystemen hinsichtlich
der Probleme des Konzerns?
Welche Probleme konnen
auf diese Weise geldst wer-
den? Welche Probleme wer-
den damit nicht angegangen?

Partnerships®, Internet World,
1. August 2001; Dale Buss, ,,Cus-
tom Cars Stuck in Gridlock®, The
Industry Standard, 16. Oktober
2000, und ,The Race to Be
Wired“, The Industry Standard,
4. September 2000; Lee Copeland,
,GM Now Sells Web Technology,
Not Just Cars“, Computerworld,

5.Juni 2000, und ,GM Shuts
Doors on GMDriverSite.com®,
Computerworld, 4. September
2000; Sari Kalin, ,,Overdrive“,

CIO Web Business Magazine,
1. Juli 2000; Julia King und Lee
Copeland, ,GM Retools for
E-Commerce That Goes Well Bey-
ond Cars“, Computerworld, 17.
April 2000; und Lauren Gibbons
Paul, ,, The Biggest Gamble Yet®,
CIO Magazine, 15. April 2000.
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