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Vorwort des Herausgebers

Die Integration der Geschiftsaktivititen stellt viele Unternehmen in ei-
nem von Diskontinuititen, komplexeren Aufgaben sowie fortschreitender
Technik geprigten Wettbewerbsumfeld vor neue Herausforderungen. Die
rasante Entwicklung neuer Informationstechnologien bietet vollig neue
Méoglichkeiten zur Integration von Geschiftsaktivititen, beispielsweise
elektronische Netze zwischen Unternehmen oder die Abwicklung von
Geschiiften iiber elektronische Mirkte. Damit stehen viele Unternehmen
vor neuen Risiken und Chancen bei der Schaffung und Stabilisierung von

Wettbewerbsvorteilen.

Die wissenschaftliche Diskussion der Integration von Geschiftsaktivitidten
und ihre wettbewerbsstrategische Wirkung wurde in sehr unterschied-
lichen Forschungsgebieten, u.a. der Organisationstheorie, der Institutio-
nendkonomie, der Theorie der Wettbewerbsstrategie oder der Informa-
tionstechnik gefiihrt. Auf den unterschiedlichen Integrationsbegriffen in
der Literatur aufbauend hat sich der Verfasser die Aufgabe gestellt, einen
Bezugsrahmen zur Ausgestaltung von Integrationsentscheidungen vorzu-
legen. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, welche Integrationsinstru-
mente die Unternehmung einsetzen kann und unter welchen Gegebenhei-
ten deren Einsatz dauerhafte Wettbewerbsvorteile schaffen und absichern

kann.

Ausgehend von allgemeinen Arbeiten zur Wirkung der Informationstech-
nik auf die Unternehmensstrategie und von unterschiedlichen Integra-
tionsbegriffen in der organisationstheoretischen, informationstechnischen
und institutionen6konomischen Literatur wird ein allgemeiner Bezugs-
rahmen zur Integration von Geschiftsaktivititen entwickelt. Der Bezugs-
rahmen umfaft die Strukturelemente einer Integrationsentscheidung.
Seine Schwerpunkte liegen bei der Ableitung eines zeitablaufbezogenen
Zielgeriists, dem dauerhaften Wettbewerbsvorteil und einer Systematisie-

rung der Integrationsinstrumente.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



vi

Es werden drei Instrumente zur Integration von Geschiftsaktivititen un-
terschieden, das Kommunikations- und Informationssystem, die Koordi-

nationsmechanismen und die Kontrakte.

Eine empirische Fundierung des Bezugsrahmens erfolgt durch dessen An-
wendung auf 35 Fallstudien. Dabei werden, abgeleitet aus dem Bezugsrah-
men, sechs unterschiedliche Integrationsstrategien skizziert, die Transak-
tionsintegration, die Organisationsintegration, die Geschiftsprozefintegra-
tion, vertikale Netzwerke, Information Partnerships und elektronische
Markte.

Die Arbeit stellt eine Bereicherung der wissenschaftlichen Diskussion um
die Schaffung und Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen dar. Der Autor
entwickelt unter sorgfiltiger Auswertung der einschldgigen wissenschaft-
lichen Literatur, insbesondere der amerikanischen, ein systematisches Ge-
riist von Instrumenten zur Integration von Geschiftsaktivititen und von
Kriterien fiir deren Einsatz. Diese beruhen, gegeniiber einer statischen
Sicht, auf einem zeitablaufbezogenenen wettbewerbsstrategischen
Grundmodell. Trotz der Schwierigkeit einer breiten empirischen Absiche-
rung gelingt dem Autor ein Test des Ansatzes anhand einer explorativen
Untersuchung von Fallstudien. Ferner werden wertvolle Anregungen fiir
die weiterfithrende wissenschaftliche Diskussion und die praktische Pla-
nung abgeleitet. Es ist zu wiinschen, daf die Untersuchung ein ent-

sprechendes Echo in Wissenschaft und Praxis findet.

Prof. Dr. Dr. hc. H. Meffert
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Vorwort des Verfassers

Die Integration ist eine klassische Aufgabe des Managements einer arbeits-
teilig in Geschiftsaktivititen untergliederten Unternehmung. Sie wird
auch in Betriebs- und Volkswirtschaftslehre seit langem diskutiert. Nur
unvollstindig gestellt (und beantwortet) sind jedoch zwei Fragen: erstens,
wie Integration auf die Schaffung und Erhaltung des Wettbewerbsvorteils
der Unternehmung wirkt, zweitens, welche neuen Mdéglichkeiten sich da-

bei durch den Einsatz neuer Informationstechniken ergeben.

Im Mittelpunkt der Arbeit steht ein Analyseansatz zur Entwicklung und
Bewertung von Integrationsentscheidungen, insbesondere ein Geriist von
Integrationsinstrumenten und Vorteilhaftigkeitskriterien fiir deren Ein-
satz. Der Analyseansatz wird auf 35 Fallbeispiele angewendet, um generi-
sche Integrationsstrategien und deren wettbewerbsstrategische Wirkung

abzuleiten.

Die Erstellung der Arbeit war nur mit vielfdltiger Unterstiitzung verschie-
dener Personen moglich. Mein besonderer Dank gilt meinem Doktorvater,
Herrn Professor Dr. Dr. h.c. Heribert Meffert. Er begleitete die Entwicklung
der Themenstellung und die Fertigstellung der Arbeit intensiv, obwohl sie
iiberwiegend in grofer Entfernung zu Miinster entstand, zunichst in
Cambridge, Massachusetts, spater parallel zur Berufstitigkeit in Deutsch-
land. Fiir die jederzeitige Bereitschaft zu kritischen Diskussionen danke ich

Herrn Prof. Dr. Martin Benkenstein.

Schlielich danke ich meinen Eltern und meiner lieben Ellen Kathrine fiir
die jederzeitige Unterstiitzung und die mir von Ihnen gegebenene

Unabhingigkeit, Kraft und Inspiration.

Nicolaus Henke
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A Gegenstand und wettbewerbsstrategische Bedeutung der Integration

Zunehmende Turbulenz und Dynamik der Umwelt sowie steigende Kom-
plexitit, Internationalisierung, Spezialisierung und Fragmentierung kenn-
zeichnen den Wettbewerb in vielen Markten.! Um in dieser Situation be-
stehen zu konnen, mufl die Unternehmung ihre Leistungsfihigkeit nicht
nur in den einzelnen zueinander interdependenten Geschiftsaktivititen?
steigern. Um Wettbewerbsvorteile zu realisieren, ist auch die Verbindung
der Geschiftsaktivititen zu einem integrativen Ganzen (Integration) von
entscheidender Bedeutung.?

Einerseits sind die Anforderungen an die Integration von Geschiftsaktivi-
titen gestiegen, angesichts einer zunehmenden Fragmentierung von
Mirkten mit einer Tendenz zu Mikromirkten4, einer immer gezielteren
Segmentierung bzw. Disaggregation der Marketingstrategie - im Extremfall

mit einem “Segment von Eins”5. Andererseits ergeben sich neue Inte-

1 Vgl. Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung - ein wettbewerbs-
orientierter Kontingenzansatz, in: Strategische Unternehmensplanung, Stand und
Entwicklungstendenzen, (Hrsg.), Hahn, D., Taylor, B., Heidelberg, Wien, 1986, S. 660 ff;
Szyperski, N., Fiihrungstechnische Integration eines differenzierten Informations- und
Kommunikationsmanagements, in: (Hrsg.), Seibt, D., Angewandte Informatik: Professor
Dr. Paul Schmitz zu seinem 60. Geburtstag gewidmet, Braunschweig, 1985, S. 15 - 28, hier
S.23.

2 Der Begriff Geschiftsaktivitit sei vorliufig umfassend definiert als Kombination von
Elementarfaktoren oder Gruppen derselben (z.B. betriebswirtschaftliche Funktionen).
Vgl. Gutenberg, E., Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre, Bd. 1, Die Produktion,
Berlin, Gottingen, Heidelberg, 1951, S. 5; Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und
marktorientierte Fiihrung - Integrationsperspektiven aus der Sicht des Marketing - in:
Integration und Flexibilitit, (Hrsg.), Albach, H. u.a., Wiesbaden, 1990, S. 372 - 406, hier:
S. 375 ff. Zur Definition der Geschiftsaktivitit vgl. Abschnitt A.1.1.

3 Vgl. Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 671;
Porter, M., E., Competitive Advantage, New York, N.Y., 1985, S. 48; Porter, M.E., Millar,
V.E., How information gives you competitive advantage, in: Harvard Business Review,
Vol. 63, No. 4, 1985, 5.149.

4 Vgl. Meffert, H., Die Wertkette als Instrument einer integrierten Unternehmensplanung,
in: Der Integrationsgedanke in der Betriebswirtschaftslehre, (Hrsg.), Delfmann, W.,
Kuhn, A., Wiesbaden, 1989, S. 274.

5 Vgl. Drucker, P. F., The Coming of the New Organization, in: Harvard Business Review,
Vol. 66, 1988, S. 45 - 53; Lee, P.M., The Micro-Marketing Revolution, in: Small Business
Reports, Vol. 15, 1990, No. 2, S. 71 - 82; Schiller, Z., Stalking the New Consumer, in:
(Fortsetzung der Fu8note auf der niichsten Seite)
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grationsmoglichkeiten, vor allem aus neuen Kommunikations- und In-
formationssystemen (KIS), die auf neuen Informationstechnologien basie-
ren.! Die Bedeutung dieses Wandels fiir die Integration der Unterneh-
mung wurde in der Literatur bereits frith erkannt. Leavitt und Whisler
prognostizierten 1958 in ihrem klassischen Beitrag zur Informationstech-
nologie, daf die Organisation der Zukunft erheblich von der Integration
mit KIS beeinflut werden wiirde.2 Galbraith nannte bereits 1968 seinen
Beitrag "Achieving Integration Through Information Systems" und be-
trachtete KIS als eine der Schliisselvariablen der Unternehmensfiihrung.4
Kubicek und Kieser wiesen 1975 auf das Potential von KIS hin, die Koordi-
nation der Unternehmung zu verindern.> Aufgrund der weitreichenden
Auswirkungen neuer Integrationsstrategien auf die Unternehmung, ihre
Organisation und ihre Grenzen kann sich der Zuschnitt ganzer Unterneh-
mungen oder Branchen erheblich verindern.6 Kernfrage dieser Arbeit ist
es, ob und unter welchen allgemeinen Bedingungen die Schaffung dauer-
hafter Wettbewerbsvorteile durch die Integration von Geschiftsaktivita-
ten, unter besonderer Berticksichtigung des Einsatzes von KIS, méglich ist.

Business Week, 26. August 1989, S. 54 - 62; Osbom, T.W., Micro Marketing into the
Niches: The Eye of the Stranger, in: Marketing Communications, Vol. 12, 1987, No. 3, S.
57 - 72; Webber, J.C., Packaged Goods Marketing Research - Where's It All Going, in:
Journal of Advertizing Research, Vol. 26, 1986, No. 5, S. RC3 - RC5.

1 Vgl. Zuboff, S., In the Age of the Smart Machine, New York, N.Y., 1988, S. 415.

2 Vgl. Leavitt, Th.,, Whisler, Th.L., Management in the 1980's, in: Harvard Business
Review, Vol. 36, 1958, S. 41 ff; Whisler, Th.L., Information Technology and Organizatio-
nal Change, Belmont, California, 1970.

3 Galbraith, JR, Achieving Integration Through Information Systems, in: Academy of
Management Proceedings, 12, 1968, S. 111.

4 Galbraith, J.R., Designing Complex Organizations, Reading, Massachusetts u.a.0., 1973,
S. 17 sowie Kapitel 4. Demgegeniiber wurde Informationstechnologie in der deutschen
Organisationsliteratur zwar als Parameter erkannt, jedoch iiberwiegend nicht als
gestaltende Instrumentalvariable, sondem als kontextbestimmtes situatives Datum
einbezogen. Vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, Berlin, 1983, S. 291 ff und
dort angegebene Literatur. Aus einer solchen Perspektive kann zwar der Einfluf der
Informationstechnologie z.B. auf die Spezialisierung oder die Zentralisation bzw.
Dezentralisation diskutiert werden, nicht aber die Frage, wann Informationstechnologie
zu welchen Integrationsaufgaben eingesetzt werden sollte.

5 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., An Organizational Concept for the Design of Management
Information Systems, in: Information Systems and Organisational Structure, (Hrsg.),
Grochla, E., Szyperski, N., Berlin, New York, 1975, S. 166; Kubicek, H., Informations-
technologie und organisatorische Regelungen, Berlin, 1975, S. 240 ff.

6 Vgl. Rockart, J.F, Short, JE, IT in the 1990's: Managing Organizational
(Fortsetzung der Fuinote auf der niichsten Seite)
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1

Gegenstand der Integration von Geschiftsaktivititen

In der Literatur liegt bisher kein eindeutiger begrifflicher Rahmen fiir die

Integration von Geschiftsaktivititen vor. Ein solcher ist im folgenden zu

erarbeiten, unter Bezugnahme auf Anhaltspunkte, die sich aus der Litera-
tur ergeben.

11 Definition von Integration

Integration konstituiert ein System als Ganzes.! Das hier betrachtete

System ist die Unternehmung. Die Integration richtet sich auf die Verbin-

dung der Geschiftsaktivititen der Unternehmung. Die Triger der Ge-

schiftsaktivititen sind die Unternehmensteile. Als Unternehmensteile

1

Interdependence, in: Sloan Management Review, Vol. 30, Winter 1989, S. 7 - 17

Vgl. Ulrich, H., Integrative Unternehmensfithrung, in: Kirsch, W., Picot, A., Die
Betriebswirtschaftslehre  im  Spannungsfeld zwischen Generalisierung und
Spezialisierung: Wiesbaden, 1989, S. 185; Lehmann, H., Integration, in: Handwérterbuch
der Organisation, (Hrsg.), Grochla, E., 2. Aufl,, Stuttgart, 1980, Sp. 976 f; Kosiol, E.,
Einfithrung in die Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden, 1968, S. 83 ff; Schweiker, K.,
Grundlagen einer Theorie betrieblicher Datenverarbeitung, Wiesbaden, 1966, S. 124;
Heinen, E., Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, in: Industriebetriebslehre,
Entscheidungen im Industriebetrieb, (Hrsg.), Heinen, E., Wiesbaden, 1978, S. 25.
Etymologisch kann der Begriff der Integration zuriickgefiihrt werden auf lat. integrare
(wiederherstellen, emeuern), integratio (Emeuerung) und integer (ganz, unberiihrt).
Integration von zuvor unabhiingigen Elementen konstituiert insofern ein neues Ganzes.
Vgl. Lehmann, H., Integration, a.a.0., Sp. 977. Die Verbindung von Elementen zu einem
Ganzen bedeutet dabei nicht deren Verschmelzung, aber die Bildung eines organischen
Ganzen aus den selbstindigen Elementen. Vgl. Ulrich, H., Integrative Unter-
nehmensfiihrung , a.a.0., S. 185. Die Frage der Integration selbst ist alles andere als neu,
vielmehr ein seit langem diskutiertes Thema in mehreren Disziplinen, etwa in der
Soziologie als soziale Integration angesichts gesellschaftlicher Differenzierung:
Spencer, H., System of Synthetic Philosophy, Aberdeen, 1893, S. 265, in der
Volkswirtschaftslehre als Abbau von Handelshemmnissen und Eingliederung von
Volkswirtschaften in supranationale Organisationen: z.B. Balassa, B., The theory of
economic integration, Homewood, Illinois, 1961; Sannwald, R. Wirtschaftliche
Integration, Basel, 1958, in der Organisationspsychologie im Hinblick auf die
Eingliederung von Individuen in soziale Kontexte: vgl. Jung, C.G., Integration of the
personality, New York, 1939; Argyris, Ch., Integrating the Individual and the Orga-
nization, New York, 1964. Auf eine nihere Diskussion dieser Integrationsbegriffe sei
verzichtet, da dies zur Losung der Frage dieser Arbeit wenig beitrigt.
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seien allgemein Teilmengen der Unternehmung bezeichnet, also einzelne
Mitarbeiter, Gruppen, Abteilungen oder Unternehmensbereiche. Ge-
schiftsaktivititen selbst sind zwar Ausgangspunkt der Betrachtung, jedoch
nicht die zu verbindenden Elemente. Vielmehr sind Unternehmensteile
als Trager der Geschiftsaktivititen die materiellen Objekte der Integration,
selbst wenn die Integration auf die Geschiftsaktivititen gerichtet ist.1

Die Elemente des zu integrierenden Systems Unternehmung kénnen nach
verschiedenen Dimensionen geordnet werden. Dem systemtheoretischen
Multilevel-Ansatz folgend, seien drei Ordnungen (Dimensionen von Ebe-
nen) in einem System unterschieden: Layers, Echelons und Strata.2 Die
zentralen Begriffe dieser Arbeit konnen aus diesen Ordnungen abgeleitet
werden: Geschiftsaktivititen beziehen sich auf Layers, Unternehmensteile
auf Echelons und Integrationsinstrumente auf Strata.

Geschiftsaktivititen sind die wertschépfende Umwandlung von Produkti-
onsfaktoren zur Losung eines Kundenproblems. Damit kénnen sehr ver-
schiedene Aggregationsniveaus gemeint sein: Die Kombination von Ele-
mentarfaktoren, dispositiven Tatigkeiten oder Gruppen derselben (z.B.
Funktionen, Geschiftsfelder).?> Damit entsprechen sie den "Layers" des
Multilevel-Ansatzes. Jedes Layer ist eine Meta-Ebene des vorstehenden
Layers. Allgemein unterscheiden Mesarovic et al. die Layers Process, Se-
lection, Learning and Self-Organisation. Integration richtet sich auf die
Verbindung der Geschiftsaktivititen der Unternehmung. Dabei ist anzu-

1 Lehmann, H,, Integration, a.a.0., Sp. 978 ff unterscheidet diesbeziiglich immaterielle
Integrationsobjekte (z.B. Ziele) und materielle Integrationsobjekte (z.B. Menschen,
Maschinen).

2 Mesarovic, M.D., Macko, D., Takahara, Y., Theory of Hierarchical, Multilevel Systems,
New York, London, 1970, S. 37. Diese Begriffe konnten jeweils als "Schicht" oder "Ebene”
iibersetzt werden, sie werden zur Beibehaltung der Eindeutigkeit nicht iibersetzt.

3 Vgl. Gutenberg, E., Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 5; Meffert, H., Klassische Funk-
tionenlehre, a.a.0., S. 375: Elementarkombinationen von Produktionsfaktoren und
dispositiven Titigkeiten. Porter unterscheidet primire und sekundire Wertaktivititen -
dies ist ein allgemeinerer Ansatz, der auch hohere Metaebenen bzw. Gruppen von
Geschiftsaktivititen als Geschiftsaktivititen definiert Porter, M.E., Competitive
Advantage, a.a.O, S. 39.
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geben, auf welcher Ebene Geschiftsaktivititen integriert werden (sollen).
In dem in Abb. A.1 gewihlten Beispiel wird unterschieden die Integration
der Geschiiftsaktivititen des Produktionsprozesses, der einzelnen Aktivi-
titen der Produktionsprogrammplanung, der Produktentwicklung und

der Produktinnovation und -positionierung.!

- Produktinnovation und -positionierung ——

!

- Produktentwickiung o —

'

- Programmplanung und Aufragssteuerung | |

Abb. A.1: Layers als Ebenen von Geschéftsaktivitdten

Darstellung nach Mesarovic, M.D., Macko, D., Takahara, Y.,
Multilevel Systems, a.a.0., S. 37.

Jedes der iibergeordneten Layers kann dabei zwar als verwandtes bzw. als
Meta-Problem des nachgeordneten angesehen werden, es hat jedoch eine
andere Problemstruktur, unterschiedliche Abldufe von Aktivititen, an-
dere Beteiligte und andere Zeithorizonte. Folglich liegt fiir die Analyse der
Integration der verschiedenen Layers eine vollig verschiedene Kette von
Geschiftsaktivititen vor. Eine sachgerechte Definition der zu betrachten-
den Geschiftsaktivitit(en) muf8 sich aus der Problemdiagnose im
Einzelfall ergeben, d.h. Lagerhaltungsprobleme werden sich tendenziell

aus dem Produktionsprozef oder der Auftragssteuerung ergeben, die

1 Ein Integrationsproblem kann auch fiir zwei oder mehrere dieser Ebenen definiert werden,
2.B. die Integration von Konstruktion und Produktion durch CAD/CAM.
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Senkung von Entwicklungskosten aus der Produktpositionierung und der
Produktentwicklung.

Integration richtet sich auf die Verbindung von Geschiftsaktivititen.
Dabei muf8 allerdings an konkreten Integrationsobjekten angesetzt
werden. Dies sind die Unternehmensteile. Im Multilevel-Ansatz

entsprechen Unternehmensteile den Echelons. (vgl. Abb. A.2)

\
\ Echelon 2

\

\ Echelon 3
\

S S S >

Abb. A.2:  Untemehmensteile im Multiechelon-System

Darstellung nach Mesarovic, M.D., Macko, D.,
Takahara, Y., Multilevel Systems, a.a.0., S. 49.

Die Unternehmensteile sind aufbauorganisatorische Teilmengen, z.B. ein-
zelne Mitarbeiter, Gruppen, Abteilungen oder Unternehmensbereiche. Sie
sind die Trager der Geschiftsaktivititen, wie auch in Abb. A.2 schematisch
dargestellt.

Die Notwendigkeit, Geschiftsaktivititen zu integrieren, resultiert aus In-
terdependenzen.! Interdependenzen zwischen betrieblichen Entscheidun-

gen bestehen, wenn die zielsetzungsgerechte Gestaltung einer Geschifts-

1 Vgl. Adam, D., Kurzlehrbuch Planung, Wiesbaden, 1986, S. 50 ff. Als Interdependenzen
werden hier die wvon Adam unterschiedenen sachlichen Kopplungen und
(Fortsetzung der Funote auf der nichsten Seite)
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aktivitdt nicht unabhingig ist von der Gestaltung einer anderen Ge-
schiftsaktivitit. Thompson unterscheidet drei Arten von Interdependen-
zen: gepoolte, sequentielle und reziproke.! Gepoolte Interdependenzen
sind gegeben, wenn fiir verschiedene Geschiftsaktivititen auf die gleichen
Ressourcen zugegriffen wird. Sequentielle Interdependenzen liegen vor,
wenn Geschiftsaktivititen im Geschiftssystem derart nacheinandergela-
gert sind, dal die Gestaltung einer Geschiftsaktivitit vom Output einer
vorangegangenen Geschiftsaktivitit (oder Informationen dariiber) beein-
fluBt wird. Als reziprok bezeichnet Thompson Interdependenzen, wenn
zwischen Unternehmensteilen gegenseitig sequentielle Interdependenzen

vorliegen.2

Interdependenzen in der Unternehmung konnen demnach zwei
Ursachen haben: Geschiftsaktivititen konnen einander nachgelagert
(sequentiell oder reziprok) sein oder auf gemeinsame Ressourcen
zugreifen3 Dementsprechend werden zwei Arten integrativer
Verbindungen unterschieden: vertikale Verkniipfungen und horizontale
Verflechtungen.  Eine Integration von im  Geschiftssystem
nacheinandergelagerten Geschiftsaktivititen, die  Schnittstellen
zueinander aufweisen, wird als vertikale Verkniipfung bezeichnet. Die in-
tegrativen Verbindungen gleichartiger Geschiftsaktivititen, die
gemeinsam ausgefiihrt werden konnen oder gemeinsame Ressourcen
nutzen,* werden als horizontale Verflechtungen bezeichnet. Daraus ergibt

sich die Definition:

Erfolgskopplungen zusammengefaft.

1 Vgl. hierzu und zum folgenden Thompson, J.D., Organizations in Action, New York, 1967,
S. 54 ff.

2 Ahnlich, jedoch abweichend von Thompson, unterscheidet Frese Entscheidungsinterde-
pendenzen, Interdependenzen aufgrund innerbetrieblicher Leistungsverflechtung,
Ressourceninterdependenzen und Marktinterdependenzen. Vgl. Frese, E., Grundlagen der
Organisation, 4. Aufl., Wiesbaden, 1988, S. 195 ff, dessen Kritik an der Definition von
Thompson fiir diese Arbeit jedoch nicht relevant ist.

3 Emery,].C, Management Information Systems, New York, Oxford, 1987, S. 243 f.

4 Dabei sei der Begriff der gemeinsam genutzten Ressource sehr umfassend verstanden,
nicht lediglich als Rohstoff, sondern auch als Zugang zu einem Markt, zu einer
Produktionstechnologie, zu Management-know-how.
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Integration ist die horizontale Verflechtung und vertikale Verkniipfung

von Unternehmensteilen.!

Diese Definition hat folgende Implikationen. Jede Unternehmung ist im-
mer in einem bestimmten Umfang integriert, d.h. sie hat einen bestimm-
ten Integrationsgrad. Der Integrationsgrad ist allgemein das AusmagB, in
dem Interdependenzen durch horizontale Verflechtungen und vertikale
Verkniipfungen von Unternehmensteilen beriicksichtigt werden. Der In-
tegrationsgrad ist hoch, d.h. ein System ist vollkommen integriert, wenn
alle Interdependenzen durch vertikale Verkniipfungen und horizontale
Verflechtungen beriicksichtigt sind. Der Umkehrfall, Nichtintegration,
kann lediglich bei Unternehmensteilen auftreten, die in jeder Beziehung
unverbunden sind. Dies ist innerhalb eines Unternehmens praktisch
nicht denkbar. Neben der Integration von Teilen eines Unternehmens ist
durchaus auch die Integration zwischen Unternehmensteilen unterschied-
licher Unternehmen mdglich.

Die Begriffe "vertikal" und "horizontal" wurden den Begriffen Ver-
kniipfung und Verflechtung beigegeben, um einerseits auf die eingefiihr-
ten Begriffe Verkniipfung und Verflechtung zuriickzugreifen, andererseits
Eindeutigkeit zu gewihrleisten.2 Die Begriffe "vertikal" und "horizontal"

werden dabei wie in der Strategieliteratur? verstanden. Eine davon ver-

1 Eine ausfiihrlichere Charakterisierung dieser neu in die Literatur eingefiihrten Begriffe
erfolgt in Abschnitt B.2.1.2.

2 Verkniipfungen (linkages) und Verflechtungen (interrelationships) werden als Einflug-
grole ("Driver”) in der strategischen Kosten- bzw. Differenzierungsanalyse benutzt.
Linkages werden dabei gelegentlich auch als vertical linkages bezeichnet. Vgl. Porter,
M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 50 ff und 323 ff.

3 In der Literatur der Unternehmensstrategie wird regelmigig als vertikale Integration
die Abstimmung oder Einbeziehung von vor- oder nachgelagerten Stufen des Wert-
schdplungspromses angesehen. Vgl. Chandler, A.D., Strategy and Structure: Chapters
in the History of the American Enterprise, Cambridge, Massachusetts, London, 1962, S.
14; Porter, M.E, Competitive Advantage, a.a.0., S. 55; Koch, H., Integrierte
Unternehmensplanung, Wiesbaden, 1982, S. 9. Bei Betrachtung der Ablauforganisation
verwenden den Begriff in diesem Sinne auch Mintzberg, H., Structuring of Organizations,
a.a.0,, S. 406; Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.0., S. 17. Dies deckt sich mit
(Fortsetzung der Fuinote auf der niichsten Seite)
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schiedene Bedeutung liegt in der Organisationsliteratur! vor. In beiden
wird "vertikal" fiir nacheinandergelagerte, in einer Reihenfolge stehende
Unternehmensteile verwendet, und "horizontal" fiir nebeneinanderste-
hende Unternehmensteile ohne eindeutige Beziehung zueinander. In der
Organisationsliteratur bezieht sich dabei die Ordnung oder Reihung von
Unternehmensteilen auf die Aufbauorganisation der Unternehmung, in
der Strategieliteratur auf den geleisteten Geschifts- bzw. Wertschépfungs-
prozeB. Eine "vertikale Beziehung" ist demnach aus Sicht der Organisa-
tionsliteratur eine hierarchische Uber- bzw. Unterordnung, in der Strate-
gieliteratur die Relation z. B. von Produktion und Absatz. Keiner der bei-
den Ansitze ist richtig oder falsch. Fiir diese Arbeit erscheint die in der

Strategieliteratur verwendete Terminologie zweckmigiger.

Der entwickelte Integrationsbegriff wurde aus Anhaltspunkten der
systemtheoretischen, der organisationstheoretischen und der betriebswirt-

dem Begriff der vertikalen Integration der volkswirtschaftlichen Wettbewerbstheorie

und -politik und der Transaktionskostenokonomie. Vgl. Williamson, O.E., Economic
Institutions, a.a.0., S. 85 ff. Demgegeniiber wird als horizontale Integration die
Abstimmung oder Einbeziehung nebeneinanderstehender, nicht eindeutig vor- oder
nachgelagerter Stufen des Wertschopfungsprozesses angesehen. Vgl. Koch, H.,
Integrierte Unternehmensplanung, a.a.0., S. 9; Porter, M.E., Competitive Strategy,
aa.0, S. 364 ff. Dies deckt sich emeut mit dem Begriff der horizontalen Konzentration
der Wettbewerbstheorie, womit beispielsweise ein hoher Marktanteil oder eine starke
Konzentration in einem Markt gemeint sind. Die starke Konzentration in einem Markt
entsteht durch das Zusammenfiigen gleichartiger, nicht im Wertschopfungsproze
hintereinandergelagerter Unternehmen.

1 Inder Organisationsliteratur treten die Begriffe “vertikal” und "horizontal" in Verbin-
dung mit dem Problem der aufbauorganisatorischen Dezentralisierung und Koordination
auf. Beispielsweise sieht Mintzberg es als vertikale Dezentralisierung an, wenn
Entscheidungsrechte von der Unternehmensfiihrung auf hierarchische untergeordnete
Unternehmensteile delegiert werden. Demgegeniiber wird es als horizontale
Dezentralisierung angesehen, wenn Entscheidungsrechte auf gleicher hierarchischer
Ebene oder in Stibe delegiert werden. So definiert auch Frese in diesem Zusammenhang
Koordination wie folgt: “"Vertikale Koordination bedeutet Zerlegung und Zuordrung von
Entscheidungsvektoren und Sicherung der daraus resultierenden hierarchischen
Kommunkationsbeziehungen. Horizontale Koordination vollzieht sich durch
nichthierarchische (horizontale wie diagonale) Kommunikation." Frese, E.,
Koordination, in: Handwérterbuch der Betriebswirtschaft, (Hrsg.), Grochla, E.,
Wittmann, W., 4. Aufl,, Stuttgart, 1975, Sp. 2266. Es wird ersichtlich, daf von vertikal
gesprochen wird, wenn hierarchische Nach- oder Unterordnungsbeziehungen vorliegen,
demgegeniiber von horizontal, wenn Beziehungen zwischen hierarchisch nebeneinander
stehenden Einheiten betrachtet werden. Vgl. Mintzberg, H., The Structuring of
Organizations, Englewood Cliffs, New Jersey, 1979, S. 188; Schanz, G.,
Organisationsgestaltung, Miinchen, 1982, S. 135.
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schaftlichen Literatur abgeleitet. Aus der systemtheoretischen Perspektive
ist Integration die Verbindung von materiellen oder immateriellen Ele-
menten (Integrationsobjekten) zu einem System. Auf Basis des organisa-
tionstheoretischen Interdependenzbegriffs wurden die integrativen Ver-
bindungen und Integrationsobjekte (Unternehmensteile) inhaltlich be-
stimmt. Unter Riickgriff auf die betriebswirtschaftliche Literatur wurde
konkretisiert, worauf Integration zu richten ist: auf nacheinandergelagerte
oder gleichartige Geschiftsaktivititen in einem Geschiftssystem. Damit
liegt eine Integrationsdefinition vor, die die abstrakte Systematik der
systemtheoretischen und organisationstheoretischen Literatur mit dem
Konkretisierungsniveau der betriebswirtschaftlichen Literatur verbindet.
Offen bleibt jedoch in der Literatur wie in der Definition, auf welche
Weise, d.h. mit welchen Instrumenten, die so definierte Integration von
Geschiftsaktivititen erreicht werden kann.! Zur Klirung dieser Frage
kann wiederum der Multilevel-Ansatz herangezogen werden. Die Inte-

grationsinstrumente lassen sich als "Strata" systematisieren.

1.2  Systematisierung der Integrationsinstrumente

Strata sind inhaltlich verschiedene Aspekte des Gesamtsystems Unterneh-
mung,? d.h. inhaltlich verschiedene Betrachtungsebenen. Fiir die Integra-

tion der Unternehmung kénnen drei Aspekte unterschieden werden,? die

1 Ausnahmen: Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.0., S. 15; Meffert, H.,
Klassische Funktionenlehre, a.a.0., S. 255 ff.

2 Mesarovic, M.D., Macko, D., Takahara, Y., Multilevel Systems, a.a.0., S. 4 ff. Zum
Begriff des Aspekt-Systems vgl. auch Wouw, C., Information Systems Planning,
Eindhoven, 1977, S. 15; Hiibner, H., Informationsmanagement, Strategie - Gestaltung -
Instrumente, Miinchen, Wien, 1984, S. 93 ff.

3 Zum organisationalen und technischen Integrationsbegriff vgl. Grochla, E., Grundfragen
der informationstechnologischen Integration, in: (Hrsg), Seibt, D. Angewandte
Informatik, a.a.O0., S. 8. Die drei Integrationsbegriffe sind weder iiberschneidungsfrei
noch voneinander unabhingig. Neben diesen Integrationsbegriffen wird in der verhal-
tenswissenschaftlichen Literatur noch die personale Integration diskutiert. Vgl. z.B.
Argyris, Ch., Integrating the Individual, a.a.0. Des weiteren wird der Begriff
Integration hiufig fiir die Zusammenfiigung von Theorien verwendet. Vgl. z.B. Scholz,
Ch., Strategisches Management, a.a.0., der als ‘“integrativen Ansatz" zur
(Fortsetzung der Fuinote auf der nichsten Seite)
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sowohl verschiedene Gegenstandsbereiche und damit verschiedene Inte-
grationsinstrumente bezeichnen: die (informations)-technische, die or-
ganisationale und die kontraktuelle Integration. Diese sind, in Anlehnung
an Mesarovic, in Abb. A.3 als Strata dargestellt.

Stratum 4:

Kontrakte

+ Fixierung Payoffs 1 Feedback

Stratum 3:

Koordinationsmechanismen

* Gestaltung * Feedback

Stratum 2:

Kommunikations- und Informationssystem

* Steuerung * Feedback
turtng :

Driere > | B SR> > > O [ ke >

Abb.A.3: Kontrakte, Koordinationsmechanismen und
KIS als Strata

Alle Strata sind auf das gleiche Problem gerichtet, nimlich auf die wert-
schopfende Umwandlung von Produktionsfaktoren in die Losung des
Kundenproblems. Jedes Stratum betrachtet und beeinflut den Wert-
schopfungsproze8 jedoch auf verschiedene Weise, d.h. nach verschiede-
nen Aspekten.! Jedes Stratum hat ein eigenes Muster von Begriffen, Kon-
zepten oder Prinzipien.? Fiir jedes Stratum kann Integration spezifisch

Unternehmensstrategie die Zusammenfiigung von Konzepten der strategischen
Unternehmensfilhrung ~ betrachtet.  Busch, E.W.  Integrationskonzepte  der
Betriebswirtschaftslehre: das Beispiel der Harvard Business School, in: Die
Betriebswirtschaft, Vol. 50, S. 237 - 248 sieht die Fallstudienmethodik und das
Curriculum der Harvard Business School als ein Integrationskonzept der
Betriebswirtschaftslehre in der Lehre. Vgl. dazu auch Adam, D., Backhaus, K., Meffert,
H., Wagner, H., (Hrsg.), Integration und Flexibilitit. Eine Herausforderung fiir die
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden, 1989, S. 137 ff.

1 Die Strata werden unterschieden unabhiingig von den Trigen der Entscheidungen
(Unternehmensteilen) oder des jeweiligen Komplexitits- und Abstraktionsniveaus
(Geschiftsaktivititen). Diese werden durch die Dimensionen Echelons und Layers
abgebildet.

2 Mesarovic, M.D., Macko, D., Takahara, Y., Multilevel Systems, a.a.0,, S. 41.
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operationalisiert werden: Die kontraktuelle Integration durch die Gestal-
tung der konstitutiven und laufenden Kontrakte einer Unternehmung,
die (informations-)technische Integration durch das KIS und die organisa-

tionale Integration durch die eingesetzten Koordinationsmechanismen.

Informationstechnische Integration wird mit dem Stratum Kommunika-
tions- und Informationssystem (KIS) geschaffen. Sie meint das Abstimmen
und Verbinden technischer Einheiten innerhalb und zwischen Unter-
nehmungen. Ermdglicht wird das Abstimmen verschiedener Unterneh-
mensteile, indem diese gemeinsam auf Daten zugreifen konnen (Shared
data accessability), das Verbinden, indem Informationen in vollig neuer
Form ausgetauscht werden konnen (Interconnectivity).! Verbessertes Ab-
stimmen und Verbinden technischer Einheiten? sind Merkmale von KIS,
die daher im Mittelpunkt der informationstechnischen Integration ste-
hen.? Dabei sind KIS vom Begriff der Informationstechnologie zu unter-
scheiden (vgl. Abb. A.4).4

1 Benjamin und Scott Morton unterscheiden in diesem Zusammenhang die Integration
verschiedener Formen von Transaktionsdaten und die Integration verschiedener Formen
von Reprisentationen von Daten. Vgl. Benjamin, R.I., Scott Morton, M.S., Information
Technology, Integration, and Organizational Change, Working Paper No. 138,
Massachusetts Institute of Technology, Center for Information Systems Research,
Cambridge, Massachusetts, 1986, S. 1.

2 Und indirekt Abstimmen und Verbinden der darauf aufbauenden nicht technischen
Einheiten.

3 Vgl. Rockart, J.F, Short, J.E, IT in the 1990's, Managing Organizational
Interdependence, in: Sloan Management Review, Vol. 30, Winter 1989, S. 30; Benjamin,
RI, Scott Morton, M.S., Information Technology, a.a.0., S. 12 ff; McKenney, J.L.,
McFarlan, F.W., The Information Archipelago - Maps and Bridges, in: Harvard Business
Review, Vol. 60, No. 5, 1982, S. 110 ff; Costello, B., Systems Integration, in: Computing
for Business, Vol. 10, Iss. 6, 1985, S. 63 - 65; Gitomer, J., Seamless systems Integration, in:
Journal of Information Systems Management, Vol. 6, Iss. 3, 1989, S. 77 - 80; Day, M., The
Art of Systems Integration, in PEM: Plant Engineering & Maintenance (Canada), Vol. 13,
Iss. 2,1990, S. 40 - 4.

4 Es liegen verschiedene Taxonomien der Informationstechnologie vor, und zwar aus ver-
schiedenen Blickwinkeln, in verschiedenen Kontexten und verschiedener
Begrifflichkeit. Vgl. z.B. Szyperski, N.,, Winand, U., Informationsmanagement und
informationstechnische Perspektiven, in: Organisation, Festschrift fiir Knut Bleicher,
(Hrsg.), Seidel, E., Wagner, D. Wiesbaden, 1989, S. 137; Szyperski, N.,
Informationssysteme, computergestiitzte. In: Handworterbuch der Organisation, (Hrsg.),
Grochla, E.,, 2. Aufl,, Stuttgart, 1980, S. 922; Kroeber, D.W., Watson, HJ., Computer
Based Information Systems, 2nd ed., New York, 1987, S. 4 ff. In der deutschen Literatur
werden die Begriffe definitorisch noch feiner untergliedert und daraus
(Fortsetzung der Fuinote auf der niichsten Seite)
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Kommuniktions- und
Informationetechnologien Informationssysteme (KIS)
Hardware Transaktions- und Abwicklungssysteme
Mainframe Computer Managementinf: i yst
Minicomputer Entscheidungsunterstdtzungssysteme
Workstations Executive Support Systems
Personal Computer Gruppenentscheidungsunterst.syst:
Telekommunikationsnetzwerke Baroautomatisierungssysteme
Sof Compurterconferencing

Abb. A.4: Beispiele fir Informationstechnologien und KIS

Als Informationstechnologie gilt die tatsichliche physische Technologie,
einschlieSlich Software; als Kommunikations- und Informationssystem
(KIS) die informationstechnisch basierten Infrastrukturen, die zur Erfiil-
lung der betrieblichen Informationsfunktion dienen.! In dieser Arbeit wer-
den KIS betrachtet.

Der Grad der informationstechnischen Integration kann als Grad der
Nutzung gemeinsamer Daten operationalisiert werden, d.h. als das Aus-
ma8, in dem Daten und Anwendungen redundanzfrei verwaltet werden.?
Dies manifestiert sich in mehrfacher Weise. In einem integrierten Kom-
munikations- und Informationssystem treten Daten einer gegebenen Art

an einer einzigen Stelle in das System ein, werden redundanzarm konsoli-

tebenen abgeleitet. In der amerikanischen Literatur ist die Begrifflichkeit
inkonsistent, allerdings werden Inhalte klarer abgegrenzt.

1 In einem umfassenden Sinn konnte die ganze Unternehmung als Informationssystem
aufgefaflt werden. Der hier gewihlte Begriff des Informationssystems bildet insoweit
ein Subsystem des umfassenderen Systems Unternchmung. Zur Abgrenzung des
Informationssystems der Unternehmung vgl. Meffert, H., Informationssysteme, Grundbe-
griffe der EDV und Systemanalyse, Tiibingen, Diisseldorf, 1975, S. 26 f.

2 Vgl. Malone, Th.W., Yates, J.,, Benjamin, R.I, Electronic Markets and Electronic
Hierarchies, in: Communications of the ACM, Vol. 30, June 1987, S. 495 f; Emery, ]J.C.,
Management Information Systems, a.a.O., 1987, S. 252 ff; Emery, J.C,, Integrated
Information Systems and their Effects on Organizational Structure, in: Information
Systems, (Hrsg.), Grochla, E., Szyperski, N., a.a.0., S. 100; Scheer, A.-W., EDV-
orientierte Betriebswirtschaftslehre, 4. Aufl,, Berlin u.a.O., 1990, S. 28 ff. Einen
Zusammenhang von (technischer) Integration und verschiedenen Arten technischer
Kompatibilitit stellt Hiibner her. Vgl. Hiibner, H., Informationsmanagement, a.a.0., S.
109 ff.
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diert und an allen relevanten Stellen verfiigbar. Dariiber hinaus sind auch
die Anwendungen und Programme konsolidiert. Insgesamt liegt eine
hohe Konsistenz und eine niedrige Duplizierung von Aktivititen vor.l
Scheer weist in diesem Zusammenhang auf zwei Teilprobleme der infor-
mationstechnischen Integration hin, und zwar die Integration von Prozef-
ketten einerseits und die Integration der Datenbasis andererseits. Dies
entspricht der in dieser Arbeit vorgenommenen Unterscheidung der Prin-
zipien horizontaler Verflechtung und vertikaler Verkniipfung, bezogen

auf das Stratum Kommunikations- und Informationssystem.

Organisationale Integration wird mit dem Stratum Koordinationsmecha-
nismen geschaffen,2 wie zum Beispiel Anweisungen, Zielvorgaben, Ver-
rechnungspreisregeln, Bildung von Teams.? Koordinationsmechanismen
sind das in der Literatur am umfassendsten ausgearbeitete Instrument zur
Integration von Geschaftsaktivitidten. So unterscheiden Galbraith und Ka-
zanjian als Integrationsinstrumente Hierarchie, Regeln, Zielvorgaben, Di-
rektkontakt, Verbindungsstellen, gemeinsame Teams und eigens einge-
richtete Integrationsabteilungen.4 Kieser und Kubicek unterscheiden per-
sonliche Weisungen, Selbstabstimmung, Programme, Pline und nicht-
strukturelle Koordinationsinstrumente.> Meffert ordnet Koordinations-

mechanismen bzw. die zugehérige Meta-Ebene der Konzepte iiber Koordi-

1 Emery, ].C., Organizational Structure, a.a.0., . 99 ff. Scheer weist in diesem Zusammen-
hang auf zwei Teilprobleme der informationstechnischen Integration hin, und zwar die
Integration von ProzeRketten einerseits und die Integration der Datenbasis andererseits.
Dies entspricht der in dieser Arbeit vorgenommenen Unterscheidung der Prinzipien
horizontaler Verflechtung und vertikaler Verkniipfung, bezogen auf das Stratum
Kommunikation- und Informationssystem. Vgl. Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebs-
wirtschaftslehre, a.a.O., S. 46 f.

2 vgl. Khandwalla, P.N., The design of organizations, New York, S. 157.

3 Vgl. Galbraith, ]J.R., Complex Organizations, a.a.0., S. 7; Galbraith, J.R., Kazanjian,
RK., Strategy Implementation. Structure, Systems, and Process, 2. ed., St. Paul u.a.O.,
1986, S. 72; Lawrence, P.R., Lorsch, JW., Organization and Environment, Boston,
Massachusetts, 1967, S. 12. Eine genauere Beschreibung der einzelnen Koordinations-
mechanismen erfolgt in Abschnitt B.2.3.1.2, hier seien rur Beispiele zur Illustration

4 Vgl. Galbraith, J.R., Kazanjian, RK., Strategy Implementation, a.a.0., S. 72; vgl. auch
Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.0., S. 7.

5 Kieser, A., Kubicek, H., Organizational Concept, a.a.0., S. 104 ff.
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nationsmechanismen in planungstechnokratische, strukturorientierte
und kulturorientierte Ansdtze.! Aus der Perspektive dieser Arbeit ist auf
den derart in der Literatur vorliegenden organisationalen Integrationsbe-
griff zuriickzugreifen, jedoch das Spektrum der zu betrachtenden Integra-
tionsinstrumente auf die KIS und die Kontrakte auszudehnen.

Organisationale Integration wird, Lawrence und Lorsch folgend,
bezeichnet als die Qualitit des Zusammenwirkens zwischen
Unternehmensteilen, deren jeweilige Aufgabenumwelt ein solches
Zusammenwirken erfordert.2 Der Grad der organisationalen Integration
kann anhand von  Kosiols  Trichonomie = kommunikativer
Arbeitsbeziehungen operationalisiert werden: Information, Veranlassung
und  Willensbildung® Als  organisational integriert = werden
Unternehmensteile aufgefaft, die iiber eine gemeinsame Willensbildung
gemeinsam  Entscheidungen treffen. Dementsprechend  sind
Unternehmensteile organisational semi-integriert (schwach integriert),
wenn sie durch Veranlassung (durch Informationsaustausch) auf die
gegenseitige Entscheidungsfindung einwirken. Organisational nicht

integriert sind Unternehmensteile, die unabhingig voneinander Entschei-

1 Vgl. Meffert, H., Klassische Funktionenlehre, a.a.O., S. 386; Benkenstein, M., F&E und
Marketing Bd. 20 der Schriftenreihe Unternehmensfiihrung und Marketing, (Hrsg.),
Meffert, H., Steffenhagen, H., Freter, H., Wiesbaden 1987 S. 122 ff.

2 Lawrence, PR, Lorsch, JW., Organization and Environment, a.a.0., S. 11. Diese
Definition ist eng verwandt mit dem Begriff der Koordination. Wahrend Integration die
Verbindung von Elementen zu einem Ganzen bedeutet, kann Koordination verstanden
werden als die Abstimmung von Einzelaktivititen im Hinblick auf ein konkretes Ziel.
Damit ist Integration das umfassendere Konstrukt, Koordination ist gleichwohl wesent-
lich zum Erreichen eines integrierten Zustandes. Vgl. Frese, E., Koordination, a.a.O., Sp.
2263; Adam, D., Koordinationsprobleme bei dezentralen Entscheidungen, in: Zeitschrift
fiir Betriebswirtschaft, 39. Jg., Oktober 1969, S. 618.

3 Kosiol, E., Organisation der Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden, 1976, S. 179.

4 vgl. March, ].G,, Simon, H.A., Organizations, a.a.O., S. 122. March und Simon zeigen
dariiber hinaus, daf die Notwendigkeit gemeinsamer Entscheidungsfindung von der
Stirke vorliegender Interdependenzen bedingt ist. Dabei fiihren sie zwei Faktoren als
bedeutsam an: die Nutzung gemeinsamer Ressourcen und die (zeitliche) Interdependenz
nacheinandergelagerter Aktivititen. Dies ist konsistent mit den Integrationsprinzipien
horizontaler Verflechtung (gleichartige Ressourcen) und vertikaler Verkniipfung
(nacheinandergelagerte Geschiftsaktivititen).
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dungen treffen, d.h. zwischen denen keinerlei Koordinationsmechanis-

men bestehen.

Der Begriff der organisationalen Integration ist vom Begriff der Koordina-
tion abzugrenzen. Koordination ist nicht gleich Integration, vielmehr
umfaflt Koordination die Abstimmung von Entscheidungen und Hand-
lungen im Rahmen bestehender Strukturen,! wihrend Integration die
zielorientierte Ausrichtung von Strukturen zu einer Ganzheit ist2 Mithin
wird im Rahmen der Koordination spezifiziert, was durch die Integration
strukturiert wurde.? Folglich ist (organisationale) Integration die Schaf-
fung integrativer Verbindungen durch die Auswahl von Koordina-
tionsmechanismen. Beispiele dafiir sind die Einfilhrung eines Verrech-
nungspreissystems oder Zielvorgabenmechanismus, etwa Management by
Objectivest (MbO). Demgegeniiber ist Koordination die Implementierung
im Rahmen eines gegebenen Koordinationsmechanismus. Beispiel dafiir
sind die Wahl eines Verrechnungspreises im Rahmen des Verrech-
nungspreissystems oder im Rahmen des Management by Objectives (MbO)

die Vereinbarung eines konkreten Zielinhalts oder -ausmafles.5

Kontraktuelle Integration wird mit dem Stratum Kontrakte geschaffen.
Der Begriff der kontraktuellen Integration basiert auf der Frage von Coase,
ob es vorteilhafter ist, Geschiftsaktivititen innerhalb der Grenzen der Un-

1 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 329 ff; Kosiol, E., Organisation,
aa.0,, S. 172; Mellerowicz, K., Unternehmenspolitik, Bd. 1, Freiburg i. Br., 1963, S. 243.

2 vgl. Kosiol, E., Aufbauorganisation, in: Handworterbuch der Organisation, (Hrsg.),
Grochla, E., Stuttgart, 1969, S. 55; Lawrence, P.R., Lorsch, J.W., Organization and
Environment, a.a.0., S. 11; Heinen, E., Industriebetriebslehre, a.a.0., S. 25.

3 Vgl. Kosiol, E., Organisation, a.a.0., S. 172 f.

4 Vgl Wéhe, G, Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 14. Aufl,,
Miinchen, 1981, S. 124.

5 Auf eine ausfiihrliche etymologische oder dogmengeschichtliche Diskussion der Begriffe
der Integration und Koordination wird verzichtet, diese liegt in der Literatur mehrfach
vor. Gute Ubersichten finden sich bei Vieweg, H.-G., Koordination: die Entwicklung
eines Modells und seine Anwendung in einer empirischen Untersuchung, Miinchen, 1987, S.
2 ff, bes. S. 12 ff und S. 31 ff; Hiibner, H., Integration und Informationstechnologie im
Unternehmen, Miinchen, 1979, S. 13 ff, bes. S. 30 - 32.
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ternehmung oder tiber den Markt abzuwickeln.! Ein Unternehmensteil ist
kontraktuell in eine Unternehmung integriert, wenn er innerhalb der
Grenze der Unternehmung angesiedelt ist, beispielsweise durch Arbeits-
vertrige. Demgegeniiber sind kontraktuell nicht integriert Teile anderer
Unternehmungen, beispielsweise Lieferanten, mit denen einfache Kauf-
vertrige geschlossen werden.2 Das Stratum Kontrakte umfalt die konsti-
tutiven und laufenden Kontrakte, in denen die Rechte und Pflichten der
Unternehmensteile festgelegt werden, die an den betrachteten Geschifts-
aktivititen beteiligt sind. In diesen Kontrakten sind insbesondere die von
Zukunftskontingenzen abhingigen Zahlungen spezifiziert.

Kontraktuelle Integration ist keine 0-1 Variable, d.h. manche Unterneh-
mensteile sind partiell kontraktuell integriert bzw. "quasi-integriert". Sol-
che Zwischenformen der Quasi-Integration sind beispielsweise Allianzen,
Franchise-Vereinbarungen, Joint Ventures, 'freie'’ Mitarbeiter oder Beteili-
gungen. Der Grad kontraktueller Integration kann als Ausmafl der ge-
meinsamen Zijelfunktion zweier Unternehmensteile operationalisiert

werden, und zwar in Anlehnung an das Konzept der vertikalen Integra-

1 Coase, R., On the Nature of the Firm, in: Economica, Vol. 4, 1937, S. 333. Dieser Artikel
Coase's begriindete den Transaktionskostenansatz, dessen Grundfrage es ist, warum
Untenehmungen  existieren, dh. warum nicht simtliche  Transaktionen
(Elementarkombinationen und Tauschakte) iiber Mirkte abgewickelt werden. Grundaus-
sage des Transaktionskostenansatzes ist es, daf iiber den Markt abgewickelte
Transaktionen Kosten verursachen, sogenannte Transaktionskosten, z.B. fiir die Suche von
Tauschpartnern, Vertragsaushandlung, Steuern, Vertragscontrolling usw. A
dieser Transaktionskosten werden viele Transaktionen nicht iiber den Markt, sondem
innerhalb von Untemehmungen abgewickelt. Einen Uberblick iiber den
Transaktionskostenansatz geben Schumann, J., Grundziige der mikroSkonomischen
Theorie, 3. Auflage, Berlin, Heidelberg, New York, 1980; Williamson, O.E.,
Comparative Economic  Organization - Vergleichende okonomische
Organisationstheorie: Die Analyse diskreter Strukturalternativen, in:
Betriebswirtschaftslehre und 6konomische Theorie, (Hrsg.), Ordelheide, D., Rudolph,
B., Biisselmann, E., Stuttgart, 1991.

2 Zum Begriff der Firmengrenze vgl. MacMillan, K., Farmer, D., Boundaries of the Firm,
a.a.0.; Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 96 ff.

3 Vgl. MacNeil, I, The New Social Contract. An Inquiry into Modem Contractual
Relationship, New Haven, 1980, S. 71 f. Die kontraktuelle Integration wird hiufig vor
allem auf die vertikale Integration bezogen. Vgl. dazu Blois, KJ., Vertical Quasi-
Integration, in: The Journal of Industrial Economics, Vol. 20, 1972, S. 253 - 272;
Benkenstein, M., Henke, N, Vertikale Integration - Eine
transaktionskostentheoretische Interpretation, Arbeitspapier Nr. 39 des Instituts fiir
(Fortsetzung der Fufinote auf der niichsten Seite)
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tion (Eigenherstellung oder Fremdbezug, z.B. am Spotmarkt).! Zwei Un-
ternehmensteile weisen einen hohen kontraktuellen Integrationsgrad auf,
wenn sie gemeinsam ihr (bzw. ein iibergeordnetes) Unternehmens-
ergebnis zu optimieren haben. Ein niedriger kontraktueller Integrations-
grad liegt bei jeweils isolierter Optimierung unterschiedlicher Zielfunktio-
nen vor.2 Kontrakte iiber den Fremdbezug an einem Spotmarkt werden
mit "Externen" geschlossen. Um Abweichungen von geschlossenen Ver-
einbarungen zu vermeiden, werden dabei Produktionsqualititen, -men-
gen, -preise und -termine bestimmt. Demgegeniiber werden bei Eigenher-
stellung langfristige, offene Vertrige mit den Eigentiimern der eingehen-
den Produktionsfaktoren geschlossenen, die erst nach Vertragsschlu8 ge-
nauer spezifiziert werden. Damit werden diese Produktionsfaktoren lang-
fristig in das System Unternehmung integriert, d.h. kontraktuelle integra-
tive Verbindungen zwischen den Eigentiimern der Produktionsfaktoren

hergestellt.3

Drei unterschiedliche Integrationsbegriffe wurden aus der betriebswirt-
schaftlichen, informationstechnischen, organisationstheoretischen und in-
stitutionenokonomischen Literatur abgeleitet. Wahrend bisher vorlie-
gende Taxonomien von Integrationsinstrumenten jeweils im wesent-
lichen auf einem der drei unterschiedenen Integrationsbegriffe fufen,4
liegt mit der Zuordnung je eines Integrationsinstruments (KIS, Koordina-
tionsmechanismen und Kontrakte) auf die Integrationsbegriffe eine
Systematik von Integrationsinstrumenten vor, die das Integrationspro-

blem wesentlich breiter falt als die bisher vorliegende Literatur.

Marketing, Miinster, 1990, S. 1 ff.

1 Vgl. Benkenstein, M., Henke, N., Vertikale Integration , a.a.0., S.3 - 9.

2 Vgl. Abschnitt B.2.3.1.3 Kontrakte; beachte Subzielverfolgung von Agenten, Pratt, JW.,
Zeckhauser, RJ. (Hrsg.), Principals and Agents: The Structure of Business, Boston,
Massachusetts, 1985; Williamson, O.E., The Economics of Discretionary Behavior:
Managerial Objectives in the Theory of the Firm, Englewood Cliffs, New Jersey, 1964 .

3 Vgl. Williamson, O.E., Economic Institution, a.a.O., S. 85 ff, bes. S. 90 ff.

4 Beispiele sind Galbraith, der einige Koordinationsmechanismen und das ITS unterschei-
det. Vgl. Galbraith, JR, Complex Organizations, a.a.0., S. 15; Galbraith, J.R,,
Kazanjian, RK., Strategy Implementation, a.a.0., S. 72. Weiterhin Vgl. Meffert, H.,
Klassische Funktionenlehre, a.a.0., S. 386.
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Wettbewerbsstrategische Bedeutung der Integration

21 Wettbewerbsstrategische Bedeutung von Kommunikations- und

Informationssystemen (KIS)

In der Literatur wird die groSe wettbewerbsstrategische! Bedeutung von
KIS iiberwiegend anhand der wettbewerbsstrategischen Ansitze von Porter
(fiinf Determinanten der Branchenprofitabilitit, Wertkette) aufgezeigt.2

Der strategische Einsatz von KIS zur Integration der Unternehmung kann
den Wettbewerb in Bezug auf jede der fiinf Determinanten der Struktur

und Profitabilitit einer Branche verandern.

1

Auf eine allgemeine Erliuterung des Strategiebegriffs wird hier verzichtet, da dieser in
der Literatur extensiv dokumentiert ist. Einen Uberblick geben Meffert, H., Wertkette,
a.a.0,, bes. S. 3 ff; Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, Wiesbaden,
1986, S. 54 ff; Gluck, FW., Kaufmann, S.P., Walleck, A.S., Strategic Management for
Competitive Advantage, in: McKinsey Quarterly, 1980; Hinterhuber, H.H.,

Strategische Unternehmensfiihrung, Berlin, New York, 1980. Zur Unterscheidung der
Konzepte der Strategie, der strategischen Unternehmensfiihrung sowie der strategischen
Planung vgl. Scholz, Chr., Strategisches Management, Berlin, New York, 1987, bes. S. 4
ff; Hahn, D., Strategische Unternehmensplanung. Ein konzentrierter Uberblick, in:
WISU, 10. Jg., Nr. 6, 1981, S. 275 - 279; Meffert, H., Wertkette, a.a.0., S. 257 ff. Jiingere
Darstellungen, einschlieBlich der etymologischen Wurzeln und definitorischer
Abgrenzungen eines Begriffs der Strategie bzw. Wettbewerbsstrategie zu verwandten
Begriffen, finden sich bei Dannenberg, J, Mikrocomputergestiitzte Instrumente der
strategischen Unternehmensplanung, Wiesbaden, 1990, S. 16 ff; Overlack, J.,
Wettbewerbsvorteile durch Informationstechnologie, Frankfurt a. M. u.a.0., 1988 S. 31
ff.

Vgl. Porter, M.E., Competitive Strategy, New York, New York, 1980, S. 4; Parsons, G.L.,
Information Technology: A New Competitive Weapon, in: Sloan Management Review,
Vol. 25, Fall 1983, S. 3 - 13; Porter, M.E.,, Competitive Advantage, a.a.0., 1985, S. 37;
Porter, M.E., Millar, V.E, Information, a.a.0. Andere Ansitze sind Wiseman, Ch.,
Strategy and Computers, Homewood, Illinois, 1985, S. 9 und 42 ff; Porter, M.E., Millar,
V.E., Information, a.a.O., S. 27, Mertens, P., Plattfaut, E.,, Informationstechnik als
strategische Waffe, in: Information Management, Nr. 2, 1986, S. 6; Kriiger, W., Pfeiffer,
P., Eine konzeptionelle und empirische Analyse der Informationsstrategien und der
Aufgaben des Informationsmanagements, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung, 43. Jg., 1991, S. 22. Eine Ubersicht anderer Ansitze stellt Overlack, J.,
Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 102 ff zusammen. In der ilteren Literatur wird weniger
die wettbewerbsstrategische Bedeutung des Einsatzes von KIS diskutiert, sondem
entweder der Einsatz von KIS zur strategischen Unternehmensplanung oder die
langfristige Planung des Informationssystems. Einen Uberblick gibt Overlack, J., Wettbe-
werbsvorteile, a.a.0., S. 32; vgl. auch Mertens, P., Plattfaut, E., Ansitze zur DV-Unter-
stiitzung der strategischen Unternehmensplanung, in: Die Betriebswirtschaft, Vol. 43,
(Fortsetzung der Fuflnote auf der niichsten Seite)
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KIS konnen die Nachfragemacht der Kiufer senken, indem die Geschiifts-
aktivititen iiber Kommunikationssysteme abgewickelt und die Umschalt-
kosten der Kdufer von einem auf einen anderen Hersteller erh6ht wer-
den.! Andererseits kénnen KIS die Marktiibersicht der Kaufer erleichtern
und so deren Verhandlungsposition verbessern.2 Zulieferer konnen An-
bietermacht einbiiflen, weil sie die Abwicklung der Transaktionen mit
Produzenten automatisieren, wodurch die Qualitit besser kontrollierbar
und die Kosten besser erkennbar werden. Der Einsatz von KIS hat auch
zur vielféltigen Substitution von Produkten und Leistungen gefiihrt. Bei-
spielsweise wird ein groer Teil von Eilzustellungen nicht mehr von Zu-
stelldiensten, sondern iiber Telekommunikation ausgefiihrt, insbesondere
durch Facsimile-Ubertragung. CAD- und CAM-Technologien erlauben
eine schnellere und einfachere Entwicklung von Substitutionsprodukten
in vielen Markten. Der Einsatz von KIS kann Marktschranken fiir neue
Konkurrenten aufbauen. Beispielsweise binden Informationsnetzwerke
Zulieferer oder Distributionskanile fest an den Netzwerkbetreiber, wie z.B.
im britischen Non-food-Grofhandel oder im US-amerikanischen Phar-
magrofhandel.3 Schliellich beeinflussen KIS auch stark die Wettbe-
werbsintensitit. In nahezu allen Branchen, in denen KIS einen bedeuten-
den Anteil der Geschiftsaktivititen unterstiitzen, z.B. bei Anbietern von
Flugreisen, Finanz- und Bankdienstleistungen sowie Informationen oder
im Einzelhandel, hat sich die Wettbewerbsintensitit verindert, im allge-

meinen erhoht.4

Angesichts der groflen Bedeutung von KIS fiir die fiinf Determinanten
des Wettbewerbs erhebt sich die Frage nach den konkreten Auswirkungen

1985, S. 19 - 30.
1 Vgl. Parsons, G.L., Information Technology, a.a.0., S. 7.
2 Vgl. Porter, M.E., Millar, V.E., Information, a.a.O., S. 155.

3 Vgl Vitale, M.R,, Earl, R, British Home Supply (BhS), Boston, Massachusetts, 1988;
Clemons, EK., Row, M., McKesson Drug Company: A Case Study of Economost - A
Strategic Information System, in: Journal of Management Information Systems, Vol. 5,
Summer 1988, S. 36.
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auf einzelne Geschiftsaktivititen. Diese werden hdufig anhand der Porter-
schen Wertkette in neun Kategorien aufgespalten mit dem Ziel, deren je-
weiligen Beitrag zum Kosten- oder Differenzierungsvorteil zu bestim-
men.! In Abbildung A.5 sind den Kategorien von Geschiftsaktivititen

jeweils beispielhaft KIS zugeordnet.2

Planungs- und Budgetsysteme, Blroautomation, Groupware,
| Computerconferencing
Expertensysteme flr Wissenstransfer und -integration, Auto-

g Infrastruktur

si Personal | ratisierte Personaleinsatzplanung, Lehr- u. Lensysteme
3

L}

F & E Datenbanken, Vernetzte Workstations, CAD,

FA&E Projeltcontrollingsysteme, Produktentwickiungssysteme

Beschaffung Lieferantendatenbank, Elektronisches Beschaffungsmarketing,
On-Line-Beschaffung von Teilen und Rohstoffen
Automa- |CAM, Distrib.- | Real-Time Instand-
tisiertes systeme, | Marktfor- haltungs-,
Waren- Flexible Kunden- | schung, Reparatur
wirt- Fertigungs- | datenbank,] Handlerun- | und
schafts- | systeme, Scanning, | terst.system, | Routen-
system, Kunden- | Telemarket., | planungs-

Routen- | Qualitats- | unter- Vertriebs- system,
planungs- | sicherungs- | stitzungs- | informations-| Kunden-

modelle | systeme Y Y Y
Eingangs-| Produktion | Ausgangs-| Marketing | Kunden-
logistik logistik und dienst
Vertrieb Gewinn-
Primiire Geschiftsaktivititen spanne

Abb. A.5:  Beispiele fir KIS in der Wertkette

Quelle: Porter, M.E., Millar, V.E., Information, a.a.0., S. 163,
ursprangl.: Parsons, G.L., Information Technology, a.a.0., S. 7.

Beispielsweise mogen die Kosten der Ausgangslogistik eines Nahrungs-
mittelherstellers wesentlich vom Einsatz eines Ausgangslogistiksystems
abhingen, weil die Verkniipfung mit dem Distributionskanal enger wird,
regionale Skaleneffekte ausgebaut werden und gegebene Servicegrade bzw.
Lieferzeiten durch zunehmende Vertriebseffizienz kostengiinstiger
erbracht werden kénnen.

4 Vgl. Porter, M.E., Millar, V.E., Information, a.a.0., S. 153 ff.

1 Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0,, S. 45; Meffert, H., Wertkette, a.a.O.,
S. 263.

2 vgl. Parsons, GLL,, Strategic Information Technology, Boston, Massachusetts, 1983, S. 12;
(Fortsetzung der Fuinote auf der niichsten Seite)
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Durch den Einsatz von KIS wurde die Integrationsstrategie in vielen Un-
ternehmen ein entscheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg. Der
italienische Modehersteller Benetton integriert Beschaffung, Produktion
und Distribution durch ein weltweites Informationssystem. Taglich wer-
den Abverkaufszahlen weltweit nach einzelnen Produkten erfafit, so daf8
Marketing- und Produktionsentscheidungen nach den jeweils neuesten
Informationen getroffen werden kénnen. Damit nimmt die Qualitdt der
Entscheidungen zu, beispielsweise in der Produktion (Farbe, Menge) oder
Preispolitik.] US-amerikanische Vermogensverwaltungsfirmen integrie-
ren ihre Geschiftsaktivititen Research, Anlagestrategie, Kundenkontakt,
Handel und Abwicklung durch KIS. Dies bedeutet eine fundamentale Re-
strukturierung der Unternehmung mit erheblichen Kostensenkungen.?
Amerikanische Schnellrestaurant-Ketten integrieren ihre Aktivititen im
Distributionskanal mit Teilhaber- oder Franchisingvertrigen und Infor-
mationssystemen. Indem sie global vergleichbare Qualititsstandards bei
kiirzesten Zubereitungszeiten gewahrleisten, erreichen sie schwer angreif-
bare Wettbewerbspositionen. Japanische Automobilunternehmen in-
tegrieren die einzelnen Geschiftsaktivititen in der Beschaffung, Pro-
duktion und Distribution durch enge ablauforganisatorische Koordina-
tionsmechanismen und Informationssysteme. Sie reduzieren die Durch-
laufzeiten auf Bruchteile der Ausgangsbasis bei sinkenden Kosten und

steigender Qualitit.?

Porter, M.E., Millar, V.E., Information, a.a.0., S. 153.

1 Vgl. Vitale, M.R., Benetton S.p.A.: Industrial Fashion (A), Boston, Massachusetts, 1988;
Sauter, E., Making the Right Connections, in: World, Vol. 21, No. 3, July - September
1987, S. 36; Zottola, L. The United Systems of Benetton, in: Computerworld, Vol. 24, No.
14, 1990, S. 70.

2 Benjamin, R.I., De Long, D.W., Scott Morton, M.S., The Realities of Electronic Data In-
terchange: How Much Competitive Advantage?, Working Paper No. 166, Massachusetts
Institute of Technology, Center for Information Systems Research, Cambridge,
Massachusetts, 1986, S. 6 ff; Schmerken, 1., Expert Systems Churns Many Happy Returns,
in: Wall Street Computer Review, Vol. 5, No. 3, December 1987, S. 17.

3 Shingo, Sh., A revolution in manufacturing: the SMED system. Stamford, Connecticut,
1985, S. 121 ff; Blackburn, }.D., Time-Based Competition, a.a.O., S. 44 ff.
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22  Wettbewerbsstrategische Bedeutung der Verinderung von
Organisation und Unternehmensgrenze durch KIS

Neue Integrationsmoglichkeiten ergeben sich nicht nur aus dem Einsatz
von KIS selbst, sondern zwei in der Literatur beschriebenen Wirkungen
von KIS auf die Unternehmung: die Dezentralisierung von Organisatio-
nen und die Verinderung der Grenzen der Unternehmung. Diese verlau-
fen parallel zu dem immer umfassenderen Einsatz von KIS und scheinen
sich wechselseitig zu beeinflussen, so da8 man von einer Substitutionalitat

von Integrationsmechanismen sprechen kann.

Die Dezentralisierung von Organisationen wurde bereits in der fritheren
Literatur aus der Mdglichkeit zur besseren Informationsverarbeitung! ge-
folgert. Daraus wurde die Prognose abgeleitet, da8 Organisationen in der
Zukunft flacher sein wiirden.2 Neben organisatorischer Dezentralisierung
verdndern sich die Grenzen der Unternehmung.? Im wesentlichen auf

Basis transaktionskostendkonomischer Uberlegungent wird in der

1 vgl. zB. Whisler, Th.L., Man, Organization, and Computer - A Contingency Analysis,
in: Grochla, E., Szyperski, N., Information Systems, a.a.O., S. 246 ff und S. 255 f. Dabei
wurde vor allem an die Reduzierung der kognitiven Grenzen des Menschen gedacht. Vgl.
Simon, H.A., Administrative Behavior, New York, New York, 1976, S. XXXI; March,
]J.G., Simon, H.A., Organizations, New York, New York, 1958, S. 138.

2 Vgl. Drucker, P. F., The Coming of the New Organization, in: Harvard Business Review,
Vol. 66, 1988, S. 45 - 53; Applegate, L.M., Cash, J.I,, Mills, D.Q., Information Technology
and Tomorrow's Manager, in: Harvard Business Review, Vol. 66, November - December,
1988, S. 128 ff; Leavitt, Th., Whisler, Th.L., Management, a.a.0., S. 41. Eine aktuelle
Reflektion beider Autoren findet sich bei Applegate, LM, Cash, J.I, Mills, D.Q.,
Information  Technology, a.a.0., S. 133. Vgl auBerdem Picot, A,
Kommunikationstechnik und Dezentralisierung, in: Information und Wirtschaftlichkeit,
(Hrsg.), Ballwieser, W., Berger, K. H., Wiesbaden 1985; Zuboff, Sh., Smart Machine, a
a. O., Kapitel 9; Peters, T., The Destruction of Hierarchy, in: Industry Week, August 15,
1988, S. 33 - 35; Miles, R. E., Snow, Ch. C., Network Organization - New Concepts for
New Forms, in: McKinsey Quarterly, Autumn, 1986, S. 53 - 66; Jarillo, J. C., Ricard, J. E.,
Sustaining Networks, in: Interfaces, Vol. 17, No. 5, 1987, S. 82 - 91; Thorelli, H. B.,
Networks, Between Markets and Hierarchies, in: Strategic Management Journal, Vol. 7,
No. 1, 1986, S. 37 - 51.

3 MacMillan, K., Farmer, D., Redefining the Boundaries of the Firm, in: Journal of
Industrial Economics, Vol. 27, No. 3, 1979, S. 277 - 285.

4 Vgl. Williamson, O.E., Transaction Cost Economics: The Governance of Contractual
Relations, in: Journal of Law and Economics, Vol. 22, 1979, S. 3 - 61; Williamson, O.E.,
(Fortsetzung der Fuinote auf der nichsten Seite)
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Literatur argumentiert, da8 sich gleichzeitig mit dem Einsatz von KIS die
optimalen vertraglichen Beziehungen innerhalb und zwischen Unter-

nehmen verindern.!

Scheinbar bedingen sich Veranderungen der KIS, von Organisationsstruk-
turen bzw. -abliufen und der Grenzen der Unternehmung gegenseitig.
Diese Bedingtheit kann als Substitutionsproze8 verschiedener, alternativ
einsetzbarer Integrationsmethoden interpretiert werden. Neue KIS substi-
tuieren, (zumindest verdndern) organisatorische und firmenkonstituie-
rende Kontrakte. Ein Indiz hierfiir findet sich in der Entwicklung der rela-
tiven Kosten von KIS. Substitutionsprozesse sind hiufig von der Entwick-
lung der relativen Kosten getrieben. Die Produktivitit der Informations-
technologien ist in den letzten 10 Jahren gegeniiber der Arbeitsproduktivi-
tit um das 25-fache gewachsen. Dies 1dlt die Existenz solcher Substitu-
tionsprozesse vermuten.2 Aufgrund des geschilderten substitutiven Zu-

The Economic Institutions of Capitalism, New York, 1985; Benkenstein, M., Henke, N,
Vertikale Integration - Eine transaktionskostentheoretische Interpretation, Arbeitspa-
pier Nr. 39 des Instituts fiir Marketing, Miinster, 1990.

1 5o fordern MacMillan und Farmer eine Redefinition der Grenzen der Firma. MacMillan,
K., Farmer, D., Boundaries of the Firm, a.a.0., S. 277. Johnston und Lawrence sehen
anstelle einer als vertragliche Einheit integrierten Unternehmung lose Verbiinde von
Unternehmen, sogenannte "Value-Adding Partnerships”, Johnston, H.R., Lawrence, P.R.,
Beyond Vertical Integration - The Rise of the Value-Adding Partnership, in: Harvard
Business Review, Vol. 66, July - August 1988, S. 94 - 101; Konsynski und McFarlan dhnlich

te "Information Partnerships”. Konsynski, B.R.,, McFarlan, F.W., Information
Partnerships Shared Data, Shared Scale, in: Harvard Business Review, September -
October 1990, S. 114 - 120; Malone, Yates und Benjamin die wachsende Bedeutung elektro-
nischer Mirkte anstelle von Geschiftsaktivititen, die vormals innerhalb von Unterneh-
mensgrenzen abgewickelt wurden. Malone, Th.W., Yates, J., Benjamin, R.I., Electronic
Markets, a.a.0., S. 489; Malone, Th.W., Yates, J., Benjamin, R.I,, The Logic of Electronic
Markets, in: Harvard Business Review, Vol. 67, May - June 1989, S. 166 - 170.

2 Benjamin, R.I, Scott Morton, M.S., Information Technology, a.a.0., S. 2; Scott Morton,
M.S., The Corporation of the 1990s - Information Technology and Organizational Trans-
formation, New York, Oxford, 1991, S. 9 - 11. Auf anderem Wege zeigt dies auch
Venkatraman, N., Strategic Management and Information Technology: Evolutionary
Linkages and a Research Framework, in: Strategy, Organisation Design and Human
Resource Management, (Hrsg.), Snow, C.C., Greenwich, Conneticut, London, England,
1989, S. 145; Die Signifikanz der informationstechnologischen Verinderungen wird in der
Literatur an den verschiedensten Tendenzen und Kennziffern gezeigt. Vgl. Leontief, W.,
The Choice of Technology, in: Scientific American, Vol. 252, June 1985, S. 37 ff; Porter,
ME., Millar, V.E, Information, a.a.0., S. 152; Meyer, N.D.,, Boone, ME.,, The
Information Edge, New York, New York, 1987, S. 3 - 10; McKenney, J.L., McFarlan, FW.,
Information Archipelago, a.a.0.,S. 110 ff.; Einen guten Uberblick gibt Zuboff, Sh., Smart
Machine, a.a.0, S. 415 ff.
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sammenhangs geht die wettbewerbsstrategische Bedeutung der Integration
von Geschiiftsaktivititen liber die (hohe) Bedeutung des Einsatzes von KIS
hinaus. Veridnderungen von KIS, Organisationen und vertragliche Struk-
turen bedingen sich gegenseitig und sind bei der Betrachtung der Integra-
tion von Geschiftsaktivititen als zusammenhidngend anzusehen. Die
Substitutionalitit zwischen KIS, Organisationen und vertraglichen Struk-
turen wird dabei Grenzen haben, d.h. als periphere Substitution bzw.
Randsubstitution gelten.!

23  Wettbewerbsstrategische Bedeutung des Zwangs- und Bindungs
charakters von Integrationsstrategien

Die wettbewerbsstrategische Bedeutung von Integration wird durch den
"Zwangs- und Bindungscharakter" von Integrationsstrategien noch ver-
starkt, insbesondere bei hohen Investitionserfordernissen fiir neue KIS:
Mit einer Umstellung auf eine neue Integrationsstrategie konnen Aufbau,
Abldufe und/oder Grenzen der Unternehmung - wie skizziert - erheblich
verindert werden. Aufgrund des Ausmafles (und Aufwandes) solcher
Verdnderung ist das Unternehmen jedoch fiir einen lingeren Zeitraum
an eine Integrationsstrategie gebunden. Dies gilt beispielsweise fiir die
frihen Nutzer von Informationssystemen aus informationsintensiven
Branchen, z.B. Banken und Versicherungen, die iiber einen gewissen Zeit-
raum an rasch veraltende KIS (und die zugehdrige Ablauforganisation
und Vertragsstruktur) gebunden sind. Die Umstellung der Abwicklungs-
routinen zwischen der Unternehmung, den Lieferanten, dem Handelska-
nal und den Kunden auf KIS erfordert die Ausrichtung der Geschiftsakti-
vititen, Organisation und vertraglichen Beziehungen hierauf. Dies verur-

sacht nicht nur einen erheblichen Umstellungs- und Lernaufwand, auch

1 Periphere oder Randsubstitutionalitit von Produktionsfaktoren liegt vor, wenn ein Aus-
tausch zwischen Produktionsfaktoren mur in Grenzen méglich ist. Vgl. Gutenberg, E.,
Produktion, Berlin, Heidelberg, New York, 1983, S. 301 f; Heinen, E. , Kostenlehre,
Wiesbaden, 1983, S. 199 f.
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wiirde jede weitere Verdnderung erheblichen neuen Aufwand nach sich
ziehen. Deswegen gehen die Beteiligten eine Bindung fiir einen groferen
Zeitraum ein, iliber dessen Verlauf eine Amortisation der Ausgangsin-

vestition anzustreben ist.

Neben dem Bindungscharakter haben Integrationsstrategien héufig auch
einen Zwangscharakter. Aufgrund der hohen strategischen Bedeutung
von KIS erscheint jedes einzelne Unternehmen gezwungen, an "neuen
Regeln" zu partizipieren und seinerseits Investitionen vorzunehmen, z.B.
in eine neue Generation von KIS.1 Diese Feststellung entspricht einer Be-
obachtung Peters. Er berichtet iiber die erstaunliche Geschwindigkeit bei
der Ausbreitung neuer KIS. Meist reiche es aufgrund ihrer erheblichen
wettbewerbsstrategischen Bedeutung schon aus, daf8 ein Unternehmen KIS
zur Integration von Geschiftsaktivititen einsetzt, um eine rasche,
branchenweite Imitation der Integrationsstrategie auszulésen.2 Die rasche
Ausbreitung von KIS-gestiitzten Integrationsstrategien werde dadurch er-
leichtert, da8 KIS-Anwendungen entweder allen Wettbewerbern zuging-
lich sind oder der in selbstentwickelten KIS ruhende technologische Wis-
sensvorsprung rasch kopierbar ist3 Deswegen kann sich der Zuschnitt
ganzer Unternehmungen oder Branchen erheblich verindern.# Hieraus
resultiert jedoch ein Dilemma. Unternehmen koénnen gezwungen sein,
sich an die Integrationsstrategien der Wettbewerber anzupassen. Die dann
erreichte Wettbewerbsposition kann aber wegen der eingegangenen
Bindungen nicht beliebig verindert werden. Das heifit, Angriffe von Kon-
kurrenten konnen die Ausschopfung einer Wettbewerbsposition erschwe-
ren bzw. verhindern. Notwendig ist somit deren Absicherung iiber den

1 vgl. zB. Nagel, K., Bewertung strategischer Wettbewerbsvorteile durch Informations-
systeme, in: Spremann, K., Zur, E., Informationstechnologie und strategische Fiihrung,
Wiesbaden, 1989, S. 50 ff.; Porter, M.E., Millar, V.E., Information, a.a.O., S. 149.

2 vgl. Peters, T., Destruction of Hierarchy, a.a.0,, S. 34 .

3 Cecil, J, Goldstein, M., Sustaining competitive advantage from IT, in: McKinsey
Quarterly, 1990, S. 75 f.

Dies deckt sich mit den Ergebnissen aus einer zweijihrigen longitudinalen Feldstudie mit
16 Grofunternehmen durch Rockart und Short, vgl. Rockart, J.F.,, Short, J.E., IT in the
1990's, a.a.0., S. 9 f.
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Zeitraum, fiir den sie fixiert wurde. Deswegen ist es nicht allein hinrei-
chend, die Bedeutung von Integration fiir einen (aktuellen) Wettbe-
werbsvorteil zu betrachten. Dariiber hinaus ist die Dauerhaftigkeit des
Wettbewerbsvorteils im Zeitablauf zu analysieren. Das Problem der
Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvorteilen mit Bindungs- und Zwangs-
charakter ist bei der Bestimmung von Ziel und Gang dieser Arbeit zu be-

riicksichtigen.

3. Ziel und Gang der Arbeit

Trotz der fundamentalen theoretischen und praktischen Bedeutung der
Integration von Geschiftsaktivitaten liegt kein umfassender Ansatz vor,
der mehr als nur Teile der aufgeworfenen Fragen strukturiert. So verfiigen
Rockart und Short zwar iiber ein Raster von Forschungsfragen, welche
Auswirkungen der Einsatz von KIS auf die Unternehmung hat, beklagen
jedoch selbst die "absence of any powerful model wich can link these di-
mensions of organizational change to actual performance changes in the

firm".1 Diese Arbeit soll dazu beitragen, dieses Defizit zu reduzieren.

Das Ziel dieser Arbeit ist es daher, die wettbewerbsstrategische Wirkung
der Integration von Geschiftsaktivititen zu analysieren, dies unter beson-
derer Beriicksichtigung des Einsatzes von KIS. Es soll ein Bezugsrahmen
der Integration von Geschiftsaktivititen entwickelt werden, auf dessen
Basis Integrationsstrategien konkretisiert und im Hinblick auf ihre wett-
bewerbsstrategische Wirkung analysiert werden konnen. Basis der Analyse
ist ein geeignetes betriebswirtschaftliches Grundmodell, mit dem ver-
schiedene Integrationsstrategien unterschieden, beschrieben und im Hin-
blick auf ihre wettbewerbsstrategischen Wirkungen untersucht werden

kénnen. Wie bereits aufgezeigt, liegt ein solches Grundmodell bisher nicht

1 Rockart, J.F., Short, ]J.E., Information Technology, a.a.0., S. 47.
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vor. Deswegen koénnen aus dem Ziel der Arbeit drei Teilziele abgeleitet

werden:

Erstens ist ein wettbewerbsstrategisches Grundmodell zu entwickeln, wel-
ches tiber die (statisch definierte) Analyse von Wettbewerbspositionen
hinausgeht, so daB die skizzierten Zwangs- und Bindungswirkungen von
Integrationsstrategien explizit in die Analyse einbezogen werden kénnen.
Dabei ist es von entscheidender Bedeutung, ein Geriist mit Kriterien und
MeBigroBen vorzulegen, das es erlaubt, die Dauerhaftigkeit von Wettbe-

werbspositionen abzuschitzen und das insoweit zeitablaufbezogen ist.

Zweitens muf ein Bezugsrahmen erarbeitet werden, der die Strukturele-
mente der strategischen Integrationsentscheidung enthilt und diese zuein-
ander in Bezug setzt.! Dies sind, wie bereits diskutiert, die Integrationsin-
strumente und die Integrationsbereiche, wobei letztere die Unternehmens-
teile und deren Verbindung durch vertikale Verkniipfungen und
horizontale Verflechtungen umfassen. Weitere Strukturelemente der In-
tegrationsentscheidung sind die situativen Bedingungen im Integrations-
bereich und die Ziele der Integration. Unter Bezug auf den jeweiligen si-
tuativen Kontext im Integrationsbereich ist die Analyse der Zielwirkung
des Einsatzes der Integrationsinstrumente zu ermdglichen. Dazu ist ein
Geriist von Kosten- und Nutzenkategorien der Integration zu erarbeiten.
Diese sind auf das wettbewerbsstrategische Grundmodell, in dem eine
Zielgrole der Integration zu entwickeln ist, zu beziehen.

Drittens ist auf Basis des Bezugsrahmens eine Taxonomie konkreter Inte-
grationsstrategien zu entwickeln und deren Wirkung anhand des wettbe-

werbsstrategischen Grundmodells im einzelnen zu untersuchen.

1 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O. , S. 64, die vier Elecmente eines hand-
lungsorientierten Grundmodells des situativen Ansatzes angeben: Gestaltungsziele,
Aktionsparameter der Gestaltung, situative Bedingungen und Ergebnisse der Gestaltung.
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Aus dem Ziel ergibt sich der Gang dieser Arbeit. Im Kapitel B wird ein Be-
zugsrahmen zur Integration von Geschiftsaktivititen vorgelegt (zum fol-
genden vgl. Abb. A.6). Ausgangspunkt des Bezugsrahmens ist ein in Kapi-
tel B.1 vorzulegendes zeitablaufbezogenes, wettbewerbsstrategisches
Grundmodell, im folgenden als gebundener Wettbewerb bezeichnet. Aus
diesem leitet sich die ZielgroBle zur Beurteilung der Vorteilhaftigkeit von
Integration ab: der dauerhafte Wettbewerbsvorteil, der neben der (statisch
definierten) Wettbewerbsposition ihre Dauerhaftigkeit zum Schwerpunkt
der Analyse macht.

B.1 Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb
B.1.3 ZielgrdBe:
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil j
B.2.1 B.2.2
Integrationsbereich: Situative Be-
— | dingungen im
- Unternehmensteile Integrations-
- Verbindungen der bereich
Untemehmensteile
B.2.3 Integrationsinstrumente
KIS Koordinations- | Kontrakte
mechanismen
|
B24 Nutzen und Kosten der -
Integration

Abb.A.6: Bezugsrahmen mit Strukturelementen
der Integrationsentscheidung

Kapitel B.2 geht dem zweiten Teilziel dieser Arbeit nach. Dazu werden die
einzelnen Strukturelemente der Integrationsentscheidung konkretisiert
und im Hinblick auf Kosten und Nutzen der Integration aufeinander

bezogen. Erstes Strukturelement ist der Integrationsbereich (Abschnitt
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B.2.1), der aus den die Geschiftsaktivititen tragenden Unternehmensteilen
besteht, welche mit vertikalen Verkniipfungen und horizontalen
Verflechtungen integriert werden. Zweites Strukturelement sind die
situativer Bedingungen im Integrationsbereich (Abschnitt B.2.2.), die die
relative Vorteilhaftigkeit alternativ moglicher Integrationsstrategien mit
bestimmen. Drittes Strukturelement sind die Integrationsinstrumente
(Abschnitt B.2.3) KIS, Koordinationsmechanismen und Kontrakte ("3 K").
Viertes Strukturelement ist ein Geriist von Kosten und Nutzen der
Integration (Abschnitt B.2.4).

Dem dritten Teilziel, der Untersuchung der wettbewerbsstrategischen Wir-
kung einzelner Integrationsstrategien, wird in Kapitel C nachgegangen.
Dazu wird eine Taxonomie von sechs Integrationsstrategien entwickelt.
Diese lassen sich in Bezug auf das wettbewerbsstrategische Grundmodell
einerseits und den Bezugsrahmen zur Integration andererseits unterschei-
den. Die wettbewerbsstrategische Wirkung jeder dieser Integrationsstrate-
gien wird in Bezug auf das eingangs entwickelte Grundmodell des gebun-
denen Wettbewerbs untersucht. Basis dieser Untersuchung sind 35 Fallstu-
dien, die quer durch verschiedene situative Bedingungsrahmen, Integra-
tionsinstrumente sowie vollig verschiedene Problemebenen analysiert

werden sollen.

Im Kapitel D werden als Ergebnis die wettbewerbsstrategischen Wirkun-
gen von Integrationsstrategien knapp zusammengefalt und diskutiert, ob
und unter welchen allgemeinen Bedingungen die Schaffung dauerhafter
Wettbewerbsvorteile durch die Integration von Geschiftsaktivititen, unter

besonderer Beriicksichtigung des Einsatzes von KIS, méglich ist oder nicht.
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B Grundmodell und Bezugsrahmen zur wettbewerbsstrategischen

Analyse von Integrationsentscheidungen

1 Gebundener Wettbewerb als Grundmodell

Ausgangspunkt der Integrationsentscheidung sind die mit ihr verfolgten
Ziele. Ziele lenken (Integrations)-Entscheidungen, indem die angenomme-
nen Wirkungen der Entscheidungsalternativen mit den Forderungen des
Ziels verglichen und damit beurteilbar gemacht werden.! Um den Beitrag
von Integrationsentscheidungen zum Unternehmensziel beurteilen zu
koénnen, sind die Zielinhalte zu kliren. Heinen weist darauf hin, dafl bei
der Erklirung der Zielinhalte die dem Problem zugehérigen betriebswirt-
schaftlichen Grundmodelle eine entscheidende Rolle spielen.2 Ein solches
ist fiir die strategische Integrationsentscheidung zu entwickeln. Der Zielbei-
trag einer strategischen Entscheidung, also auch einer Integrationsentschei-
dung, kann anhand des Beitrags zum Wettbewerbsvorteil operationalisiert
werden.? Ein Wettbewerbsvorteil ist eine im Vergleich zu den Wettbewer-
bern tliberlegene Leistung der Unternehmung darin, Nutzen fiir den Kun-

den zu erbringen.4

1 vgl. Hauschildt, J., Zielsysteme, in: Handworterbuch der Organisation, (Hrsg.),
Grochla, E., 2. Aufl,, Stuttgart, 1980, Sp. 2419.

2 Vgl. Heinen, E., Grundlage betriebswirtschaftlicher Entscheidungen: Das Zielsystem der
Unternehmung, Wiesbaden, 1976, S. 14; Heinen, E., Einfilhrung in die Betriebswirt-
schaftslehre, 9. Aufl.,, Wiesbaden, 1986, S. 99.

3 Vgl Gluck, FW., Strategic Choice and Resource Allocation, in: McKinsey Quarterly,
Winter 1980, S. 23 ff; Porter, M.E.,, Competitive Advantage, a.a.0., S. 4 ff. Einen
Uberblick geben Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung, a.a.O., bes. S. 3 - 50;
ders.: Marketing, a.a.O., S. 54 ff; Hax, A.C., Majluf, N. S., Strategic Management. An
Integrative Perspective, Englewood Cliffs, 1984; Gluck, F.W., Kaufman, S.P., Walleck,
A.S., Competitive Advantage, a.a.0.; Hinterhuber, H., Zur Objektivierung strategischer
Entscheidungen, in: Informationstechnologie und strategische Fiihrung, (Hrsg.), Spremann,
K., Zur, E., Wiesbaden, 1989, S. 29 - 48; Ansoff, H.I., The New Corporate Strategy, 3rd ed.,
New York, 1988. Zur Unterscheidung der Konzepte der Wettbewerbsstrategie, der
strategischen Unternehmensfiihrung sowie der strategischen Planung vgl. Scholz, Ch.,
Strategisches Management, a.a.O., bes. S. 4 - 7; Hahn, D., Unternehmensplanung, a.a.O.;
Meffert, H., Wertkette, a.a.0., S. 257 ff; Dannenberg, ], Mikrocomputergestiitzte
Instrumente, a.a.0., S. 16 ff; Overlack, J., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 31 ff; Ropella,
W., Synergie als strategisches Ziel der Unternehmung , Berlin, New York, 1989, S. 27 ff.

4 Vgl. z.B. Aaker, D.A,, Kriterien zur Identifikation dauerhafter Wettbewerbsvorteile, in:
r;ettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, (Hrsg.), Simon, H., Stuttgart, 1988, S.
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B1.3 ZielgroBe: |
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil
B.2.1 B.2.2
Integrationsbereich: Situative Be-
[ | dingungen im
- Unternehmensteile Integrations-
- Verbindungen der bereich
Untemehmensteile
B.23 Integrationsinstrumente
KIS Koordinations- | Kontrakte
mechanismen
B.24 Nutzen und Kosten der ]
Intergration

Abb. B.1.1: Stellung des Grundmodeils im
Bezugsrahmen

Der dem Zielinhalt "Wettbewerbsvorteil" zugehérige wettbewerbsstrategi-
sche Ansatz von Porter! ist vor dem Hintergrund des Zwangs- und Bin-
dungscharakters von Integrationsstrategien zu erweitern. In der Literatur
liegen erste Ansitze, die auch die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvortei-
len einbeziehen, zwar bereits vor.2 Diese enthalten zwar Kriterienlisten zur
Beurteilung von Wettbewerbsvorteilen und deren Dauerhaftigkeit. Sie
werden jedoch weder aus einem zeitablaufbezogenen Grundmodell herge-
leitet und damit auf erklirende Faktoren zuriickfithrt noch auf Integra-

1 Porter, M.E., Competitve Advantage, a.a.0.

2 Ansitze dazu finden sich bereits bei Coyne, K.P., Die Struktur dauerhafter Wettbewerbs-
vorteile, in: Wettbewerbsvorteile, (Hrsg.), Simon, H., a.a.0., S. 18 ff; Ghemawat, P.,
Dauerhafte Wettbewerbsvorteile aufbauen, in: Wettbewerbsvorteile, (Hrsg.), Simon, H.,
a.a.0, S. 30 - 36; sowie Aaker, D.A., Dauerhafte Wettbewerbsvorteile, in: Wettbewerbs-
vorteile, (Hrsg.), Simon, H., a.a.0,, S. 37 - 46.
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tionsentscheidungen angewandt. Im folgenden Abschnitt wird das wettbe-
werbsstrategische Grundmodell des gebundenen Wettbewerbs herangezo-
gen. Der zugehoérige Zielinhalt ist der dauerhafte Wettbewerbsvorteil. (vgl.
Abb. B.1.1).

Das Konstrukt des dauerhaften Wettbewerbsvorteils 1d8t sich durch das
Caves'sche Konzept des gebundenen Wettbewerbs (Committed Competi-
tion) inhaltlich ausfiillen.! Danach kann das strategische Problem der Un-
ternehmung interpretiert werden als die Erzielung von Renten aus dem
Einsatz eines partiell fixen Faktorbiindels und die Komposition desselben.
Die Zusammensetzung des Faktorbiindels determiniert den Wettbewerbs-
vorteil. Dieses ist jedoch nicht beliebig verdnderbar. Mitarbeiter und Ver-
mogensgegenstinde konnen nicht jederzeit ausgewechselt und die Art ih-
rer rechtlichen, organisationalen und technischen Integration nicht sofort
verindert werden. Im Wettbewerb versucht die Unternehmung, ihre Ziel-
funktion unter der Restriktion des ihr gegebenen partiell fixen Faktorbiin-
dels zu maximieren. Je weniger verdnderlich sowohl die Faktoren als auch
deren Integration im Faktorbilindel der Unternehmung sind, desto stirker
sinken die (entscheidungsrelevanten) Grenzkosten des Faktoreinsatzes un-
ter die Durchschnittskosten des Faktoreinsatzes. Kénnen trotz der in die fi-
xen Faktoren versunkenen Kosten Zielbeitrige realisiert werden, die tiber
den Grenzkosten liegen, stellen diese eine 6konomische Rente dar.2 Wett-
bewerb schmelzt Renten ab. In einem Wettbewerbsumfeld setzt die Erzie-
lung einer 6konomischen Rente aus einem Faktorbiindel voraus, da8 die

Unternehmung einen Vorteil gegeniiber ihren Wettbewerbern hat.3

1 Caves, RE., Economic Analysis and the Quest for Competitive Advantage, in: American
Economic Review, Vol. 74, 1984, S. 127 - 132.
2 Vgl. Caves, RE., Economic Analysis, 2.2.0., S. 130.

3 VglKapitel B.1.3.
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11 Bindungswirkung von Commitments

Strategische Entscheidungen sind Entscheidungen iiber die Komposition
des Faktorbiindels. Mit ihnen gehen Unternehmen Commitments
(Bindungen) ein, die nicht oder kaum reversibel sind. Dies gilt z.B. fiir eine
Investition in langfristig zu nutzende Faktoren, deren Verauflerung oder
anderweitige Nutzung einen geringeren Wert erbrichte als die Nutzung fiir
die Strategie, fiir die ihr Einsatz geplant ist.! Mit einem eingegangenen
Commitment, z.B. durch den strategischen Einsatz von KIS, legt sich ein
Unternehmen auf eine bestimmte Integrationsstrategie fest. Ist ein Ge-
schiftssystem erst einmal an die neue Integrationsstrategie angepafit wor-
den, wird es zunédchst kaum moglich sein, dies riickgangig zu machen. Ver-
schiedene Unternehmensteile sowie Lieferanten, Absatzkanal und Kunden
haben sich z.B. auf neue elektronische vertikale Verkniipfungen und hori-
zontale Verflechtungen umgestellt. Damit wurde eine Bindung, ein Com-
mitment, fiir einen grofen Zeitraum eingegangen, iiber dessen Verlauf

eine Amortisation der Ausgangsinvestition angestrebt werden mus§.

Das Phinomen der Commitments ist in der Betriebswirtschaftslehre kei-
neswegs neu. So sah schon Schmalenbach die Problematik der Bindungs-
wirkung in seinem kontroversen Traktat vom Ende der freien Wirtschafts-
verfassung: "Weil die proportionalen Kosten in so grofem Umfange fix
geworden sind, fehlt der Wirtschaft die Fihigkeit der Anpassung".2 Diese
Bindungswirkung bzw. partielle Fixiertheit des Faktorbiindels der Unter-

nehmung kann auf drei Griinde zuriickgefiihrt werden:3 starre Faktoren,

1 vgl. Caves, REE., Economic Analysis, a.a.0,, S. 127.

2 Schmalenbach, E., Die Betriebswirtschaftslehre an der Schwelle der neuen Wirtschafts-
verfassung, in: Zeitschrift fiir handelswissenschaftliche Forschung, 22. Jg., 1928, S. 245.
Schmalenbach zielte aus damaliger Perspektive darauf ab, die Produktion an die
Konsumption anzupassen und argumentiert mit fixen Kosten anstelle von fixen Faktoren
(d.h. versunkenen Kosten). Die Logik seines Arguments trifft aber genau das hier
diskutierte Problem: die Frage der Abhingigkeit von langfristig einzugehenden
Commitments.

3 Nach Ghemawat, P., Commitment, The Dynamic of Strategy, Boston, 1991, S. 17, der
jedoch vier Griinde unterscheidet: Lock-in, Lock-out, Lags und Inertia. Dieser Gliederung
wird nicht gefolgt, um die hier eingefiihrten Dimensionen Basis und Art von Commitments
zu unterscheiden sowie um die enge Verwandschaft von "Lags" und "Inertia” zu
(Fortsetzung der Fufinote auf der nichsten Seite)
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entgangene Optionen und organisationale Tragheit (vgl. Abb. B.1.2). Der
Unterschied zwischen diesen Griinden kann anhand der Basis und der Art
von Commitments aufgezeigt werden. Die Basis eines Commitments kann
okonomisch, zeitlich oder psychologisch sein. Die Art eines Commitments
kann die Unternehmung an eine einmal getroffene Entscheidung binden
(Lock-in)!, z.B. nach Investitionen, oder Handlungsmoglichkeiten aus-
schlieen (Lock-out), z.B. bei Nichtinvestition.

Basis Ar “Lock in® “Lock out”

. . Starre Entgangene
‘Skonomiach Faktoren Optionen

“zeitlich” Prozessuale organisationale Triigheit

— — — — - r ——————— — — — — —
"psychologisch® | Strukturelle organisationale Triigheit

Abb. B.1.2 : Grande fir die Bindungswirkung von Commitments

1.1.1 Starre Faktoren

Nahezu jede strategische Entscheidung bindet Ressourcen im Hinblick auf
eine Strategie: "Commitments are long-lived and limited in resale value."2
Dies trifft in besonderem Mafle auf Integrationsentscheidungen zu. Verin-
derungen von KIS, Koordinationsmechanismen und Kontrakten und die
Abstimmung zwischen diesen setzen erhebliche monetire und nichtmone-
tire Investitionen voraus. Die eingesetzten Faktoren werden starr. Sie zah-
len sich erst liber einen langen Zeitraum aus. Die Starrheit von Faktoren
beruht auf der zeitlichen Struktur der Zahlungen fiir diese. Abb. B.1.3 zeigt
das Profil der Zahlungen einer Strategie gegeniiber der Opportunititsstra-

beriicksichtigen.

1 Zum Lock-in vgl. Klein, B, Crawford, R, Alchian, A.A, Vertical Integration,
Appropriable Rents, and the Competitive Contracting Process, in: Journal of Law and
Economics, Vol. 21, 1978, S. 301.

2 Caves, R, Economic Analysis, a.a.0., S. 128.
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tegie im Zeitablauf, die Einzahlungen B(t) sowie die Zahlungsausginge C(7)
in jedem Zeitpunkt t des Planungshorizonts T. Fiir die Auszahlungen B(t)
wurde dabei ein dem Verlauf eines Produktlebenszyklus dhnliches Profil
angenommen, fiir die Zahlungsausginge C(t) betrichtliche Lern- bzw. Er-
fahrungskurveneffekte im Zeitablauf.! Aulerdem liegt ein Kostenvorlauf
vor, d.h. in einem Zeitraum von 7 =0 bis 7 = t sind Auszahlungen zu lei-

sten, denen keine Einzahlungen entgegenstehen.

B (t
Ein- und
Auszahl-
ungen
B
t T
T -+
c1 o c2
C()

B.1.3: Zahlungsprofil einer Strategie mit Kostenvorlauf

Die Unternehmung entscheide am Ausgangspunkt © = 0 dariiber, ob die
Strategie verfolgt werden soll. Thr Entscheidungskriterium sei der Barwert

NPV aller Zahlungen bei einer stetigen Verzinsung zum Zinssatz r:
T T
NPV(O)= [Cx)e™de+[B(re"dt  (Flichen C1+C2+B)
0 0

Nachdem der Zeitraum von 0 bis t verstrichen ist, stellt sich der Barwert der
Strategie dar als

T T
NPV(1) = IC(t)e"'dt +[ Bwedr (Flichen C2 + B)
! t

1 In der Literatur finden sich vereinfachende, kumulierte Zahlungs-Profile von Strategien,
z.B. bei Hinterhuber, H., Objektivierung, a.a.0., S. 43; oder bei House, Ch.H., Price, R.L.,
The Return Map: Tracking Product Teams, in: Harvard Business Review, Vol. 81, January -
February 1991, S. 94. Diese sind konsistent mit dem angegebenen Profil.
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Damit ist die Strategie zum Zeitpunkt t = t gemessen am Barwert im Ver-

gleich zum Ausgangszeitpunkt t = 0 giinstiger geworden um den versun-

kenen Betrag:

NPV()- NPV(0) = [C(x)e " dt (Fliche C1).
o

Sollte die Unternehmung in t = t die Strategie iiberpriifen, sind nur noch
die Flichen C2 und B relevant. Wenn eine Neueinschitzung ergibt, dal
entgegen der urspriinglichen Erwartung hohere Auszahlungen C(t) oder

geringere Einzahlungen B(t) vorliegen werden, wird die Unternehmung
die Strategie dennoch fortfiihren, zumindest falls der Barwert der Ver-
schlechterung kleiner ist als der Barwert, der Fliche C1 entspricht. Ein Bei-
spiel fiir eine solche Situation ist die Investition in ein Informationssystem.
Sobald das System installiert ist, lohnen sich fiir einen langen Zeitraum nur

inkrementale Verbesserungen, selbst wenn neue, bessere Systeme erworben
werden konnten. Die bis zum Zeitpunkt t = t getitigten Zahlungsausginge

(z.B. fiir Hardware, Software, Organisationsanpassungen, Schulung usw.)

sind versunken, die damit erworbenen Faktoren starr.

Die Starrheit von Faktoren hingt damit von drei EinfluBgréen ab, erstens
ihre Einsetzbarkeit fiir eine Strategie, nicht aber einer anderen, zweitens,
der Hohe des Kostenvorlaufs (d.h. der versunkenen Kosten), drittens, der

Hohe der anzusetzenden Verzinsung.

112 Entgangene Optionen

Entgangene Optionen beruhen auf versunkenen Opportunitidtskosten ver-
gangener Entscheidungen. Das oben angefiihrte Zahlungsprofil stellt die
Differenz einer Strategie zur Opportunitit dar. Dabei kann die Opportunitit
einer Nichtinvestition genau wie die Investition Kosten verursachen, nim-
lich Opportunititskosten kiinftig entgangener Optionen aufgrund einer
Nichtinvestition. Auch diese Opportunititskosten versinken im Zeitablauf
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und sind dann Basis eines strategischen Commitments. Beispielsweise wird
es kaum moglich sein, die Entscheidung nach einigen Jahren zu revidieren,
einen zum Verkauf stehenden Zulieferer kontraktuell, technisch und
organisatorisch in die Unternehmung zu integrieren. Andere
Wettbewerber konnen der Unternehmung zuvorgekommen sein. Insofern
zieht die Entscheidung Opportunititskosten nach sich. Im genannten

Beispiel sind dies die entgangenen Integrationsgewinne.

Solche Opportunititskosten konnen bei Entscheidungen iiber das Timing
eines Markteintritts entstehen sowie beim Einstieg in KIS auf Basis einer
technologisch neuen Generation. So ist die Wahl des Eintrittszeitpunkts in
einen Markt aus Sicht des Konzepts des gebundenen Wettbewerbs von ho-
her Bedeutung,! da zum Zeitpunkt des Eintritts Investitionen in starre Fak-
toren entstehen, ein Nichteintritt jedoch Opportunititskosten verursacht.
Beide begriinden Commitments, binden die Unternehmung fiir zukiinftige
Entscheidungen - sei es die Bindung an starre Faktoren oder die entgangene

Option des Eintritts in einen Markt.

113 Organisationale Trigheit

Organisationale Tragheit beruht auf der begrenzten Wandlungs- und Lern-
fahigkeit der Unternehmung.2 Organisationale Tragheit kann auf zwei Fak-
toren zuriickgefiihrt werden: die prozessuale Triagheit und die strukturelle
Trigheit.3 Die prozessuale Trigheit bezieht sich auf die Handlungsschnel-
ligkeit, mit der Geschiftsaktivititen ausgefiihrt werden. Einer Erhéhung

der Handlungsgeschwindigkeit setzen nicht nur die technischen Bedingun-

1 Zur Bedeutung des Timings von Markteintrittsentscheidungen vgl. Meffert,H.,
Strategische Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 63.

2 Vgl. Frese [1991] S. 13.

3 Meffert unterscheidet konsistent dazu im Zusammenhang mit der Flexibilitit die Prozes-
flexibilitit als Handlungsgeschwindigkeit und die Strukturflexibilitat als Handlungsbe-
reitschaft. Vgl. Meffert, H., GroSere Flexibilitat als Unternehmenskonzept, in: Zeit-
schrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Vol. 37, 1985, S. 123 ff.
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gen Grenzen, sondern auch gegenseitige Abhingigkeiten, welche sich aus
der erforderlichen logischen Reihung von Geschiftsaktivititen ergeben.

Die strukturelle Trigheit bezieht sich auf die Bereitschaft von Organisatio-
nen zu handeln und der in Organisationen arbeitenden Individuen, An-
passungen vorzunehmen. Zahlreiche verhaltenswissenschaftliche Ansitze
beschreiben psychologische Mechanismen, die individuelle wie kollektive
Verhaltensidnderungen begrenzen, selbst wenn verhaltensinderndes Ler-
nen angestrebt wird.! Das Beharrungsvermégen von Organisationen, die
ihnen innewohnende Neigung zum Status quo, kann auf diese psycholo-
gischen Mechanismen zuriickgefiihrt werden. Angesichts begrenzter Ratio-
nalitit des Menschen kénnen auch das Wissen und die Fertigkeiten des
Menschen als "starre Faktoren" angesehen werden, die durch Lernen nur

in Grenzen verandert werden konnen.

Organisationale Trigheit verstirkt die Bindungswirkung von Commit-
ments nicht nur direkt, sondern auch indirekt - durch die Erhhung der
Starrheit von Faktoren und der entgangenen Optionen. Die prozessuale
Tragheit verzogert zusitzlich die Fertigstellung eines (aus mehreren Teil-
prozessen bestehenden) Vorgangs. Die Vorteilhaftigkeit einer Strategie
kann aber oft erst dann beurteilt werden, wenn ein gesamter Vorgang abge-
schlossen ist. So wird eine Produktneuentwicklung abschlieBend erst nach
Markteinfiihrung, zumindest nach Markttests, beurteilt werden konnen. Je
spdter dieser Zeitpunkt, desto stirker werden fiir die gewaihlte Strategie
starre Faktoren gebildet bzw. alternative Moglichkeiten ausgeschlossen.
Damit sinkt durch Verzégerung die Wahrscheinlichkeit, einmal getroffene
Entscheidungen zu revidieren - d.h. die Bindungswirkung von Commit-

ments nimmt zu.

1 Vvgl. z.B. Argyris, Ch., Overcoming Organizational Defenses, Needham Heights, 1990, S.
12 ff; Cyert, R M., March, J.G., A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, New
Jersey, 1963; Levitt, B., March, ].G., Organizational Learning, in: Annual Review of
Sociology, Vol. 14, 1988, S. 320; Fiol, CM,, Lyles, M.A,, Organizational Learning, in:
Academy of Management Review, Vol. 10, No. 4, 1985, S. 804 f; Janis, I, Victims of
Groupthink, Boston, 1972; Frese [1991] S. 13; Meffert, H., Groere Flexibilitat als Unter-
nehmenskonzept, a.a.0., S. 130 ff und dort angegebene Literatur.
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Aus okonomischer Sicht sollten diese versunkenen Kosten weitere Ent-
scheidungen nicht beeinflussen. Verschiedene Autoren! haben jedoch ge-
zeigt, da8 versunkene Kosten iiber psychologische Faktoren durchaus auf
tatsdchliches menschliches Verhalten wirken. Die versunkenen Kosten fiir
eine vergangene Entscheidung reduzieren danach die Wahrscheinlichkeit,
jene zu revidieren. Dies gilt auch, wenn die Entscheidung sich als falsch
herausstellt und eine Revision vorteilhaft wire. Diese in der "Psychology of
Sunk Cost" als Bedauern oder Enttauschung bezeichneten psychologischen
Faktoren erhohen die strukturelle Trigheit einer Organisation.

Die Bindungswirkung von Commitments ist dabei nicht "unerwiinscht".
Langfristige Profitabilitit setzt geradezu Commitments voraus, denn es be-
darf langfristiger und sich kumulierender Anstrengungen, eine Wettbe-
werbsposition aufzubauen. Strategische Commitments miissen eingegan-
gen werden, um die Unternehmung iiberhaupt in die Lage zu versetzen,
Renten aus dem Einsatz des ihr verfiigbaren Faktorbiindels, beispielsweise
aus starren KIS, Produktionsanlagen oder Markenprofilierung, zu schépfen.
Die Fixierung von Faktoren ist ein Grund dafiir, diese Faktoren innerhalb
der Unternehmung zu biindeln anstatt sie extern vom Markt zu beziehen.
Am Spotmarkt konnen nur kurzfristige Gewinne durch Arbitrage erzielt

werden, die unmittelbarer Imitation ausgesetzt sind.

1 Bell, D.E, Disappointment in Decision Making under Uncertainty, in: Operations
Research, Vol. 33, 1985, S. 27; Bell, D.E., Regret in Decision Making under Uncertainty,
in: Operations Research, Vol. 30, 1982, S. 961; Loomes, G., Sugden, R., Regret Theory, in:
Economic Journal, Vol. 92, 1982, S. 805 - 824; Arkes, H.R., Blumer, C., The Psychology of
Sunk Cost, in: Organization Behavior and Human Decision Processes, Vol. 35, 1985, S. 124
- 140.
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1.2  Notwendigkeit zeitablaufbezogener Analyse

und vorausschauender Planung

Zu jedem Zeitpunkt steht einer Unternehmung und ihren aktuellen und
potentiellen Konkurrenten ein Biindel aus partiell gebundenen Faktoren
zur Verfiigung. Das strategische Problem der Unternehmung ist es, einer-
seits die gegeniiber der Konkurrenz moglichen Renten aus dem partiell fi-
xen Faktorbiindel zu maximieren, andererseits durch stindiges Lernen die
Komposition des partiell fixen Faktorbiindels so zu verindern, daf ein
Wettbewerbsvorteil geschaffen und dauerhaft erhalten werden kann. Der
Anpassung des Faktorbiindels an neue Bedingungen sind Grenzen gesetzt.
Unternehmungen koénnen Strategien nicht beliebig dndern, sie sind viel-
mehr durch in der Vergangenheit getroffene Entscheidungen gebunden.

Dies kann, Ghemawat! folgend, anhand folgender Matrix illustriert werden.

Strategie zum Zeitpunkt t+ At

A B

A p 1-p
Strategie
zum
Zeitpunkt t

B 1-q q

Abb. B.1.4: Ubergangswahrscheinlichkeiten zwisch
Strategien

Quelle: Ghemawat, P., Commitment, Boston 1991, S. 15

Eine Unternehmung kénne zwischen zwei alternativen Strategien wihlen,
A und B. Dabei gebe p (bzw. q) ist die Wahrscheinlichkeit an, daf8 zu einem
Zeitpunkt t + At Strategie A (bzw. B) beibehalten wird, wenn A (bzw. B)

1 Ghemawat, P., Commitment, The Dynamic of Strategy, Boston, Massachusetts, 1991.
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auch zum Zeitpunkt t bestand. Entsprechend bezeichnet die Gegenwahr-
scheinlichkeit 1 - p (bzw. 1-q) einen Wechsel zur Strategie B (bzw. A) zum
Zeitpunkt t + At. (vgl. Abb. B.1.4)Ein Commitment liegt vor, wenn es
wahrscheinlicher ist, da die Unternehmung in t + At bei ihrer in t
gewdihlten Strategie bleibt, d.h. wenn p > 1 - q bzw., 4quivalent dazuq >1 - p

ist.

Diese sehr einfachen Grundaussagen gewinnen erhebliche Bedeutung bei
der Betrachtung der Dynamik des Wettbewerbs. Ohne Commitment konnte
eine Unternehmung beliebig von einem Ist- auf ein Sollprofil wechseln.
Commitments binden Unternehmungen an ihre vergangenen Entschei-
dungen. Die Folge von A auf A wird wahrscheinlicher als die Folge von B
auf A, die Folge von B auf B wahrscheinlicher als die Folge von B auf A.
Deshalb machen diese Bindungen eine zeitablaufbezogene Analyse und

vorausschauende Planung erforderlich.

Arrow zeigt dies, indem er das Optimalverhalten der Unternehmung fiir
den Fall untersucht, daf8 jede (Investitions-)Entscheidung reversibel wire,1
somit keine Commitments vorldgen. Dann wire es optimal, genau bis zu
jenem Punkt Investitionen vorzunehmen, bis zu dem das Momentan-
Grenzprodukt des Kapitals den Momentan-Grenzauszahlungen gleicht.
Damit ist in jedem Zeitinkrement der optimale Kapitalstock "myopisch”,
d.h. unabhingig von zukiinftigen Erwartungen, z.B. beziiglich technologi-
scher Entwicklungen, Nachfrageverschiebungen oder Angebotsverinde-
rungen. Ohne die Existenz von Commitments, also bei vollstindiger
Handlungsflexibilitit,2 wire eine langfristig orientierte, strategische Unter-

nehmensfithrung nicht erforderlich. Vielmehr kénnte in jedem beliebig

1 Arrow, KJ., Optimal Capital Policy, the Cost of Capital, and Myopic Decision Rules,
Annals of the Institute of Statistics and Mathematics, Tokyo, Vol. 16, 1964, S. 21 - 30.

2 Vgl Meffert, H., Grofere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, a.a.0., S. 125 f; Hax,
H., Laux, H., Flexible Planung - Verfahrensregeln und Entscheidungsmodelle fiir die
Planung bei UngewiBheit, in: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung, 24. Jahrgang, 1972, S. 319. Das Gegenteil von Commitments ist die vollstindige
Handlungsflexibilitdt. Diese ist mur in Extremsituationen gegeben, folglich liegen
Commitments vor. (Handlungs-)Flexibilitit kann im Rahmen einer vorausschauenden
Planung explizit vorgesehen werden.
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kurzen Zeitraum das Faktorbiindel der Unternehmung an die Erfolgssitua-
tion vollstindig angepafit werden. Beispielsweise wiirde ein Unterneh-
mensteil sofort verduflert oder seine strategische Position verindert, sobald
er einmal Periodenverluste aufwiese. Andererseits unterblieben Investitio-

nen, steigerten sie nicht sofort die Profitabilitit.

Unternehmungen konnen aber ihr Faktorbiindel nicht in solcher Weise
verandern. Formal ausgedriickt gilt p > 1 - q. Strategische Entscheidungen
sind partiell irreversibel. Dies gilt auch, wenn Organisationen gelegentlich
ihr Beharrungsvermégen iiberwinden und dann fundamentale, umfas-
sende Wandelsprozesse durchschreiten. Diese empirisch beobachtete Tatsa-
che! bildet die in Abb. B.1.4 dargestellte dichotome Matrix genau ab: Auf-
grund strategischer Commitments neigen Unternehmungen zwar iiberwie-
gend (mit p bzw. q) zur Beibehaltung einmal gewdhlter Strategien. Ent-
scheidet man sich jedoch anders - mit der (kleineren) Gegenwahrschein-
lichkeit 1-p bzw. 1-q, bedeutet dies einen "Schwenk" auf eine fundamental
andere Strategie.2 Diese begriinden neue Commitments mit langfristiger
Bindung und erfordern damit ihrerseits eine zeitablaufbezogene Analyse

und vorausschauende Planung.

1.3 Dauerhafter Wettbewerbsvorteil

als Zielgrofe von Integrationsentscheidungen

Commitments schaffen also die Notwendigkeit vorausschauender Planung,
die dazu dient, ein partiell fixes Faktorbiindel so zu gestalten, daf die Rente
daraus maximiert wird. Mit diesem Konzept des gebundenen Wettbewerbs
und seinem zentralen Konstrukt, den Commitments, liegt ein betriebswirt-
schaftliches Grundmodell vor, auf dessen Basis die Bindungswirkung von

Integrationsentscheidungen analysiert werden kann.

Vgl. z.B. Mintzberg, H., Patterns in Strategy Formation, in: Management Science, 1978 S.
934 - 948; Frese [1991] S. 13 und dort angegebene Verweise.

Vgl. Ghemawat, P., Commitment: The Cause of Stratetgic Persistence, Boston,
(Fortsetzung der FuBnote auf der nichsten Seite)
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Ein Modell zur Analyse des Zielbeitrages von Integrationsentscheidungen
kann mit dem Konstrukt des dauerhaften Wettbewerbsvorteil als zeitab-
laufbezogene Zielgrofe strategischer Entscheidungen auf dieser Basis abge-
leitet werden (vgl. Abb. B.1.5).

B.1. Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb

B.21 B.2.2
Integrationsbereich: Situative Be-
| dingungen im
- Unternehmensteile Integrations-
- Verbindungen der bereich
Untemehmensteile

B23 Integrationsinstrumente

KIS Koordinations- | Kontrakte

mechanismen
|
B.24 Nutzen und Kosten der ]
Intergration

Abb. B.1.5: Stellung des dauerhaften Wettbe-
werbsvorteils im Bezugsrahmen

Die Schaffung von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen kann als die Ziel-
grofe der strategischen Unternehmensfithrung angesehen werden. Dabei
steht der Wettbewerbsvorteil als eher heuristisches Sachziel in wechselsei-
tiger, komplementirer Wirkungsbeziehung zu formalen Oberzielen der
erwerbswirtschaftlichen Unternehmung, beispielsweise der langfristigen
Gewinnerzielung, der Maximierung des Anteilswerts (als Wert der ausste-

henden Aktien) oder der Maximierung des Unternehmenswerts (als Bar-

Massachusetts, 1989, S. 6 f.
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wert der erwarteten kiinftigen Cash Flows).! Diese Wirkungsbeziehung
kann am Beispiel des Ziels der Gewinnerzielung anhand des Begriffs des Er-
folgspotentials von Gilweiler aufgezeigt' werden. Dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile ermdglichen die nachhaltige Gewinnerzielung. Als Ma8-
groBe des Potentials einer Unternehmung, nachhaltig Gewinn zu erzielen,
schligt Gilweiler das Erfolgspotential vor.2 Das Erfolgspotential ist die
hochste (und langfristigste) Stufe in einem dreistufigen Konzept zur Un-
ternehmenssicherung. Die erste Stufe umfafit die Liquidititssicherung im
Rahmen der kurzfristigen Finanzplanung. Die zweite Stufe enthidlt die
(mittelfristige) Erfolgssicherung der Unternehmung. Dabei fallen die
Zeithorizonte von Liquiditdts- und Erfolgsplanung auseinander wie auch
die korrespondierenden Mafigroflen Ausgaben und Einnahmen sowie
Aufwand und Ertrag. Gleichwohl bilden erfolgsorientierte Entscheidungen
die Grundlage der Liquiditdtssicherung. Deswegen ist die Betrachtung des
Erfolgs somit eine Betrachtung des Liquidititspotentials. Die dritte Stufe
umfaBt die noch lingerfristigen strategischen Entscheidungen, die den
(Perioden-)Erfolgsentscheidungen vorgelagert sind. Insofern kann die zu-
gehorige Steuerungsgrofle als Erfolgspotential bezeichnet werden. Aus der
konsistenten begrifflichen Herleitung findet das Konzept des Erfolgspoten-
tials gleichwohl noch keine operationale inhaltliche Ausfiillung. Dies ist
unter Riickgriff auf das Konzept des gebundenen Wettbewerbs méglich. Er-
folgspotential ist die Fahigkeit einer Unternehmung, aus dem ihr gegebe-

nen Faktorbiindel eine 6konomische Rente zu erzielen.

Aus dem Vergleich des Faktorbiindels der Unternehmung mit denjenigen
der Konkurrenten, jeweils bezogen auf das Kundenproblem, definiert sich

die Wettbewerbsposition der Unternehmung. Sie 148t sich untergliedern in

1 Vgl. z.B. Heinen, E., Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 106; Copeland, T., Koller, T.,
Murrin, J., Valuation, Measuring and Managing the Value of Companies, New York, 1990,
S. 73 ff.

Vgl. zam folgenden Gilweiler, A., Unternehmensplanung, Grundlagen und Praxis,
Frankfurt, New York, 1974, S. 230; Gilweiler, A. Unternehmenssicherung und
strategische Planung, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 28. Jg., 1976,
S. 363 ff; Dannenberg, J., Mikrocomputergestiitzte Instrumente, a.a.O., S. 24 ff.
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die Qualitdtsposition, die Kostenposition und die Zeitposition (vgl. Abb.
B.1.6).

Wettbewerbsposition

Qualitét Kosten Zelt

Vertellung Flexibilitat

Dauerhatftigkeit

|
Stabilitit

Abb. B.1.6: EinfluBfaktoren auf den dauerhaften
Wettbewerbsvorteil

Die Wettbewerbsposition bestimmt das Ausmafl eines Wettbewerbsvorteils
zu einem Zeitpunkt. Angesichts der Bindungswirkung von Commitments
ist die Betrachtung der Wettbewerbsposition zwar notwendig, jedoch nicht
hinreichend. Zusitzlich ist die Dauerhaftigkeit eines Wettbewerbsvorteils
zu betrachten.! Dies ist die Zeitdauer, iiber die aus dem Wettbewerbsvorteil
Rente erzielt wird. Die Dauerhaftigkeit hangt von drei Einflufaktoren ab:
der Stabilitit der Wettbewerbsposition (z.B. gegeniiber Imitation durch
Konkurrenten), ihrer Flexibilitit durch Offenhalten strategischer Hand-
lungsoptionen sowie der Verteilung der erzielten Rente im Geschiftssy-
stem (z.B. angesichts monopolistischer Abschépfung durch den Absatzka-
nal) (vgl. Abb. B.1.6).

1 Vgl dazu im einzelnen Abschnitt B.1.3.2.
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1.3.1 Wettbewerbsposition

Die Analyse der Wettbewerbsposition steht seit langem im Mittelpunkt von
Ansitzen der strategischen Unternehmensfithrung! und wird deswegen im

folgenden nur knapp systematisiert.

1.3.1.1 Qualititsposition

Die Qualitit eines Produkts oder einer Leistung eines Unternehmens de-
terminiert mafigeblich den Kundennutzen und ist damit wesentlich fiir die
Erlangung eines Wettbewerbsvorteils. Gemif Porter basieren Differenzie-
rungsstrategien auf dem Angebot von Produkten oder Leistungen, die fiir
den Kunden einen vergleichsweise einzigartigen Wert haben.2 Gilweiler
sieht im "Anwenderproblem" die entscheidende strategische Orientie-
rungsgrofie.3 Meyer bezeichnet Qualitit, definiert als Kundeneinschatzung
des von der Unternehmung angebotenen Produkts, als "schirfste Wettbe-

werbswaffe" der Unternehmung.4

Ausgehend vom Kundenproblem, kann die relative Qualititsposition der
Unternehmung aus zwei Richtungen analysiert werden: die Kaufkriterien
(Perspektive des Kunden) und die Losungstechniken (Perspektive des Un-
ternehmens)5 (vgl. Abb. B.1.7).

1 vgl Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., Kap. 2 - 3; vgl. Meffert, H.,
Marketing, a.a.O., S. 59 ff.

2 Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 120 ff.

3 Gilweiler, A, Die strategische Fithrung der Unternehmung, in: Sonderdruck des

Management-Zentrums St. Gallen, 1980, S. 20.

Meyer, J., Qualitit als strategische Wettbewerbswaffe, in: Wettbewerbsvorteile und

Wettbewerbsfihigkeit, (Hrsg.), Simon, H., 1988, S. 74.

5 Ein denkbarer dritter qualititsbestimmender Faktor sind die verschiedenen und konflik-
tire Anforderungen, Kunde und Absatzkanal an ein Produkt. Vgl. Meffert, H.,
Strategische Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 48 ff; Porter, M.E, Competitive
Advantage, a.a.O., S. 148.
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Nutzungs-
kriterien

Kai

Signal-
kriterien

aktuelle potentielle
Ldsungen Ldsungen
Ldsungstechniken

Abb. B.1.7:  Qualitatsbestimmende Faktoren

Die Erfiillung der Kaufkriterien, d.h. inwieweit das Angebot einer Unter-

nehmung das Kundenproblem 16st, bildet des Kunden Mafstab zur Beur-

teilung der Qualitit.! Dabei sind Nutzungs- und Signalkriterien zu unter-

scheiden.

Nutzungskriterien sind die Vorteile, die der Kunde von einer Problemlo-

sung erwartet. Dies sind entweder die Verbesserung der Funktionalitat oder

die Senkung seiner Kosten.2 Dem liegt die Betrachtung des tatsichlichen

Nutzungsprozesses zugrunde. Beispielsweise kann ein elektronisches Wa-

renbestellsystem die Lager- und Verwaltungskosten des Kunden senken.

Durch ein elektronisches Ferniiberwachungssystem wartungsanfilliger In-

1

2

Vgl. 2.B. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 120; Siegwarth, H., Overlack,
J., Langfristiger Erfolg durch Qualititsstrategien, in: Harvard Manager, Heft 3, 1986, S.
65; Meyer, J., Strategische Wettbewerbswaffe, a.a.O., S. 74; Wittek, B., Strategien auf
Kundennutzen aufbauen, in: Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, (Hrsg.),
Simon, H., Stuttgart, 1988, S. 66. In der Literatur wird verschiedentlich bemingelt, da
im Zusammenhang mit der Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen der Konkurrenz-
situation zu grofle Beachtung gewidmet wird zu Lasten des eigentlichen Kundenproblems.
Vielmehr seien nicht interne Ersatzkriterien und technische Spezifikationen, sondern die
externe kundenbezogene Sichtweise entscheidend. Vgl. Wittek, B., Kundennutzen, a.a.O.,
S. 69; Overlack, J., Wettbewerbsvorteile, a.a.O., S. 210; Meyer, J., Strategische Wettbe-
werbswaffe, a.a.0., S. 75. Die Qualitatsposition der Untermehmung definiert sich jedoch
nach der angebotenen Losung des Kundenproblems im Vergleich zm Angebot der Konkur-
renten. Vgl. z.B. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 119, S. 138 ff. Dabei ist
das Kundenproblem der Ausgangspunkt der Analyse, nicht aber deren einziger Inhalt.

Vgl. hierzu und zum folgenden Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.O., S. 135 ff.
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vestitionsgiiter kann deren Funktionsfihigkeit verbessert und damit der
Kundennutzen erhoht werden. Nutzungskritierien ergeben sich also aus
den Anforderungen des Kunden an die Nutzung des Produkts. Porter weist
darauf hin, daf ein "objektiver" Kundennutzen, gemessen an Nutzungs-
kriterien, nicht notwendigerweise auch vom Kunden wahrgenommen
wird. Dies kann auf mangelnde Signalkriterien zuriickgefithrt werden. Si-
gnalkriterien determinieren die Kundenwahrnehmung, ob die Nutzungs-
kriterien durch ein Produkt oder eine Leistung tatsidchlich erfiillt werden.!
Beispielsweise signalisiert die Benutzung eines elektronischen Flugreser-
vierungssystems eine besondere Verldfllichkeit und Genauigkeit der Reser-
vierung schon allein durch eine ansprechend gedruckte schriftliche Bestiti-
gung anstelle einer handschriftlichen oder miindlichen Zusage.? Dies gilt
selbst bei hoher Uberbuchung, wenn die Wahrscheinlichkeit einer sicheren

Reservierung tatsidchlich gering ist.

Nutzungskriterien und Signalkriterien sind definiert in Bezug auf das
Kundenproblem.3 Gilweiler betont dabei die Notwendigkeit, das Kunden-
problem losungsinvariant, d.h. unabhingig von derzeit méglichen L&-
sungstechniken, hinreichend prézise zu formulieren und damit potentielle,

zukiinftige Losungstechniken einzubeziehen.4 Dazu sollte, Porter folgend,

1 Methoden zur praktischen Erhebung von Nutzungs- und Signalkriterien des Kunden liegen
in der Literatur vielfach vor, insbesondere in der Literatur strategischer Erfolgsfaktoren.
Vgl. z.B. Daniel, R.D., Management Information Crisis, in: Harvard Business Review,
Vol. 39, September, October 1961; Bullen, Ch.V., Rockart, J.F., A Primer On Critical
Success Factors, Working Paper No. 69, Center for Information Systems Research, Sloan
School of Management, MIT, Cambridge, Massachusetts, June 1981; Boynton, A.C., Shank,
M.E., Zmud, R.W., Critical Success Factor Analysis as a Methodology for MIS Planning,
in: MIS Quarterly, Vol. 9, 1985. Einen Uberblick geben Rockart, J.F., De Long, D., Executive
Support Systems, Homewood, Illinois, 1988, S. 201 ff; Overlack, J., Wettbewerbsvorteile,
a.a.0, S. 180 ff.

2 Gleichwohl kénnte eine solche VerlaBlichkeit auch durch andere Signalkriterien
erreicht werden, etwa die Reputation der Agentur. Eine Liste von Signalkriterien legt vor
Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 144.

3 Vgl. hierzu und zum folgenden Gilweiler, A., Strategische Fiihrung, a.a.0., S. 20 f.

4 In diesem Zusammenhang kann freilich das Kundenproblem nicht lésungsinvariant formu-
liert und die Frage beantwortet werden: "Wer ist der Kunde?" Fiir eine sinnvolle Diskus-
sion des Anwenderproblems muf das Segmentierungsproblem gelést sein, wie fiir eine sinn-
volle Diskussion des Segmentierungsproblems das Anwenderproblem vereinfachend
kategorisiert werden muf. Eine solche Kategorisierung ist Abells dreidimensionales
Vorgehen (Mirkte, Produkte, Technologien). In der Systematik dieser Arbeit wird das
Segmentierungsproblem insofern ausgeklammert und als gelost angesehen, als es den Fra-
(Fortsetzung der Fufinote auf der niichsten Seite)
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der Anwendungs- oder Nutzungsprozess des Kunden anhand dessen Wert-
schopfungskette analysiert werden. Die Analyse darf sich jedoch nicht auf
die Kundenperspektive beschrinken. Kundennutzen kann auch durch die
(technische oder organisationale) Integration der Geschiftsaktivititen von
Kunde und Anbieter geschaffen werden. So kann eine Bank von ihren
Firmenkunden elektronisch {iberspielte Daten entgegennehmen oder ih-
nen Zugang zum eigenen Auslandsinformations- und Transaktionssystem

einrdumen.

Nicht nur die Losungstechniken unterliegen einem Wandel im Zeitablauf.
Dies gilt ebenfalls fiir die Kaufkriterien und das Kundenproblem selbst. Fiir
die Unternehmung ist dies nicht unproblematisch, da die Erreichung einer
Qualititsposition langwierige, sich kumulierende Anstrengungen, d.h.

Commitments, erfordert.!

Die Analyse der Kaufkriterien des Kunden und der Losungstechniken rei-
chen alleine zur Identifikation und Definition der relativen Qualitétsposi-
tion der Unternehmung nicht aus. Denn der Kunde wird bei gleicher Quali-
tit das Angebot wihlen, das seine "Konsumentenrente” maximiert, die sich

als Uberschuf des (kundenspezifisch definierten) Nutzens iiber dem Preis

gen der strategischen Integration vorgelagert ist. Entscheidungen etwa {iber die Integra-
tion von Unternehmensteilen mit Teilen der Kunden- oder Lieferantenunternehmung
miissen von konkreten (rechtlichen) Personen ausgehen; sie konnen sich kaum auf abstrakte
Segmentierungsfelder stiitzen. Zum Segmentierungsproblem vgl. Abell, D.F., Defining the
Business, The Starting Point of Strategic Planning, Englewood-Cliffs, New Jersey, 1980;
Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 243 ff.

4 Commitments bilden die wesentliche Basis der Schaffung von Qualitat. Hierfiir sprechen
z.B. die Ergebnisse empirischer Messungen von Meyer im Rahmen des PIMS-Programms:
Erstens weisen die Direktkosten keine Korrelation mit der von PIMS definierten relativen
Qualitit auf, zweitens verringern sich durch Qualititsverbesserungen die relativen
Einzelkosten. Danach kann argumentiert werden, da8 bei Qualitatsstrategien eine Verla-
gerung von Einzel- in Gemeinkosten, von variablen in fixe Kosten vorgenommen wird.
Beispielsweise zieht eine “flexible" Fertigungsanlage keineswegs eine elastische Kosten-
funktion nach sich. Die Flexibilitit einer flexiblen Fertigunganlage bezieht sich auf die
Qualitit, die Art der Ausbringung, nicht aber auf die Kosten. So weist auch Wildemann
darauf hin, da flexible Produktionstechniken die Fixkosten erhohen. Wildemann, H.,
Erfolgspotentialaufbau durch neue Produktionstechnologien, in: Wettbewerbsvorteile,
(Hrsg.), Simon, H., a.a.0., S. 122. Die Bindungswirkung dieser Fixkosten ist anhand der
Faktoren priifbar, die strategische Commitments verursachen: Erhohung der Starrheit ,
Ausschlu8 von Optionen und Erhchung der organisationalen Tréagheit. Vgl. auch
Horvith, P., Mayer, R., ProzeBkostenrechnung, in: Controlling, Bd. 1, Nr. 4, 1989, S. 215.
(Fortsetzung der Fulnote auf der nichsten Seite)

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



51

ergibt. Dies wird hédufig anhand einer zweidimensionalen Matrix mit den

Dimensionen "relativer Preis" und "relative Qualitit" veranschaulicht.!

1.3.1.2 Kostenposition

Zur Analyse der Kostenposition hat sich in der Literatur zum strategischen

Kostenmanagement ein schrittweises Vorgehen durchgesetzt2 Ausgangs-

punkt ist die Untergliederung der Unternehmung in die einzelnen Wertak-

tivititen3 und die Zuordnung der Kosten auf diese. Als Kriterien fiir diese

Untergliederung nennt Porter (1) die Bedeutung (Size) und das Wachstum
der fiir die Wertaktivitit anfallenden Kosten und Aktiva, (2) das Kosten-

verhalten der Wertaktivitit und (3) die Unterschiede zur Konkurrenz.4 Auf

die so differenzierten Wertaktivititen werden alle Kosten, insbesondere

auch die fixen Kosten, und alle Aktiva zugeordnet, allerdings aufgrund des

offensichtlichen Zurechnungsproblems nur sehr grob.5

Zur Bildung von Commitments durch Kostenvorlauf vgl. Abschnitt B.1.1.
Auf eine Detaillierung wird hier verzichtet, vgl. dazu z.B. Buzzell, R.D., Gale, B.T., Das
PIMS-Programm. Strategien und Unternehmenserfolg, Wiesbaden, 1989, S. 103 ff, bes. S.
112; Meyer, J., Strategische Wettbewerbswaffe, a.a.0., S. 80 f.
Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 62 ff; Cooper, R., Kaplan, R.S.,
Measure Cost Right: Make the Right Decisions, in: Harvard Business Review, Vol. 66,
No. 5, 1988; Horvéth, P., Mayer, R., Prozefkostenrechnung, in: Controlling, Bd. 1, Nr. 4,
1989, S. 214 - 219; Shank, J.K., Strategic Cost Management, New Wine, or just New
bottles?, in: Journal of Managemment Accounnting Research, Vol. 1, Fall 1989. Einen guten
Uberblick gibt Horvath, P., Revolution im Rechnungswesen: Strategisches Kosten-
management, in: Strategieunterstiitzung durch das Controlling: Revolution im Rechnungs-
wesen?, (Hrsg.), Horvith, P., Stuttgart, 1990.
Als Wertaktivitit definiert Porter eine technologisch und strategisch von anderen Akti-
vititen unterscheidbare Unternehmensaktivitit. Wertaktivititen lassen sich neun gene-
rischen Gruppen zuordnen, diese sind Eingangslogistik, Operationen, Marketing und Ver-
trieb, Ausgangslogistik, Kundendienst, Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft,
Technologieentwicklung und Beschaffung. Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage,
a.a.0, S. 39, Meffert, H., Funktionenlehre, a.a.0., S. 392. Der in dieser Arbeit geprigte
Begriff der Geschiftsaktivitit ist mit einer Porterschen Wertaktivitit wie folgt zu ver-
gleichen: Eine Geschiftsaktivitit kann einer Wertaktivitit entsprechen, jedoch auch
Teile oder Gruppen von Wertaktivititen umfassen.
Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 64.
Darin ist die strategische Kostenanalyse von der ProzeBkostenrechnung zu unterscheiden.
Die ProzeBkostenrechnung (Activity Based Costing) betrachtet zwar wie die strategische
Kostenanalyse im wesentlichen die traditionell als indirekt bezeichneten Kosten, jedoch
mit anderem Zeithorizont und anderen “zulissigen" Bezugsgrofien. Wihrend die strate-
gische Kostenanalyse die Kostenstruktur sehr grundsitzlich analysiert, legt die Prozeg-
kostenrechnung die direkten Kosten auf einzelne Titigkeiten um - analog zur Umlage auf
(Fortsetzung der Fuflnote auf der nichsten Seite)
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Im zweiten und wichtigsten Schritt der strategischen Kostenanalyse wird
fir jede einzelne Wertaktivitit bestimmt, von welchen EinfluSfaktoren
("Cost Drivers") das ermittelte Niveau der Kosten abhingt,! z.B. Skalenef-
fekte, Lerneffekte, Kapazititsauslastung, Produktpositionierung, Standorte
oder institutionelle Faktoren. Daraus lassen sich Ansatzpunkte zur Verbes-
serung der Kostenposition ableiten.? Riley unterscheidet zwei Gruppen von
Kosteneinflufaktoren, strukturelle und exekutionelle. Wihrend die struk-
turellen KosteneinfluBfaktoren die Kostenstruktur bestimmen, beeinflus-
sen die exekutionellen KosteneinfluBfaktoren das Kostenniveau bei gege-
bener Kostenstruktur. Unter strukturellen KosteneinfluBfaktoren subsu-
miert Riley Gréfe, Sortiment, Erfahrung, Technologie und Komplexitit.
Als exekutionelle Kosteneinflufaktoren nennt er Kapazititsnutzung,
Produktivitat, Produkteffektivitit, Qualititsmanagement, Partizipation und
Nutzung der Verbindung zu Lieferanten und Kunden. Diese Kosten-

einfluBfaktoren sind im Einzelfall zu operationalisieren.3

Herstellmengen in der traditionellen Kostenrechnung. Beispielsweise erfat die Prozef-
kostenrechnung die Kosten pro Angebotserstellung oder pro Forschungsversuch, die strate-
gische Kostenanalyse hingegen betrachtet die Kosten von Angebotserstellung oder For-
schung nach Nivau und EinfluB auf die Wettbewerbsposition Zur Prozefkostenrechnung
Vgl. Johnson, H.Th., Activity-Based Information: A Blueprint for World Class
Management Accounting, in: Management Accounting, Vol. 69, No. 12, 1988, S. 23 ff; Lee,
P.M., The Miccro-Marketing Revolution, in: Small Business Reports, Vol. 15, No. 2, 1990,
S. 71 ff; Jeans, M., Morrow, M., The Practicalities of Using Activity-Based Costing, in
Management Accounting (UK), Vol. 67, No. 10, 1989, S. 42 - 44; Drury, C., Activity-Based
Costing, in: Management Accounting (UK), Vol. 67, No. 8, 1989, S. 60 - 66; Horvath, P.,
Mayer, R., Prozefkostenrechnung, a.a.O., S. 214 - 219.

1 vgl. Porter, M.E.,, Competitive Advantage, a.a.0., S. 70; Horvéth, P., Strategisches
Kostenmanagement, a.a.O., S. 182; Shank, J.K,, Strategic Cost Management, a.a.0., S. 58.
Die Unterscheidung von Kosteneinflufaktoren geht zuriick auf Buaron, R., New-Game
Strategies, in: The McKinsey Quarterly, Spring 1981, S. 34 und Bain, J.S., Barriers to New
Competition, Cambridge, Massachusetts, 1956, Kapitel 3. In der deutschsprachigen
Literatur wird der Begriff "Cost Driver" gelegentlich auch als "Kostentreiber" oder als
"kostentreibender Faktor" ubersetzt. Vgl. z.B. Horvath, P., Strategisches Kosten-
management, a.a.0., S. 182; Franz, K.-P., Die Prozefkostenrechnung im Vergleich mit der
ﬂexiblen Plankostenrechnung und der Deckungsbeitragsrechnung, in: Strategieunter-

durch das Controlling: Revolution im Rechnungswesen?, Hrsg.: Horvith, P.,
Stuttgart, 1990, S. 197. Dem wird hier die umstindlichere, jedoch sinngemifere Uber-
setzung in "Kosteneinflufaktor” vorgezogen.

2 Vgl Porter, M.E.,, Competitive Advantage, a.a.0., S. 70 ff. Porters Systematik von
KosteneinfluBgroBen erscheint als nicht vollig iiberschneidungsfrei, deswegen wird die
Systematik von Riley herangezogen. Vgl. Horvith, P. Strategisches Kosten-
management, a.a.0., S. 182 und Shank, J.K., Strategic Cost Management, a.a.0., S. 56 ff .

3 Vgl. Horvéth, P., Strategisches Kostenmanagement, a.a.O., S. 182.
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In einem dritten Schritt der strategischen Kostenanalyse ist zu analysieren,
welche Verinderung der Kostenposition aus einer Verinderung der Wer-
taktivititen moglich ist. Dazu nennt Porter zwei Hauptansatzpunkte: die
Verinderung der Wertaktivititen entlang der ermittelten Kosteneinfluf-
faktoren sowie die neue Konfiguration der gesamten Wertkette.! Integra-
tionsentscheidungen koénnen in erheblichem Ausmaf auf beides wirken.
So verdndert die kontraktuelle Integration eines Wettbewerbers die struk-
turellen KosteneinfluSfaktoren erheblich, wihrend die technische Integra-
tion sowohl die strukturellen (Technologie) als auch die exekutionellen
Kosteneinfluffaktoren verindert.2 Dariiber hinaus kann etwa der Einsatz
neuer KIS die Konfiguration der gesamten Wertkette verindern, wie z.B.

im Back-Office von Banken geschehen.

1.2.1.3 Zeitposition

Zeit ist in der jiingeren Literatur als dritte Komponente der Wettbewerb-
sposition einer Unternehmung herausgestellt worden,® und zwar aus zwei
Griinden: Erstens ist Zeit fiir den Kunden ein wichtigeres Qualititskrite-
rium geworden. Dies verdeutlicht die Tatsache , da8 die Zahlungsbereit-
schaft des Kunden sehr elastisch ist im Bezug auf die Zeit (z.B. Paketzustel-
lung).4 Zweitens konnen mit dieser MaBgro8e Erkenntnisse iiber Prozesse

und Abliaufe gewonnen werden, die in der kumulierten oder aggregierten

1 vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 99.

2 Die Operationalisierung der KosteneinfluBfaktoren sowie die Analyse der allgemeinen
Wirkungsrichtung von Integrationsentscheidungen erscheint nur fiir den konkreten Einzel-
fall sinnvoll. Dies ist aber das Ziel dieses Kapitels B. Erneut sei darauf hingewiesen, dag
hier lediglich ein Analyserahmen entwickelt wird, welcher im Kapitel C zur Analyse
der wettbewerbsstrategischen Wirkung von Integrationsentscheidungen angewendet wird.

3 Vgl. Stalk, G., Value of Time, a.a.O.; Blackburn, ]J.D., (Hrsg.), Time-Based Competition,
a.a.0; Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time, New York, London, 1990; Stalk,
G., Time - The Next Source of Competitive Advantage, in: Harvard Business Review, Vol.
66. No. 4,1988, S. 41 - 51.

4 Vgl Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time, a.2.0., S.90 ff.
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Bildung von Qualitits- und Kosteninformationen verloren gehen wiirden.

Damit wird Zeit auch zu einer operativen Steuerungsgrofle.l

Die Zeitposition der Unternehmung ist wie die Qualitéts- und die Kosten-
position aus der Perspektive des Kunden relativ zum Wettbewerb zu defi-
nieren. Zur Messung der Komponente Zeit ist dazu ein in sich abgeschlos-
sener, logisch zusammenhidngender Zeitraum zu wihlen. Dieser wird als
"Zyklus" bezeichnet. Vier Zeitzyklen konnen unterschieden werden: der
Produktionszyklus, der Auftragszyklus, der Entwicklungszyklus und der

Managementzyklus.

Der Produktionszyklus ist das fiir die Produktion eines Produkts benétigte
Zeitintervall. Der Auftragszyklus ist der Zyklus zwischen Kundenauftrag
und Lieferung, er umfalt damit den Produktionszyklus sowie die Zeit im
Distributionssystem. Die isolierte Verbesserung der Zeitposition in der Pro-
duktion bleibt in ihrer Wirksamkeit begrenzt, wenn sie nicht auch auf das
Distributionssystem ausgedehnt wird. Die Linge des Auftragszyklus hingt
vom Integrationsgrad der operativen oder direkten Geschéiftsaktivititen ab.
Diese bestimmen die fiir den Kunden unmittelbar spiirbare Zeitposition der

Unternehmung.

Von mindestens gleicher Bedeutung ist der Entwicklungszyklus, die Zeit
von der Ausarbeitung einer Produktinnovation bis zu deren Implementie-
rung.2 Dies einerseits aufgrund von Kundenanforderungen an neue Pro-
dukte, andererseits zur zeitlichen Reduktion der erheblichen Kostenvor-
laufe, die langfristige und unsichere strategische Commitments verursa-
chen. Der Managementzyklus ist die Zeit von der AuBerung eines Kun-
denproblems im Markt bis zur Umsetzung der Losung dafiir. Der Manage-

mentzyklus umfat den Entwicklungszyklus sowie zusitzlich die Zeit fiir

1 vgl. Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time, a.a.0., S. 192. Vgl. die Liste von
Tumey, P.B.B.,, Anderson, B., Accounting for Continous Improvemment, in: Sloan
Management Review, Vol. 30, No. 2, 1989, S. 45 f.

2 Vgl. z.B. Blackburn, ].D., New Product Development: The New Time Wars, in: Time-
Based Competition, (Hrsg.), Blackbum, J.D. a.a.0., S. 127 ff; Stalk, G., Hout, Th.M.,
(Fortsetzung der Fuinote auf der néchsten Seite)
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Marktforschung und Ideengewinnung einerseits und die Einfithrung und

weitere Implementierung andererseits.

Integrationsentscheidungen wirken offensichtlich in erheblichem Ausmag
auf alle vier Zyklen. Beispielsweise kann durch die Bildung vertikaler Ver-
kniipfungen mit KIS der Produktions- und Auftragszyklus erheblich ver-
kiirzt werden, indem unmittelbarer Informationsaustausch und Riick-
kopplungen méglich werden. Entwicklungs- und Managementzyklus kon-
nen bedeutend verkiirzt werden durch horizontale Verflechtungen mit
Koordinationsmechanismen, mit denen Wissen unterschiedlicher Unter-

nehmensteile ausgetauscht wird.

1.3.2 Dauerhaftigkeit

Das Hauptproblem bei der Ausschopfung eines Wettbewerbsvorteils ist des-
sen Absicherung iiber den Zeitraum, fiir den er fixiert wurde. Der Aufbau
eines Wettbewerbsvorteils ist nur eine notwendige Bedingung zur Gewahr-
leistung der langfristigen Profitabilitit der Unternehmung. Die hinreichen-
de Bedingung ist dessen Dauerhaftigkeit. Diese wird von der
Bindungswirkung von Commitments entscheidend beeinfluit. So betont
Gilweiler, da8 das wohl schwierigste Problem in der Unternehmenspla-
nung in der notwendigen und hinreichenden Einbeziehung der dynamisch
verlaufenden Randbedingungen liege, denen die Unternehmensziele von
Natur aus ausgesetzt seien - wesentliche Umweltbedingungen inderten
sich stindig.! Wie gezeigt, ist diese Anpassung vor allem dann problema-
tisch, wenn (bzw. weil) starre Faktoren, entgangene Optionen und organisa-
tionale Trigheit vorliegen. So wurde auch vielfach darauf hingewiesen, da88
die Firmen, die gemaf der statischen Erfolgsfaktoren in Peters und Wa-

terman "In Search of Excellence" als "erfolgreich" eingestuft wurden,

Competing Against Time, a.a.0., S. 124 f.
1 Galweiler, A., Unternehmensplanung, a.a.0., S. 82.
2 Peters,T., Waterman, J., In Search of Excellence, New York, 1982.
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schon nach wenigen Jahren nicht mehr als erfolgreich gelten kénnen,

wenn diese nach denselben Kriterien bewertet werden.!

Bei der statischen Betrachtung? von Wettbewerbspositionen wird von der
Dynamik des Wettbewerbs, die die Dauerhaftigkeit eines Wettbewerbsvor-
teils determiniert, abstrahiert. Ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil ergibt
sich jedoch keineswegs aus einem schlicht groflen Vorteil in der Wettbe-
werbsposition. Das Gegenteil kann der Fall sein. Ein ausgeprigter
(profitabler) Wettbewerbsvorteil kann sich in einen hohen Schumpeter-
schen Pioniergewinn umsetzen, der dann viele Konkurrenten in den
Markt lockt, was den Gewinn abschmelzen 148t (vgl. Abb. B.1.8). So lait eine
im Zeitablauf zunehmende Wettbewerbsintensitit die Konsumentenrente
steigen und die von der Unternehmung erzielbare Rente abnehmen. Um
die wettbewerbsstrategische Wirkung von (Integrations)-Entscheidungen
mit hoher Bindungswirkung zu analysieren, ist zu untersuchen, inwieweit

sie die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbspositionen verandern.

--------- Konsumenten-
 —— —} rente I -
l Preis
— = Rente der — -
Untemehmung |
Kunden- Kosten der
nutzen Untemehmung
Abb. B.1.8: K und Produz bei steigender Wettbewerbsi itat

Die Dauerhaftigkeit einer Wettbewerbsposition ist Ergebnis von drei Fakto-
ren: Stabilitit, Flexibilitit und Verteilung. Handlungen der Wettbewerber
stehen der Stabilitit der Wettbewerbsposition gegeniiber. Durch Imitation

oder durch die Einfithrung "neuer Regeln" konnen die Wettbewerber eine

1 vgl. z.B. Wittek, B., Kundennutzen, a.a.O., S. 67.
2 Bzw. komparativ-statischen Betrachtung (bei Vergleichen von Soll- und Ist-Positionen).
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Erosion der Wettbewerbsposition bewirken. Flexibilitit ist in dem Ausmaf
gegeben, wie die Unternehmung sich trotz eingegangener Commitments
Handlungsoptionen offenhalten kann, die die Irreversibilitit von Bindun-
gen begrenzen und damit Unwégbarkeiten in Stabilitit und Verteilung be-
gegnen, indem Bindungen gelockert und die Angewiesenheit auf deren
Amortisation reduziert werden. Schlielich ist ein Wettbewerbsvorteil vor
der Verteilung an Dritte zu sichern, z.B. der Abschépfung durch monopoli-

stisch agierende Zulieferer.

Stabilitat, Flexibilitit und Verteilung bestimmen den Zeitraum, iiber den
eine Unternehmung einen geschaffenen Qualitits-, Kosten- oder Zeitvor-

teil nutzen und somit Rente realisieren kann.

1.3.2.1 Stabilitat

Die Stabilitit einer Wettbewerbsposition kann entweder durch Imitation
von Konkurrenten oder Einfithrung neuer Regeln des Wettbewerbs ge-
fahrdet werden. Dabei zielt eine Imitationsstrategie darauf ab, durch Pro-
dukt- oder Prozeflimitation an der Abschépfung von Renten in einem
Markt zu partizipieren. Sollte den Wettbewerbern die Imitation nicht er-
folgversprechend erscheinen, konnen sie versuchen, neue Wettbewerbsre-
geln einzufithren,! indem sie eine dhnliche Losung des Kundenproblems
mit einem voéllig anders strukturierten Faktorbiindel herstellen bzw. das
Kundenproblem auf eine andere Weise l6sen, als es zuvor der Fall war. In
diesem Fall wird das Commitment der Unternehmung von den Konkur-

renten nicht kopiert, sondern untergraben.

1 vgl. Buaron, R., New-Game Strategies, a.a.0., S. 24.
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1.3.2.1.1 Abwehr von Imitation durch Mobilititsbarrieren

Erfolgreiche Unternehmensfithrung, manifestiert durch hohe Renten, bie-
tet aktuellen und potentiellen Wettbewerbern Anreiz zur Imitation. Imita-
tion 148t die Wettbewerbsintensitit steigen und das Erfolgspotential der Un-
ternehmung abnehmen. Mobilititsbarrieren sichern die Rente aus einge-
gangen Commitments, indem sie die Imitation der Wettbewerbsposition

durch die Konkurrenten erschweren. Unternehmen mit dhnlichen Faktor-

biindeln werden als strategische Gruppe bezeichnet.

Art Defensiv- Wettbewerbs-
Cha- GroBe Zugang C
|_rakter asymmetrie J reaktion
Endogene Skalen- und Umschalt- Zeitver- Imitation
Mobilitéts- Sortiments- kosten zdgerungen
barrieren effekte
Erfahrungs- ;"“""“' Austritts-
kurveneffekte essourcen- | parrieren
zugang
Strukturelle
Mobilitits- Natarliches Staatliche Strategische
barrieren Monopol Regulierung Commitments | Neue Regeln
Abb. B.1.9: Mobilitatsbarrieren als Quellen der Stabilitat der Wettbewerbsposition

Eine strategische Gruppe ist insofern durch sie gemeinsam umgebende Mo-
bilitdtsbarrieren definiert.! Mobilititsbarrieren kénnen nach ihrer Art und

ihrem Charakter unterschieden werden (vgl. Abb. B.1.9).

Endogene Mobilititsbarrieren beruhen unmittelbar auf Entscheidungen der
Unternehmung selbst (oder einer Gruppe von Unternehmungen).2 Struk-
turelle Mobilititsbarrieren resultieren aus exogenen, z.B. Entscheidungen
des Staates, oder quasi-exogenen Faktoren, insbesondere in der Vergangen-

heit getroffene, aber irreversible Entscheidungen, die aufgrund ihrer Irre-

1 vgl Caves, R.E., Porter, M.E., Entry barriers, a.a.0., S. 249 ff.

2 Vgl. auch Gilbert, R.J., Mobility Barriers and the Value of Incumbency, in: Handbook of
industrial organization, (Hrsg.), Schmalensee, R., Willig, R., Amsterdam u.a..O., 1989, S.
495.
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versibilitit den Entscheidungsraum der Unternehmung verlassen haben

und wie die exogenen Faktoren in den Datenkranz gewandert sind.!

Groflenvorteile stabilisieren die Wettbewerbsposition, da sie nur in Gren-
zen imitierbar sind. Skaleneffekte (bzw. Scopeeffekte?) wirken auf die Ko-
stenposition der Unternehmung durch die Umlage fixer, periodischer Ko-
sten auf die Ausbringungsmenge (bzw. die Menge verschiedener Sorten). Je
ausgepragter die Skaleneffekte eines Unternehmens sind, desto unwahr-
scheinlicher ist ein Neueintritt eines Wettbewerbers in eine strategische
Gruppe, d.h. desto stabiler ist die Kosten- bzw. Wettbewerbsposition.3 Lie-
gen Erfahrungseffekte vor, kann mit einem Vorsprung in der relevanten
Bestandsgrofe (z.B. kumulierter Absatz) eine stabile Wettbewerbsposition
aufgebaut werden. Sie ist c.p. gegeniiber Imitation zum Zeitpunkt t, wenig-
stens bis zum Zeitpunkt t + At stabil, wobei der Zeitraum At [ZE] bestimmt
ist aus dem Verhiltnis der Differenz der Bestandsgrofle [ME] zwischen den
betrachteten Wettbewerbern, geteilt durch die Stromgrofe [ME/ZE].4 Der Ex-
tremfall des Grofenvorteils ist das natiirliche Monopol. Das natiirliche

Monopol wird iiblicherweise iiber das Vorliegen einer strikt subadditiven

1 vgl. Schelling, T.C., The Strategy of Conflict, Boston, 1960, S. 24.

2 Vgl. Teece, DJ., Economies of Scope and the Scope of the Enterprise, in: Journal of
Economic Behavior and Organization, Vol. 1, 1980, S. 223. Da kein dem Begriff “Scope”
entsprechender deutscher Terminus existiert, wird er nicht libersetzt. Eine einfache
Definition der Begriffe, die sich ausschlieflich auf die Kosten(-position) der Unterneh-
mung bezieht, ist C(X1 + X2) < C(X1) + C(X2 ) fiir Skaleneffekte, und C(X +Y) < C(X) +
C(Y) fiir Scopeeffekte; mit C(.) der Kostenfunktion der Unternehmung, xi zwei Mengen
des Guts X, X und Y Mengen verschiedener Giiter. Eine gute Ubersicht iiber Scopeeffekte
geben Goldhar, J.D., Jelinek, M., Plan for Economies of Scope, in: Harvard Business
Review, Vol. 61, November - December 1983, S. 141 - 148.

3 Vgl. Ghemawat, P., Sustainable Advantage, in: Harvard Business Review, Vol. 64, 1986,
S. 55.

4 Beispiel: A hat 1 Mio. Telefone verkauft, B 2 Mio. A und B sind die einzigen Anbieter auf
dem Markt jenes Telefons, auf dem mit der Rate von 0,5 Mio. pro ZE nachgefragt wird. A
bendtigt c.p. selbst bei Verkaufsstopp von B zumindest At = 2 ZE, un die Wettbewerbs-
position von B zu erreichen. Sollte B weiterhin anbieten, aber A zumindest héhere
Absatzmengen erzielen, ist die BestandsgroBendifferenz durch die StromgréBendifferenz
zu dividieren. Gleichwohl ist die Wettbewerbsposition nicht gegen "neue Regeln" stabil,
urd selbst das bloBe Aufrechterhalten von Erfahrungseffekten bedarf stindiger Fortent-
wicklung. Vgl. dazu Turney, P. B. B., Anderson, B., Continous Improvement, a.a.0., S. 41
ff.
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Kostenfunktion definiert,! womit nur eine Unternehmung eine stabile
Wettbewerbsposition aufbauen kann, z.B. Wasserversorgungsunterneh-
men. Subadditive Kostenfunktionen fithren zu extremen Skaleneffekten,
die hiufig auf exogen gegebenen, schwer verinderlichen Gegebenheiten be-
ruhen. Sie sind aufgrund mangelnder Imitierbarkeit als sehr stabil anzuse-
hen.2 Eine besondere Form solcher Skaleneffekte sind Netzwerkeffekte
(Network Economies)? Sie fiihren zu Strukturen, die einem natiirlichen
Monopol nahekommen. So ist es sowohl fiir die Betreiber wie fiir die Nut-
zer von elektronischen Netzwerken vorteilhaft, da8 méglichst viele Anbie-
ter/ Abnehmer angeschlossen sind, beispielsweise bei einem Telefon- oder

einem geschlossenen Informationsnetz.

Unabhingig von Grofleneffekten kann eine Wettbewerbsposition durch
eine nicht kopierbare Sicherung des Zugangs zu Kunden, Lieferanten oder
Produktionsfaktoren stabilisiert werden (vgl. Abb. B.1.9). Eine endogene
Zugangsbarriere ist die Schaffung von Umschaltkosten (switching costs).
Dies sind dem Kunden entstehende Kosten des Wechsels zu einem Kon-
kurrenten.4 Beispiele sind die Lernkosten beim Wechsel des Textverarbei-
tungsprogramms oder der Aufbau eines neuen Vertrauensverhiltnisses,
etwa beim Wechsel des Zahnarztes. Umschaltkosten werden erh6ht, wenn
KIS eingerichtet werden, z.B. Bestell- oder Liefersysteme zwischen Produ-
zent, (Grof-) Handler und Abnehmer. Nimmt beispielsweise der Abneh-
mer seine gesamte Lagerhaltung und Bestellung iiber das von einem Hand-

ler gestellte System vor,5 verbessert sich nicht nur seine Abwicklungseffi-

1 Eine Kostenfunktion C(y) ist strikt subadditiv bei der Ausbringungsmenge y, wenn fiir alle
Ausbringungsvektoren y' mit Zyi =y gilt, dag C(y) < ZC(Yi)~ . Vgl. Panzar, J.C.,
: i

Determinants of Firm and Industry Structure, in: Industrial Organization, (Hrsg.),
Schmalensee, R., Willig, R., a.a.0., 1989, S. 23.

2 Panzar zeigt jedoch, daB Skaleneffekte allein weder notwendig noch hinreichend fiir das
Vorliegen eines natiirlichen Monopols sind und daf Skalen- und Scopeeffekte zusammen
zwar notwendige, aber nicht an jedem Punkt hinreichende Bedingung fiir das Vorliegen
eines natiirlichen Monopols sind. Vgl. Panzar, J.C. Determinants of Firm, a.a.0., 5.24 ff.

3 vgl. Gilbert, R], Mobility Barriers, a.a.O., S. 506 ff.

4 Gilbert, R]., Mobility Barriers, a.a.0., S. 506 ff.

5 Dies ist auch ein gutes Beispiel fiir qualitative Scopeeffekte: Nur ein Hindler, der (fast)
den gesamten Bedarf des Abnehmers decken kann, wird eine derart weitgehende Inte-
(Fortsetzung der Fu8note auf der nichsten Seite)
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zienz, sondern es werden auch enge Bindungen zwischen allen Beteiligten
aufgebaut. Ein Wechsel auf ein anderes System wird dabei um so teurer, je
enger sich Produzent, Hiandler und Abnehmer technisch und rechtlich an
das System binden. Auch vertragliche Regelungen kénnen den Zugang zu
Kunden, Lieferanten oder Produktionsfaktoren fixieren und direkte Mobili-
tatsbarrieren begriinden, die kurzfristig weder imitiert noch umgangen
werden kénnen. Ein solcher fixierter Zugang zu Ressourcen bedeutet quasi
prohibitiv hohe Umschaltkosten und begriindet ein "Lock-in" der
(umfassend verstandenen) Ressource! (z.B. Produktionstechniken, Mana-
gementtechniken, Zugang zu Mirkten bzw. zum Handelskanal). Aus einer
exogenen Zugangsbarriere, der staatlichen Regulierung, kann eine Wettbe-
werbsposition hoher Stabilitit resultieren, bei der Imitation schwer vor-
stellbar ist. Allerdings ist Wettbewerb auf Basis neuer Regeln denkbar, wie
etwa durch Einrichtung privater Funktelefonnetze und Telefaxdienste als

Konkurrenz zum &ffentlichen Telefon- und Briefdienst.

Unter dem Begriff Defensivasymmetrie sind Stabilitit begriindende Fakto-
ren zusammengefaft, die auf der bloen Existenz einer Wettbewerbsposi-
tion beruhen und sich nicht aus den Mobilititsbarrieren Grée oder Zugang
ergeben (vgl. Abb. B.1.9). Sie bestehen gegeniiber potentiellen Wettbewer-
bern, die (noch) keine vergleichbare Wettbewerbsposition aufgebaut haben.
Zeitverzogerungen (Response Lags) liegen vor, wenn eine Wettbewerbspo-
sition auf komplexen technologischen oder organisationalen Prozessen be-
ruht, deren Imitation nicht beliebig beschleunigt werden kann.2 Zeitver-
zogerungen entstehen durch die Zeitspanne zwischen der Beobachtung
von Signalen im Markt und a) deren Umsetzung in sinnvolle Erkennt-
nisse, b) der Formulierung von und Entscheidung iiber Reaktionsmaf-

nahmen, ¢) deren Implementierung und d) ihrer Wirkung im Markt. Aus-

grationspolitik mit dem Abnehmer durchfiihren konnen.

1 Vgl Farrell, J., Shapiro, C., Dynamic Competition with Lock-in, Working paper,
Department of Economics, University of California at Berkely, 1986, S. 1 ff; vgl. Bain,
J.S., Industrial Organization, 2nd ed., New York, 1968, S. 261. Bain unterscheidet solche
Effekte als "absolute Kostenvorteile" von den Skaleneffekten, welche von der
Produktionsmenge abhingen.

2 Vgl. Ghemawat, P., Sustainable Advantage, a.a.0., S. 57 f.
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trittsbarrieren sind Kosten oder entgangene Gewinne, die einer Unter-
nehmung entstehen, wenn sie aus einem Markt! austritt.2 Die Héhe von
Austrittsbarrieren hingt ab a) von der Art des gebundenen Produktivver-
mogens, b) den Fixkosten des Marktaustritts, c) den Verbundwirkungen, d)
den emotionalen und sozialen Vorbehalten und (e) dem Verhalten des
Staates bzw. der Gewerkschaften.3 Marktaustrittsbarrieren wirken direkt
und indirekt auf die Defensivasymmetrie. Einerseits senken Marktaustritts-
barrieren bereits die Mobilitit direkt durch den Erwartungswert der Aus-
trittskosten zum Eintrittszeitpunkt, d.h. des einzugehenden Wagnisses fiir
den Fall, daB sich die angestrebte Wettbewerbsposition nicht aufbauen 148t
und ein Austritt bzw. erneute Mobilitit erforderlich ist. Indirekte Wirkun-
gen ergeben sich aus der hoheren Wettbewerbsintensitit bei hohen Aus-
trittsbarrieren, insbesondere bei Uberkapazititen.4 Marktaustrittsbarrieren
sind partiell endogen, partiell strukturell: Sie ergeben sich einerseits aus
dem (beeinfluSbaren und imitierbaren) Wesen des Marktes, der Produkte
und der Technologie. Andererseits beruhen etwa die Fixkosten des Markt-
austritts auf dem Zusammenwirken mehrerer Unternehmungen einer
strategischen Gruppe, zudem ist das Verhalten Dritter (Arbeitnehmer, Staat

usw.) eher als exogen zu charakterisieren.

Als strategische Commitments seien diejenigen Commitments bezeichnet,
die bewuft zum Aufbau struktureller Mobilititsbarrieren eingegangen
werden. Sie sind der einzige Weg, strukturelle Mobilititsbarrieren selbst
aufzubauen, andere strukturelle Mobilitdtsbarrieren (natiirliches Monopol,
staatlich regulierter Zugang) beruhen demgegeniiber auf den Gegebenhei-

ten oder Handlungen Dritter. Mit strategischen Commitments kann die

1 Die fiir den Marktaustritt vorgetragene Argumentation kann auf den Austritt aus einer
strategischen Gruppe iibertragen werden.

2 Vgl. Gilbert, R.]J., Mobility Barriers, a.a.O., S. 520.

3 Meffert, H., Ohlson, G., Was Sie beim Marktein- und -austritt beachten miissen, in: Die
Absatzwirtschaft 1982, Nr. 10, Sonderausgabe, 1982, S. 178 - 190; vgl. auch Meffert, H.,
Katz, R., Unternehmensverhalten in stagnierenden und gesittigten Markten: Ergebnisse
einer empirischen Untersuchung in der Bundesrepublik Deutschland, Wissenschaftliche
Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung, Miinster, 1983.

4 Vgl Dixits Modell zur Abschreckung des Markteintritts (Entry Deterrence). Dixit, A.,
The Role of Investment in Entry Deterrence, Economic Journal, Vol. 90, 1981; Gilbert, R.J.,
(Fortsetzung der Fufinote auf der nichsten Seite)
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Unternehmung jedoch quasi-exogene Gegebenheiten selbst herstellen. Eine
Bindung an die Wettbewerbsposition kann eine Unternehmung beispiels-
weise durch den Aufbau von anderweitig nicht einsetzbaren, also starren
(Uber)kapazititen erreichen. Mit der Investition in starre Faktoren signali-
siert die Unternehmung gegeniiber aktuellen und potentiellen Wettbewer-
bern den Willen zur kiinftigen Nutzung dieser Faktoren, zur Verteidigung
der Wettbewerbsposition. Erhebliche bereits eingegangene Kostenvorldufe
mogen die Wettbewerber vom Markteintritt abhalten, d.h. ihrer Mobilitit
begrenzen. Die Logik strategischer Commitments ist dabei das "Versenken"
von Kapital in dauerhafte, starre und knappe Faktoren. Die Faktoren miis-
sen dauerhafter Natur sein, also Potentialfaktoren wie Anlagen, Humanka-
pital und Brand Equity, weil sie sonst nicht Stabilitit im Zeitablauf begriin-
den kénnen. Sie miissen starr sein, weil sonst Kapital nicht wirklich ver-
sinkt, sondern eine jederzeitige Verduflerung der Faktoren moglich wire zu
marktgingigen Opportunititskosten, die den Ausgangsaufwendungen ent-
sprechen.! Ohne die Starrheit entsteht keine Bindung. Die Faktoren miis-
sen knapp sein, weil sich sonst aus ihrem Einsatz keine Rente erzielen laft.
Gelingt es einer Unternehmung, strategische Commitments in starre,
knappe, dauerhafte Faktoren einzugehen, kann sie die strukturelle Stabili-
tit ihrer Wettbewerbsposition erreichen, d.h. ihre Wettbewerber in eine Si-
tuation versetzen, die die Imitation der Wettbewerbsposition 6konomisch

nachteilig werden laft.

1.3.2.1.2 Neue Regeln zur Umgehung von Mobilititsbarrieren

Wihrend endogene Mobilititsbarrieren prinzipiell tiberwindbar sind, kon-
nen strukturelle Mobilititsbarrieren nur durch "neue Regeln" umgangen
werden?, da Imitationsstrategien entweder nicht méglich oder 6konomisch

nicht vorteilhaft sind. Dabei werden die Gegebenheiten in einem Markt

Mobility Barriers, a.a.O., S. 520.
1 vgl. Gilbert, R.J., Mobility Barriers, a.a.0., S. 521 ff.
Buaron, R., New-Game Strategies, in: The McKinsey Quarterly, Spring 1981, S. 27ff.
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nicht als unverinderbar hingenommen, sondern neu definiert in enger
Abstimmung mit dem partiell fixen Faktorbiindel (= den Stirken). Die
Neudefinition kann sich dabei wie auch die Imitation auf den Ge-
samtmarkt oder auf einzelne Segmente beziehen. Eine verbreitete Taxo-

nomie der Optionen ist in Abb. B.1.10 angegeben.

Aufbau neuer
Wettbewerbs-

Nischenstrategie,
Neusegmentie-

Veranderung des
gesamten Marktes

Kopieren der
Wettbewerbs-

Abb. B.1.10: Strategic Gameboard

Quelle: Buaron, New Game Strategies, a.a.O., S. 27

Neue Regeln der Wettbewerber konnen eine Wettbewerbsposition unter-
graben, die durch strukturelle Mobilitdtsbarrieren gesichert ist. Die Stabilitat
einer Wettbewerbsposition sicherzustellen bedeutet daher auch, mégliche
neue Regeln zu antizipieren, insbesondere falls erhebliche strategische
Commitments eingegangen werden (miissen). Die Antizipation ist jedoch
besonders schwierig, weil die Strategie "neuer Regeln” auch kleineren
Konkurrenten oder Konkurrenten aus anderen Branchen méglich ist. Typi-

sche Situationen fiir "neue Regeln" sind!:

(1) Neue Produktionstechnologien

(2) Hohe Wettbewerbsintensitit auf Basis alter, eingefahrener Regeln

(3) Verinderungen in der sozialen und rechtlichen Umwelt, die die
Wettbewerber verschieden stark beeinflussen

1 Buaron, R., New-Game Strategies, a.a.0., S. 36 f.
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(4) Substitutionsprodukte, die den Kundennutzen oder die Kunden-
kosten erheblich verindern

(5) Verinderung der Inputfaktoren

(6) Ubercommitment des Marktfiihrers, das ihn unbeweglich macht

(7) Neue vertikale Strukturen in der Branche (rechtliche Vorwirts-
oder Riickwirtsintegration oder Deintegration)

(9) Anderungen der Regulierung oder des Wettbewerbs unter Liefe-
ranten oder Abnehmern

(10) Statisches Wettbewerbsgleichgewicht in der Branche und Verhal-
ten nach identischen Regeln.

Deshalb sollte zundchst eine Situationsanalyse durchgefiihrt werden, und
zwar unabhingig von der aktuellen Definition des Marktes, der Wettbe-
werbskrifte, der Art der aktuellen Losung des Kundenproblems oder der
Prozef- bzw. Produkttechnologien. Ziel ist es, mogliche Faktorbiindel fiir

drohende "Neue Regel-Strategien" zu lokalisieren.

Die Verteidigung gegen neue Regeln ist jedoch problematisch. Die alten Re-
geln bestimmen sowohl die Wettbewerbsposition als auch deren Stabilitit,
mithin das Ausmafl und die Dauer der erzielbaren Rente. Ein Gegenangriff
auf die im Aufbau befindliche Wettbewerbsposition eines Wettbewerbers,
der nach anderen Regeln operiert, ist nicht immer méglich, da ein Wechsel
zu den neuen Regeln den Wert der alten Regeln und damit die erzielbare

Rente gefihrdet.

Die Schaffung neuer Regeln des Wettbewerbs zieht allerdings ihrerseits das
Eingehen von Commitments nach sich. Buaron gibt das Ausmaf8 einzuge-
hender Commitments von den in Abb. B.1.10 genannten Optionen als stei-
gend von Quadrant 1 nach 4 an. Dies ergibt sich aus dem Charakter des Fak-
torbiindels, das die Commitments ausmacht: Je stirker und breiter eine an-
gestrebte Regelverinderung ist, desto ausgeprigter muf8 eine Investition in
starre Faktoren sein. Daraus folgen hohere Opportunititskosten fiir ent-
gangene Optionen und eine sinkende Reversibilitidt angesichts organisatio-
naler Trédgheit. Dabei ist ein sequentielles Vorgehen durch verschiedene

Quadranten mdéglich.!

1 Von besonderer Bedeutung ist dabei die Frage des Timings der einzelnen Schritte. Vgl.
(Fortsetzung der Funote auf der ndchsten Seite)
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1.3.2.2 Flexibilitit

Eine Wettbewerbsposition ist flexibler als eine andere, wenn sie ein grofe-
res Set von kiinftigen Optionen ermdglicht. Wettbewerbspositionen beru-
hen auf Commitments in partiell fixe Faktoren. Dabei sind nicht vollstin-
dig reversible Entscheidungen zu treffen. Im Nachhinein kann sich das
Eingehen eines Commitments als nachteilig herausstellen, und zwar als
derart nachteilig, daB trotz partieller Irreversibilitat die Strategie gewechselt

wird.

Dabei ist "Flexibilitdt (...) keine Strategie per se; sie ist eine Eigenschafts-
dimension von Strategien".! Mithin kann eine Wettbewerbsposition als
mehr oder weniger flexibel bezeichnet werden. Die auf zukiinftigen Hand-
lungsoptionen beruhende Flexibilitit, die Handlungsflexibilitat, ist von der
Built-in-Flexibilitit zu unterscheiden. Die Built-in-Flexibilitit zielt auf die
Sicherung der Unternehmung durch Streuung der Geschiftsaktivititen, so
daf der Erfolg der Unternehmung resistent ist gegeniiber unsicheren Um-
welteinfliissen.2 Fiir die weitere Diskussion ist die Handlungsflexibilitat
niher zu betrachten.3 Innerhalb der Handlungsflexibilitit unterscheidet
Meffert die Aktionsflexibilitit als Menge der Handlungsspielriume, die
Prozefflexibilitat als Handlungsschnelligkeit und die Strukturflexibilitat als
Handlungsbereitschaft.4

Damit ist die Flexibilitat einer Wettbewerbsposition der Umkehrfall der

Bindung an sie, der Umkehrfall eines Commitments. Unternehmensflexi-

Buaron, R., New-Game Strategies, a.a.0., S. 31 ff; Remmerbach, K.-U., Marktein-
trittsentscheidungen, Wiesbaden, 1988, besonders S. 39 ff.

1 Meffert, H., GroBere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, a.a.0., S. 123.

Vgl. Meffert, H., Groere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, a.a.O., S. 124.

3 Zur Kritik der Konzeption der Built-in-Flexibilitit und der zugrundeliegenden Diversifi-
kationsstrategien vgl. Meffert, H., GroBere Flexibilitit als Unternehmenskonzept,
a.a.0., S. 124 f.

4 Meffert, H., Groere Flexibilitat als Unternehmenskonzept, a.a.O., S. 126.
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bilitit ist dabei kein Selbstzweck, sondern nur dann von Wert, wenn die
zugrundeliegende Wettbewerbsposition einen positiven (Erwartungs-)Wert
hat,! (ebenso wie eine stabile Wettbewerbsposition und eine giinstige Ver-
teilung der Rente). Im folgenden soll am Beispiel der Einfiihrung eines Ex-
pertensystems? aufgezeigt werden, inwieweit sich durch Aktionsflexibilitdt
ein zusitzliches Erfolgspotential aus einer flexiblen Wettbewerbsposition

versus einer nicht flexiblen Wettbewerbsposition ergibt.

Eine Unternehmung diskutiert eine Modifikation ihrer Wettbewerbsposi-
tion durch die Umstellung zentraler Geschiftstatigkeiten auf ein grofes Ex-
pertensystem. So hat beispielsweise das Kreditkartenunternehmen Ameri-
can Express die Entscheidungen iiber die Anfragen von Vertragshindlern,
ob die Belastung eines Kartenkunden akzeptiert wird, auf ein Expertensy-
stem umgestellt. Diese Umstellung betrifft sehr entscheidende Geschiftsak-
tivitditen von American Express. Einerseits ist das Unternehmen auf die
Zuverlassigkeit der Abwicklung angewiesen, ohne die ein erhebliches Ri-
siko aus iiberzogenen Kreditlinien bestiinde. Zudem ist die Reibungslosig-
keit und Geschwindigkeit der Zusage ein wichtiges Kriterium fiir den Kar-
tenkunden bei der Auswahl der Karte am Point of Sale. Fiir ein Projekt der
Einfilhrung eines derart bedeutenden Expertensystems steht die Unter-
nehmung vor der Frage, wieviel Flexibilitit vorgesehen werden und wann
das Projekt méglicherweise abgebrochen werden soll. Das Vorsehen von
Flexibilitat bringt zwar Flexibilitidtsvorteile mit sich, mag aber u.a. Kosten-

nachteile nach sich ziehen3.

1 Vgl. Meffert, H., Zum Problem der betriebswirtschaftlichen Flexibilitit, in: Zeitschrift
fir Betriebswirtschaft, 39. Jg. 1969, Heft Nr. 12, S. 798; Meffert, H., Die Flexibilitit in
betriebswirtschaftlichen Entscheidungen, Habilitationsschrift (eingereicht bei der
Staatswirtschaftlichen Fakultit der Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen),
Miinchen, 1968, S. 7.

2 Zum Begriff des Expertensystems vgl. Kap. 23.1.1.4

3 Vgl. Meffert, H., Grogere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, a.a.0., S. 123.
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1.3.2.2.1 Erwartungswert der Aktionsflexibilitit

Betrachtet wird ein Totalzeitraum T, der in zwei Perioden unterteilt ist: Pe-
riode 1 bis zum Zeitpunkt 1 = t, innerhalb der der Prototyp des Expertensy-
stems entwickelt wird, und danach die Periode 2, innerhalb der das Exper-
tensystem weiterentwickelt und eingesetzt wird. Vereinfachend wird die
zukiinftige Unsicherheit dichotom abgebildet, d.h. entweder als Erfolg S
oder Miferfolg F.

Saldo der Ein-und
Auszahlungen

—S (1)

Umstellungskosten
bei Einstellung

Per. 1 Per. 2

Abb. B.1.11: Schematische Darstellung der
Zahlungsprofile eines erfolgreichen (S)
und eines nicht erfolgreichen (F) Sz

Es seien C (1) die Momentanauszahlungen der Erstentwicklung des Exper-
tensystems zum Zeitpunkt 1, S(t) die Momentaneinzahlungen zum Zeit-
punkt t aus dem Einsatz des Expertensystems im Erfolgsfall und F(t) die

Momentaneinzahlungen aus dem Betrieb des Expertensystems in T im
Migerfolgsfall. (vgl. Abb. B.1.11)

Es sei DC der Barwert der Momentanauszahlungen, abgezinst auf den Zeit-
punkt 1 = 0, analog DF (DS) der Barwert im Erfolgsfall (Milerfolgsfall), abge-

zinst auf den Zeitpunkt Tt = 0.1 Um einen Erwartungswert fiir den Zah-

1 Ausfiihrliche Schreibweise des Barwerts vgl. Abschnitt 1.1.1.
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lungsiiberschu8 zu ermitteln, sei angenommen, daf aus Erfahrungen mit
dhnlichen Projekten in der Vergangenheit a priori Wahrscheinlichkeiten
gewonnen werden kénnen.! Es sei bekannt, da8 das Expertensystem erfolg-
reich eingesetzt werden kann (S) mit einer Wahrscheinlichkeit p (S) = 0,6.
Damit ist p(F) = 0,4.

Der erwartete Barwert E1 des Expertensystems ergibt sich als:

(1) E1=DC+p(S) DS + p(F) DF = DC + 0,6 DS + 0,4 DS.

Beim Barwert E1 ist Flexibilitit nicht vorgesehen. Eine genauere Analyse
moge ergeben, daf8 die a priori angenommene Wahrscheinlichkeit p(S) = 0,6
eine vereinfachende Aggregation darstellt, die in zwei Fille zu unterschei-
den ist. Das Expertensystem kann in seiner technischen Funktion entweder
gut oder fehlerdurchsetzt sein. Der erste Zustand sei als "Hit", der zweite als
"Bug" bezeichnet. Es wird nun a priori angenommen, daf die Erfolgswahr-
scheinlichkeit davon abhingt, ob das Expertensystem zum Zeitpunkt t be-
reits gut oder fehlerdurchsetzt ist, und zwar mit folgenden bedingten

Wahrscheinlichkeiten:

2 p(@SIHIT)=09, p(FIHIT)=01
() p(SIBUG)=03, p(FlBUG)=0,7.

A priori ist jedoch unbekannt, ob das Expertensystem am Startzeitpunkt

sich als Hit oder als Bug herausstellen wird. Es wird angenommen da8:

1 Fir Entscheidungsprobleme unter Unsicherheit werden in der Literatur alternativ
Entscheidungsregeln vorgeschlagen, die die Gewinnung solcher a priori Wahrscheinlich-
keiten verzichtbar machen (z.B. die Minimax-Regel, die Maximin-Regel, die Hurwicz-
Regel oder die Annahme gleicher Wahrscheinlichkeiten fiir jeden der méglichen
Umweltzustinde). Als Zwischenlésung werden Verfahren zur Gewinnung von a priori-
Wahrscheinlichkeiten aus Vergangenheitsdaten oder Experimenten vorgeschlagen. Ziel
der nachstehenden Analyse ist es nicht, diese Verfahren und deren Vorteilhaftigkeit zu
diskutieren, sondern die Erwartungswerte des Vorsehens und Vernachlissigens von Flexi-
bilitit zu darzustellen. Zur Bildung der Erwartungswerte werden aus Vergangenheitswer-
ten oder Experimenten abgeleitete a priori Wahrscheinlichkeiten angenommen Vgl. als
Ubersicht iiber die Vor- und Nachteile der Verfahren Luce, R.D., Raiffa, H., Games and
Decisions, Paperback Reprint 1989, New York, 1957, S. 13 £., S. 275 ff., S. 309 ff.
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(4) p(HIT)=p (BUG)=0,5.
Damit ergibt sich wieder:

(55 p(S) =p(SIHIT) p(HIT) + p(S!BUG) p(BUG) = 0,6 sowie
6 pF) =04

Nun kann am Ende der ersten Periode beobachtet werden, ob sich der Proto-
typ des Expertensystems als erfolgreich oder nicht erfolgreich herausgestellt
hat. Mit dieser Information kann die Einschitzung der kiinftigen Situation
aktualisiert werden. Aus den Erfahrungen der ersten Periode kann eine
verbesserte Prognose dariiber abgegeben werden, ob sich das System in dem
tatsichlichen Einsatz als Hit oder Bug herausstellen wird. Formal ist diese
Aktualisierung die Bildung von A-posteriori-Wahrscheinlichkeiten aus

den A-priori-Wahrscheinlichkeiten auf Basis des Bayeschen Theorems.!

In der ersten Periode ist beobachtet worden, daf8 das Expertensystem als Er-

folg einzustufen ist. Damit ist:

_ P(IHIT)p(HIT) _0,90,5
(7)  p(HITIS)= o(S) =06 =0,75

p(s BUG) p(BUG) _ 0,30,5
p(S) 0.6

(8) p(BUGIS)= =0,25

Unter der Bedingung, daf8 in der ersten Periode S eintrat, hat sich a poste-

riori die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Einsatzes geidndert zu:

9 p® p(SIHIT) p(HIT I S) + p(S | BUG) p(BUG | S)

0,75

1 Zum Bayeschen Theorem vgl. z.B. Luce, R.D., Raiffa, H., Games and Decisions, a.a.O., S.
312; Hax, H., Laux, H., Flexible Planung, a.a.0., S. 321.
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(10) p(F)

p(FIHIT) p(HIT|S) + p(F| BUG) p(BUGS)
0,25

Analog ist p(HITIF) =0,125 und p(BUGIF) = 0,875 und unter der Bedin-
gung, daB in der ersten Periode F eingetreten ist, p (S) = 0,375 und p (F) =
0,625.

Der Barwert aus dem Expertensystem wurde in (3) bezeichnet mit DC + 0,6
DS + 0,4 DS. Dieser Barwert entspricht der nicht flexiblen Vorgehensweise:
Es wird a priori entschieden, ob das Expertensystem entwickelt und einge-
setzt wird oder nicht. Bei Einsatz wird der Barwert des Erfolgsfalls und des
Migerfolgsfalls mit den jeweiligen Eintrittswahrscheinlichkeiten multipli-
ziert. Auf Basis der nunmehr ermittelten A-posteriori-Wahrscheinlichkei-

ten kann der nicht flexible Barwert auch aufgespalten werden in:

(3) E1 =  DC+0,6(0,75DS + 0,25 DF)
+0,4 (0,375 DS + 0,625 DF)L.

Im Vergleich dazu ist der Barwert der flexiblen Vorgehensweise
(11) E2 = DC +0,6 (0,75 DS + 0,25 DF) + 0,4 DU,

mit DU als den auf den Zeitpunkt t = 0 diskontierten Umstellungskosten.
Dem liegt folgende Uberlegung zugrunde. Sollte sich in der Periode 1 das
Expertensystem als erfolgreich herausstellen, erhéht sich die Erfolgswahr-
scheinlichkeit auch fiir Periode 2 - das Projekt wird fortgesetzt. Stellt sich
aber ein Miflerfolg heraus, wird das Projekt abgebrochen, allerdings nur
dann, wenn ein Abbruch vorteilhafter ist als die Weiterfiihrung, also wenn
ein "Abbruchgewinn" oder "Umstellungsgewinn" vorliegt. Dieser Umstel-
lungsgewinn setzt sich zusammen aus den verhinderten Verlusten DF, den

durch Abbruch entgangenen, aber noch méglich gewesenen Gewinnen DS

1 Ausmultiplikation ergibt wieder DC + 0,6 DS + 0,4 DF.
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sowie den Umstellungskosten. Im Beispiel ist der Erwartungswert des Um-

stellungsgewinns im Zeitpunkt T = t wenn zuvor F beobachtet wurde:

(12) Umstellungsgewinn

DU - p(F) p(S) DS - p(F) DF
DU - 0,375 DS - 0,625 DF.

Ein Abbruch erfolgt, wenn der Umstellungsgewinn positiv ist, anders aus-
gedriickt, wenn der erwartete negative Cash Flow aus der Weiterfithrung
kleiner ist als die Umstellungskosten. Der Wert der Flexibilitit im Zeit-
punkt t = 0 ergibt sich aus der Differenz der erwarteten Barwerte E1 und E2
in t = 0, also der Differenz des Barwerts mit Flexibilitit und ohne Flexibilitat
als:

(13) VF =  E2-El
=  p(F)[DU-p(S)DS-p(F) DF]
=  04[DU-0375DS- 0,625 DF]
=  04DU-0,15DS- 0,25 DF

mit

p(F) DU =0,4 DU Erwartungswert der Umstellungskosten. Da der
Term DU negativ ist, senkt dieser den Umstellungs-
gewinn. Die Umstellungskosten ergeben sich aus
den starren Faktoren, aus der Bindungswirkung von
Commitments.

p(®) [ - p(S) DS] = 0,15 DS: Erwartungswert der entgangenen Ge-
winne aufgrund der Einstellung des Expertensy-
stems nach dem Ende der ersten Periode, obwohl
mit dieser Wahrscheinlichkeit doch noch der Er-
folgsfall eintritt. Da der Term DS positiv ist, senken
die entgangenen Gewinne den Umstellungsgewinn.
Wie die Umstellungskosten ergeben sich die ent-
gangenen Gewinne aus der Bindungswirkung von
Commitments, sie mindern die Erzielung von
Renten, wie eingangs verbal beschrieben.
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p(F) [ - p(F) DF] = 0,25 DF: Erwartungswert der vermiedenen Verlu-
ste durch die Einstellung des Expertensystems nach
dem Ende der ersten Periode. Der Term DF ist nega-
tiv,! die Verlustvermeidung bei erkannten "Bugs"
ist der Grund, warum ein Umstellungsgewinn
iiberhaupt existiert. Der Erwartungswert vermiede-
ner Verluste ist also die Basis eines Umstellungsge-
winns und damit die Basis des Werts der Flexibilitit.

Aus (12) und (13) ist ersichtlich, daf8 der Wert der Flexibilitit allgemein an-

gegeben werden kann als

(14 VF = p(F) Umstellungsgewinn.

Allgemein ergibt sich der Wert, Flexibilitit vorzusehen, aus der a priori er-
warteten Wahrscheinlichkeit, umstellen zu miissen, multipliziert mit dem
Umstellungsgewinn. Der Umstellungsgewinn muf8 annahmegemaf grofer
Null sein, sonst wiirde eine Umstellung unterlassen. Der Umstellungsge-
winn ist positiv, wenn die erwarteten Umstellungskosten und die erwarte-
ten entgangenen Gewinne kleiner sind als die erwarteten vermiedenen
Verluste, folglich wenn sich aus der Auflésung der Bindungswirkung von
Commitments ein positiver Erwartungswert ergibt. Damit beruht der Wert
der Flexibilitit auf der Auflosung der Bindungswirkung von Commit-

ments.

Das Vorsehen von Flexibilitit kann somit den Wert einer Wettbewerbspo-
sition erhohen. Folglich kann es sinnvoll sein, z.B. Stabilititsvorteile zu-
gunsten von Flexibilititsvorteilen aufzugeben. Zwar erméglicht das Einge-
hen strategischer Commitments, also das bewufite AusschlieBen von Flexi-
bilitdt, eine Absicherung gegen Imitation. Besteht jedoch zwischen Flexibili-
tdt und Stabilitit einer Wettbewerbsposition ein konkurrierendes, substitu-
tives Verhiltnis, sind die Vor- und Nachteile der Bindungswirkung strate-
gischer Commitments abzuwigen. Dabei sollte in Bezug auf die Dimension

"Stabilitdt" eine hohe Bindungswirkung, in Bezug auf die Dimension

1 Sonst wiirde das Expertensystems nicht eingestellt.
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"Flexibilitat" eine niedrige Bindungswirkung der die Wettbewerbsposition
begriindenden Commitments angestrebt werden. Dies ist die Logik, die den
KIS-gestiitzten flexiblen Fertigungssystemen zugrunde liegt. Diese haben im
Hinblick auf die potentielle Produktionskapazitit einer Branche eine hohe
Bindungswirkung, da flexible Fertigungsssysteme hohe versunkene Kosten
aufweisen, sind sie einmal beschafft. Somit kann eintretenden Unterneh-
men glaubwiirdig angedroht werden, auf lange Sicht zu extrem niedrigen
Grenzkosten anzubieten. Damit kann die Wettbewerbsposition erheblich
stabilisiert werden. Im Hinblick auf die Dimension Flexibilitat erlauben fle-
xible Fertigungssysteme jedoch eine erheblich Variantenvielfalt und in-
krementale Anderungen im Zeitablauf. Damit werden neben der Bin-
dungswirkung zur Stabilisierung der Wettbewerbsposition Freiheitsgrade
zur Flexibilisierung der Wettbewerbsposition geschaffen - und beide tragen

zur dauerhaften Erzielung von Rente bei.

1.3.2.2.2 EinfluBfaktoren auf den Erwartungswert der Flexibilitat

Aus der dargestellten Ermittlung des Erwartungswerts lassen sich die fol-
genden vier Faktoren ableiten, die den (Erwartungs-)Wert der Flexibilitat

bestimmen:

(1) Umstellungswahrscheinlichkeit. Die A-priori-Wahrscheinlichkeit, um-
stellen zu miissen, [hier: p(F)] geht direkt in den Wert der Flexibilitdt ein.
Dies erscheint auch plausibel. Denn je geringer die Wahrscheinlichkeit ei-
ner Umstellung ist, desto weniger ist Flexibilitit im Ausgangszeitpunkt an-

zustreben.

(2) Umstellungskosten. Eingegangene Commitments verursachen Bin-
dungen und damit Umstellungskosten und entgangene Optionen. Die Um-
stellungskosten und die Opportunititskosten entgangener Optionen gehen,
multipliziert mit der Wahrscheinlichkeit, umstellen zu miissen, in den

Wert der Flexibilitit ein. Je hoher diese Kosten fiir das Schwenken zwi-
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schen Alternativen, d.h. je ausgeprigter Commitments sind, desto weniger

wird Flexibilitidt wert sein.

(3) Wertdifferenz strategischer Optionen. Je weniger vorteilhaft am Ende
von Periode 1 die Weiterfithrung ist und je vorteilhafter die Alternative,
desto hoher wird dies auf den Wert der Flexibilitit durchschlagen. Im Bei-
spiel sind dies die Alternative "Null" und die Weiterfiihrung mit dem Er-
wartungswert, der aus DS und DF gebildet wird. Je niher nun dieser Erwar-
tungswert an Null liegt, desto geringer ist der Wert der Flexibilitat, umge-
kehrt je hoher die vermiedenen Verluste, desto groer ist der Wert der Fle-

xibilitat.

(4) Lerngeschwindigkeit. Lernen, aufgefalt als Abnahme von Unsicherheit,
begriindet den Wert der Flexibilitat iiberhaupt. Lernen wire ausgeschlossen,
wenn sich die A-priori-Wahrscheinlichkeit und die A-posteriori-Wahr-
scheinlichkeit gleichen wiirden. Lernen findet im Beispiel allerdings statt.
Die A-priori-Wahrscheinlichkeit des Erfolgs, p(S) = 0,6, wird je nach Beob-
achtung der ersten Periode a posteriori entweder auf p(S) = 0,75 oder P(S) =
0,375 verandert. Erst mit dieser Verdnderung ergibt sich die Moglichkeit, die

Alternativen neu zu bewerten.

In Abb. B.1.12 werden drei Fille unterschieden: der im Text diskutierte Fall
1, der Fall 2, in dem kein Lernen vorkommt, und der Fall 3, in dem maxi-
mal mogliches Lernen in Periode 3 stattfindet. "Kein Lernen" wird abgebil-
det durch eine identische Wahrscheinlichkeit des Erfolgs oder MiSerfolgs
fiir die Fille, dal das Expertensystem ein Hit oder ein Bug ist.

Damit kann zum Zeitpunkt t = t keine bessere Prognose abgegeben werden,

als dies zum Zeitpunkt T = 0 der Fall war. Somit wird sich keine Umstellung
ergeben. Damit wird der Erwartungswert mit Flexibilitit E2 identisch mit
El. Folglich ergibt sich als Differenz aus beiden der Wert der Flexibilitit
zum Zeitpunkt T =0 als Null. Demgegeniiber finde vollstindiges Lernen
statt, wiirde aus der Beobachtung der ersten Periode mit vollstindiger
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Sicherheit auf die Zukunft geschlossen werden konnen. Zum Ende der

ersten Periode wird damit bekannt, ob in der zweiten Periode das Szenario S

oder das Szenario F eintritt.

S F S F
HIT | p(SIHIT)| p(FIHIT) HIT 0,9 0,1 p(HIT)=0,5
BUG |p(siBUG]P(FIBUG) BUG 0,3 0,7 p(BUG) = 0,5
Matrix-Notation der bedingten a priori: P($)=0,6 p(F)=0,4
Wahrscheinlichkeiten a posteriori: p(S)=0,75 oder 0,375
p(F) = 0,25 oder 0,625 damit
VF=0,4(DV - 0,375 DS -0,625 DF)
Fall 1: Lernen wie im Textbeispiel
S F S F
HIT 0,6 0,4 p(HIT) = 0.5 HIT 1 0 p(HIT) = 0.6
BUG 0,6 0,4 p(BUG)=0.5 | BUG 0 1 p(BUG) = 0.4
a priori: p(S)=0,6 p(F)=0,4, a priori : p(S)=0,6 p(F)=0,4,
a posteriori: p(S)=0,6 p(F)=0,4, a posteriori: p(S)=1 oder 0
damit p(F) = 0 oder 1, damit
VF=0 VF = 0.4 (DU - DS)
Fall 2: Kein Lernen Fall 3: Vollstandiges Lemen

Abb. B.1.12: Lemen und Wert der Flexibilitat

Somit wird am Ende der ersten Periode entweder das Expertensystem einge-

fithrt und erfolgreich betrieben oder ein Abbruch vorgenommen. Damit ist
der Wert der Flexibilitit maximal: E1 = 0,6 DF + 0,4 DS und E2 = 0,6 DF + 0,4
DU, VF = E2 - E1 = 04(DU - DS). VF wird nicht durch den Term DF ge-
schmilert, wahrend DS voll zu Buche schligt: Samtliche méglichen Verlu-

ste DS konnten vermieden werden, keine Gewinne DF wiirden entgehen.
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Lernen, d.h. die Abnahme von Unsicherheit, ist damit von entscheidender
Bedeutung fiir den Wert der Flexibilitit. Fiir Integrationsentscheidungen
konnen aus diesen Uberlegungen Ansatzpunkte zur Lerngeschwindigkeit,
zur Definition von erklirenden Zustinden im Lernprozef und zum in-

krementalen Lernen gewonnen werden.

Je hoher die Lerngeschwindigkeit desto friiher sind Anpassungen méglich.
Angesichts der Bindungswirkung von Commitments koénnen dadurch so-
wohl Umstellungskosten p(F) DU und entgangene Gewinne p(F) DS ge-
senkt als auch Verluste p(F) DF vermieden werden. Die Geschwindigkeit
des Lernens hingt dabei von der Zeit fiir die ntige Beobachtung und von
der Spreizung der bedingten Wahrscheinlichkeiten ab. Die Zeit fiir die n6-
tige Beobachtung im Beispiel ist die Zeit t; wird sie verkiirzt, steigt die Lern-
geschwindigkeit. Die Lerngeschwindigkeit entspricht der im Zusammen-
hang mit Commitments diskutierten begrenzten Wandlungsfihigkeit von
Organisationen wie p(F) DU den spezifischen Faktoren und p(F) DS den

entgangen Gewinnen.

Von erheblicher Bedeutung ist, wie die erklirenden Zustinde im Lernpro-
zef definiert werden, und zwar im Hinblick auf erstens die Spreizung und
zweitens die Beobachtbarkeit. Im Beispiel wurden beobachtete Zwischenre-
sultate (S und F) auf erklirende Zustinde (Hit und Bug) zuriickgefiihrt
und daraus kiinftige Resultate abgeleitet. Je stirker nun die Spreizung der
bedingten Wahrscheinlichkeit ist, desto hoher ist der Wert der Flexibilitit.
Deshalb sind erklirende Zustinde so zu definieren, daB sie eine besonders
grofle Spreizung der bedingten Wahrscheinlichkeiten erlauben.! Zudem ist
zu beachten, daBl schnell aus Beobachtungen auf die Zustinde geschlossen
werden kann - andernfalls wird der Zeitpunkt t so spat liegen, dafl der Wert

der Flexibilitit durch die Verzogerung aufgezehrt wird.

1 Dabei besteht das Risiko der nicht beobachteten Heterogenitit (unobserved hetero-
geneity), das auch als Simpsons Paradoxon in der Literatur diskutiert wird. Vgl. Cohen,
J.E., An Uncertainty Principle in Demography and the Unisex Issue, in: The American
Statistician, Vol. 40, February 1986, S. 35 f.
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Eine weiterer Ansatzpunkt ist das mehrperiodige Lernen. Durch die Wie-
derholung von Lernprozessen ergibt sich ein kumulativer Effekt. Im Bei-
spiel konnte die Periode 1 auch in zwei oder mehrere Teilperioden unter-
teilt werden, in denen jeweils S versus F beurteilt wird. Diese
"inkrementale Lernstrategie” von hiufigen, kleinen Verinderungen kann
in vielen Mairkten (Fotoapparate, Computer, zunehmend auch Automo-
bile) beobachtet werden. Die Logik kleiner Schritte besteht im hiufigen Ein-
holen von Feedback-Informationen aus dem Markt, die dann zu gréfleren
Lerneffekten kumuliert werden konnen, als dies im Einperiodenfall még-
lich ist. Durch inkrementales Lernen erhoht sich die Spreizung der beding-
ten Wahrscheinlichkeiten schneller, da sich die Erkenntnisse aus mehreren
Perioden multiplikativ kumulieren. Zudem erhéht sich der Wert der Fle-
xibilitit aus zusitzlichen Handlungsoptionen. Verluste p(F) DF kénnen
schneller (frither) vermieden werden. Aulerdem haben kleine Schritte den
Vorteil, daB8 sie nur geringe Umstellungskosten DU verursachen - sie er-
hohen damit den Wert der Flexibilitit auf beiden Seiten der Gleichung.!

Fir die Beurteilung der Wirkung strategischer (Integrations)-Entscheidun-
gen konnten damit vier Faktoren gewonnen werden, die den Wert der Fle-
xibilitit einer Wettbewerbsposition bestimmen. Das Vorsehen von Flexibi-
litat tragt c.p. um so stirker zur Erzielung von Rente bei, desto hoher die
Umstellungswahrscheinlichkeit ist, desto niedriger die Umstellungskosten
sind, desto grofler die Wertdifferenz der gegebenen strategischen Optionen

ist sowie desto hoher die Lerngeschwindigkeit ist.

1 Ein Nachteil der inkrementalen Lernstrategie ist die hiufigere Bekanntgabe von
Informationen an die Konkurrenten, die dann leichter imitieren konnen. Damit besteht
erneut ein Konflikt zwischen Flexibilitit und Stabilitit der Wettbewerbsposition, aller-
dings nur dann, wenn die Konkurrenten nicht ohnehin iiber die Informationen verfiigen, die
sie durch eine inkrementale Lernstrategie im Vergleich zu einer "revolutioniren” Lern-
strategie erhalten.
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1.3.2.3 Verteilung

Die Existenz einer (stabilen) Rente besagt noch nichts iiber deren Vertei-
lung. Die Rente, die aufgrund eines von einer Unternehmung aufgebauten)
Wettbewerbsvorteils erzielt wird, flieBt nicht notwendigerweise den Eigen-
tiimern der Unternehmung in voller Hohe zu, sondern kann im Zeitablauf
an andere Stakeholder abfliefen, und zwar entweder durch Abschépfung
oder durch Nichtausnutzung (Slack). (vgl. Abb. B.1.13) Stakeholder sind
dabei Dritte, die die Macht haben, an der Rente einer Unternehmung zu

partizipieren (z.B. Absatzkanal, Staat, Arbeitnehmer).

Verteilung an
T T J 1
g g 2 8
g £ [ eHh
© [ g Sa
= o @ :Q
= < | <
Einseitige
Abhangigkeit
Abschdpfung _ ] = = 4 -
Gegenseitige
Verteilun N
durch 9 Abhangigkeit
Nichtaus-
nutzung

Abb. B.1.13: Systematik des Verteilungsproblems

1.3.2.3.1 Abschépfung

Das partiell fixe Faktorbiindel, das die Voraussetzung zur Erzielung von
Rente bildet, steht in der Regel nicht vollstindig unter der Kontrolle der
Kapitaleigner der Unternehmung, sondern wird von verschiedenen Stake-
holdern gestellt. Kénnen die dazu beitragenden Faktoren nicht in die Un-

ternehmung internalisiert werden, (z.B. Humankapital, Zulieferer, Ab-
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nehmer), entsteht insbesondere bei einer hohen Rente das Risiko der Ab-
schopfung. 1

Die Hohe des Abschopfungsrisikos wird bedingt von der Art der Abhingig-
keit der Parteien voneinander. Beispielsweise kann der Wettbewerbsvorteil
eines Reisebiiros fiir "Last-Minute"-Angebote auf dem Zugang zu einem
elektronischen Markt fiir Reisedienstleistungen basieren, verbunden mit
der Ausrichtung seines eigenen Geschiftssystems auf diesen elektronischen
Markt, z.B. durch langjdhrigen Schulung der Mitarbeiter, der Anpassung
des eigenen Abwicklungssystems, dem Standort an einem Flughafen oder
mit einer kostenorientierten Markt- und Marketingstrategie. Die Rente aus
dem Vorteil des Reisebiiros ist vom Lieferanten des Reisebiiros, dem Be-
treiber des elektronischen Marktes, prinzipiell abschépfbar. Dies gilt, so-
lange das Abhéngigkeitsverhiltnis einseitig ist. Denn der Betreiber des elek-
tronischen Marktes kann viele andere Reisebiiros bedienen, das Reisebiiro
jedoch nicht auf alternative elektronische Markte ausweichen. Ist jedoch
das Abhingigkeitsverhdltnis zweiseitig, wird auch die Abschépfung be-
grenzt. Beispielsweise ist der Reiseanbieter auf seine speziell geschulten
Mitarbeiter angewiesen, jene aber auch auf die Anstellung bei diesem Rei-
seanbieter, weil hier ihre Arbeitsleistung eine hohere (Grenz-)Produktivitat
erbringt als anderswo. Die Moglichkeiten der Absicherung vor solchen
asymmetrischen Abhéingigkeiten sind entweder externe Kontrollinstanzen
(einklagbare Vertrage) oder selbst durch das Herstellen einer gegenseitigen
Abhingigkeit der Vertragspartner.2

Damit ist die Analyse der Verteilung von Rente zwischen einer Unter-
nehmung und dem sie umgebenden Geschiftssystem bei Integrationsent-
scheidungen von entscheidendem Stellenwert. Durch Integrationsent-
scheidungen, z. B. die elektronische vertikale Verkniipfung von Zuliefe-
rérn, Unternehmung und Absatzkanal mittels KIS, werden die technischen,

kontraktuellen und organisationalen Beziehungen im Geschiftssystem vol-

1 Vgl. z.B. Klein, B., Crawford,R., Alchian, A.A., Vertical Integration, a.a.O., S. 297 ff.
Vgl. dazu das Geisel-Modell von Williamson, der auch eine Systematik der
Absicherungsformen fiir asymmetrische Abhingigkeitsverhiltnisse gibt. Williamson,
(Fortsetzung der FuBnote auf der nichsten Seite)
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lig neu geregelt. Durch die Verbindung kann aus einer wettbewerblichen
n:m:o-Beziehung eine 1:m:1-Beziehung wird,! insoweit von der Unter-
nehmung ein Commitment in eine Integration eingegangen werden, die
sie der quasi-monopolistischen Abschopfung durch Zulieferer und/oder
Absatzkanal aussetzt.

1.3.2.3.2 Nichtausnutzung

Erzielte Renten aus dem Einsatz von Produktionsfaktoren bedeuten die
Realisierung eines Potentials. Die Nichtausnutzung (Slack) kann dabei ver-
standen werden als der Teil des Erfolgspotentials der Unternehmung, der
nicht in Erfolg (Renten) umgesetzt wird, sondern nur durch zusitzliche
Magnahmen nutzbar wire: "The crucial, but plausible, assumption here is
that there is some 'slack’ in the economy; and that additional investment,
hours of work, productivity, and decision making can be squeezed out of it
by pressure mechanisms.”? Die Nichtausnutzung von Erfolgspotential
kann auf eine Reihe zusammenhingender, keineswegs iiberschneidungs-
freier Griinde zuriickgefiihrt werden. Diese sind erstens Unsicherheit tiber
die Produktionsfunktion und die Produktionsfaktoren, zweitens Zielkon-
flikte zwischen Stakeholdern sowie drittens mangelnder Wettbewerbs-
druck.

Leibenstein sieht in der Unsicherheit die Erklarung fiir suboptimalen Er-

folg, d.h. fiir die Nichtausnutzung von Erfolgspotential3 Aufgrund von

O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 79, S. 85 ff.

1 Dabei sei n eine beliebig hohe Zahl von Zulieferern, m die Zahl der Konkurrenten,
einschlieBlich der betrachteten Unternehmung mit ihren Konkurrenten, sowie o die Zahl
der Absatzkanile.

2 Hirshman, A.O., Economic Development, Research and Policy Making: Some Converging

Views, in: Behavioral Science, Vol. 7, April 1962, S. 211 f; vgl. Cyert, RM., March, J.G.,

Behavioral Theory, a.a.O., S. 36.

Leibenstein, H., Allocative Efficiency versus X-Efficiency, in: American Economic

Review, Vol. 56, June 1966, S. 398 ff. Empirische Belege finden sich bei Leibenstein, H.,

Beyond Economic Man, Cambridge, Massachusetts, 1976, S. 34 - 44. Die Nichtausnutzung

(Slack) nennt Leibenstein X-Ineffizienz und definiert sie als Abweichung vom theore-

tischen Optimalzustand der volistindigen allokativen Effizienz.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



82

Unsicherheit, z.B. iiber das vielfiltige Zusammenwirken der Produktions-
faktoren, die Verfiigbarkeit der Faktoren und ihre Beschaffenheit werden
optimale Zustinde verfehlt. Deswegen wird aufgrund von Unsicherheit
immer ein Teil des eigentlich vorhandenen Erfolgspotentials nicht ge-

nutzt.1

Cyert und March weisen auf Zielkonflikte als Ursache fiir die Nichtaus-
nutzung von Erfolgspotentialen hin.2 Die Maximierung von Renten aus
dem Faktorbiindel der Unternehmung ist Ziel der Eigentiimer. Dem kén-
nen Individual- oder Gruppenziele anderer Stakeholder entgegenstehen.
Beispielsweise kann das Management mehr an der Maximierung von
Gr68e und Umsatz als an der Maximierung von Erfolgspotential und Un-
ternehmenswert interessiert sein.3 Der Ausgleich von Zielkonflikten wird
von Cyert und March als Verhandlungsprozef8 einer (instabilen) Koalition
portraitiert. Ein solcher Verhandlungsproze8 hat nicht nur distributive In-
halte, sondern auch kooperative.4 Distributive Zielkonflikte ziehen in aller
Regel auch eine Reduktion des kooperativ erzielbaren Werts nach sich.
Auch March und Simon argumentieren, daf (anderweitig) unvereinbare
Zielkonflikte in Unternehmungen durch Nichtausnutzung von Erfolgspo-

tential abgemildert wiirden.

Mangelnder Wettbewerbsdruck mindert den Zwang zu Effizienz und Inno-
vation; umgekehrt trigt hoher Wettbewerbsdruck zur Sicherung des Uber-
lebens einer Unternehmung bei. Damit kann die Nichtausnutzung von Er-

folgspotential durch (Wettbewerbs-)Druck vermindert werden.é Dies kann

1 Auch Galbraith betont den Zusammenhang von Unsicherheit und Nichtausschépfung von
Erfolgspotential (Slack). Vgl. Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.O., S. 22 ff.

2 Cyert, RM,, March, |.G., Organizational Factors in the Theory of Oligopoly, in:
Quarterly Journal of Economics, Vol. 70, 1956, S. 44 - 64.

3 Vgl Williamson, O.E., The Economics of Discretionary Behavior: Managerial Objectives
in the Theory of the Firm, Englewood Cliffs, New Jersey, 1964, S. 38 ff.

4 Formal wird hiufig zwischen Nullsummenspielen und Nicht-Nullsummenspielen unter-
schieden, in der Theorie der Verhandlung oft zwischen "Value Creating” und "Value
Claiming" im “Negotiator's Dilemma".Vgl. Lax, D.A., Sebenius, ] K., The Manager as
Negotiator, New York, London, 1986, S. 1 ff.

5 March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.O., S. 126.

6  Hirshman, A.O., Economic Development, a.a.0., S. 211 f.
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mit dem Konzept des Satisficing vom March und Simon erklirt werden.!
Angesichts  begrenzter  Rationalitit =~ wahlen  Entscheidungstriger
"befriedigende” (satisfactory) Losungen aus ermittelten Alternativen. Bei
schwachem Wettbewerbsdruck wird die Zahl der ermittelten Alternativen
und das Niveau einer "befriedigenden" Losung gering ausfallen, da keine
"herausfordernden Magstdbe" zu hoheren Niveaus Anreiz geben.2 Die Er-
reichung dauerhafter Wettbewerbsvorteile zielt in ihrer Logik auf eine Re-
duktion des Wettbewerbsdrucks. Durch sinkenden Wettbewerbsdruck sind
die geschaffenen Erfolgspotentiale der Gefahr der Nichtausnutzung ausge-
setzt, dies um so mehr, desto ausgeprigter und dauerhafter ein Wettbe-
werbsvorteil wahrgenommen wird. Demgegeniiber reduziert hoéherer
Wettbewerbsdruck die Nichtausnutzung. Neben hoheren "Satisficing"-An-
spruchsniveaus reduziert eine hohe Wettbewerbsintensitiat auch die Unsi-
cherheit. Die Existenz guter Wettbewerber erméglicht die Ubernahme und
Fortentwicklung von Know-how, d.h. ergdnzt Lernen durch Erfahrung um
Lernen durch Beobachtung. Zudem zwingt Wettbewerbsdruck, die Ziel-
konflikte der Stakeholder der Unternehmung in einer Weise zu losen, die

das Erfolgspotential méglichst gut ausnutzt.3

Integrationsentscheidungen koénnen in erheblichem Ausmaf auf die
(Nicht-) Ausnutzung wirken. So kénnen KIS eingesetzt werden, die Infor-
mationsbasis von Entscheidungstrigern zu verbessern und damit deren
Unsicherheit zu reduzieren. Mit Koordinationsinstrumenten kann ange-
strebt werden, Zielkonflikte und daraus folgende Nichtausnutzung zu be-
grenzen. Zudem beschrinkt eine Wettbewerbsdynamik, die durch Einsatz
neuer Integrationsinstrumente, insbesondere KIS, verursacht wird, die

Nichtausnutzung.

1 vgl. March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., S. 140 f.

2 Frank, R.H., Choosing the Right Pond, Human Behavior and the Quest for Status, New
York, 1985, S. 3 ff. Er zeigt die fundamentale Bedeutung von wettbewerblichen
"Benchmarks” fiir menschliches Verhalten auf.

3 Vgl. dazu March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., S. 126.
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Abb. B.1.14: Ubersicht Gber die EinfluBfaktoren aut den dauerhaften Wettbewerbsvorteil

Flexibilitit

Als Zusammenfassung des Kapitels B.1.2 sind die diskutierten Einfluf3gro-
Ben auf den dauerhaften Wettbewerbsvorteil in Abb. B.1.14 dargestellt,
analog zur Abbildung B.1.6.

Integrationsentscheidungen haben erhebliche Auswirkungen auf den dau-
erhaften Wettbewerbsvorteil, und zwar sowohl auf die Wettbewerbsposi-
tion als auch auf deren Dauerhaftigkeit. Es liegt nun ein Geriist vor, mit
dem die Wirkung von Integrationsentscheidungen auf den dauerhaften
Wettbewerbsvorteil im einzelnen analysiert werden kann. Aufgrund der
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Vielfdltigkeit der Wirkungszusammenhinge ist es jedoch nicht méglich,
bereits an dieser Stelle eine allgemeine Beurteilung der strategischen Wir-
kung der Integration von Geschiftsaktivititen vorzunehmen, also die
Frage zu beantworten, unter welchen allgemeinen Bedingungen Integra-
tion unter besonderer Beriicksichtigung der KIS zum dauerhaften Wettbe-
werbsvorteil beitrigt oder nicht. Voraussetzung dazu ist, den Moglichkeits-
raum von Integrationsentscheidungen genauer zu bestimmen und ver-
schiedene Integrationsstrategien zu unterscheiden. Dazu sind die weiteren

Strukturelemente von Integrationsentscheidungen zu konkretisieren.
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2 Bezugsrahmen zur Integration von Geschiftsaktivititen

Das zeitablaufbezogene wettbewerbsstrategische Grundmodell des gebunde-
nen Wettbewerbs erméoglicht die Beurteilung einer gegebenen Integrations-
strategie im Hinblick auf die Zielgrofle des dauerhaften Wettbewerbsvor-
teils. Neben dem Ziel sind fiir die Entwicklung und die Entscheidung tiber
eine Integrationsstrategie die weiteren Strukturelemente der Integrations-
entscheidung zu bestimmen. Dies umfaft die Definition des Integrations-
bereichs und die Wahl der Integrationsinstrumente in Abhingigkeit von
den im Integrationsbereich gegebenen situativen Bedingungen. Fiir die Ent-
scheidung iiber die so konkretisierte Integrationsstrategie miissen schlief-
lich ihr Nutzen, also ihr Beitrag zum dauerhaften Wettbewerbsvorteil, und
ihre Kosten bestimmt werden. Der mit diesen Strukturelementen auf-
gespannte Moglichkeitsraum von Integrationsstrategien wird im folgenden
entwickelt.

21 Integrationsbereiche als Gegenstand der Integration

Integration ist auf ein konkretes Objekt zu beziehen, nimlich auf einen In-
tegrationsbereich (vgl. Abb. B.2.1). Dabei ist anzugeben, zwischen welchen
Elementen (Unternehmensteilen) welche Verbindungen (vertikale Ver-
kniipfungen, horizontale Verflechtungen) betrachtet werden sollen. Inte-
grationsbereiche sind nicht gegeben. Vielmehr sind sie durch die Identifi-
kation von Schnittstellen und Gleichartigkeiten zwischen Geschiftsaktivi-
titen iiberhaupt zu definieren, bevor eine Analyse erfolgen kann, durch
welche integrativen Verbindungen Schnittstellen abgebaut und Gleichar-
tigkeiten ausgenutzt werden konnen.! Dieses Problem der Definition zu-

sammenhidngender, interdependenter Bereiche dhnelt dem Problem der

1 Schnittstellen und Gleichartigkeiten zwischen Geschiftsaktivititen weisen auf
Integrationsbedarfe aufgrund vorliegender Interdependenzen hin. Dies wird im Abschnitt
B.2.1.2 genauer erliutert.
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Marktsegmentierung: Bevor der Einsatz von Marketinginstrumenten
sinnvoll analysierbar ist, sind intern homogene und extern heterogene
Kundengruppen zu definieren.! Wie die Bestimmung des Integrationsbe-
reichs handelt es sich dabei um ein Problem, da8 nur teilweise analytischen
Kategorien zuginglich ist und iiberwiegend durch einen kreativen Prozef
gelost werden muB. Als Technik zur

B.1.1 Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb

B.13 ZielgraBe:
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil

B22

Situative Be-
dingungen im
Integrations-
bereich

B.23 Integrationsinstrumente

KIS Koordinations- | Kontrakte
mechanismen

B.24 Nutzen und Kosten der
Intergration

Abb. B.2.1: Stellung des Integrationsbereichs
im Bezugsrahmen

Definition von Integrationsbereichen wird das "Mapping" vorgeschlagen.
Dieses wird im folgenden beschrieben. Daran schlieft sich die Analyse inte-
grativer Verbindungen an.

1 Vgl. Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden, 1987 S.
243-245.
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2,11 Mapping zur Bestimmung des Integrationsbereichs

Das Mapping stammt aus der verhaltenswissenschaftlich orientierten Or-
ganisationstheorie und wird insbesondere in der Organisationspsychologie
eingesetzt. Eine Map enthilt danach die wesentlichen Variablen von Vor-
géingen in einem System, einschliefSlich der Beziehungen der Variablen zu-
einander. Die Map wird von Personen konstruiert, die wiederholt Vor-
ginge in dem System beobachten konnten.! Dabei erfolgt eine subjektive
Konzeptionalisierung kognitiver interpersonaler Wirkungszusammen-

hénge.

Beim Mapping eines Integrationsbereichs werden iiberblicksartig die tat-
sdchlichen Geschiftsaktivititen in der Unternehmung im Zeitablauf darge-
stellt. Entscheidend fiir das Verstindnis einer Geschiftsaktivitit ist dabei die
Erfassung realer Folgeketten, einschliellich informaler Kommunikation.2
Dazu werden verschiedene Methoden eingesetzt, etwa Interviews, Simula-
tionen sowie die Mitverfolgung und ex-post Analyse abgeschlossener Vor-
gédnge. Ergebnis solcher Erhebungen sind natiirlich voéllig unterschiedliche
Interpretationen der verschiedenen Beteiligten, beispielsweise vom tatsach-
liche Ablauf eines Entscheidungsprozesses in der Produktneuentwicklung.
Deshalb kommt es bei der Analyse darauf an, diese verschiedenen Perspek-
tiven herauszufinden und abzugleichen, d.h. eine gemeinsame Map zu er-
stellen. Entscheidend ist, daB die tatsdchlichen Triger der betrachteten Ge-
schiftsaktivititen in die Erstellung einer gemeinsamen Map einbezogen

werden. Schon dabei werden die Beteiligten aus verschiedenen Unterneh-

1 vgl. Weick, K.E., The Social Psychology of Organizing, 2nd ed., New York, 1979, S. 140;
Argyris, C., Putnam, R., McLain Smith, D., Action Science, San Francisco, London 1985, S.
247-265; McCaskey, M.B., The executive challenge: managing change and ambiguity,
Boston, 1982, S. 19; dhnlich vgl. Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time, a.a.O.,
S. 200 ff.

2 gl Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time, a.a.O., S. 201.
peting
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mensfunktionen und Hierarchiestufen eine neue Sicht des Prozesses ent-

wickeln.1

Bei der Definition des Integrationsbereichs hingen Umfang und Detaillie-
rungstiefe vom Inhalt und Aggregationsniveau des betrachteten Problems
ab. Vier generische Problemebenen wurden zuvor unterschieden:2 der
ProduktionsprozeB, der Auftragsproze88, der Entwicklungsproze8 und der
Managementproze8. Von der Prozeflebene hingt es ab, wie tief die Unter-
nehmung bei der Betrachtung von Integration analytisch zu dekomponie-
ren ist. Beispielsweise ist ein zur "Verkiirzung der Auftragsabwicklungss-
zeit" definierter, schwerpunktmigfig unternehmensintern orientierter In-
tegrationsbereich genauer in einzelne Geschiftsaktivititen zu detaillieren,
wihrend ein zur "Neuausrichtung auf die Kundengruppen A,B,C" defi-
nierter, extern orientierter Integrationsbereich ein hoheres Aggregations-

niveau hat.

Ergebnis des Mapping ist eine Map der Unternehmensteile, Geschaftsaktivi-
titen und der sie verbindenden Informationsfliisse (ggf. ebenfalls Material-
fliisse). Eine entsprechende Notation wird in Abb. B.2.2 vorgeschlagen. Als
Beispiel ist ein Entwicklungsprozef8 skizziert, der Geschiftsaktivititen und
Informationsfliisse von der Produktidee bis zur Produktionsreife enthilt.?

Unternehmensteile als Triager von Geschiftsaktivititen sind im Rahmen
des Integrationsmanagements nicht mehr weiter untergliederte aufbauor-
ganisatorische Teile eines Unternehmens, beispielsweise ein Geschiftsbe-

reich, eine Abteilung, eine Gruppe von Arbeitsplitzen oder ein Arbeits-

1 vgl. Weick, KE., Social Psychology of Organizing, aa.O., S. 69 ff; Stalk, G., Hout,
Th.M., Competing Against Time, a.a.O., 5.203.

2 Nach Mesarovic, Macko und Takahara waren Echelons, Layers und Strata unterschieden
worden. Die Echelons korrespondieren mit dem Unternehmensteil, die Strata mit den
Integrationsinstrumenten und die Layer mit dem GeschiftsprozeB. Vgl. Mesarovic, D.,
Takahara, Y., Theory of Hierarchical, a.a.O. sowie Abschnitt A.2.1.1.

3 Vgl. z.B. Roberts, E.B,, Managing Invention and Innovation, in: Research Technology
Management, Vol. 31, No. 1, 1988, S. 12; Stalk, G., Hout, Th.M., Competing Against Time,
aa0, S. 124.
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platz. Jede Zeile des dargestellten Integrationsbereichs entspricht einem Un-
ternehmensteil, der links angegeben ist. Thm zugeordnet sind die von ihm
getragenen Geschiftsaktivititen.

_- W m
Testfima est

Erkennung Entwickl Entwicklung Ubergabe an
technologischer| | Prototype Produktions- |_mm{ b duktion
Option technologie

Marcpoeniar [ atorchne] -] st |—amt (i

Feasibility- und
Wirtschaftiichkeits-
analyse

Finanzplanung

—

000

Entscheidung Entscheidung
Gber Ober EinfOhrung
Entwicklung und Produktion

Zeit

Abb. B.2.2: Map eines Produktinnovationsprozesses

Pfeile symbolisieren Fliisse von Informationen, die nach Vollendung einer
Geschiftsaktivitit in einem Unternehmensteil in eine folgende Geschifts-
aktivitit eingehen. Schnittstellen zwischen Unternehmensteilen werden
durch graue Trennmarkierungen gekennzeichnet, und zwar schmale in-
nerhalb der Unternehmung und breite bei Einbeziehung von externen Un-
ternehmen oder Unternehmensteilen. Diese Notation wird in der gesam-
ten weiteren Arbeit zur Darstellung von Interdependenzen zwischen Un-

ternehmensteilen bzw. Geschiftsaktivititen genutzt.

Das Mapping hat als Analyseinstrument gegeniiber einer globalen, konzep-
tionellen Aggregation von Geschiftsaktivititen zu einer Wertkette fol-
gende Vorteile. Erstens wird explizit zwischen Geschiftsaktivititen und den
sie tragenden Unternehmensteilen unterschieden. Damit kann herausgear-
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beitet werden, wo konkret, d.h. zwischen welchen Unternehmensteilen in-
tegrative Verbindungen bestehen (sollen), ohne in der Darstellung Zustan-
digkeit und Titigkeit zu vermengen. Zweitens werden durch explizite Ein-
beziehung der Zeit operationale Melgroen (z.B. Zykluszeiten)! dargestellt,
die in der aggregierenden (Wertketten-)Betrachtung von Kosten- oder Qua-
lititsinformationen verlorengehen konnen. Drittens werden mit der Ori-
entierung an detaillierten Geschiftsaktivititen und konkreten Abldufen
Integrationspotentiale (Schnittstellenprobleme, Synergiepotentiale) besser
identifizierbar als in der abstrakt orientierten Wertkettenanalyse. Insofern
ermdglicht das Mapping im Vergleich zu Wertkettendarstellung eine dem
Integrationsproblem gemiflere Dekomposition der Unternehmung bzw.

eines Geschiftssystems in einzelne Geschiftsaktivitaten.

212 Elemente des Integrationsbereichs und integrative Verbindungen

Unternehmensteile und die von ihnen getragenen Geschiftsaktivititen
sind die Elemente des Integrationsbereichs.2 Integration kann auch tiber
Firmengrenzen hinausreichen, insoweit mégen "Unternehmensteile” auch
ganze Unternehmungen oder Teile verschiedener Unternehmungen sein.
Interdependenzen zwischen diesen Elementen des Integrationsbereichs
sind an Gleichartigkeiten und Schnittstellen erkennbar, was durch die Erar-
beitung einer gemeinsamen Map wesentlich erleichtert wird. Gleichartig-
keiten von zwei oder mehreren Geschiftsaktivititen begriinden Potentiale

horizontaler Verflechtung,® die durch Abstimmung der Geschiftsaktivita-

1 vgl. Abschnitt B.1.3.1.3.

2 Zur Definition von Unternehmensteilen und Geschiftsaktivititen vgl. Abschnitt A.2.1.1.

3 Konsistent hierzu unterscheidet Frese drei Formen von Interdependenzen: (1) Interdepen-
denzen aufgrund innerbetrieblicher Leistungsverflechtung, (2) Ressourceninterdependenzen
und (3) Marktinterdependenzen. Durch innerbetriebliche Leistungsverflechtung konnen
Interdependenzen zwischen nacheinandergelagerten Unternehmensteilen entstehen, z.B.
zwischen Produktion und Absatz. Diese Interdependenz entspricht hier der Schnittstelle.
Demgegeniiber liegt eine Uberschneidung des Entscheidungsfeldes vor, wenn zwei
Unternehmensteile iiber gleiche Ressourcen oder Miirkte verfiigen. Diese Interdependenzen
entsprechen hier der Gleichartigkeit. Vgl. Frese, E., Organisation, a.a.O., S. 190 ff.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



92

ten realisiert werden, z.B. eine gemeinsame Nutzung von Ressourcen.!
Gleichartigkeiten entsprechen den gebiindelten Interdependenzen (pooled
interdependency) in Thompsons System von Interdependenzen. Schnitt-
stellen zwischen zwei oder mehreren Geschiftsaktivititen begriinden Po-
tentiale vertikaler Verkniipfung, die gebildet wird bei ablaufbezogenen bzw.
Riickkopplungsbeziehungen.  Schnittstellen  entsprechen insofern

Thompsons sequentiellen und reziproken Interdependenzen.2

2.1.2.1 Horizontale Verflechtungen

Bei einer horizontalen Verflechtung fiihren verschiedene Unternehmens-
teile gleichartige oder zumindest dhnliche Geschiftsaktivititen gemeinsam
oder abgestimmt aus. Gemeinsam optimieren sie damit die Geschéftsaktivi-
titen, so daB ein synergetischer Effekt entsteht, z.B. Kostenvorteile in der
Produktion.? Synergetische Effekte sind moglich, wenn Interdependenzen
vorliegen, oder umgekehrt, Interdependenzen zwischen nebeneinander-
stehenden Unternehmensteilen liegen vor, wenn eine Abstimmung von
Geschiftsaktivitidten einen grofleren Beitrag zum Unternehmensziel leistet
als die isolierte Fiihrung der Unternehmensteile, z.B. durch gemeinsame
Nutzung von Produktionsfaktoren oder gemeinsame Marktbearbeitung.4
Ein gemeinsames Vorgehen erscheint nur dann sinnvoll, wenn die Ge-

schiftsaktivititen der Unternehmensteile gleichartig sind. Beispielsweise

1 Thompson, J.D., Organizations in Action, a.a.0., S. 55; vgl. auch Mintzberg, H., Structuring
of Organizations, a.a.0., S. 22 f.

2 Thompson, J.D., Organizations in Action, a.a.0., S. 55 ff.

3 Riebel betont, daf sowohl verschiedene Produktarten als auch Teilmengen einer
Produktart integrativ verbunden sein konnen, d.h. da sowohl gleichartige Produkte als
auch nicht gleichartige Produkte horizontal verflechtbar sind. Damit lige im Hinblick
auf die Produkte keine Gleichartigkeit vor. Demgegeniiber wird der Gleichartigkeits-
begriff hier weiter gefagt, d.h. er muf nicht notwendigerweise auf das Produkt bezogen
sein, sondem auf irgendeine zur Erstellung von Produkten erforderliche Geschiftsaktivi-
tit. Ohne eine so verstandene Gleichartigkeit ist die Bildung einer materiellen oder
immateriellen horizontalen Verflechtung sinnlos. Vgl. dazu Ropella, W., Synergie,
a.a.0., S. 224 f; Riebel, P., Produktion III: einfache und verbundene, in: HHWW, Band 6,
(Hrsg.), Albers, W. u.a,, Stuttgart, 1981, S. 298.

4 Vgl. z.B. Frese, E., Organisation, a.a.0., S. 193.
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weist die Vermarktung von Flugreisen Gleichartigkeiten mit der Ver-
marktung von Ferienhotels oder Mietwagen auf.

Potentiale fiir eine horizontale Verflechtung kénnen nach verschiedenen
Kriterien systematisiert werden, beispielsweise nach der Art der eingesetz-
ten Produktionsfaktoren,! der betrachteten Geschiftsaktivititen,2 der zu
verflechtenden Unternehmensteile oder der vorhandenen Interdependen-
zen.3 Die Wahl des Kriteriums beeinfluBt das Vorgehen bei der Analyse ho-
rizontaler Verflechtungen. Ziel eines praktischen Integrationsmanage-
ments ist es, die Integration der Geschiftsaktivititen zu erreichen, deren
Triger die Unternehmensteile sind. Sie werden daher, Porter folgend, hier

als Systematisierungskriterium gewahlt.

Zur Identifikation von Potentialen horizontaler Verflechtung ist somit
nach Gleichartigkeiten von Geschiftsaktivititen zu suchen. Zur Lokalisie-
rung der Gleichartigkeiten sind zunichst nebeneinanderstehende Unter-

nehmensteile zu benennen, deren Geschiftsaktivititen aufzulisten und zu

1 Jede horizontale Verflechtung beruht auf der gemeinsamen Nutzung von Produktionsfak-
toren. Ropella legt ein von ihm so bezeichnetes "synergieorientiertes” Produktionsfakto-
rensystem vor. Er unterscheidet die Produktionsfaktoren danach, ob sie simultan oder rur
sukzessive an der Erstellung zweier Produkte beteiligt sein konnen. Dieses produktions-
wirtschaftlich orientierte Faktorsystem stellt eine umfassende Systematik moglicher
Arten von Faktoren dar, die gemeinsam genutzt werden konnen. Ropella, W., Synergie,
a.a.0, S. 249, Abb. 41.

2 Porter teilt sein System von 9 Geschiftsaktivititen in 5 Klassen verschiedenartiger
Verflechtungspotentiale auf. Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 338.

3 Frese unterscheidet nach zwei Kriterien, nimlich nach der Art der zu verflechtenden
Unternehmensteile (d.h. ob die Unternehmensteile nach Produkten, Gebieten, Funktionen
etc. divisionalisiert sind) und nach der Art der Interdependenz (d.h. ob die Interdependenz
sich auf Mirkte, Ressourcen oder die Produktion bezieht). Frese, E. Organisation, a.a.O.,
S. 237.

4 Beispielsweise wiirde eine Analyse horizontaler Verflechtungen, die nach den einge-
setzten Produktionsfaktoren vorgeht, fragen, welche grundsitzlichen Verflechtungs-
potentiale zwischen welchen Produktionsfaktoren bestehen. Demgegeniiber wiirde eine
Analyse horizontaler Verflechtungen, die nach der Art der Unternehmensteile vorgeht,
fragen, welche grundsitzlichen Verflechtungspotentiale zwischen funktional geglieder-
ten Unternehmensteilen, zwischen produktdivisionalen Unternehmensteilen oder
zwischen regional gegliederten Unternehmensteilen méglich sind. Dabei erscheint es als
schwierig, eine sehr detaillierte Analyse der Verflechtungspotentiale aller Produktions-
faktoren vorzunehmen und zudem eine klare Verbindung zum strategischen Zielsystem
herzustellen. Demgegeniiber erscheint eine Analyse méglicher Verflechtungspotentiale
nach der Art der Unternehmensteile als zu global und kaum operationalisierbar.
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klassifizieren. Schlieflich sind Gleichartigkeiten herauszuarbeiten. Diese
Schritte werden, solange die zu betrachtenden Unternehmensteile nicht
vorgegeben sind, iterativ mehrfach zu durchlaufen sein. Am Ende des Ana-
lyseprozesses steht die Definition eines Integrationsbereichs in Bezug auf
Potentiale horizontaler Verflechtung.

Abbildung B.2.3 enthilt einen Ausschnitt der Geschiftsaktivititen einer
Fluggesellschaft, einer Autovermietung und eines Hotelkonzerns. Die Basis
horizontaler Verflechtungspotentiale sind Gleichartigkeiten. Liegen Gleich-
artigkeiten vor, konnen Unternehmensteile durch gemeinsames Handeln
Synergien schaffen. Gleichartigkeiten konnen einerseits direkt zwischen

den Geschiftsaktivititen zweier oder mehrerer Unternehmensteile

bestehen.

Untemehmen(s-Tello) Geschafisaktivitaten

Fluggeselischa) | Marktbearbeitung | | Verkautsort | [“abwickiung |

glechartige ' . :
Managementtechniken—— o= == [ |
Strukturgleichartigkelt Autovermieter ) | Marktbearbetung | | Verkautsort | [ abwickiung |
Strategiegleichartigkeit=— = =

o> [ [Fomier] [
immaterielie horizontale Verflechtungen Materielle horizontale Verflechtungen

Abb. B.2.3: Materielle und immaterielle horizontale Verflechtungen

Andererseits ist es moglich, da88 die Geschiftsaktivititen von Unterneh-
mensteilen zwar nicht direkt gleichartig sind, aber indirekt; sie konnen z.B.
grundsitzlich die gleiche Struktur aufweisen (vgl. Abb. B.2.3). Entsprechend
werden im folgenden materielle horizontale Verflechtungen (direkt) und

immaterielle horizontale Verflechtungen (indirekt) unterschieden.!

1 vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0,, S. 323.
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Im Beispiel ergeben sich materielle horizontale Verflechtungen aus Még-
lichkeiten der gemeinsamen Marktbearbeitung (z.B. gemeinsame Anzei-
genwerbung, gemeinsame Promotions, gegenseitige Anerkennung von
Frequent Flyer Miles oder Mitgliedschaftsprogrammen), aus gemeinschaft-
lich betriebenen Verkaufsstellen (an Flughifen, in Hotels oder durch ge-
meinsames Auftreten gegeniiber Agenturen oder Reisebiiros) und aus ge-
meinschaftlich betriebener Abwicklung (gemeinsames Kundeninformati-

ons- und Reservierungssystem, gemeinsame Zahlungsabwicklung).

Immaterielle horizontale Verflechtungen beruhen auf indirekten Gleichar-
tigkeiten, wie Managementtechniken, Geschiftsstrukturen oder Strategien.
Fluggesellschaften und Autovermieter haben dhnliche Geschiftsprobleme,
etwa Kapazititsauslastung bei schwankender Nachfrage, oligopolistische
Preisbildung und hohes Volumen einzelner Transaktionen. Entsprechend
sind Managementtechniken tibertragbar, z.B. ein preisdifferenzierendes
Yield-Management, Fiihrungsstil u.v.a. Ein bedeutendes neues Potential
immaterieller horizontaler Verflechtungen ist die gemeinsame Nutzung
von Kunden- und Produktinformationen aus Datenbanken, die mehrere

Unternehmen als Entscheidungsgrundlage nutzen konnen.!

Die Identifikation von Gleichartigkeiten von Geschiftsaktivititen erfordert
eine genaue Analyse der Faktoren, die fiir die einzelne Geschiftsaktivitat
von zentraler Bedeutung sind. Gleichartigkeiten miissen in Bezug auf diese
Faktoren vorliegen, im Fall des Marketings etwa die (wirklich) gleichen
Kunden. Dazu ist die Marktsegmentierung der einzelnen beteiligten Un-
ternehmen oder Unternehmensteile genau zu vergleichen, etwa in Bezug
auf Regionen, Kunden, Produkte oder Technologien. Gleichartigkeiten im
Marketing beruhen auf einer gleichartigen Elastizitit der Marketingin-
strumente in den Segmenten, die gemeinsam genutzt werden. In der Be-
schaffung beziehen sich Gleichartigkeiten auf die zu beschaffenden Roh-
stoffe, die Lieferanten, die Technologien oder Regionen. In der Logistik ist

1 vgl. Abschnitt C.2.3.3.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



96

es nicht hinreichend, daf Regionen und Routen gleichartig sind, dariiber
hinaus sind auch die Transportfrequenz und die Beschaffenheit des trans-
portierten Guts zu beachten. In der Produktion konnen gleichartige Pro-
duktionstechnologien, Prozesse, Produkte oder Einsatzfaktoren vorliegen.
In der Forschung und Entwicklung sind Gleichartigkeiten auf das Feld bzw.
den Gegenstand der Forschung, Grundausrichtung der Forschung (F oder
E), den angestrebten Zeithorizont und Neuerungsgrad zu beziehen. Im
Kundendienst sind gleichartiger Gegenstand, Servicegrad und regionale
Aspekte von Interesse. Beim Personal sind gleichartige Fahigkeitspotentiale
und gleichartige Werte von Bedeutung. Fiir Finanzabteilung und Verwal-
tung sind gleichartiger oder sich erginzender Finanzierungs- und Verwal-
tungsbedarf von Bedeutung, etwa im Hinblick auf das Muster des Kapi-
talbedarfs oder des Berichtswesens von Bedeutung.

Wihrend die Interdependenzen bei horizontalen Verflechtungen auf
Gleichartigkeiten von Geschiftsaktivititen beruhen, sind sie bei vertikalen
Verkniipfungen durch Schnittstellen zwischen nacheinandergelagerten Ge-
schiftsaktivititen begriindet.

2.1.2.2 Vertikale Verkniipfungen

Die Logik vertikaler Verkniipfungen ist es, Reibungsverluste zwischen
nacheinandergelagerten, interdependenten Geschiftsaktivititen abzubauen,
und zwar durch eine verbesserte Abstimmung der Geschiftsaktivititen
bzw. der sie tragenden Unternehmensteile. Interdependenzen zwischen
hintereinandergelagerten Unternehmensteilen ergeben sich aus dem Mate-
rial- und InformationsfluB an den Schnittstellen zwischen den Unter-
nehmensteilen. Beispielsweise konnten Produktion und Distribution na-
hezu isoliert voneinander arbeiten, wenn fiir alle Produkte hinreichende
Lagerhaltung zugelassen wiirde. Um dafiir entstehende Kosten-, Qualitats-
und Zeitnachteile zu reduzieren, ist eine engere vertikale Verkniipfung der
Produktion mit der Distribution erforderlich.
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In Abb. B.2.4 ist ein Auftragsproze8 der Herstellung und Distribution eines
Food-Markenartikels skizziert.

- wischenlagerung
Distributions- Verteilung
zentren T >R
o Art-/Mengenbesti
FormularausfOiiung

AuBendienst

l

Handel

Zeit

Abb. B.2.4: Auftragsprozef Herstellung und Distribution eines Markenartikels

Schnittstellen zwischen Geschiftsaktivititen ergeben sich aus dem Mate-
rial- und InformationsfluB; sie werden als Pfeile dargestellt. Der Pfeil sym-
bolisiert das Material oder die Informationen, die nach Vollendung einer
Geschiftsaktivitit in einem Unternehmensteil in eine folgende Geschifts-
aktivitdt eingehen. Schnittstellen zwischen Geschiftsaktivititen innerhalb
eines Unternehmensteils sind lediglich durch verschobene Blocke darge-
stellt, wobei die Verschiebung den Zeitablauf angeben soll. Die bendtigte
Zeit an der Schnittstelle zwischen zwei Geschiftsaktivititen hingt dabei
davon ab, welche Integrationsinstrumente zur vertikalen Verkniipfung der

diese Geschiftsaktivititen tragenden Unternehmensteile gewahlt werden.

Schnittstellen zwischen Unternehmensteilen konnen unterschieden wer-
den in Binnenschnittstellen, d.h. Schnittstellen innerhalb eines Unter-
nehmensteils oder zwischen Unternehmensteilen, und Randschnittstel-
len, d.h. Schnittstellen zwischen Unternehmungen. Zur graphischen Un-

terscheidung zwischen diesen Schnittstellenarten werden in dieser Arbeit
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Randschnittstellen durch breite Trennmarkierungen, Binnenschnittstellen
zwischen Unternehmensteilen mit schmalen Trennmarkierungen darge-
stellt. Abhdngig von der Art der Schnittstelle sind véllig verschiedene kon-
traktuelle, organisationale und technische Integrationsmoglichkeiten gege-
ben. Durch verdnderte kontraktuelle Integration kann jedoch auch aus ei-

ner Binnenschnittstelle eine Randschnittstelle werden.

22  Situative Bedingungen im Integrationsbereich

Vertikale Verkniipfungen wie horizontale Verflechtungen werden durch

Einsatz geeigneter Integrationsinstrumente hergestellt. Der Moglichkeits-

raum fiir ihre Auswahl und ihre Eignung ist nicht invariant in Bezug auf
die situativen Bedingungen im Integrationsbereich (vgl. Abb. B.2.5).

Die Erkenntnis, da8 die Vorteilhaftigkeit organisatorischer Handlungsop-
tionen situativ bedingt ist, bildet den paradigmatischen Kern des situativen
Ansatzes der Organisationstheorie.! Danach hingt die Effizienz von Orga-
nisationsstrukturen von ihrer zweckmigligen Ausrichtung auf die Situa-
tion ab. So wird vielfach auf einen Zusammenhang zwischen Organisati-
onsgréfe und Koordinationsmechanismen hingewiesen.2 Der Begriff der
Situation als offenes Konzept bedarf der Ausfiillung in Abhingigkeit von

der Fragestellung, hier der Integrationsentscheidung.?

1 Eine Ubersicht geben 2.B. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 47 ff.

2 vgl. Kieser, A, Kubicek, H.,, Organisation, a.a.0., S. 271 ff und dort angegebene
empirische Studien.

3 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O., S. 217.
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B.1.1 Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb
B.1.3 ZielgroBe:
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil [ |
B.2.1
Integrationsbereich:
- Unternehmensteile
- Verbindungen der
Untemehmensteile
B.23 Integrationsinstrumente
KIS Koordinations- | Kontrakte
mechanismen
B.24 Nutzen und Kosten der -
Intergration

Abb. B.2.5: Stellung der situativen Bedingungen
im Bezugsrahmen

Nachstehend wird ein einfacher multivariater Ansatz! aus den drei situati-
ven Bedingungen Volumen, Unsicherheit und Spezifitit entwickelt. Es ist
jeweils der Begriff genauer zu definieren sowie, die Relevanz fiir die Inte-
grationsentscheidung aufzuzeigen.2 Die Auswirkung der situativen Bedin-
gungen auf den Einsatz der Integrationsinstrumente wird im Abschnitt
2.3.2 diskutiert.

1 Zur Unterscheidung multivariater und monovariater Ansitze zur Beschreibung der
Situation vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 213 ff.

2 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 218
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2.2.1 Volumen

Als Volumen wird die "Maichtigkeit" der im Integrationsbereich abzuwik-
kelnden Geschiftsaktivititen bezeichnet. Das Volumen der Geschiftsaktivi-
titen ergibt sich als Produkt aus der absoluten Anzahl der Geschiftsaktivi-
titen, der zeitlichen Frequenz ihrer Abwicklung und ihrer jeweiligen

Komplexitit.

Die Anzahl der Geschiftsaktivititen ist bedingt von einer Reihe interner
und externer Faktoren. Interne Faktoren sind z.B. die Unternehmensgrofe,
ausgedriickt etwa in der Anzahl der Mitarbeiter, den Produktionsmengen
oder der Anzahl der Produktlinien. Externe Faktoren sind z.B. das Markt-

volumen oder der Marktanteil.l

Die Frequenz einer Geschiftsaktivitat ist der reziproke Wert ihrer Zeit-
dauer. Sie gibt an, wie oft die Unternehmung eine Geschiftsaktivitit durch-
fiihrt. Eine hohe Frequenz deutet dabei tendenziell auf im Zeitablauf wie-
derkehrende Geschiftsaktivititen hin.

Die Komplexitit der Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich ist aus der
einzelnen Geschiftsaktivitat erklarbar. Sie ist um so hoher, je mehr Varia-
ble oder Informationen erforderlich sind, um die Geschiftsaktivitit oder
das zugrundeliegende Produkt zu beschreiben, je intrikater die Beziehun-
gen zwischen jenen Variablen ist und je genauer die Geschiftsaktivitit oder
das Produkt beschrieben werden miissen.2 Die Genauigkeit der Be-
schreibung hingt ihrerseits ab von physischen bzw. technischen Spezifika-

tionen und der Kiirze des Zeitintervalls, in der gegebene Informationen

1 Vgl. zB. Kieser, A, Kubicek, H., Organisation, a.a.0., $.261 ff; Schanz, G,
Organisationsgestaltung, a.a.0., S. 266 ff; Mintzberg, H., Structuring of Organizations,
a.a.0, S. 230 ff.

2 Vgl Schanz, G., Organisationsgestaltung, a.a.O., S. 301. Zeit und Verschiedenartigkeit
verursachen Komplexitit, weil sie zusitzliche Variablen erfordem. Kiirzere
Zeitintervalle erfordern die Angabe aller Daten fiir eine grofere Zahl von Zeitfeldern,
wihrend griofere Verschiedenartigkeit zwischen den Produkten c.p. die Unterscheidung
einer hoheren Zahl von Parametern erfordert.
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weiterverarbeitet werden miissen. Die so beschriebene Komplexitit zieht
ein eher mengenmifiges als qualitatives Problem der Informationsverar-
beitung nach sich. Komplexitidt wird nicht als Unklarheit iiber die Natur
von Beziehungen zwischen Variablen angesehen,! sondern als Unsicher-
heit.2

Das Problem, wie Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich in strategisch
zweckmaigBiger Weise integriert werden konnen, hat in einem hochvolu-
migen oder geringvolumigen Integrationsbereich eine véllig andere Struk-
tur. Mit dem Volumen von Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich
nimmt der Integrationsaufwand zu. Mehr Informationen (pro Zeiteinheit)
miissen verarbeitet, mehr Entscheidungen getroffen werden.? Beispiel eines
hohen Volumens von Geschiftsaktivititen ist die Reservierung von Flug-
reisen. In einem globalen Reservierungssystem sind die verschiedensten
Flugtarife und Sitzverfiigbarkeiten nach Klassen, Fluggesellschaften und
Routen gespeichert. So enthilt das Flugreservierungssystem SABRE 45 Mil-
lionen verschiedene Flugtarife, nimmt monatlich 40 Millionen Anderun-
gen der Tarife auf, wickelt 2000 Transaktionen pro Sekunde ab und erstellt
500.000 Kundendokumente pro Tag. Beispiel eines niedrigen Volumens
von Geschiftsaktivititen ist der Aufkauf oder die Fusion von Unterneh-
mungen. Aus Sicht der aufgekauften Unternehmung ist die Geschiftsakti-
vitit einmalig, und selbst grofe Investmentbanken betreuen nur eine
kleine Zahl von Mergers und Acquisitions, wenige erreichen 100 Transak-
tionen pro Jahr. Dabei sind die einzelnen Transaktionen sehr verschieden
voneinander. In beiden Fillen sind die Potentiale der vertikalen Ver-
kniipfung und horizontalen Verflechtung erheblich. Aufgrund des unter-
schiedlichen Volumens sind jedoch die eingesetzten Integrationsinstru-
mente hdchst verschieden, beispielsweise ein strukturiertes Kommunikati-

Vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek, H., Organizational Concept, a.a.0., S. 168.
Vgl. Abschnitt 2.2.2.
Whisler, Th.L., Man, Organization and Computer, a.a.0., S. 247, S. 249 ff.

Vgl. Hopper, M.D., Rattling SABRE - New Ways to Compete on Information, in: Harvard
Business Review, Vol. 68, 1990, S. 120.
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ons- und Informationssystem einerseits und im wesentlichen ein gut ge-

flochtenes Netz von Bekanntschaften und Beziehungen andererseits.

2.22 Unsicherheit

Die Unsicherheit wird héufig als das Hauptproblem der Strategie und Orga-
nisation von Geschiftsaktivititen angesehen.! Lige keine Unsicherheit
iiber die Geschiftsaktivititen der Unternehmung vor, wire das Eingehen
strategischer Commitments problemlos. Je ausgeprégter jedoch Unsicher-
heit vorliegt, desto mehr Informationen miissen noch wihrend der Aus-
filhrung von Geschiftsaktivititen verarbeitet werden.2 Die Dauerhaftigkeit
der Wettbewerbsposition ist gefihrdet durch Verinderungen des Daten-
kranzes, also der weiteren Umwelt der Unternehmung einerseits, und
durch das Verhalten von Konkurrenten, Mitarbeitern, Lieferanten und
Kunden andererseits. Anhand der Quellen der Unsicherheit konnen zwei
Arten der Unsicherheit unterschieden werden: die Umweltunsicherheit
und die Verhaltensunsicherheit.3 Dabei ergibt sich die Umweltunsicherheit
aus der Art der Produkte bzw. Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich
sowie aus der Schwierigkeit der Prognose, Bewertung und Messung zu-
kiinftiger Ereignisse.# Demgegeniiber resultiert die Verhaltensunsicherheit
aus mangelndem Vertrauen und asymmetrischer Informationsverteilung

zwischen den Parteien.5

Vgl. Alchian, A., Uncertainty, Evolution, and Economic Theory, in: Journal of Political

Economy, Vol. 58, 1950, S. 212; Thompson, ].D., Organizations in Action, a.a.0., S.159;

Koopmans, T., Three Essays an the State of Economic Science, New York, 1957, S. 147;

Allaire, Y., Firsirotu, M.E., Coping with Strategic Uncertainty, in: Sloan Management

Review, Vol. 31, Spring 1989, S. 7.

2 Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.O., S. 4.

3 Vgl. Mises, L. von, Human Action, 3. Nachdruck, Chicago, 1949, 5.110 ff; Williamson,
O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 58.

4 vgl. zB. Ciborra, C., Reframing the Role of Computers in Organizations - The Transaction
Costs Approach, in: Office: Technology and People, Vol. 3, 1987, S. 17 - 38, hier: S. 26.

5 Vgl. Ciborra, C., Reframing the Role of Computers, a.a.O., S. 26.
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Die Umweltunsicherheit oder natiirliche Unsicherheit resultiert aus der
prinzipiellen Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Ereignisse. Sie ist besonders
abhingig von der Dynamik der Umweltl. Die Umweltdynamik kann an-
hand der Hiufigkeit, Stirke sowie RegelmiBigkeit von Verinderungen be-
schrieben werden.2 Abhiingig davon kénnen potentielle Zukunftszustinde
in ihrer Gesamtheit und die jeweilige Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens
mit mehr oder weniger Unsicherheit prognostiziert werden? Die
Unsicherheit leitet sich dabei aus der Variabilitit und Schwierigkeit der Ge-
schiftsaktivititen im Integrationsbereich ab.# Die Variabilitit kann als die
Anzahl der Ausnahmefille in einem Unternehmensteil operationalisiert
werden. Die Schwierigkeit einer Geschiftsaktivitit ergibt sich aus der Ana-
lysierbarkeit und der Vorhersehbarkeit der Lésungs- bzw. Arbeitsmethoden.
Moglichkeiten zur Operationalisierung dazu sind (1) das Ausmafl der
Komplexitit der Suchprozesse, (2) der Zeitaufwand zum Erdenken der
ProblemlssungS, (3) das Ausma8, in dem Aufgaben bzw. Prozesse wiibare
Ergebnisse zeitigen,$ oder die Zeit bis Ergebnisse bekannt werden.

1 Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., 5.323. Zur Umweltdynamik als Kontingenz-
faktor vgl Mintzberg, H.,, Structuring of Organizations, a.a.0., S. 268 und S. 270 ff;
Schanz, G., Orgamsauonsgestaltung, aa0, S. 308 f; Williamson, O.E., Economic
Institutions, a.a.O., S. 56 ff.

2 Vgl. Child, J., Organizational Structure, Environment, and Performance: The Role of
Strategic Choice, in: Sociology, Vol. 5, 1972, S. 3.

3 Zuriickgehend auf Knight, wird in der (entscheidungstheoretischen) Literatur hiufig noch
zwischen Risiko und Unsicherheit differenziert, wobei Risiko vorliegt, wenn
Wahrscheinlichkeiten fiir die Entscheidungsalternativen angegeben werden konnen, und
Unsicherheit, wenn dies nicht der Fall ist. Vgl. Knight, F., Risk, Uncertainty, and Profit,
Boston, 1921. Adam, D., Kurzlehrbuch Planung, a.a.O., S. 84 ff unterscheidet
Unsicherheit, bei der objektive, subjektive und keinerlei Wahrscheinlichkeiten
angegeben werden konnen, dhnlich March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., S. 113.
Eine Kritik dieser Ansitze gibt Ellsberg, D., Risk, Ambiguity and the Savage Axioms, in:
Quarterly Journal of Economics, Vol. 75, 1961, S. 643 ff.

4 Zum folgenden vgl. Van de Ven, A., Delbecg, A., Koenig, R. Jr., Determinants of
Coordination Modes Within Organizations, in: American Sociological Review, Vol. 41,
1976, S. 324.

5 Vgl Perrow, C., A Framework for Comparative Organizational Analysis, American
Sodiological Review, 1967, Vol. 32, S. 194 - 208.

6 Vgl. Thompson, J.D., Organizations in Action, a.a.0.; Burns, T., Stalker, G.M., The
management of innovation, London, 1961.
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Die Verhaltensunsicherheit beruht demgegeniiber auf der Unklarheit dar-
iiber, wie sich Entscheidungstrager kiinftig verhalten werden.! Williamson
betont die Bedeutung des Problems der Verhaltensunsicherheit, aufbauend
auf der Annahme, da8 Entscheidungstrager im Wirtschaftsleben im Durch-
schnitt opportunistisch zu ihren eigenen Gunsten handeln. Sollten dabei
langfristige einseitige Abhingigkeitsverhiltnisse zwischen Vertragsparteien
bestehen, wird es aufgrund des Problems der Verhaltensunsicherheit
erforderlich sein, Institutionen zu bilden, die dem opportunistischen Aus-
beuten des Abhingigkeitsverhiltnisses entgegenwirken. Eine solche sehr
weitgehende Institution ist die kontraktuelle Integration der Vertragspar-
teien in eine Firma. Das Ausmaf an Verhaltensunsicherheit zwischen
nicht kontraktuell integrierten Parteien wird situationsspezifisch sehr ver-
schieden sein. So reduziert die Linge einer bestehenden Zusammenarbeit
und gute Erfahrungen wihrend der Zusammenarbeit die Verhaltensun-
sicherheit durch aufgebaute Reputationseffekte. Die Reputation einer Un-
ternehmung, daf sie sich gegeniiber Lieferanten, Abnehmern usw. nicht
opportunistisch verhilt, auch wenn sie dies konnte, wird oft wertvoller
sein als kurzfristige Gewinne aus opportunistischem Verhalten, z.B. dem
einseitigen Auslegen von Vertragsliicken2 Neben der vergangenen Zu-
sammenarbeit ist auch der zukiinftige Zeithorizont entscheidend: "what
makes it possible for cooperation to emerge is that players might meet
again".3 Je langfristiger der zukiinftige Zeithorizont der Zusammenarbeit
gegenseitig projektiert ist, desto geringer wird die Verhaltensunsicherheit

sein.

1 vgl. Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0,, S. 57 ff.

2 Vgl. Kreps, D., Wilson, R., Reputation and Imperfect Information, in: Journal of Economic
Theory, Vol. 27, 1982, S. 253; Cremer, ]., Cooperation in Ongoing Organizations, in:
Quarterly Journal of Economics, Vol. 101, 1986, S. 33 - 50.

3 Axelrod, R., The Evolution of Cooperation, New York, New York, 1984, S. 12.
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2.2.3 Spezifitit

Die Spezifitit eines Guts oder Faktors ist das Gegenteil seiner Fungibilitat.!
Ein Faktor ist um so spezifischer, je grofler der Wertverlust wire, miiite der
Faktor verkauft anstatt weitergenutzt werden.2 Williamson unterscheidet
vier Formen von Spezifitit, die riumliche, die physische, die Fihigkeiten-
oder Personalspezifitit und die Lieferanten- bzw. Kundenspezifitit.3 Damit
soll charakterisiert werden, warum der Faktor jeweils spezifisch ist. Bei-
spielsweise mag eine Spezialmaschine auf ein Produkt ausgerichtet sein, fiir
das im wesentlichen nur ein Abnehmer existiert, womit physische und
Kundenspezifitit vorlige. Die hohe Bedeutung der Spezifitit fiir die Wahl
der Integrationsinstrumente, hier insbesondere der kontraktuellen Integra-
tion, wird unmittelbar deutlich. Im Falle einer solchen Abhingigkeit wird
der Lieferant eine kontraktuelle Absicherung anstreben.

Es erhebt sich die Frage nach dem Unterschied von Spezifitat und Starrheit

Wert abhéingig vom
Inhalt einer Strategie
B helt -
Spezi-
fitét
nein Fungi-
bilitédt Wert abhangig von Ort,
- physischem ProzeB,
o ja a Lief /Ahnah P |

Abb. B.2.6: Faktorstarrheit, Faktorspezifitat und Faktorfungibilitat

1 Vgl. Antonelli, C., Dall'economia industriale all'organizzazione industriale, in:
Economia Politica, Vol. 2, 1987, S. 285 ff.

2 Vgl. Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 52 ff.

3 Vgl. Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 55. Als Lieferanten- und Kunden-
spezifitit wurde der Williamsonsche Begriff der gewidmeten Vermdgensgegenstinde
(dedicated assets) iibersetzt, um anzudeuten, wodurch gewidmete Faktoren zu spezifischen
Faktoren werden.
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von Faktoren. Als starrer Faktor wurde ein dauerhafter Potentialfaktor be-
zeichnet, der sowohl nur fiir eine bestimmte strategische Option eingesetzt
werden kann als auch nicht ohne weiteres verduflerlich ist. Starrheit ist ein
Spezialfall der Spezifitit, welche durch den Verlust bei Verduerung von
der Fungibilitiat abgegrenzt wurde (vgl. Abb. B.2.6).

Es wurde gezeigt, da8 Commitments einer einzelnen Unternehmung mit
Marktaustrittskosten fiir eine Branche vergleichbar sind.! Caves und Porter
zeigen, da8 Austrittskosten wie Commitments wesentlich von Investitio-
nen in Faktoren abhiingen, die in jeder alternativen Verwendung einen ge-
ringeren Wert erbrichten als in der vorgesehenen Verwendung.2 Hinsicht-
lich der "alternativen Verwendung" wird hier jedoch in einen Strategie-
wechsel und einen Eigentlimerwechsel unterschieden, und dies macht den
Unterschied der zusammenhingenden Begriffe starr und spezifisch aus. Ein
Faktor kann spezifisch im Hinblick auf eine Technologie sein, mag jedoch
nicht starr im Hinblick auf eine Strategie sein.

Die Einflufaktoren Volumen, Unsicherheit und Spezifitit bilden ein Ge-
riist zur Beschreibung der situativen Bedingungen im Integrationsbereich.
Sie sind in Abb. B.2.7 zusammenfassend systematisiert. Die Zusammen-
hidnge zwischen situativen Bedingungen und dem Einsatz der Integrati-
onsinstrumente werden im Abschnitt B.2.3.2 diskutiert.

1 Der Begriff "Commitment” kann iibersetzt werden als Bindung, aber auch als
Verpflichtung. Bindung ist die Wirkung von Commitments in starre Faktoren, daB diese
nicht fiir andere strategische Optionen eingesetzt werden konnen. Verpflichtung geht mit
Commitments einher, weil aus Verlusten bei VeriuBerung das Problem der
Abschopfbarkeit erwichst. Vgl. Klein, B.,, Crawford, R., Alchian, A.A., Vertical
Integration, a.a.0., S. 297 f. Gegen Abschopfung mus sich die Unternehmung institutionell
absichern. Vgl. Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 52 f. Vgl. auch Kapitel
B.1.

2 Vgl. Caves, R, Porter, M.E., Barriers to Exit, in: Essays in Industrial Organization in
Honor of Joe S. Bain, (Hrsg.), Masson, R., Qualls, P., Cambridge, Massachusetts, 1976, S.40.
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Anzahl der Inputs
T e
vitdten Anzahl der Mitarbeiter

Volumen Frequenz der Abwicklung
| Anzahl der Variablen pro Artikel
Komplexitit der Y der Variablen
Geschéftsaldivitaten | Genauigkeitsgrad
Héufigkeit von Anderungen
Urmellunsiehorho'n—-E Stérke von Anderungen
RegelmaBigkeit von Anderungen
u nslcherheil—[ Zeitl. LAnge der Zusammenarbeit
Verhaltensunsicherhei Erfahrungen wéhrend Zus.arbeit

Zeithorizont fir Zus.arbeit in Zukunft

Raumiliche Spezifitat

Physische Spezifitit
Spezlfitﬁt—E Personal- und Fahigkeftenspezifitat

Lieferanten- oder Kundenspezifitat

Abb. B.2.7: Situative Bedingungen im Integrationsbereich

23  Instrumente der Integration

Die Instrumente des Integrationsmanagements sind die Kommunikations-

und Informationssysteme (KIS), die Koordinationsmechanismen und die

Kontrakte. Die Integrationsinstrumente sollen so eingesetzt werden, da8 die

Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich unter den gegebenen situativen

Bedingungen in strategisch zweckmigiger Weise integriert werden kénnen

(vgl. Abb. B.2.8).

Im folgenden Abschnitt wird fiir jedes Integrationsinstrument eine Klassi-

fikation erarbeitet, die den bei Integrationsentscheidungen mdglichen Al-

ternativenraum abbildet. Darauf aufbauend werden im Abschnitt 2.3.2 die

grundsitzlichen Beziehungen der einzelnen Integrationsinstrumente zu

den situativen Bedingungen skizziert.
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B.1 Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb

|

B.1.3 ZielgroBe:
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil

|

B.2.1 B.2.2
Integrationsbereich: Situative Be-
| dingungen im
- Unternehmensteile Integrations-
- Verbindungen der bereich
Unternehmensteile

B.2.4 Nutzen und Kosten der
Intergration

Abb. B.2.8: Stellung der Integrationsinstrumente

im Bezugsrahmen
231 Klassifikation der Integrationsinstrumente
2311 Kommunikations- und Informationssystem (KIS)

Die horizontale Verflechtung zielt auf die gemeinsame Ausfiihrung gleich-
artiger Geschiftsaktivititen wie die vertikale Verkniipfung auf den Abbau
von Schnittstellen. Beides setzt den Austausch von Informationen voraus.
Medium des Austauschs von Informationen sind die Kommunikations-
und Informationssysteme (KIS). Sie konnen integrative Verbindungen von
Unternehmensteilen bilden, entscheidend bestimmen oder unterstiitzen.
So bildet eine gemeinsam genutzte Datenbank eine horizontale Verflech-
tung zwischen den Nutzern, wie ein Distributionssystem die vertikale Ver-
kniipfung mit dem Handelskanal entscheidend bestimmt.
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KIS konnen unterschieden werden anhand der Problemstruktur der Auf-
gabe, fiir die sie eingesetzt werden, und nach der Management-Aktivitit!,
d.h. der im Integrationsbereich betrachteten Ebene des Geschiftsprozesses?
(vgl. Abb. B.2.9).

Bei der Problemstruktur ist zwischen einer strukturierten, halbstrukturier-
ten und unstrukturierten Ausprigung zu unterscheiden.? Geschiftsaktivi-
taten sind strukturiert in dem Ausmag, in dem fiir sie Routineabldufe oder
Prozeduren definiert werden konnen, so daB nicht jedesmal de novo tiber
ihre Abwicklung entschieden werden muf. Diese Problemstruktur tritt ins-
besondere dann auf, wenn Geschiftsaktivititen wiederholt abgewickelt

werden. Geschiftsaktivititen sind unstrukturiert, wenn sie neu oder selten

1 Anthonys Unterscheidung der Management-Aktivititen nach Strategischer Planung,
Management Planung und Steuerung (Management Control) und operativer Planung und
Steuerung (Operational Control) kann als klassisch gelten. Strategische Planung umfafit
Entscheidungen iiber Ziele der Unternehmung, tiber die Faktorallokation zum Erreichen
dieser Ziele und die Grundentscheidungen tiber die Beschaffung, Nutzung und Veriuflerung
von Faktoren. Managementplanung und -steuerung (Management Control) umfait das
Sicherstellen der Beschaffung der Faktoren und deren effektiven und effizienten Einsatz
im Hinblick auf das Unternehmensziel. Die operative Planung und Steuerung
(Operational Control) umfaft das Sicherstellen der effektiven und effizienten Ausfiihrung
spezifischer Aufgaben. Vgl. Anthony, R.N., Planning and Control Systems: A Framework
for Analysis, Cambridge: Harvard University Graduate School of Business
Administration, Studies in Management Control, 1965, S. 24 ff. Ahnlich ist Kochs System
strategischer, taktischer und operativer Unternehmensplanung. Vgl. Koch, H., Integrierte
Unternehmensplanung, a.a.0., S.34 ff. In der Systematik dieser Arbeit wurden die
verschiedenen Management-Aktivititen bereits als Ebenen des Geschiftsprozesses
bezeichnet, denen besser als den Management-Aktivititen konkrete Zeitzyklen
zugeordnet werden konnen.

2 Vgl. Gorry und Scott Morton, 1971, zitiert bei Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision
Support Systems, Reading, Massachusetts, 1978, S. 81 ff. Der Ansatz hat inzwischen weite
Verbreitung gefunden. Vgl z.B. Scheer, A-W, EDV-orientierte
Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S.72; Awad, EM., Management Information Systems,
Concepts, Structure and Applications, California, 1988, S. 270. In der Literatur wird jedoch
auch eine Fiille anders strukturierter Auflistungen und Taxonomien von Kommunikations-
und Informationssystemen vorgeschlagen. Vgl. z.B. Szyperski, N., Computergestiitzte
Informationssysteme, a.a.0., Sp. 1901 ff; McLeod, R Jr., Management Information Systems.
A Study of Computer Based Information Systems, 4. Auflage, New York 1990, S. 28.

3 Vgl. zum folgenden Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision Support Systems, a.a.O,
S.11 und S. 81 ff.
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sind, so da8 nur grobe methodische Rahmen existieren, um die Entschei-
dungen tiber die Abwicklung der Geschiftsaktivititen zu pradisponieren.!

In dem von Problemstruktur und Problemebene aufgespannten Raum
konnen die wesentlichen Arten von Kommunikations- und Informations-
systemen definiert werden: Abwicklungssysteme, Management-Informa-
tionssysteme, Management Support Systems, Expertensysteme sowie reine
Kommunikations- und Biiroautomatisierungssysteme. Die Unterscheidung

dieser Arten ist mehr konzeptionell als technologisch oder physisch

bestimmt.
ProzefBebene des Integrationsbereichs
Problem- Manage- Entwick- Auftrage- Produk-
struktur mentprozeB lungsprozeB  proze8  tionsprozeB
Strukturiert Management- T\ Abwicklungs-
Informationssysteme systeme
Halb-
strukturiert Manage
Supportsyst Experten-
systeme
Schwach- - -
strukturiert L Kommunildtion & Blroautomatisierung b

Abb. B.2.9 Klassifikation von Kommunikations- und Informationssystemen

Sie soll als Ausgangspunkt dazu dienen, Klassen von Systemen zu unter-
scheiden, die unter verschiedenen situativen Bedingungen zur Integration

der Unternehmung eingesetzt werden.

1 Vgl. Simon, H. A., The New Science of Management Decision, New York, New York, 1960,
S. 5 ff. Simon spricht dabei von programmiert und unprogrammiert.
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23111 Abwicklungssysteme

Abwicklungssysteme! werden zur unmittelbaren Abwicklung von Ge-
schiftsaktivititen eingesetzt. Mit Abwicklungssystemen werden Daten, die
in der Unternehmung in grofen Mengen aufgrund der Abwicklung von
Geschiftsaktivititen anfallen, gesammelt, aufbereitet, eingegeben, iibertra-
gen, klassifiziert, sortiert und einer Nutzung zugénglich gemacht.2 Abwick-
lungssysteme sind charakteristischerweise standardisiert, detailliert, auf hi-
storische Daten ausgerichtet und ihrem Zweck entsprechend nicht auf die
Analyse oder Lésung von Problemen ausgerichtet.3 Sie sind somit einsetz-
bar fiir strukturierte Probleme des Produktions- bzw. Auftragsprozesses

und demnach "nordéstlich" im Klassifikationsschema einzuordnen.

Aufgrund ihrer Zuordnung zum Produktions- und Auftragsproze8 werden
Abwicklungssysteme in der Literatur gelegentlich als "operative" Systeme
angesehen, und von “strategischen" Systemen unterschieden, die der stra-
tegischen Planung (und damit dem Managementzyklus) zuzuordnen sind
(vgl. Abb. B.2.10).

In dieser Arbeit wird demgegeniiber ein (Abwicklungs-)System durchaus als
"strategisch" angesehen, wenn es die Wettbewerbsposition oder deren Dau-
erhaftigkeit beeinflult. "Strategisches Potential" ergibt sich durch Interde-
pendenzen bei Gleichartigkeiten und an Schnittstellen. Kein Informati-
onssystem und keine Informationstechnologie ist inhidrent strategisch oder

nicht strategisch, sondern nur deren Einsatz in der Integrationsstrategie.

1 In der Literatur liegt kein einheitlicher Begriff fiir diese Art von Systemen vor.
Abwicklungssysteme werden auch bezeichnet als Data Processing Systems,
mengenorientierte  operative  Systeme, Transaction Processing Systems oder
Transaktionssysteme. Vgl. McLeod, RJr, Management Information Systems, a.a.O.,
S. 260; (Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S.27; Kroeber,
D.W., Watson, H]J., Computer Based Information Systems, a.a.0., 1987, S. 207; Overlack,
J., Wettbewerbsvorteile durch Informationstechnologie, Frankfurt a.M. u.a.0., 1988, S. 19.

2 ggl. z.fl:. Kroeber, D.W., Watson, HJ.,, Computer Based Information Systems, a.a.O.,

. 209 ff.

3 McLeod, R Jr., Management Information Systems, a.a.O., S. 264 ff.
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Dabei kann gerade Abwicklungssystemen eine erhebliche "strategische" Be-

deutung zukommen.!

Entecheldungen  Informationen Nutzung

Wenige, Extern, Selten,
globale Ziele ’ agarogion Planung
Viele, Intern, Haufig,
wicklung der Aktivititen strukturiert, genau, gegenwartsbezogen,
prézise Optimierung  detailliert Kontrolle
Abb. B.2.10: Traditionelle Zuordnung von A dungseb

Quelle: vgl. Kroeber, D.W., Watson, H.J., Comp Based Inf:
Systems, a.a.0., S. 255 - 260,

Beispiele fiir Abwicklungssysteme sind Bestellsysteme, Reservierungssy-
steme, Bankautomatisierungssysteme, Handelstransaktions- und Point-of-
Sale-Systeme, Verwaltungssysteme fiir die interne Abwicklung von Fi-
nanzbuchhaltung, Auftragsbestandsverwaltung und Personalabrechnung
sowie die abwicklungsorientierten Teile von Warenwirtschaftssystemen
und CAM/CAD- Systemen2.

Scheer verdeutlicht am Beispiel eines Bestellprozesses, wie durch techni-
sche Integration mittels Abwicklungssystemen erheblich Zeit gespart wer-
den kann.3 Abb. B.2.11 zeigt den Integrationsbereich Bestellprozef mit den
Geschiftsaktivititen Disposition D, Lieferantenauswahl L und Bestell-

schreibung B, zunidchst ohne Abwicklungssystem. Danach benétigt die Pro-

1Zur Charakterisierung von Informationssystemen als "strategisch” vgl. Mertens, P., Plattfaut,
E., Informationstechnik als strategische Waffe, in: Information Management, Vol. 2, 1986, S. 6 ff.;
Overlack, J.,, Wettbewerbsvorteile, a.a.O., S. 32.

2 Vgl. Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 209 ff.

3 Vgl. 2um folgenden Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O.,
S. 26 ff.
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duktion fiir die Disposition 3 Stunden, fiir die Zustellung an den Unter-
nehmensteil Beschaffung 8 Stunden usw.

Beschaffung: | T
Leitung |
=m e h; e e '— ==

Beschaffung:

Sachbearb. | B
} > Zoit
o 3 1" 14 4

Abb. B.2.11: Ablauf eines Bestellp ohne Abwicklungssy

Durch den Einsatz eines Abwicklungssystems bei gemeinsamer Nutzung
einer Datenbank kann die Zykluszeit des Bestellvorgangs auf einen Bruch-
teil reduziert werden (vgl. Abb. B.2.12). Die Schnittstellen sind der Ansatz-
punkt zur Beschleunigung.Durch die gemeinsame Nutzung einer Daten-
bank! entfallen Wartezeiten, die sich aus dem Versand zwischen den Un-
ternehmensteilen ergeben. Weitere Verkiirzungen sind moéglich, wenn die
Geschiftsaktivititen D, L und B in ihre Teilschritte 1, 2, 3 zerlegt werden
konnen. Bei Einsatz einer Datenbank muf nicht erst die Fertigstellung des
Gesamtdokuments zur Weitergabe von Informationen abgewartet werden.
Im Beispiel sind dabei die Reihenfolgebedingungen L2 nach D2 und B2

nach L2 einzuhalten.2

—

"A data base is a collection of data that is shared and used for multiple purposes":
Kanter, J., Management Information Systems, 3rd Ed., Englewood Cliffs, New Jersey, 1984,
S. 90. Die Daten sind dabei so organisiert, da Duplikation und Redundanz vermieden
werden. Informationen iiber Geschiftsaktivititen werden validiert und erfait, um dann an
einem Platz in der Datenbank gespeichert zu werden.

Scheer ermittelt ohne einsichtigen Grund bei gleichen Reihenfolgebedingungen eine
Zykluszeit von 6 Zeiteinheiten.

N
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> Zeit

24

Abb. B.2.12: Ablauf eines Bestelivorganges mit gemei Datenb

Integration mittels KIS, hier elektronische vertikale Verkniipfungen, wir-
ken auf die Zykluszeit, wie an diesem trivialen Beispiel gezeigt werden
konnte, auf zweierlei Weise. Erstens durch die Verkiirzung der Ubermitt-
lungszeit von Informationen. Zweitens durch die Uberlappung erst teil-
weise abgeschlossener Geschiftsaktivititen.! Die relative Bedeutung beider
Faktoren wird von dem Potential der Dekomposition der Geschiftsaktivita-
ten und der Anzahl der Schnittstellen im Integrationsbereich abhingen.
Das Prinzip der Uberlappung wird fiir Prozesse langerer Zeitdauer, also den
Entwicklungs- und den Managementzyklus, tendenziell relativ bedeutsa-

mer sein als fiir den Produktions- oder Auftragszyklus.

23112 Management-Informationssysteme

Management-Informationssysteme bauen auf Abwicklungssystemen auf.
Sie sind nicht auf den ProzeB der Leistungserstellung selbst gerichtet, son-
dern eher auf dessen Steuerung und Kontrolle (vgl. Abb. B.2.13). Sie werden
in der Literatur sehr unterschiedlich definiert2 Die jiingere Literatur cha-

1 Beide Faktoren geilten nicht nur bei Abwicklungssystemen.

2 Dies geht auf eine lange Diskussion iiber ein Konzept fiir Management-
Informationssysteme (MIS) zuriick. Vgl. McLeod, R Jr,, Management Information Systems,
a.a.0., S.297 ff; Kroeber, D.W., Watson, HJ.,, Computer Based Information Systems,
a.a.0., S.246 ff; Overlack, J., Wettbewerbsvorteile, a.a.O., 1988, S.20; Mertens, P.,
Griese, J., Industrielle Datenverarbeitung II, 2. Auflage, Wiesbaden, 1979, S. 13. Die friihe
Kontroverse iiber MIS spiegelt sich in folgenden Beitrigen wieder: Ackoff, L.,
(Fufinote wird auf der niichsten Seite fortgesetzt)
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rakterisiert sie nach drei Merkmalen: Funktion, Verarbeitung und Prozef.!
Im Hinblick auf die Funktion werden dabei oft unterschieden Informati-
onssysteme fiir Marketing?, Produktion?, Finanzen* und Personal’. Das
Merkmal Verarbeitung bezieht sich auf die Bereitstellung von Informatio-
nen fiir Managemententscheidungen. Die in ein Abwicklungssystem ge-
langenden Daten werden (fast) vollstindig verarbeitet bzw. gespeichert und
insoweit verwendet. Demgegeniiber ist mit Management-Informationssy-
stemen zwar ein Zugriff auf eine grofe Gesamtheit von Daten gegeben,
diese werden aber nur insoweit abgerufen, wie sie fiir die Beantwortung ei-
ner spezifischen Frage oder zur Bearbeitung eines spezifischen Problems
von Bedeutung sind.6 Abwicklungssysteme stellen jedoch die dazu erfor-
derliche Basis bereit, nimlich die Grundgesamtheit abrufbarer Daten’ (vgl.
Abb. B.2.13).

Misinformation Systems, a.a.O., S.B147 - B156; Rappaport, A. Management
Misinformation Systems, - Another Perspective, in: Management Science, Vol. 15, S. B 133
- B 136; Dearden, J., MIS Is a Mirage, in: Harvard Business Review, Vol. 50, January-
February, S. 90 - 99.

1 Vgl. z.B. Kroeber, D.W., Watson, H.J., Computer Based Information Systems, a.a.O.,
S. 252.

2 Vgl. McLeod, RJr.,, Management Information Systems, a.a.O. S.491 ff; Meffert, H.,
Informationssysteme, a.a.0.; Kotler, Ph,, A Design for the Firm's Marketing Nerve
Center, in: Business Horizons, Vol. 9, 1966, S. 70.

3 Vgl. Cox, J.F., Clark, StJ., Problems in Implementing and Operating a Manufacturing
Resource Planning Information System, Journal of Management Information Systems, Vol.
1, Summer 1984, S. 81 - 101; McLeod, R. Jr., Management Information Systems, a.a.O.,
S.533 ff.

4 Vgl. McLeod, R. Jr., Management Information Systems, a.a.0., S. 575 ff; Gershefski, G.W.,
Building a Corporate Financial Model, in: Harvard Business Review, Vol. 47, July-August
1969, S. 61 - 72; Gentry, J.A., State of the Art of Short-Run Financial Management, in:
Management, Vol. 17, Summer 1988, S. 41 - 57.

5 Vgl. DeSanctis, G., Human Resource Information Systems: A Current Assessment, in: MIS
Quarterly, Vol. 10, March 1986, S. 15 - 26.; Heinrich, L]., Pils, M., Betriebsinformatik im
Personalbereich - Die Planung computergestiitzter Personalinformationssysteme, 2.
Auflage, Wiirzburg, Wien, 1983; Kroeber, D.W. Watson, HJ., Computer Based
Information Systems, a.a.O., S. 301 - 326.

6 Insofern sind Daten der Gegenstand von Abwicklungssystemen. Demgegeniiber sind
Informationen als problemlGsungsbezogene Daten Gegenstand von Management-
Informationssystemen. Vgl. z.B. Overlack, ]., Wettbewerbsvorteile, a.a.0., S. 18 und dort
angegebene Literatur.

7 Vgl. Kroeber, D.W., Watson, H.]., Computer Based Information Systems, a.a.O., S. 216.
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Abb. B.2.13:  Serielle Bezieh vischen Abwickiungssystem und Manag tinf i

Y

Quelle: Kroeber, D.W., W , H.J., Comp Based Inf tion Systems, a.a.0., S.217

Das Merkmal Proze8 bezieht sich auf die Ebene des Geschiftsprozesses.
Wihrend Abwicklungssysteme unmittelbar auf die Leistungserstellung ge-
richtet sind, libernehmen Management-Informationssysteme deren Steue-
rung auf der libergeordneten Prozefebene. Daraus ergibt sich im eingangs
eingefiihrten Klassifikationsschema eine Einordnung im "nordwestlichen”

Bereich.

Moglichkeiten zur Integration von Unternehmensteilen auf Basis von Ma-
nagement-Informationssystemen bieten sich entlang dieser drei Merkmale.
In Bezug auf den Prozef kommen integrative Verbindungen der verschie-
denen Prozeflebenen (Produktionsprozef bis Managementproze) in Be-
tracht. Ein Beispiel ist die Analyse von regionalen Abverkaufsdaten von
Konsumartikeln (Auftragsprozel) mit verschiedener regionaler Kommu-
nikations- oder Preispolitik (Managementprozef). So kann die Wirkung
einer regional geschalteten Werbung anhand der realen Abverkaufszahlen
der Points of Sale ermittelt werden; aufwendigere herkémmliche Marktfor-
schungsmethoden kénnen zum Teil entfallen. Hinsichtlich der Verarbei-
tung erfolgt Integration durch die Verkniipfung von Abwicklungs- und
Management-Informationssystemen. Die funktionale Integration wird
durch die gemeinsame Nutzung einer Datenbank durch verschiedene Un-
ternehmensteile unterstiitzt. Eine Information wird in einem Unterneh-
mensteil gewonnen und nur an einer einzigen Stelle gespeichert, ist jedoch
von anderen Unternehmensteilen nutz- und dnderbar. Dies entspricht der
okonomischen Grundlogik horizontaler Verflechtung. Gemeinsam ge-

nutzte Daten bilden eine Gleichartigkeit. An diesem Beispiel wird auch ein
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Problem der Integration deutlich. So wirkt sich eine fehlerhafte Eingabe
von Daten in einem Unternehmensteil auf alle anderen Nutzer aus.
Zudem werden verschiedene Unternehmensteile verschiedene oder
verschieden genaue Informationen iiber eine Geschiftsaktivitit benétigen.
Beispielsweise sieht der Marketingbereich ein Angebot, aus dem mit hoher
Wahrscheinlichkeit bereits ein Auftrag hervorgeht, bereits als "harte”
Information an, wihrend dieselbe Information fiir die Produktion nur
vorldufige Aussagen enthilt, die noch abzusichern und zu prézisieren sind.
Breiter Zugang zu Daten wirft zudem Probleme in der Datensicherheit auf.
Festzuhalten ist fiir die weitere Betrachtung, da ein zu hoher Integra-

tionsgrad negativen Integrationsnutzen verursachen kann.

23113 Management-Unterstiitzungssysteme

Management-Unterstiitzungssysteme unterstiitzen die Entscheidungsfin-
dung bei semi-strukturierten Entscheidungsproblemen.! Dabei wird unter-
schieden zwischen Entscheidungs-Unterstiitzungssystemen (Decision Sup-
port Systems, DSS), Gruppenentscheidungs-Unterstiitzungssystemen
(Group Decision Support Systems, GDSS) und Executive-Unterstiitzungs-
systemen (Executive Support Systems, ESS). Bei semi-strukturierten Pro-
blemen (vgl. Abb. B.2.14) konnen im Rahmen des KIS von den Manage-
ment-Unterstiitzungssystemen noch die Expertensysteme unterschieden
werden (vgl. dazu Abschnitt 2.3.1.1.4).

1 Vgl. zum folgenden Rockart, ].F., DeLong, D., Executive Support Systems, a.a.O., S. 14 ff;
DeSanctis, G., Gallupe, R.B., Group Decision Support Systems: A New Frontier, Data
Base, Winter 1985, S.3; Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision Support Systems,
a.a.0, S.1; Kroeber, D.W., Watson, HJ., Computer Based Information Systems, a.a.O.,
S.376; Vogel D., Nunamaker J., Applegate L., Konsynski B., Group Decision Support
Systems: Determinants of Success, DSS-87 Transactions, 7th International Conference on
Decision Support Systems, 1987, S. 118 - 128.
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Abb.B2.14:  Ubersicht Gber KIS bei semi-strukturierter Problemstruktur

Die Beschreibung des semi-strukturierten Bereichs von Entscheidungspro-
blemen folgt in der Literatur hiufig Simons Definition dreier Phasen eines
Problemlésungs- oder Entscheidungsprozesses: die Problemaufdeckung, die
Alternativensuche und die Alternativenauswahl (Intelligence!, Design,
Choice)2.

Als vollig strukturiert gilt ein Entscheidungsproblem, das im Hinblick auf
alle drei Phasen strukturiert ist, d.h. es konnen Regeln angegeben werden,
nach denen alle relevanten Entscheidungsprobleme aufgedeckt, Hand-
lungsalternativen ermittelt und daraus eine Handlungsalternative ausge-
wihlt werden kann. Wenn keine Regeln zur Problemaufdeckung, Alterna-
tivensuche und -auswahl angegeben werden kénnen, ist das Entschei-

dungsproblem unstrukturiert.

1 Der Begriff Intelligence hat dabei nichts mit dem deutschen Begriff Intelligenz zu un und
wird daher als "Problemaufdeckung” iibersetzt: "The first phase of the decisionmaking
process - searching the environment for conditions calling for decision - I shall call
intelligence activity (borrowing the military meaning of intelligence)": Simon, H.A.,
Management Decision, a.a.0,, S. 2.

2 Vgl. Simon, H.A., Management Decision, a.a.0., S. 2 ff; Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S.,
Decision Support Systems, a.a.0, S. 95 ff; danach McLeod, R. Jr., Management Information
Systems, a.a.0., S.333 ff; Kroeber, D.W., Watson, H.J., Computer Based Information
Systems, a.a.0., S5.379. Dabei umfat die Problemaufdeckung die Suche nach
Entscheidungsproblemen in der Umwelt, die Alternativensuche das Erfinden und
Entwickeln von Handlungsalternativen und die Alternativenauswahl die Auswahl einer
(Fufinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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Semi-strukturierte Probleme treten auf, wenn einzelne Phasen strukturiert
sind, andere aber nicht. Beispielsweise sind viele Entscheidungsprobleme
des Investment Managements durch Portfolio-Selection-Modelle, Options-
preismodelle oder Lineare Programmierungsmodelle theoretisch abbildbar
und insoweit strukturiert. Darin sind jedoch sehr wesentliche "weiche" In-
formationen nicht beriicksichtigt, beispielsweise das Gerticht der Illiquiditat
einer Bank oder die Einschitzung der "richtigen" Volatilititskennziffer.
Insofern mag die Alternativensuche und die Vorbereitung der Alternati-
venauswahl durchaus computergestiitzt erfolgen, in einigen Fillen ist je-
doch die Anpassung durch menschliche Entscheidungstriger notwendig.
Dabei erlauben immer benutzerfreundlichere Technologien, insbesondere
im Bereich der kiinstlichen Intelligenz, Probleme, die zuvor fiir unstruktu-

riert gehalten wurden, zumindest teilweise zu strukturieren

23.1.13.1 Entscheidungs-Unterstiitzungssysteme

Ein Entscheidungs-Unterstiitzungssystem macht Entscheidungsmodelle
und entscheidungsrelevante Informationen zuginglich und erlaubt die
Verkniipfung der beiden.! Entscheidungs-Unterstiitzungssysteme werden
hdufig interaktiv genutzt, und zwar von Entscheidungstrigern ohne
(umfassende) Computererfahrung.? Sie sind auf semi-strukturierte Ent-
scheidungsprobleme gerichtet® und flexibel an die Problemstellung, den
Nutzer und Umweltinderungen anpafbar.# Auf Basis einer empirischen

Analyse wurden sechs Funktionen von Entscheidungs-Unterstiitzungssy-

der moglichen Handlungsalternativen.

1 Kroeber, D.W., Watson, H.J., Computer Based Information Systems, a.a.0., S. 376, Keen,
P.G.W.,, Value Analysis: Justifying Decision Support Systems, in: MIS Quarterly, Vol. 5,
March 1981, S. 1; King, W.R.,, Decision Support Systems, a.a.0., S.423; McLeod, R. Jr.,
Management Information Systems, a.a.0., S. 340.

2 Vgl. Keen, P.G.W., Value Analysis, a.a.0., S. 1.

Vgl. Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision Support Systems, aa.O, S. 1.

4 Vgl. Sprague, RH., Carlson, E.D., Building Effective Decision Support Systems,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1982, S. 4.

w
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stemen unterschieden. Diese sind, nach wachsendem Unterstiitzungs- und
Komplexititsgrad geordnet: die Abfrage einzelner Informationen, die Ana-
lyse ganzer Vorginge, die Vorbereitung von Berichten aus mehreren Vor-
géingen, die Abschitzung von Entscheidungskonsequenzen, das Vorschla-
gen von Entscheidungen und das Treffen von Entscheidungen.! Gegeniiber
den Management-Informationssystemen sind Entscheidungs-Unterstiit-
zungssysteme schnell und flexibel fiir ad hoc sich ergebende Fragen einsetz-
bar, sie erlauben den Einsatz spezifischer Sensitivititsanalysen und von
Optimierungs- oder Simulationsmodellen? und kénnen benutzerfreund-

lich von Nicht-Computerfachleuten (weiter-)entwickelt werden.?

King definiert drei Kriterien, die einem Entscheidungs-Unterstiitzungssy-
stem "strategische” Bedeutung geben.# Erstens mu8 es auf ein Ziel oder eine
Klasse von Problemen gerichtet sein, die normalerweise als "strategisch" zu
bezeichnen sind im Hinblick auf Umfang, Wichtigkeit, Zeithorizont und
die Bindungswirkung bzw. Irreversibilitit des Entscheidungsproblems.
Zweitens muf mit der Verarbeitung von Informationen durch das Ent-
scheidungs-Unterstiitzungssystem ein Wettbewerbsvorteil angestrebt wer-
den. Drittens muf8 das Entscheidungs-Unterstiitzungssystem direkt auf die
Kernfaktoren der betrachteten strategischen Entscheidungen wirken, etwa
durch den Abbau von Unstrukturiertheit. Diese Kriterien erscheinen als
verwandt mit der in dieser Arbeit vorgelegten Sichtweise. Entscheidungs-
Unterstiitzungssysteme sind, wie auch andere KIS, nicht per se
"strategisch", sondern nur, wenn sie in einem Integrationsbereich zur Ver-

besserung der Wettbewerbsposition oder ihrer Dauerhaftigkeit beitragen.

1 Vgl. Alter , St.,L. How Effective Managers Use Information Systems, in: Harvard Business
Review, Vol. 54, November-December 1976, S. 97 - 104.

2 Einen guten Uberblick gibt McLeod, R. Jr., Management Information Systems, a.a.0., S. 344
ff.

3 Die Unterscheidung von Management-Informationssystemen und Entscheidungs-Unter-
stiitzungssystemen ist konzeptionell und nicht technologisch bestimmt. Vergleiche finden
sich bei Keen, P.G.W., Wagner, GR.,, DSS: An Executive Mind-Support System, in:
Datamation, November, 1979, S.117 ff; Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision
Support Systems, a.a.O, S. 1 f; Kroeber, D.W., Watson, HJ., Computer Based Information
Systems, a.a.0., S.381 ff.

4 vgl. King, WR, Decision Support Systems, a.a.0., S.429.
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231132 Gruppenentscheidungs-Unterstiitzungssysteme

Gruppenentscheidungs-Unterstiitzungssysteme sind KIS, die Gruppen da-
bei unterstiitzen sollen, Entscheidungsprobleme zu identifizieren, zu for-
mulieren und zu 16sen.! Sie gleichen damit prinzipiell den allgemeinen
Entscheidungs-Unterstiitzungssystemen, stellen jedoch im Vergleich zu je-
nen besonders die Férderung des Ideen- und Meinungsaustauschs und die
Diskussion von Zielen und Pramissen in den Vordergrund.2

Zeit
Gleich Verschieden
k] Projekt
k] Face-to-Face - rojextmanagement,
G Sitzungen Kalendermanagement
und Text Filtering
t c
© 3§
F Croes- Distance
g Shzungen Laufende Koordination
>

Abb. B.2.15:  Matrix von Gruppenentscheidungs-Unterstitzungssy
Quelle: Bullen, Ch.V., Johansen, R., Groupware, a.a.0.
S.21

1 Eine Auswahl der Fiille von Artikeln und Monographien zu diesem auch als "Computer
Support of Cooperative Work" (CSCW) bezeichneten Feld ist Bullen, Ch.V., Johansen, R.,
Groupware: A Key to Managing Business Teams, Working Paper No. 138, Massachusetts
Institute of Technology, Center for Information Systems Research, Cambridge,
Massachusetts, 1988; Johansen, R., Groupware Computer Support for Business Teams, New
York, New York, 1988, , Johansen, R., Teleconferencing and Beyond, New York, New York,
1984; Lowe, D., Cooperative Structuring of Information: The Representation of Reasoning
and Debate, Journal of Man-Machine Studies, Vol. 23, 1985, S. 97 - 111; , Huber, G.P., Issues
in the design of group decision support systems, MIS Quarterly, Vol. 8, 1984; Huber, G.P., A
Theory of the Effects of Advanced Information Technologies on Organizational Design,
Intelligence, and Decision Making, Academy of Management Review, Vol. 15, 1990, S. 47 -
71.

2 Vgl. Gallupe, R.R., DeSanctis, G., Computer-Based Support for Group Problem-Finding:
An Experimental Investigation, in: MIS Quarterly, Vol. 12, June 1988, S. 287.
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In Abb. B215 sind verschiedene Einsatzmoglichkeiten von
Gruppenentscheidungs-Unterstiitzungssystemen nach ihrem Orts- und

Zeitbezug systematisiert.!

231133  Executive-Unterstiitzungssysteme

Executive-Unterstiitzungssysteme? unterscheiden sich von Entscheidungs-
Unterstiitzungssystemen durch die Gruppe der Nutzer, namlich das Top-
Management, durch breiter angelegte, stirker auf aggregrierte und externe
Informationen ausgerichtete Anwendungen, durch stirkere Kommunika-
tions- als Analyseorientierung und durch Implementierungsbeteiligung des
Top-Managements.

Top-Management-
Priorititen
Durch '-l"op-uamw selbst

bestimmte informations-
bedarf und Datenbank(en)

Abb. B.2.16: Wichtigste Schritte bei der Definition eines ESS

Quelle: Rockart, J. F., DeLong, D.,
Executive Support Systems, a.a.0., S. 27

1 vgl. Bullen, Ch.V., Johansen, R, Groupware, a.a.0., S.21; vgl. auch DeSanctis, G.,
Gallupe, R.B., A Foundation for the Study of Group Decision Support Systems, in:
Management Science, Vol. 33, 1987, wo nach Ort und Gruppengrofe differenziert wird. Auf
eine Diskussion der einzelnen Elemente der Felder wird hier verzichtet. Vgl. dazu Bullen,
Ch.V,, Johansen, R., Groupware, a.a.0,, S. 1 ff.

2 Entsprechend dem Begriff der Management-Unterstiitzungssysteme wird der Begriff
Executive nicht iibersetzt , da die Alternativbegriffe unpassend ("Exekutiv") oder
ebenfalls englisch (“Top-Manager" ) sind.

3 Vgl. Rockart, J. F., DeLong, D., Executive Support Systems, aa.0., S. 21 ff.
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Als von zentraler Bedeutung zur Gestaltung des Executive-
Unterstiitzungssystems erscheint die Definition des Informationsbedarfs
durch das Top-Management selbst (vgl. Abb. B.2.16). Nach einer
empirischen Untersuchung, werden drei Funktionen und drei Zwecke von
Executive-Unterstiitzungssystemen unterschieden.! Die Funktionen sind
die Kommunikation zwischen Top-Managern durch elektronische Netze,
die Moglichkeit der menugesteuerten Abfrage von Informationen aller Art
sowie (seltener) die Analyse und Modellbildung. Als Zwecke von
Executive-Unterstiitzungssystemen wurden gefunden die Steigerung von
Effizienz und Effektivitit des Top-Managements, die Unterstiitzung von
Planungs- und Kontrollaktivititen sowie die Verbesserung des "mentalen

Modells", das ein Top-Manager von seinem Unternehmen hat.2

23114 Expertensysteme

Kiinstliche Intelligenz kann definiert werden als der Versuch, menschliche
Fahigkeiten maschinell nachzubilden, wie etwa das Sehen, Horen oder
Denken. Expertensysteme sind ein Teilbereich der kiinstlichen Intelligenz.
Mit ihnen wird versucht, besonders schwierige und komplexe Probleme auf
dem Fihigkeitenniveau eines Experten zu losen. Ein Experte kann
schwierige Probleme 16sen, das Ergebnis erkliren, lernen, Wissen ordnen,
Relevanz bestimmen, und er weif, was er nicht weif. Expertensysteme sind

Computerprogramme, die das Verhalten eines Experten nachstellen, wobei

1 Vgl. Rockart, J. F., DeLong, D., Executive Support Systems, a.a.0., S. 26 ff.

2 Weitere empirische Studien legen vor: Rockart, J.F., Treacy, M.E., The CEO goes On-Line,
in : Harvard Business Review, January-February 1982, S. 82 - 88; Brady, R.H., Computer in
Top-Level Decision Making, in: Harvard Business Review, Vol. 45, July-August 1967, S. 67
- 76; Jones, ]W., McLeod, R, The Structure of Executive Information Systems: An
Exploratory Analysis, in: Decision Sciences, Vol. 17, Spring 1986, S.220 - 249. Einen
Uberblick gibt McLeod, R. Jr., Management Information Systems, a.a.0., S. 455 ff.
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sich die heutige Technologie (noch) besonders auf die Problemlésung und
Losungserklarung beschréankt.!

Im Gegensatz zu Entscheidungs-Unterstiitzungssystemen wirken Experten-
systeme nicht nur problemlésungsunterstiitzend, sondern bieten auch L&-
sungen an, d.h. treffen Entscheidungen. Expertensysteme haben vielfiltige
betriebliche Anwendungen gefunden. Im Bereich Produktionsplanung-
und Steuerung (PPS) sind dies z. B. Analyse- und Diagnosesysteme, Selek-
tionssysteme, Intelligente Checklisten, Beratungssysteme, Konfigurierungs-
systeme, Planungssysteme, Zugangssysteme, Hilfesysteme, Lehr- und Un-

terrichtssysteme, Entscheidungssysteme und Uberwachungssysteme.2

Zur Identifikation von Entscheidungsproblemen, fiir die der Einsatz von
Expertensystemen geeignet erscheint, werden in der Literatur drei Kriterien
genannt. Danach ist der Einsatz eines Expertensystems fiir eine Aufgabe
bzw. Geschiftsaktivitit geeignet, falls diese verbessert wiirde, erstens stiinde
mehr Zeit zur Entscheidungsfindung zur Verfiigung, konnte zweitens der
beste Experte sich der Aufgabe jeweils widmen und schliefllich konsistenter

entschieden werden.?

Die Logik von Expertensystemen ist eine immaterielle horizontale Ver-
flechtung: die breitere Verteilung von knappem, gleichartigem Experten-
wissen auf mehr Unternehmensteile. Auf die Integration konnen grofle,
unternehmensweit eingesetzte Expertensysteme wirken, wenn sie eine
moglichst breite, gleiche Anwendung in allen Unternehmensteilen ermég-

lichen. Dem sind jedoch Grenzen gesetzt, da generell von einem Tradeoff

1 vgl. Leonard-Barton, D., Sviokla, JJ., Putting Expert Systems to Work, in: Harvard
Business Review, Vol. 66, 1988, S.93. Ein Uberblick iiber die Funktionsweise von
Expertensystemen findet sich z.B. bei McLeod, R.Jr., Management Information Systems,
a.a.0., S. 412 ff; Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 171
ff.

2 Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 183 ff.
3 Leonard-Barton, D., Sviokla, J.J., Expert Systems, a.a.O., 5. 94.
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zwischen der Breite der Einsetzbarkeit und dem Niveau der Expertise eines

Expertensystems auszugehen ist (vgl. Abb. B.2.17).

Zudem finden sich in der Praxis auch davon voéllig verschiedene Ansitze.
So folgt DuPont einem "Bottom-Up"-Ansatz: Zwar sind Expertensysteme in
der Unternehmung so verbreitet wie Tabellenkalkulationsprogramme,
werden aber lediglich lokal bzw. dezentral eingesetzt und nur mit dem An-
spruch, Laien auf Fachleute-Niveau anzuheben.!

8 Experte

3

s Fachmann

4

Laie
ProzeB- breit
spezifisch verwendbar
Einsetzbarkeit

Abb. B.2.17:  Tradeoff zwischen Niveau und Einsetzbarkeit
von Expertensystemen

Quelle: In Anlehnung an ein persdnliches Gespréch
mit John Sviokla am 23. Januar 1990 in Boston, Mass.

Expertensysteme wurden in den "siidostlichen" Bereich der Klassifikation
in Abb. B.2.9 eingeordnet. Von den Systemen bei semi-strukturierter Pro-
blemstruktur dringen Expertensysteme am weitesten in das Feld der
schwachstrukturierten Probleme vor. Ihr Einsatz ist jedoch etwa im Ver-
gleich zu Executive-Unterstiitzungssystemen (noch) iiberwiegend auf den

Produktions- und Auftragsprozef3 begrenzt.

1 Vgl. Keil, M., Sviokla, J.J., Du Pont's Al Task Force: The Water Intrusion Expert System,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-189-189, 1989, S. 1.
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2.3.1.1.5 Biiroautomatisierungssysteme

Die Biiroautomatisierung ist die multifunktionale, integrierte, computerge-
stiitzte Verarbeitung und Kommunikation von Daten, Texten, Bildern und
Sprache.! Biiroautomatisierungssysteme umfassen dabei weit mehr als die
klassischen Sekretariatsfunktionen und reichen weit in das Tatigkeitsgebiet
qualifizierter Sachbearbeiter hinein.2 Die Biiroautomatisierung umfait die
Textverarbeitung, Electronic Mail, Voice Mail, Elektronische Kalenderver-
waltung, Audiokonferenzen, Videokonferenzen, Computerkonferenzen?,
Telefax, die Bild- und Graphikbearbeitung und -speicherung sowie das
Desktop Publishing.4

Biiroautomatisierungssysteme strukturieren den Inhalt der durch sie ausge-
fiihrten Kommunikation kaum, im Gegensatz etwa zu Modellen bei Ent-
scheidungs-Unterstiitzungssystemen, und erlauben insofern jegliche Dar-
stellung auch schwachstrukturierter Probleme. Sie wurden daher dem
"stidlichen" Bereich des Klassifikationsschemas (Abb. B.2.9) zugeordnet. Der
Einsatz von Biiroautomatisierungssystemen kann fiir die Integration der
Unternehmung von hoher Bedeutung sein, da sie viele Prozesse bzw. Zy-
klen der Unternehmung beschleunigen.5 Ursache hierfiir sind vor allem
die sich stets verbessernden Kommunikationsmoglichkeiten zwischen den
Unternehmensteilen® sowie die Méglichkeit der technischen Integration
(vertikale Verkniipfung) von Biiroautomatisierungssystemen mit anderen

Kommunikations- und Informationssystemen.”

1 Vgl. z.B. Kroeber, D.W., Watson, H].,, Computer Based Information Systems, a.a.O.,
S. 331; Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 260.

2 Vgl. McLeod, R.Jr., Management Information Systems, a.a.O., S.378.

3 Vgl. Chess, D.M., Colishaw, M.F., Conferencing, in: IBM Systems Journal, Vol. 26, No. 1,
1987, S. 138.

4 Nihere Beschreibungen finden sich bei McLeod, R. Jr., Management Information Systems,
a.a.0,, S. 379 ff; Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 260
ff.

5 Picot weist auf die vielfaltigen Integrationspotentiale der Kommunikationstechnik selbst
hin. Vgl. Picot, A., Kommunikationstechnik, a.a.0., S. 379 ff.

6 Vgl. McLeod, R Jr., Management Information Systems, a.a.O., S. 400 ff.
7 Vgl. Kroeber, D.W., Watson, H.J., Computer Based Information Systems, a.a.0., S. 358.
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2.3.1.2 Koordinationsmechanismen

Koordinationsmechanismen werden zur organisationalen Bildung vertika-
ler Verkniipfungen und horizontaler Verflechtungen im Integrationsbe-
reich eingesetzt. Koordination ist eine Grunddimension der Organisati-
onsstruktur.! So steht Koordination im fiinfdimensionalen System zur Be-
schreibung der Organisationsstruktur von Kieser und Kubicek neben Spe-
zialisierung, Konfiguration, Entscheidungsdelegation und Formalisierung.2
Die Koordinationsmechanismen sind die einzelnen Instrumente, die zur
Koordination der Unternehmung eingesetzt werden. Koordination wurde
von Integration unterschieden. Die Koordination umfaflt die eigentliche
Abstimmung im Rahmen bestehender Koordinationsmechanismen.3
Gegenstand der (organisationalen) Integration ist es hingegen, zweckmaiflige

Arten von Koordinationsmechanismen zu bestimmen.

Die Koordinationsmechanismen werden in der Literatur sehr verschieden
klassifiziert. So unterscheiden March und Simon die Koordination durch
Planung von der Koordination durch Feedback. Jener grundsitzlichen
Klassifikation sind viele weitere gefolgt, die teilweise spezifischer einzelne

Koordinationsmechanismen angeben und/oder ordnen (vgl. Abb. B.2.18)5.

1 Vgl. Grochla, E., Einfilhrung in die Organisationstheorie, Stuttgart, 1978, S.31 - 32;
Kieser, A., Kubicek, H. Organisation, a.a0. S.71 - 80; Welge, MK,
Unternehmensfiihrung, Band 2: Organisation; unter Mitwirkung von Herbert Kubicek,
Stuttgart, 1986, S. 393.

2 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 79.

3 Vgl. Abschnitt A.2.2 sowie Kosiol, E., Organisation, a.a.0., S. 172; Mellerowicz, K.,
Unternehmenspolitik, a.a.0., S. 243; Lawrence, P., Lorsch, J., Organization and
Environment, a.a.0., S.11; Heinen, E., Industriebetriebslehre, a.a.O., 5.25.

4 Vgl. March, J.E., Simon, H.A., Organizations, a.a.O., S. 160.

5 Ahnliche Ubersichten, die auch andere Ansitze umfassen, finden sich bei Welge, M.K.,
Unternehmensfiihrung, Bd. 2: Organisation, unter Mitwirkung von Herbert Kubicek,
Stuttgart, 1986, S. 413; Benkenstein, M., F&E und Marketing - Eine Untersuchung der

Leistungsfahigkeit von Koordinationskonzepten bei Innovationsentscheidungen,
Wiesbaden, 1987, S. 135.
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March/Simon, Leavitt, Hax , Lawrence/ Frese, Kieser/
1958 1964 1965 Lorsch, 1967 1972 Kubicek,
1975
* Plane und * Technokra- * Implizite * Regeln * Entscheid.- * Plane
Programme tische Verhaltens- kompetenzen
normen * Hierarchie
(Lenkpreise) | e Direkte .
Kommunik. Programme
« Strukturelle * Integratoren
* Projektteams * Selbstab-
stimmung
* Permanente
* Explizite Teams
Verhaltens-
* Rack- * Personen- normen * Integrations- o Kommunika- | e Persdnliche
kopplung bezog (Welsungen) bteilung tion Weisungen
Van de Ver/ Khandwall Sch Galbraith/ Tushman/ Koordinations-
Delbecq/Koenig) 1977 1882 Kazanjlan, Nadler, mechanismen
1976 1986 1989 In dieser Arbeit
*Unp h | oHI hi  Planungs- o Hi hi « Manag t | Admini
Plane. « Standardi- und Kontroll- Prozesse Planung
Rogd'n jerung gen | * Regeln (Anreiz- und Programme
. . Kontrollsyst.
Regeln Zeivorgaben | Hiomvchliy ), Strukturelle
* Verbindungs- * Direkte « Strukturell Hi i
* Persdnlich ;tollon und Verbi nd:l:: | Verbindungen Querver-
Hierarchle | °Téams o | Verb.stelle bindungen
Lateral pariizipative stellen Cross-Unit-
Entscheid.- « Projektteams Grou * Personale
findung * Verbind. ol Int p. (In)t J
* Teambildung | ¢ Verhel inrichtungen v integrations- Teams
Geplant wiss. Meth. | (nach Galbralth | « Integrati bteilung Ausbiid
Ungeplant | ¢ Ausbildung | [1973] S. 48) bteilung Matrixorg Kultur
Abb. B.2.18: Ausgewdhite Klassifikati von Koordi h

Die Unterschiede in der Bildung von Kontinua von Koordinationsmecha-
nismen ergeben sich dabei aus den unterschiedlichen Erklirungszielen und
Gliederungskriterien sowie der unterschiedlichen Systematik des je-
weiligen Bezugsrahmens der genannten Autoren. So geben Kieser und
Kubicek ihr Gliederungskriterium als das jeweils institutionalisierte Koor-

dinationsmedium an,! Schanz die Art der Abstimmung (wechselseitig im

1 Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., 1983, S.112. Als weiteres mogliches
Kriterium nennen sie den Zeitpunkt der Koordination (Vorauskoordination
vs. Feedbackkoordination). Dies., Organisation, a.a.0., 1983, S.109. Dieses Kriterium
wird jedoch selten tatsichlich verwendet. Vgl. Benkenstein, M., F & E und Marketing -
Eine Untersuchung der Leistungsfihigkeit von Koordinationskonzeptionen bei
(Fufinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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Vergleich zur Standardisierung)!, und Frese unterscheidet nach der Art der
Koordination selbst (Kompetenzverteilung im Vergleich zum Informati-
onsaustausch).2 In der eher empirisch orientierten amerikanischen Litera-
tur wird als Gliederungskriterium stirker der Charakter der zu koordinie-
renden Aufgabe herangezogen. So verwenden March und Simon als Krite-
rium die Stabilitit und Vorhersehbarkeit der zu koordinierenden Situa-
tion.3 Khandwalla nennt die Umweltkomplexitit und -heterogenitit,4 und
Van de Ven, Delbeqc und Koenig nennen die Unsicherheit der betrachteten
Aufgabe (Task uncertainty) als wichtigstes, auch empirisch bestitigtes
Unterscheidungskriterium.5 Aufbauend auf den empirischen Ergebnissen
von Lawrence und Lorsch, ordnen auch Galbraith und Kazanjian die Koor-
dinationsmechanismen nach der Situation, genauer nach der Unsicherheit
der Unternehmensaufgabe. Wiahrend einige grundlegende Koordinations-
mechanismen (Hierarchie, Regeln, Zielvorgaben, direkte Weisungen) in
nahezu jeder Situation eingesetzt wurden, finden sich die "teureren" Koor-
dinationsmechanismen, wie die Bildung von Teams, Integrationsstellen
oder -abteilungen, nur in einer Umgebung hoher Unsicherheit. Insofern
bildet die Ordnung nach der Unsicherheit auch eine Ordnung nach den Ko-
sten der Koordinationsmechanismen.é6 Angesichts ihrer Relevanz erscheint
die situative Unsicherheit ein theoretisch und empirisch gut fundiertes
Kriterium zur Gliederung der Arten von Koordinationsmechanismen zu
sein. Im folgenden werden die Arten von Koordinationsmechanismen
knapp zusammenfassend skizziert, unterschieden in administrative, struk-

turelle und personale.

Innovationsentscheidungen, Wiesbaden, 1987, S. 130 - 131.
1 Schanz, G, Organisationsgestaltung, a.a.0., S5.159. In Bezug auf die
Verbindungseinteilungen (vgl. Abb. 2.18) in Anlehnung an Galbraith, J.R, Complex
Organizations, a.a.0., S. 48.
Frese, E., Organisation, a.a.0., S. 201.
March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., S. 160 - 161.
Khandwalla, P., Organizations, a.a.0., S. 549.
Van de Ven, A, Delbecq, A., Koenig, R]Jr., Coordination Modes, a.a.0., S. 324.
Vgl. Lawrence, P., Lorsch, J., Organization and Environment, a.a.0., Kapitel 6; Galbraith,
J.R., Kazanjian, RK., Strategy Implementation, a.a.0., S.72 - 74. Da die Kosten eines
Koordinationsmechanismus mit dem institutionalisierten Koordinationsmedium variieren
diirften, ist die Einteilung konsistent mit der von Kieser/Kubicek gewihlten Gliederung.

AN WwN
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23.1.21 Administrative Koordinationsmechanismen

Als administrativ seien Koordinationsmechanismen bezeichnet, die eine
weitgehend in die Zukunft wirkende, inhaltliche Fixierung des zu koordi-
nierenden Sachverhalts vorsehen.! Gemeinhin wird dabei zwischen Pli-
nen und Programmen unterschieden.2 Auf Planung beruhende Koordina-
tionsmechanismen sind konkrete inhaltliche Vorgaben an die Unterneh-
mensteile, z.B. Zielvorgaben, Budgetvorgaben, Mengen- oder Zeitvorgaben.
Die Standardisierung ist ein wichtiges, auf Planung beruhendes, admi-
nistratives Koordinationsinstrument zur Schaffung integrativer Verbin-
dungen. Mintzberg unterscheidet die Standardisierung von Arbeitsprozes-
sen, Arbeitsergebnissen (Outputs) und Fihigkeiten (Skills).> Durch Stan-
dardisierung konnen Schnittstellen besser iiberwunden und Gleichartigkei-
ten besser ausgenutzt werden, weil beispielsweise der Materialfluf in der
Produktion oder der Personalaustausch zwischen den Unternehmensteilen
erleichtert werden. Gegeniiber der Planung sind Programme (Standard
Operating Procedures) nicht einzelne Vorgaben, sondern auf Dauer ange-
legte Verfahrensrichtlinien, die auch konditionale Verzweigungen enthal-
ten kénnen, also Verfahrensregeln in Abhéngigkeit von vorhersehbaren
Umweltsituationen. Dabei besteht ein Programm aus zwei Komponenten,
einerseits aus einer Spezifikation der Zukunftszustinde, andererseits aus
Verfahrensregeln bei Eintreten der Zukunftszustinde.4 Beispiele fiir Pro-
gramme sind Zeitregeln oder zeitliche Vorgaben, Angaben, wann welche
Handlungen auszufiihren sind, Ergebnisregeln oder Kooperations- und

Kommunikationsregeln.

Vgl. z.B. March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., S. 160.
Vgl. z.B. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 113.
Mintzberg, H., Structuring of Organizations, a.a.0., 5.3 - 9.

Vgl. Kieser, A, Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S.119 - 123; Welge, MK,
Unternehmensfiihrung, Band 2, a.a.0., S. 426.

oW N =

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



131

Den administrativen Koordinationsmechanismen ist gemein, daf8 perso-
nen- und teilweise situationsunabhingig eine bestimmte Durchfiihrung
von Handlungen kodifiziert wird.! Sie bieten sich damit zur Gestaltung
einer vertikalen Verkniipfung oder horizontalen Verflechtung im Integra-
tionsbereich nur dann an, wenn im vorhinein hinreichend determinierbar
ist, wie die zukiinftige der Verbindung auszugestalten ist, d.h. wenn die po-
tentiellen Zukunftskontingenzen spezifiziert und konditionale Hand-

lungsverzweigungen zugeordnet werden kénnen.

2.3.1.2.2 Strukturelle Koordinationsmechanismen

Strukturelle Koordinationsmechanismen sind in der Aufbaustruktur der
Unternehmung vorgesehene und implementierte Regelungen zur Bildung
integrativer Beziehungen.2 Bei den strukturellen Koordinationsmecha-
nismen koénnen unterschieden werden die hierarchische Strukturierung

der Aufbauorganisation und die Querverbindungen.?

Der hierarchische Aufbau der Unternehmung ist ein zentraler Mechanis-
mus zur Schaffung integrativer Verbindungen. Die Koordinationsmedien
bei hierarchischen Uber- bzw. Unterordnungsbeziehung sind einerseits die
direkte personliche Weisung# andererseits die vielfiltigen Formen der (in)-

formalen Kommunikation und die gegenseitige Abstimmung, die sich in

1 vgl. Van de Ven, A., Delbecg, A, Koenig, RJr., Coordination Modes, a.a.0., S.323. Die
Situationsunabhingigkeit liegt mur insoweit vor, wie die Handlungsausfiihrung nicht
konditional in Bezug auf vorhergesehene Zukunftssituationen definiert wurde.

2 Vgl. Welge, M K., Unternehmensfiihrung, Band 2, a.a.0., S. 432.

3 Vgl. Van de Ven, A., Delbecq, A., Koenig, RJr., Coordination Modes, a.a.O.,. S.323. Es
wird hier bewufit auf die Verwendung der Begriffe “vertikal" fiir Uber- bzw.
Unterordnungsbeziehung und “horizontal" fiir Selbstabstimmung verzichtet, um
Verwechslungen mit den Begriffen der horizontalen Verflechtung und der vertikalen
Verkniipfung zu vermeiden. Zur Wahl der Begriffe vertikal und horizontal in dieser
Arbeit, vgl. Abschnitt B.2.1.2.

4 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S.113; Welge, M.K., Unternehmens-
fiihrung, Band 2, a.a.0,, S. 416; Dessler, G., Organization Theory Integrating Structure and
Behavior, 2 nd. ed., Englewood Cliffs, New Jersey, 1986, S. 151.
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der gemeinsamen Arbeit ergeben.! Die Bildung von Unternehmensteilen
als aufbauorganisatorische Einheiten wird sich dabei zweckmagigerweise an
den Interdependenzen, also den Schnittstellen und Gleichartigkeiten, aus-
richten. Da die Unternehmung nur nach einem Kriterium pro Unterneh-
mensebene untergliedert werden kann, (bei Matrixorganisation zwei) steht
die "Coordination through Departmentation"? angesichts der Fiille
verschiedener Interdependenzen bei der Bildung integrativer Verbindun-
gen nicht im Vordergrund. Vielmehr wird die Bildung vertikaler Ver-
kniipfungen und horizontaler Verflechtungen von Unternehmensteilen
immer zunidchst an den aufbauorganisatorischen Gegebenheiten (den Un-
ternehmensteilen) ansetzen miissen. Gleichwohl mag sich die zweckma-
Bige Aufbauorganisation dndern, wenn eine verdnderte Bedeutungen von
Gleichartigkeiten und Schnittstellen eine Anpassung zweckmagig erschei-
nen laBt. Dieser Aspekt ist aufgrund des Integrationspotentials durch Abtei-
lungsbildung bei der Frage strategischer Integration zu beriicksichtigen.3
Beispielsweise konnte eine kundenbezogene horizontale Verflechtung der
Produktgruppen einer Bank erhebliche Positions- und Dauerhaftigkeitsvor-
teile bringen. Die Bildung solcher horizontalen Verflechtungen ist jedoch
kaum moglich, wenn die operativen Unternehmensteile, die die ver-
schiedenen Geschiftsprozesse tragen, nach den einzelnen Produkten zuge-
schnitten sind. Insofern ist auch die Dekomposition der Unternehmung in
ihre Teile ein Integrationsproblem. Die Aufbauorganisation ist dabei eines
der Integrationsinstrumente bzw. einer der alternativ moglichen Koordina-
tionsmechanismen. Die Abteilungsbildung als Dekomposition der wie auch
immer definierten Gesamtaufgabe der Unternehmung? und die Integration

konnen mithin als zwei Seiten einer Medaille interpretiert werden.

1 Vgl. z.B. March, J.G., Simon, H.A., Organizations, a.a.0., 1958, S. 161; Mintzberg, H.,
Structuring of Organizations, a.a.O., 5.49 ff.

2 Dessler, G., Organization Theory, a.a.0., S. 151.
Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 104 - 109.
Klassisch: Nordsieck, F., Grundlagen der Organisationslehre, Stuttgart, 1934.
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Querverbindungen sind ein zweiter struktureller Koordinationsmecha-
nismus. Sie sind definiert als strukturelle organisationale Verbindung zwi-
schen Personen in zwei oder mehreren Unternehmensteilen. Die einfach-
ste Form einer Querverbindung ist der direkte Kontakt zwischen dem Ma-
nagement der betroffenen Unternehmensteile.! Mit wachsendem Volumen
von abzustimmenden Aktivititen werden die Unternehmensteile
Verbindungsstellen, also Mitarbeiter, mit der laufenden Abstimmung be-
trauen. Eine Alternative dazu ist das Vorsehen eines Integrators auf einer
aufbauorganisatorisch iibergeordneten Ebene; ein Extremfall dafiir ist die

Matrixorganisation.

Die strukturellen Koordinationsmechanismen erdffnen im Vergleich zu
den administrativen die Moglichkeit, Anpassungen noch wihrend des zu
koordinierenden Prozesses vorzunehmen. Sie setzen also weniger inhalt-
liche Pridisposition kiinftiger Ereignisse voraus. Dennoch erfordern sie
eine konkrete Institutionalisierung, d.h. eine Definition der zu beteiligen-
den Personen sowie des Regelungsinhalts, der iiber die Querverbindung in-

tegriert werden soll.

2.3.1.23 Personale Koordinationsmechanismen

Personale Koordinationsmechanismen richten sich auf die organisational
zu integrierenden Personen.2 Dabei sei unterschieden zwischen der Team-
bildung und Selbstabstimmung einerseits und der kultur- bzw. wertorien-

tierten Koordination andererseits.

1 Vgl. dazu und zum folgenden Galbraith, J.R.,, Complex Organizations, a.a.O., S. 48 ff. und
93 ff.

2 Vgl. Welge, M.K., Unternehmensfiihrung, Band 2, a.a.0., 1986, S. 415; Khandwalla, P.,
Organizations, a.a.0., 1977, S.549 ff; Van de Ven, A, Delbecq, A., Koenig, R]Jr.,
Coordination Modes, a.a.O., S. 323.
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Die Bildung von Teams ist ein personaler Koordinationsmechanismus mit
struktureller Orientierung.! Dabei ist von der formalen, geplanten Zu-
sammenarbeit die informale, ungeplante Zusammenarbeit zu unterschei-
den, die fiir improvisierte und Ad-hoc-Abstimmungen arbeitsbezogener
Probleme eingesetzt wird.2 Im Zusammenhang mit der Bildung von Teams
steht die Koordination durch Selbstabstimmung, verstanden als Abstim-
mung durch wechselseitige Manipulation und Adaption der Entschei-
dungstriger.3

Das  vorgelegte  Kontinuum von  Koordinationsmechanismen
(administrative, strukturelle, personale) richtet sich nach der Notwendig-
keit der Pradisposition zukiinftiger Zustinde. Mit ungeplanten Ad-hoc-
Teams erscheint das Ende des Kontinuums erreicht. Eine inhaltliche Pra-
disposition zu integrierender Beziehungen mag dabei allenfalls noch da-
durch gegeben sein, daf8 Grenzen fiir die Zustindigkeiten bei Selbstkoordi-
nation gesetzt werden, etwa durch Festlegung der Kommunikationskanile
oder der Entscheidungskompetenzen.4 Mit der kultur- oder wertorientier-
ten Koordination wird demgegeniiber auf Pradisposition zukiinftiger Er-
eignisse verzichtet. Vielmehr wird Integration iiber ein allgemeines, ge-
meinsames Grundverstindnis angestrebt, also gewissermafien dadurch, da
sich die in verschiedenen Unternehmensteilen titigen Personen zwar frei-
willig, aber dennoch "indoktrinativ" geleitet an die Zielfunktion der Un-

ternehmung anpassen.

1 Teams werden unter personalen Koordinationsmechanismen subsumiert. Von ihrem Einsatz
wird erwartet, daf durch die im Team entstehenden Diskussionen und interpersonalen
Prozesse Losungen fiir das Integrationsproblem entwickelt werden. Alternativ wire es
moglich, Teams als strukturelle Koordinationsmechanismen mit personaler Orientierung
aufzufassen. Auch bei diesem Verstindnis liegen sie innerhalb des gesamten Kontinuums
von Koordinationsmechanismen den personalen am niichsten.

2 Vgl. Hage, J.,, Communication and Organizational Control, New York, New York, 1971,
S. 151.

3 Vgl. Welge, M K., Unternehmensfiihrung, Band 2, a.a.0., S.423, Kieser, A., Kubicek, H.,
Organisation, a.a.0., S. 115.

4 Vgl Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 116.

5 Vgl. Mintzberg, H., Structuring of Organizations, a.a.0., S$.97 ff; Welge, MK,
Unternehmensfiihrung, Band 2, a.a.0,, S. 419 ff.
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2.3.1.3 Kontrakte

Die Kontrakte sind das Integrationsinstrument zur kontraktuellen Bildung
horizontaler Verflechtungen und vertikaler Verkniipfungen. Aus Sicht der
6konomischen Organisationstheorie! determinieren Kontrakte weitgehend
das Geschehen der Unternehmung. So wird die Unternehmung definiert
als kontraktuelle Fiktion, als Geflecht (Nexus) von Kontrakten, die sowohl
zwischen den Faktoreigentiimern (Mitarbeiter, Lieferanten, Kapitalgeber)
als auch mit den Abnehmern geschlossen werden.2 Ein Kontrakt kann de-
finiert werden als die Beziehung zwischen Parteien, die auf den Prozef8 zu-
kiinftigen Tausches gerichtet ist3 Kontrakte spezifizieren Rechte und
Pflichten der Kontraktparteien, insbesondere die von Zukunftskontingen-
zen abhidngigen gegenseiten Zahlungen und Leistungen. Die geschlossenen
Kontrakte werden dabei véllig verschiedener Art sein, je nachdem, worauf
sie sich richten und welcher Art die Geschiftsaktivititen im betrachteten
Integrationsbereich sind. Mit Arbeitnehmern wird die Unternehmung Ar-
beitsvertrage schlieen, mit Lieferanten Kauf- und Rahmenliefervertrige,
mit Kapitalgebern Kredit- und Gesellschaftsvertrige, mit Abnehmern z.B.

Kaufvertrige.

1 Gegenstand der 6konomischen Organisationstheorie (Organizational Economics) ist die
Anwendung (neoklassischer) &konomischer Methoden auf die Organisation der
Unternehmung. Bausteine der okonomischen Organisationstheorie sind der Prinzipal-
Agenten-Ansatz, Transaktionskostenansatz, evolutorische Ansitze und die Okonomie der
Unternehmensstrategie. Einen Uberblick iiber die Ansitze geben Barney, J.B., Ouchi, W.G.,
Organizational Economics. San Francisco, London, 1986; Picot, A., Okonomische Theorien
der Organisation - Ein Uberblick iiber neuere Ansiitze und deren betriebswirtschaftliches
Anwendungspotential, in: Betriebswirtschaftslehre und okonomische Theorie,
Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft vom 6. Juni 1990,
Ordelheide, D., Rudolph, B., Biisselmann, E., (Hrsg.), Stuttgart, 1991, S. 143 - 170.

2 vgl. Jensen, M.C,, Meckling, W.H., Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs, and Ownership Structure, in: Journal of Financial Economics, Vol. 3, No. 4, 1976,
S. 305 - 360, wiederabgedruckt in: Barney, ).B., Ouchi, W.G., Organizational Economics,
a.a.0, S. 219 ff. Diese Definition der Unternehmung wird jedoch nicht von allen Ansitzen
der Skonomischen Organisationstheorie geteilt. Vgl. z.B. Williamson, O.E., Economic
Organizaﬁqn, a.a.0., S. 29 ff. Der Streit iiber die korrekte Definition der Firma ist fiir die
g:lg:n:m Uberlegungen jedoch von nachrangiger Bedeutung und wird daher hier nicht

skutiert.

3 Vgl MacNeil, New Social Contract, 2.2.0., S.4.
Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



136

Die zu betrachtenden Kontrakte umfassen die konstitutiven und laufenden
Kontrakte, in denen die Rechte und Pflichten der am Geschiftsprozef3 Betei-
ligten spezifiziert sind, dabei (aus 6konomischer Perspektive) insbesondere
die von Zukunftskontingenzen abhingigen Zahlungen. In der Literatur be-
steht weitgehend Einigkeit in der Unterscheidung dreier Klassen kontrak-
tueller Arrangements: Erstens der Marktkontrakt, d.h. kurzfristige, auf den
Marktaustausch bezogene Kontrakte, z.B. Kaufvertriage, die inhaltlich voll-
stindig einen Tauschgegenstand und die Tauschbedingungen spezifizieren;
zweitens die Unternehmung, d.h. konstitutive, langfristige, offene
Kontrakte, die oft erst nach Abschluf inhaltlich ndher auszufiillen sind,
wie Gesellschafts- und Arbeitsvertrige, sowie drittens die relationalen Kon-

trakte, d.h. Zwischenformen der beiden vorgenannten.!

Grossman und Hart betrachten als (kontraktuell) integriert diejenigen Fak-
toren, die die Eigentliimer der Unternehmung direkt oder indirekt besitzen
bzw. entscheidend kontrollieren, wihrend als (kontraktuell) nicht integriert
diejenigen Faktoren gelten, die sich nicht unter der Kontrolle der Unter-
nehmung befinden.2 Aus 6konomischer Perspektive ist dabei die Eingliede-
rung von Produktionsfaktoren unter die gleiche Zielfunktion das entschei-
dende Merkmal der kontraktuellen Integration. Das Ausmaf8 von kontrak-
tueller (vertikaler oder horizontaler) Integration im Integrationsbereich
kann also danach operationalisiert werden, ob die betrachteten Geschaftsak-
tivititen durch den Einsatz eigener Produktionsfaktoren oder durch Pro-
duktionsfaktoren in fremdem Eigentum (bzw. Besitz, Kontrolle) erbracht

werden - mit einem Kontinuum aus Zwischenformen.

1 Vgl. MacNeil, New Social Contract, a.a.0. S. 4; Williamson, O.E., Economic Institutions,
a.a.0, S.15; Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.0., 5. 20 - 32.

2 Grossman, SJ., Hart, O.D., The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical
and Lateral Integration, in: Journal of Political Economy, Vol. 94, 1986, S. 693 ff. Grossman
und Hart definieren die Unternehmung anhand der Aktiva, die die Unternehmung besitzt,
wobei sie mehr auf die Kontrolle der Aktiva als auf das tatsichliche Eigentumsrecht
abstellen. Dies erlaubt die relativ elegante Definition eines Faktors bzw. Aktivums als
integriert versus nicht integriert.
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Zur Unterscheidung von Markt, Unternehmung und relationalen Kontrak-
ten verwendet MacNeil acht Merkmale: (1) Spezifitit und Mef8barkeit, (2)
Quellen kontraktueller Solidaritit, (3) Planung, (4) Aufteilung von Nutzen
und Lasten, (5) Obligationen, (6) Fungibilitdt, (7) Einstellungen, (8) Macht,
Hierarchie und Anweisung.! Diese werden im folgenden herangezogen,
um Markt und Unternehmung als Extrempunkte eines Kontinuums kon-

traktueller Arrgangements zu charakterisieren.

2.3.1.3.1 Marktkontrakte

Als Marktkontrakt soll ein Kontrakt verstanden werden, in dem keine iiber
den einfachen Tausch von Giitern hinausgehende Beziehung zwischen den
kontraktschlieBenden Parteien besteht.2 In Bezug auf die genannten Krite-
rien ist der Marktkontrakt wie folgt zu beschreiben (vgl. Abb. B.2.19).

Der Inhalt eines Marktkontrakts umfaflt die genaue, vollstindige Beschrei-
bung des Tauschgegenstandes bzw. der Rechte und Pflichten der tauschen-
den Parteien. Voraussetzung dazu ist deren Meflbarkeit. Eine Verletzung
des Marktkontrakts bedeutet eine Verletzung extern definierter Regeln,
ndmlich des Vertragsrechts, das somit die Quelle der Solidaritat der Kon-
traktparteien ist. Den Inhalt des Marktkontrakts legt hdufig unilateral der
Anbieter einer Leistung fest, und zwar vollstindig, bindend fixiert und nur
auf den einen Zeitpunkt des Tauschs selbst gerichtet. Dabei sind die Rechte
und Pflichten oder der Nutzen und die Lasten den Kontraktparteien ein-
deutig zugeordnet. Der Inhalt von Verpflichtungen aus dem Kontrakt be-
ruht auf konkret gegebenen, spezifisch formulierten Versprechen. Die
Sanktionen bei Verletzung der Verpflichtungen sind sehr prizise (extern)
formuliert. Marktkontrakte haben einen kurzen Zeithorizont, Anpassun-

gen oder Anderungen des Kontraktinhalts werden nicht erwartet. Der

1 MacNeil, New Social Contract, a.a.0., S.21.

2 Goldberg, V.P., Toward an Expanded Economic Theory of Contract, in: Journal of Economic
(FuBinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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Tauschgegenstand Marktkontrakte ist prinzipiell fungibel und insoweit un-
abhingig von den tauschenden Personen. Die Kontraktparteien werden
sich auf nur geringe Gemeinsamkeiten einstellen, vielmehr Zielkonflikte
("Nullsummenspiel") erwarten. Neben dem Tausch liegt keine Macht oder
Anweisungsbefugnis einer Seite vor.

(1) Volistiindigkeit und MeBbarkeit Véliige, genaue Bestimmtheit

(2) Quelien kontraktuelier Solidaritiit Extern: Vertragsrecht

(3) Planung Unilateral, volistandig, bindend, einperiodisch
(4) Aufteliung von Nutzen und Lasten Prazise bestimmt

(5) Quelle von Verpflichtungen Explizite Versprechen, externes Recht

(6) Fungibilitit / Transfermdglichkeit gegeben

(7) Erwartungen Zielkonflikte, kurzer Zeithoriz., keine Anpass.
(8) Hierarchie und Anweisung Keine

Abb. B.2.19: Charakterisierung von marktbezog: Kontrakten

Marktkontrakte sind inhaltlich vollstindig und kurzfristig.! Der Preis ist
die einzige Variable. Im Preis ist simtliche verfiigbare Information der
Marktteilnehmer enthalten bzw. gespiegelt.2 Verinderte Umweltbedin-
gungen schlagen sich (sofort) in Preisinderungen nieder. Dies verursacht
unmittelbare Anpassungen. Daraus resultiert erheblicher Anreiz, Produkti-
onsfaktoren bestmoglich einzusetzen.? Jedoch nihern sich die Interessen
(Zielfunktionen) der Vertragsparteien durch einen Marktkontrakt nicht an.
Bei Vorliegen gegensitzlicher Zielfunktionen kann aber die Bildung
vertikaler Verkniipfungen und horizontaler Verflechtungen problematisch
sein, falls Zielkonflikte zwischen dem gemeinsamen Integrationsziel und

den Zielfunktionen einer oder beider Parteien vorliegen. Die erforderliche

Issues, Vol. 10, 1976, S. 49.

1 Vgl. Holmstrom, B.R., Tirole, ], Theory of the Firm, in: Handbook of Industrial
Organization, (Hrsg.), Schmalensee, R., Willig, R., Amsterdam, New York, 1989, S. 68 ff.;
Hart, O.D., Incomplete Contracts and the Theory of the Firm, in: Journal of Law,
Economics, and Organization, Vol .4, 1988, S. 120 ff.

2 Vgl. Hayek, Fr.A. von, The Use of Knowledge in Society, in: American Economic Review,
Vol. 35, 1945, S. 525 ff.

3 Vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.0., S.20 - 22.
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Beriicksichtigung von Interdependenzen findet dann nur so lange statt, wie

Pareto-Verbesserungen erzielbar sind.

2.31.32 Unternehmenskonstituierende Kontrakte

Die die Unternehmung konstituierenden Kontrakte sind das Gegenteil der
reinen Marktkontrakte (vgl. Abb. B.2.20).

(1) Vollstindigkeit und MeBbarkeit Unvdlistandig, ErsatzmaBstébe

(2) Quelien kontraktuelier Solidaritit Intem zukanftige 2 rbeit, ext Restrikt

(3) Planung Mullateml, urwolistandg, ungenau, langfistig

(4) Aufteilung von Nutzen und Lasten

(5) Quelle von Verptlichtungen Implzite F , explziteVersprech Racht
(6) Fungibilrdt / Tranefermdglichkeit Situativ verschieden

(7) Erwartungen Ger. Zelkontl., langer Zeithoriz., Anpass. mdgl.

(8) Hierarchie und Anweisung Bedeutsam

Abb. B.2.20: Charakterisierung der die Untemehmung konstituierenden Kontrakte

Im Gegensatz zum marktbezogenen Tausch ist der die Unternehmung
konstituierende Kontrakt auf eine langfristige Beziehung ausgelegt, bei-
spielsweise ein Gesellschaftsvertrag oder ein Arbeitsvertrag.! Unterneh-
menskontrakte sind unvollstindig und werden erst nach Abschlu im
Laufe ihres Bestehens inhaltlich ausgefiillt, selbst dies nur teilweise durch
explizit vereinbarte Regelungen.2 Gegeniiber dem marktbezogenen Kon-
trakt ist es in der Unternehmung haufig unmoglich, den eigentlichen
Tauschgegenstand (Faktorgrenzprodukt) prazise zu messen und vollstindig
zu beschreiben.? Die kontraktuelle Solidaritit in der Unternehmung wird

durch interne Mechanismen und die auf Dauer angelegte Reziprozitit

1 Ein Arbeitsvertrag wird nicht im rechtlichen Sinne als konstitutiv angesehen werden
konnen, ist jedoch hinsichtlich mehrerer Dimensionen dem Gesellschaftsvertrag sehr
dhnlich.

2 Vgl. Hart, O.D,, Incomplete Contracts, a.a.0., S. 121 ff.

3 Vgl. z.B. Alchian, A.A., Demsetz, H., Production, Information Costs and Economic
(Funote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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gewdhrleistet, externe Restriktionen wirken nur in Ausnahmefillen
(Arbeitsrecht, Gesellschaftsrecht). Die Planung von Geschiftsaktivititen der
Unternehmung erfolgt multilateral und ist langfristig ausgerichtet; sie kann
daher nur ungenau und unvollstindig sein. Ein Gesellschaftskontrakt
regelt deshalb kaum, wie die Planung selbst inhaltlich ausgefiillt werden
soll, sondern gibt eher Grundregeln und Prozesse vor, nach denen kiinftige
Pldne spezifiziert werden. Dabei wird es nicht immer gelingen, die Auftei-
lung kiinftiger Nutzen und Lasten genau zu fixieren. Das Eingehen von
Verpflichtungen innerhalb der Unternehmung erwichst nicht nur aus ex-
pliziten Versprechen, sondern auch aus impliziten, aus der Geschichte der
Organisation und der in ihrem Umfeld sich ergebenden Faktoren. Auch in
der Unternehmung kdnnen Faktoren fungibel sein, also etwa Mitarbeiter,
die Aufgaben von anderen ilibernehmen. Fraglich ist jedoch, ob eine externe
Nachfrage nach den Faktoren der Unternehmung auferhalb der Un-

ternehmung besteht.

Die Erwartungen an unternehmenskonstituierende Kontrakte mit langem
Zeithorizont unterliegen einem gewissen Verstindnis von Gemeinsam-
keit. Deswegen werden sich durch Schliefen eines Arbeits- oder Gesell-
schaftskontraktes die Interessen (die Zielfunktionen) der Kontraktparteien
tendenziell annahern. Dabei erwarten beide Parteien, da8 kiinftige Anpas-
sungen gegenseitig erforderlich sein werden, wenn sich die Umweltsitua-
tion unvorhersehbar andert. Nicht im Kontrakt spezifizierte Einzelheiten
konnen liberwiegend durch einseitige, hierarchische Anweisung ausgefiillt
werden, z.B. durch eine Dienstanweisung im Rahmen eines Arbeitsver-

trags.!

Die Unternehmung als institutionelles Arrangement ist durch die sie kon-
stituierenden Kontrakte charakterisiert. Ihre Langfristigkeit, Anpassungs-

fahigkeit und ihr Abstimmungspotential begriinden kontraktuelle horizon-

Organisation, in: American Economic Review, Vol. 62, 1972, S. 779 ff.
1 Im Beispiel erginzen sich kontraktuelle und organisatorische Integrationsmechanismen.
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tale Verflechtungen und vertikale Verkniipfungen. Mit der kontraktuellen
Integration in die Unternehmung werden jedoch die Anreiz- und Allokati-
onsvorteile des Marktes aufgegeben.! Anstelle préziser Preisinformationen
riicken mehr oder weniger befriedigende Ersatzmafstibe. Grenzprodukte
einzelner Faktoren sind kaum ermittelbar.2 Williamson bezeichnet die Un-
ternehmung daher als "letzte Rettung”, die nur eingesetzt werde, wenn al-

les andere fehlschligt.?

2.3.1.3.3 Relationale Kontrakte

Zwischen den skizzierten Extrempunkten von Markt und Unternehmung
liegt ein Kontinuum kontraktueller Arrangements. MacNeil bezeichnet
diese als relationale Kontrakte.4 Relationale Kontrakte liegen in Bezug auf
jedes MacNeilsche Kriterium zwischen Markt und Unternehmung. Inso-
fern wird von einer eigenen Charakterisierung relationaler Kontrakte abge-
sehen. Aus der vorstehenden Diskussion kann zusammenfassend festge-
halten werden, daS8 relationale Kontrakte die Vorteile von Marktkontrak-
ten und unternehmenskonstituierenden Kontrakten, namlich die An-
reizwirkungen einerseits und die administrativen Mdglichkeiten zur Inte-

gration andererseits, prinzipiell kombinieren kénnen.

Kontraktuelle Integration zielt auf Anndherung der Zielfunktionen der be-
teiligten Kontraktpartner. Dabei konnen zwei grundsitzlich verschiedene
Strategien unterschieden werden, diese Anndherung zu erreichen. Die
klassische Strategie ist das direkte Zusammenlegen des Eigentums an auf-

einander angewiesenen Produktionsfaktoren, also z.B. die Ubernahme ei-

1 Vgl. Grossman, SJ., Hart, O.D., Ownership, a.a.0., S.716; Hart, O.D., Incomplete
Contracts, a.a.0., S. 134 ff; Holmstrom, B.R., Tirole, J., Theory of the Firm, a.a.0., S.74 -
75.

2 Vgl. Alchian, A.A., Demsetz, H., Economic Organisation, a.a.0., S.779 ff; Williamson,
O.E., Economic Organization, a.a.O., S.18-21, Grossman, SJ., Hart, O.D., Ownership,
a.a.0., S.710 ff.

3 Vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.O., S. 20.
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nes Lieferanten durch einen Hersteller.! Dadurch wird der Lieferant der
Zielfunktion des Herstellers unterstelit. Der Lieferant mag ein Commit-
ment in eine Spezialtransportmaschine eingegangen sein. Die kontraktu-
elle Integration sichert die Rente aus diesem Commitment ab. Eine Ab-
schopfung ist fiir den Hersteller dann weder mdglich noch Skonomisch

sinnvoll.

Diese klassische Strategie zur Anndherung der Zielfunktion hat jedoch den
entscheidenden Nachteil, daB durch vollstindige kontraktuelle Integration
die Marktanreize und die Informationen iiber den Zustand der libernom-
menen Einheit verlorengehen.? Eine neuere in der Literatur zunehmend
diskutierte Strategie der Anniherung der Zielfunktionen zweier oder meh-
rerer Unternehmen ist das Netzwerk, eine langfristige Beziehung, die auf
impliziten 'Kontrakten' beruht, ohne auf explizite kontraktuelle Integra-
tion zuriickzugreifen.? Ein Netzwerk ist damit im Vergleich zum Markt-
kontrakt eine stark verinderte Tauschbeziehung der beteiligten Parteien.
Diese Verinderung kann nach den acht Merkmalen von MacNeil beschrie-
ben werden. Das Netzwerk konnte so definiert werden als eine Verande-
rung aller acht Merkmale, ohne ein gemeinsames Eigentum von Produkti-

onsfaktoren vorzusehen.

Relationale Vertrige bilden ein Kontinuum zwischen Markt und Unter-

nehmung im Hinblick auf diese Merkmale. Einige Formen von relationa-

4 MacNeil, New Social Contract, a.a.O., S.25 - 35.

1 Grossman, SJ., Hart, O.D., Ownership, a.a.0., S. 693.

2 Vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.0., S.20, Grossman, S.J., Hart, O.D.,
Ownership, a.a.O., 5. 716; Hart, O.D., Incomplete Contracts, a.a.0., S. 134 ff; Holmstrom,
B.R, Tirole, J., Theory of the Firm, a.a.0., S.74 ff.

3 Jarillo, J., Ricart, P., Networks, a.a.O., S.83, Vgl. Miles, RE., Snow, Ch.C,, Fit, Failure
and the Hall of Fame, in: California Management Review, Vol. 26, No. 3, 1984, S. 10 - 28;
Thorelli, H.B., Networks, a.a.0., S.37 - 51; Farmer, D.H., MacMillan, K., Voluntary
Collaboration vs. "Disloyalty” to suppliers, in: Journal of Purchasing in Materials
Management, Vol. 12, No. 4, 1976, S. 3 - 8; MacMillan, K., Farmer, D.H., Boundaries of the
Firm, a.a.0., S.277 - 285. Einen Uberblick gibt Delfmann, W., Das Netzwerkprinzip als
Grundlage integrierter Unternehmensfithrung, in: Der Integrationsgedanke in der
Betriebswirtschaftslehre: Helmut Koch zum 70. Geburtstag, (Hrsg.), Delfmann, W., Kuhn,
A., Wiesbaden, 1989, S. 87 - 113.
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len Kontrakten sind, ohne Anspruch auf Vollstindigkeit, in die Systematik
der Abb. B.2.21 zwischen Markt und Unternechmung eingeordnet.!

Verainderung der Charakteristika
des Marktkontrakis
, ’ Firma
7 Betelligung .
’
Netzwerk P JointVenture
4
' '
’ Franchising P
Vg Alianz 7
’ Geisein ’
7 Rshmen- Vermietung von
P s Neforkontrakt P ’ Produktionsfaktoren
Langfr.
y Lisferkontrakt _ ¢
Markt s Bondelung des
<2 & Eigentums an den
Produktionsfaktoren

Abb.B.2.21: Systematik relationaler Kontrakte

Dabei wird an der Ordinate danach unterschieden, wie weit sich der rela-
tionale Kontrakt vom Marktkontrakt (tendenziell) entfernt und den Cha-

rakter eines unternehmenskonstituierenden Kontrakts annimmt, gemes-

sen an den MacNeilschen Kriterien. An der Abszisse wird abgetragen, wie
stark das Eigentum an kritischen Produktionsfaktoren gebiindelt ist. Dabei
ergibt sich innerhalb der gestrichelten Linien ein Kontinuum “"iiblicher"

kontraktueller Arrgangements. Diese seien knapp skizziert.

Langfristige Liefervertrige? konnen wie Marktkontrakte auf genauen Zu-
kunftsspezifikationen beruhen und insoweit auf externen Mechanismen
kontraktueller Solidaritit aufbauen. Dazu kann aber auch schon die

1 Die Einordnung hingt dabei nicht mur von der Kontraktform, sondem auch von der
konkreten Situation ab. Insofern ist diese Reihung rur eine mogliche. Sie soll Tendenzen

aufzeigen, nicht Kontrakte prizise charakterisieren.

2 Vgl. 2.B. Klein, B, Crawford, R., Alchian, A.A., Vertical Integration, a.a.0., S. 302.
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(interne) Drohung, den Kontrakt zu kiindigen, hinreichen. M.a.W. der
langfristige Kontrakt bietet mindestens ebensoviel Anreiz, die kontraktu-
elle Solidaritit zu wahren, wie die vertraglich fixierte Verpflichtung.! Da-
mit werden die Charakteristika von Markt- und Unternehmenskontrakt

verbunden.

Eine besonders dauerhafte Form langfristiger Liefervertrige sind die Rah-
menlieferkontrakte (Subcontracting), wie sie etwa in der Automobilindu-
strie hdufig vorkommen. Dabei wird eine kontraktuelle Integration ver-
mieden, die die Anreizwirkung von Mairkten reduziert, aber dennoch fiir
eine feste Dauer ein Liefervolumen, ein Mindestliefervolumen oder andere
Parameter vereinbart. Damit kann der Lieferant etwaig erforderliche Com-
mitments eingehen, ohne die Abschopfung durch den Bezieher fiirchten zu

miissen.

Das Franchising sieht eine Zusammenlegung von Produktionsfaktoren
verschiedener Eigentiimer vor. Gegeniiber den Rahmenliefervertrigen ist
damit der Zeithorizont der Beziehung linger, wobei die Planung im we-
sentlichen noch unilateral ist (z.B. standardisierte Schnellrestaurants) und

die Zukunftskontingenzen weitgehend inhaltlich ausgefiillt sind.

Ein stirkeres bilaterales Planen, eine Verstirkung der Quellen interner So-
lidaritat und eine Verlingerung des Zeithorizonts tritt auf, wenn die Kon-
traktpartner gegenseitig "Geiseln" stellen.2 Die Gestellung von Geiseln liegt
vor, wenn beiderseits glaubwiirdige Commitments (credible Commitments)
eingegangen werden, mit denen sich die Tauschpartner gegenseitig binden.
Commitments sind definiert durch starre Faktoren, entgangene Optionen
und organisationale Tridgheit. Haben zwei Organisationen ein

Commitment in eine von beiden angestrebte integrative Verbindung

1 Williamson sieht in dem Beharren auf Vertragstexten bei offensichtlichem Verstoff gegen
den "Geist" des Vertrags, etwa angesichts verinderter Umweltsituation, eine Form
opportunistischen Verhaltens. Vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.O.,
S. 34.
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vorgenommen, werden beide stirker daran festhalten als ohne Commit-
ment. Damit eriibrigt sich die totale kontraktuelle Integration. Jede Seite
kann in den Grenzen der Bindungswirkung des Commitments auf die
Fortsetzung der Beziehung setzen, da per Definition nach Eingehen eines
Commitments eine Fungibilitdt nicht mehr gegeben ist. Damit ist die Wett-
bewerbsposition aus einem eigenen Commitment vor der Abschopfung
durch die Gegenseite dadurch abgesichert, da8 auch die Gegenseite ein

Commitment eingeht, das abschopfbar wire.

Eine stirkere bi- bzw. multilaterale Planung der kontraktuellen Beziehung
liegt vor, wenn die Kontraktparteien gemeinsam Eigentum bzw. Verfii-
gungsrechte an Produktionsfaktoren erwerben. Entsprechende Arrange-
ments sind z.B. Allianzen, Joint Ventures, direkte Beteiligungen. Grund-
sitzlich kann die Beteiligung der Kontraktpartner am Kapital des jeweils
anderen unterschieden werden von der gemeinsamen Beteiligung am Ei-
genkapital eines dritten Unternehmens. In beiden Fillen kommt es zu ei-

ner Anniherung der Zielfunktion zwischen den Beteiligten.

Ein auf der physischen Hiilse einer Unternehmung aufbauender relationa-
ler Kontrakt ist die Vermietung von Produktionsfaktoren (Inside Con-
tracting). Dabei werden die meisten kritischen Produktionsfaktoren (z.B. die
Gebidude, der Maschinenpark, die Biiroinfrastruktur) kontraktuell in die
Unternehmung integriert, jedoch an "Mitarbeiter” verleast oder vermietet.
Dabei handelt es sich um den Versuch, Marktmechanismen weitgehend in
die Unternehmung einzufiihren, ohne grundsitzliche Potentiale fiir verti-
kale Verkniipfungen und horizontale Verflechtungen aufzugeben. Wil-
liamson hat auf die schwerwiegenden Probleme dieser Kontraktform hin-
gewiesen, beispielsweise die Ubernutzung des Maschinenparks, schwache
Anreize fiir Produktinnovation u.a.! Diese Probleme beruhen darauf, da8

Faktoren kontraktuell in die Unternehmung integriert werden, ohne da8

2 Vgl. zum folgenden Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S. 190 ff.
1" vgl. Williamson, O.E., Markets and Hierarchies, 2.2.0., S. 96 - 97.
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die in hinreichendem Ausmaf# unternehmenskonstituierenden Charakte-
ristika geniigen. Die interne Kontrahierung wurde daher "siidostlich" des
klassischen Kontinuums relationaler Vertrige in die Systematik der Abb.
B.2.21 eingeordnet.

Marktbezogene Anreize konnen sich auch aus der Mitarbeiterbeteiligung an
der Unternehmung ergeben. Die dabei geschlossenen Kontrakte sind weit-
gehend wie die der Unternehmung charakterisierbar. Daraus ergibt sich ein
Mefbarkeitsproblem angesichts der Unvollstindigkeit des Kontraktes. Ge-
geniiber dem reinen Dienstkontrakt liegt aulerdem das Problem der Risi-
kotransformation von der Unternehmung auf den Mitarbeiter vor, das die
Wirkung von Anreizsystemen begrenzt.!

Das Netzwerk verfiigt liber MacNeilsche Charakteristika, die beispielsweise
einem Joint Venture dhneln, bei Eigentumsverhiltnissen, die beispiels-
weise einem langfristigen Kaufkontrakt dhneln.2 Mitglieder solcher Netz-
werke sind selbstindige (Klein-)Unternehmen, die durch enge horizontale
Verflechtungen und vertikale Verkniipfungen verbunden sind, ohne kon-
traktuell bzw. in Form von Eigentum integriert zu sein. Dabei konzentriert
sich jedes Mitgliedsunternehmen auf einige wenige Aktivititen. Der
Verbund entsteht durch in langfristigen Beziehungen aufgebaute Koordina-
tionsmechanismen, die durch betriachtlichen Einsatz verschiedener KIS un-
terstiitzt werden.4 Insofern werden Commitments in netzwerkspezifische
Faktoren eingegangen, die der Stellung von Geiseln entsprechen. Eine
Absicherungsstrategie mildert jedoch die Risiken der Abschopfung. Neben

1 vgl. 2.B. Laux, H., Grenzen integrativer Anreizsysteme, in: Der Integrationsgedanke in der
Betriebswirtschaftslehre: Helmut Koch zum 70. Geburtstag, (Hrsg.), Delfmann, W., Kuhn,
A., Wiesbaden, 1989, S. 202 ff.

2 Vgl. Jarillo, C. J., Ricart, ].E., Sustaining Networks, a.a.0., S.83;. Miles, RE., Snow,
Ch.,C,, Fit, a.a.0,, S. 10 - 28; Thorelli, H.B., Networks, a.a.0., S.37 - 51; Farmer, D.H.,
MacMillan, K., Voluntary Collaboration, a.a.0., S.3 - 8; MacMillan, K., Farmer, D.H.,
Boundaries of the Firm, a.a.0., S. 277 - 285.

3 Konsynski, B. R., McFarlan, F. W., Information Partnerships, a.a.O., S.114; Johnston,
H.R,, Lawrence, P.R., Vertical Integration, a.a.0., S. 94 ff.

4 Vgl. Malone, T., Yates, ], Benjamin, R. I. Electronic Markets, a.a.0., S.166 und S. 169 ff;
Johnston, H.R., Lawrence, P.R., Vertical Integration, a.a.0., S. 94 - 101.
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der langfristigen Weiterfiihrung der Beziehung ist dies das Vorsehen po-
tentieller Reservepartner,! mit denen eingegangene Commitments weiter

nutzbar sind.

Jeder relationale Kontrakt kann auf die Bildung vertikaler Verkniipfungen
oder horizontaler Verflechtungen ausgerichtet werden bzw. diese konstitu-
ieren. Ein Grundproblem des marktbezogenen Tauschs ist die mangelnde
Absicherbarkeit von Renten aus Commitments bzw. spezifischen Investi-
tionen gegen die Abschopfung. Kontraktuelle Integration fiihrt ihrem
Ausmag entsprechend zu einer gewissen Angleichung der Zielfunktionen
der Kontraktparteien. Renten werden dadurch abgesichert, da8 eine lang-
fristige Bindung eingegangen wird, in der eine gemeinsame langfristige

Anpassung an zukiinftig sich dndernde Zustinde méglich wird.

232 Integrationsinstrumente und situative Bedingungen

Angesichts des nun erarbeiteten Raumes von Entscheidungsalternativen
fiir die Wahl der drei Integrationsinstrumente erhebt sich die Frage, ob sich
bereits allgemeine Aussagen dariiber treffen lassen, wie sich dieser Raum
eingrenzen laBt. Ansatzpunkte hierzu sind aus dem Zusammenhang der
Integrationsinstrumente mit den situativen Bedingungen im Integrations-

bereich zu suchen.

2321 KIS und situative Bedingungen

Das wichtigste Merkmal zur Unterscheidung von KIS ist die Strukturiert-
heit der abzuwickelnden Geschiftsaktivitiat. Diese korrespondiert mit dem
Volumen der Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich. Das Volumen
von Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich ist durch die Anzahl, die

1 Vgl. Johnston, H.R., Lawrence, PR., Vertical Integration, a.a.O., 5.101.
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Frequenz und die Komplexitit definiert. Aus hoher Anzahl und/oder Fre-
quenz ergeben sich Wiederholungen, diese erméglichen Programmierung
bzw. Strukturierung.! Insofern ist die situative Bedingung Volumen von
hoher Bedeutung fiir die KIS. Dabei erscheint es sinnvoll anzunehmen, dafl
mit hoherer Anzahl und Frequenz der Geschiftsaktivititen im Integra-
tionsbereich, stirker strukturierte Kommunikations- und Informationssy-
steme eingesetzt werden, um einen hohe Integrationsgrad der vertikalen
Verkniipfungen und horizontalen Verflechtungen zu erreichen. Dies gilt
insbesondere bei gleichzeitig geringer Unsicherheit. Ein hohes Volumen ist
jedoch nicht unbedingt durch eine hohe Anzahl gegeben, vielmehr kann

ein hohes Volumen auch durch hohe Komplexitit bedingt sein.

2322 Koordinationsmechanismen und situative Bedingungen

Von den personalen iiber strukturelle bis zu den administrativen Koordi-
nationsmechanismen nimmt zwangsldufig die Notwendigkeit zur Pradis-
position zukiinftiger Zustinde zu. Deswegen mug fiir den Einsatz admini-
strativer Koordinationsmechanismen die Mdglichkeit bestehen, im vor-
hinein Zukunftskontingenzen zu spezifizieren und angemessene Losungs-
techniken zuzuordnen. Ein daraus ableitbarer Zusammenhang zwischen
Koordinationsmechanismen ist auch empirisch belegt. Van de Ven, Delbeqc
und Koenig messen den Einsatz von Koordinationsmechanismen in Ab-

hingigkeit von der Unsicherheit.2

Bei den administrativen Koordinationsmechanismen werden die Pro-
gramme (Rules) und die Planung (Plans) unterschieden, bei den struktu-
rellen die Hierarchie (Vertical Channel) und der laterale Austausch

(Horizontal Channel)® und bei den personalen das geplante und das unge-

1 vgl. Simon, H. A., Management, a.a.O., S.5.
2 Vgl. Van de Ven, A. Delbecq, A., Koenig R. Jr., Determinants of Coordination Modes
within Organizations, in: American Sociological Review, Vol. 41, 1976, S. 329
3 Emeut wird die Benutzung der Begriffe horizontal und vertikal vermieden, um eine
(Fufinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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plante Zusammentreffen von Teams (unscheduled, scheduled Meetings).!
Dabei wird eindeutig und konsistent der vermutete Zusammenhang zwi-
schen dem Einsatz der Koordinationsmechanismen und der Unsicherheit
bestitigt.

Wihrend die administrativen Koordinationsmechanismen mit steigender
Unsicherheit an Bedeutung verlieren, nehmen die strukturellen Koordina-
tionsmechanismen an Bedeutung leicht zu, wihrend die personalen Ko-
ordinationsmechanismen bzw. hier der Einsatz von Teams erheblich zu-
nimmt (vgl. Abb. B.2.22).

In sehr 9
, hohem

g AusmaB 84
5
k<] In hohem 7+
8 Ausmaf
x 6+
3 0
8 _§ Mit einigem 5.1
g & AusmaB
& E 44
fin]
.g é In geringem 3.1

2 AusmaB
g : 24
<

Nicht 1 n L i
L] L) L)
Niedrig Mittel Hoch
N=43 N=125 N=29

Klassifizierte Unsicherheit der Autgabe

Abb. B. 2.22: Profil des Einsatzes von Koordinationsmechanismen in
Abhangigkeit von der Unsicherheit der Aufgabe

Quelle: Van de Ven, A. Delbecq, A., Koenig R. Jr., Determinants
of Coordination Modes within Organizations, in: American
Sociological Review, a.a.0., S. 329.

Verwechslung mit den Begriffen horizontalen Verflechtungen und vertikalen
Verkniipfungen auszuschlieSen. Zum Begriff horizontal und vertikal vgl. Abschnitt
B.2.1.2.

1 Vgl. zum folgenden Van de Ven, A., Delbecq, A., Koenig, R Jr., Coordination Modes, a.a.0.,
insbesondere S. 324 ff.
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Nach Van de Ven, Delbecq und Koenig werden die administrativen und
strukturellen Koordinationsmechanismen in gewissem Umfang nahezu
immer eingesetzt, wihrend Teams bei niedriger Unsicherheit nur geringe
Bedeutung haben. Dies entspricht den Ergebnissen der Studie von Lawrence
und Lorsch, die den situativen Ansatz! der Organisationstheorie mitbe-
griindet.hat. Die beiden Autoren fanden die grundlegenden administrati-
ven und strukturellen Koordinationsmechanismen in nahezu jeder Um-
weltsituation vor.2 Mit wachsender Unsicherheit werden zunehmend auf-
wendige strukturelle und personale Koordinationsmechanismen einge-
setzt, wie aus dem Vergleich erfolgreicher Unternehmen in Branchen mehr

oder minder grofer Unsicherheit hervorgeht.

Auch die Untersuchungsergebnisse von Burns und Stalker sind mit diesen
Aussagen konsistent. Burns und Stalker verglichen den Fiihrungsstil von
Organisationen in unterschiedlichen Umfeldern, und zwar stabilen (d.h.
geringe Unsicherheit) und sich wandelnden (d.h. hohe Unsicherheit). Sie
fanden in stabilen Umfeldern eine hohes Ausmaf von administrativen
Koordinationsmechanismen vor, z.B. detaillierte Arbeitsplatzbeschreibun-
gen. In sich stark wandelnden Umfeldern fanden sie ein hohes Ausmaf an
personalen Koordinationsmechanismen vor, z.B. informelle Teamkom-
munikation. Sie leiten daraus die Unterscheidung von mechanistisch und

organisch gefiihrten Organisationen ab. 3

1 Lawrence, P., Lorsch,_]., Organization and Environment, a.a.0., S. 185 ff. Der Ansatz geht
zuriick auf Einen Uberblick iiber deutsche situative Ansitze gibt Staehle, W.,
Deutschsprachige situative Ansitze in der Managementlehre, in: Wirtschaftswissen-
schaftliches Studium, Miinchen, 1979, S. 218 - 222.

2 Zum folgenden vgl. Lawrence, P., Lorsch, J., Organization and Environment, , a.a.0., S. 131
ff.

3 Vgl. Burns, T., Stalker, G.M., Management of Innovation, a.a.O., S. 83 ff.
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2323 Kontrakte und situative Bedingungen

Je hoher die Spezifitit der Geschiftsaktivititen im Integrationsbereich, de-
sto eher werden relationale und Unternehmenskontrakte eingesetzt, um
eine hohe Integrationsintensitit der vertikalen Verkniipfungen und hori-
zontalen Verflechtungen zu erreichen, insbesondere bei gleichzeitig hohem
Volumen und groBler Unsicherheit.! Diese Basishypothese des Transakti-
onskostenansatzes wird mit der komparativen Vorteilhaftigkeit alternati-
ver kontraktueller Arrangements, den Transaktionskosten, begriindet. Eher
marktbezogene Kontrakte weisen vergleichsweise bessere Anreizmecha-
nismen auf, wiahrend eher unternehmenskonstituierende Kontrakte ver-
gleichsweise bessere administrative Kontrollmoglichkeiten bieten.2 Der
Tausch von Leistungen am Markt ist daher solange iiberlegen, wie keine
Investitionen in spezifische Faktoren vorgenommen werden miissen. Sind
solche Commitments jedoch erforderlich, eroffnen Marktkontrakte die
Moglichkeit der Abschopfung von Rente. Demgegeniiber konnen
Commitments durch kontraktuelle Integration abgesichert werden: In rela-
tionalen Kontrakten werden langfristige Vereinbarungen iiber die Nutzung
der spezifischen Faktoren getroffen und etwaiger Anpassungsbedarf durch
Regeln pridisponiert. Unternehmenskonstituierende Kontrakte bewirken
die kontraktuelle Integration in die Unternehmung, die ein Commitment

eingeht, so da8 die etwaige Abschopfung von Rente unproblematisch wird.

Damit hingt die Art des Kontraktes von der Faktorspezifitit ab. Dies bildet
Williamson wie folgt ab3 In Abhéngigkeit von der Faktorspezifitit k wer-
den die Kosten des Tauschs am Markt, M = M(k), die Kosten der Hierarchie,
H = H(k) und die Kosten der relationalen Vertrage, X = X (k) abgetragen (vgl.
Abb. B.2.23).

1 Vgl. Klein, B, Crawford, R.,, Alchian, A.A., Vertical Integration, a.a.0., S.298 ff;
Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.O., S. 52 ff.

2 Vgl. z.B. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.0., S. 32.
3 vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, 2.2.0,, S. 22 ff.
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Abb. B.2.23: Spezifitat als Bestimmungsfaktor der
Kontraktgestaltung

Quelle: Williamson, O.E., Comparativ e Economic
Orgamullon in: Betriebswirtachaftsiehre und

ische Theorie, Ordelheide, D., et al., Hrsg.,
Stuttgart 1991, S. 24

Ohne Faktorspezifitit ist der Markt giinstiger als relationale Vertrage und
unternehmenskonstituierende Kontrakte. Mit zunehmender Faktorspezifi-
tit wachsen jedoch die bei Markttausch drohenden Abschopfungsrisiken.
Auch die Kosten relationaler Vertrige und der Hierarchie wachsen mit der
Faktorspezifitit, jedoch geringer als M(k). Insgesamt ergeben sich drei Inter-
valle der komparativen Vorteilhaftigkeit jeweils eines kontraktuellen Ar-
rangements liber beide anderen: bis k1 der Marktkontrakt, zwischen k1 und
k2 die relationalen Kontrakte und iiber k2 die Unternehmung, d.h. das
(Allein-)Eigentum der spezifischen Produktionsfaktoren durch denjenigen,
fiir den sie spezifisch sind. Subsididr sind auch die beiden anderen situati-
ven Faktoren im Integrationsbereich heranzuziehen, das Volumen und die
Unsicherheit. Dabei gilt tendenziell, da je hoher Volumen und Unsicher-
heit sind, desto weiter verschiebt sich die Vorteilhaftigkeit hin zu unter-
nehmenskonstituierenden Kontrakten. Dies kann beim Volumen mit Ska-
leneffekten begriindet werden, die ein auﬁvendigeres kontraktuelles Ar-
rangement (Unternehmung) c.p. giinstiger machen kénnen. Mit wachsen-

der Unsicherheit werden unternehmenskonstituierende Kontrakte giinsti-
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ger, da sie die Anpassung an unsichere Zukunftslagen bei Existenz von spe-
zifischen Faktoren ermdglichen.

24  Nutzen und Kosten der Integration

Mit den drei Kontinua von Integrationsinstrumenten wurde ein Maoglich-
keitsraum von Handlungsalternativen aufgespannt. Kriterien fiir die Wahl
der Integrationsinstrumente sind der Nutzen und die Kosten der Integra-
tion. (vgl. Abb. B.2.24). Der optimale Grad der Integration ist erreicht, wenn
Grenznutzen und Grenzkosten der Integration ausgeglichen sind. Deswe-
gen ist im folgenden, zunidchst in allgemeiner Formulierung, die (Grenz-
)Nutzenkurve und die (Grenz-)Kostenkurve der Integration von Geschifts-
aktivititen zu entwickeln.

B Grundmodell:
Gebundener Wettbewerb
B.1.3 ZielgroBe:
Dauerhafter Wettbewerbsvorteil [ |
B.2.1 B2.2
Integrationsbereich: Situative Be-
| dingungen im
- Unternehmensteile Integrations-
- Verbindungen der bereich
Unternehmensteile
B.23 Integrationsinstrumente
KIS Koordinations- | Kontrakte
mechanismen

Abb. B.2.24: Stellung von Nutzen und Kosten
im Bezugsrahmen
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2.4.1 Nutzen der Integration

Der Nutzen der Integration ist ihr Beitrag zum Unternehmensziel, hier
operationalisiert als dauerhafter Wettbewerbsvorteil. Die Unternehmung
wurde als zielgerichtetes!, offenes, sozio-technisches System der Giiter- und
Informationstransformation? definiert. Das Unternehmensziel wird er-
reicht durch Giiter- und Informationstransformation, die wiederum auf
Spezialisierung und Integration beruht.? Spezialisierung schafft Wert durch
die Nutzung komparativer Vorteile von Wirtschaftssubjekten, die einen
beiderseitig vorteilhaften Tausch ermoglichen.4 Der Wert der Spezialisie-
rung ergibt sich aus der Grole der durch sie geschaffenen komparativen
Vorteile (z.B. durch Skaleneffekte). Durch Integration werden die speziali-
sierten Faktoren so kombiniert, dal aus ihrem Zusammenwirken in einem
Biindel von Faktoren synergetischer Wert entsteht. Soll eine Ganzheit
mehr wert sein als ihre Teile, kann das nur auf die Art der Verbindung der
Teile zuriickgefiihrt werden.5 Dabei wurde als Magstab des Zielbeitrags stra-

tegischer Integrationsentscheidungen deren Beitrag zum dauerhaften Wett-

1 Barnard, Ch., The Functions of the Executive, Neudruck, Cambridge, Massachusetts, 1938,
S. 86.

2 Vgl. Meffert, H., Informationssysteme, a.a.0., S.2 und Meffert, H., Marketing, a.a.O.,
S. 23.

3 Vgl. zB. Nicklisch, H, Organisation, 2. Aufl., Stuttgart 1922, S.77; Kubicek, H.,
Informationstechnologie und organisatorische Regelungen, a.a.0., S.50 ff; Kosiol, E.,
Organisation der Unternehmung, Wiesbaden, 1962, S. 21.

4 Vgl. z.B. Alchian, A.A., Demsetz, H., Production, a.a.O., S. 779 ff.

5 Vgl. Nagel, E., On the statement: "The whole is more than the sum of its parts", in: The
Language of Social Research, (Hrsg.), Lazarsfeld, P., Rosenberg, M., Glencoe, Illinois,
1955, wiederabgedruckt als: Uber die Aussage: "Das Ganze ist mehr als die Summe seiner
Teile", in: Logik der Sozialwissenschaften, (Hrsg.), Topitsch, F. von, KoIn, Berlin, 1965,
S. 225 - 235; Schlick, M., Uber den Begriff der Ganzheit, in: Moritz Schlick, Gesammelte
Aufsitze, Wien, 1938, wiederabgedruckt in: Logik der Sozialwissenschaften, (Hrsg.),
Topitsch, F. von, Kéln, Berlin, 1965, S.213 - 224. Nagel zeigt den Zusammenhang der
Interdependenzmodi mit den Beziehungen von Elementen in Systemen am Beispiel
physikalischer Systeme auf. Vgl. Nagel, E., On the Statement: The whole is more, a.a.O,,
1955, S. 234 ff. Konsistent dazu haben Lawrence und Lorsch empirisch nachgewiesen, daf8
der Nutzen (Gewinnbeitrag) von Koordinationsmechanismen um so grofer ist, je stirker die
Interdependenzen zwischen den organisational integrierten Unternehmensteilen sind.
Lawrence, P.R., Lorsch, J.W., Organizations, a.a.0., S. 137 ff.
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bewerbsvorteil gewihlt, untergliedert in Qualititsvorteil, Kostenvorteil,
Zeitvorteil, Stabilititsvorteil, Flexibilititsvorteil und Verteilungsvorteil.!

Den Verlauf des Nutzens aus Integration illustriert Abb. B.2.26 schematisch
in Abhingigkeit vom Integrationsgrad.2 Wiirde nicht integriert, lige kein
Nutzen aus Integration vor. Mit steigendem Integrationsgrad wird der Nut-
zen aus Integration zunichst rasch zunehmen, wobei der Grenznutzen der
Integration mit zunehmendem Integrationsgrad abnimmt. Sein Maximum
N wird der Nutzen der Integration bei einem geringeren Integrationsgrad
als der "totalen Integration" annehmen, und zwar aus vier Griinden:
Komplexititsprobleme, Flexibilititsverluste, Fehlerakkumulation und

KompromiBpositionen.

Nutzen der Integration|

Maximaler Nutzen N

0 Integrationsintensitat
[ ‘ !
. Integration
Keine on samtlicher
egratio Interdependenzen

B.2.25: Nutzen der Integration

Komplexititsprobleme ergeben sich aus der Beriicksichtigung samtlicher In-

terdependenzen. Dies verlingert und kompliziert Entscheidungsprozesse in

1 vgl. Abschnitt B.1.3.1

2 Dies geschieht lediglich zur allgemeinen Definition eines Zustandes optimaler
Integration im BewuSftsein, daf8 es unmbglich ist, einen solchen Nutzenwert fiir eine
Unternehmung genau anzugeben. Falls die Unternehmensteile jedoch einen Marktpreis
oder einen schitzbaren VeriuBerungswert haben, ist die Ermittlung der Differenz zam
Unternehmenswert trivial. Vgl. Copeland, T. Koller, T., Murrin, J., Valuation, a.a.O.,
1990, Kapitel 9. Hier werden jedoch stark interdependente Unternehmensteile diskutiert,
fiir die solche Werte entweder kaum ermittelbar sind, oder aufgrund der Zerschneidung
von wichtigen Interdependenzen eine Verauferung nicht in Betracht kommt.
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der Unternehmung und verschlechtert Entscheidungen im Hinblick auf
Inhalt und Zeitbedarf.! Flexibilititsverluste entstehen, weil Integration die
partielle Starrheit eines Faktorbiindels mitbegriindet und insoweit im
Zeitablauf nicht beliebig dnderbar ist. Sind zwei Unternehmensteile inte-
griert und muf sich einer aufgrund wettbewerblicher Erfordernisse veran-
dern, stellt eine enge Integration mit einem sich nicht verindernden Un-
ternehmensteil ein Flexibilititshindernis dar. Zudem mag sich das gemein-
same Ausfiihren einer Geschiftsaktivitit durch verschiedene Unterneh-
mensteile als Marktaustrittsbarriere fiir einen Unternehmensteil erweisen,
somit die Flexibilitat der strategischen Position reduzieren.2 Ein erhebliches
Risiko totaler Integration ist die Fehlerakkumulation. Je enger z.B. ein Pro-
duktionssystem verkniipft ist, desto anfilliger reagiert es auf Abweichun-
gen. Werden an einer Stelle falsche Daten eingegeben, wird dieser Fehler
auf allen Produktionsstufen bis hin zur Distribution multipliziert. Bei
Mehrfacheingabe wire der Fehler auf den Ort der Fehleingabe begrenzt ge-
blieben.3 Dariiber hinaus kann (totale) Integration Kompromif8positionen
nach sich ziehen. So kann die gemeinsame Nutzung eines Distributions-
netzes durch verschiedene Produktgruppen dazu fiihren, daf weder die
technischen noch die personellen Voraussetzungen fiir jedes einzelne Pro-
dukt vorliegen, so daf8 Verluste aus suboptimaler Kundenbetreuung und
suboptimalem Distributionshandling entstehen.# Damit gehen segment-

spezifische Differenzierungsmdglichkeiten verloren.

242 Kosten der Integration

Integration ist nicht kostenlos. Der Verlauf der Integrationskostenkurve in

Abhingigkeit vom Integrationsgrad kann aus den Arten der Integrations-

kosten abgeleitet werden. Unter den Integrationskosten seien die Auto-

1 Vgl. Emery, ].C., Management Information Systems, a.a.O., S. 253.
2 Vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 334.

3 Vgl. Emery, J.C., Management Information Systems, a.a.O., S. 253.
4 vgl. Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0., S. 333 ff.
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nomiekosten! und die Agencykosten? unterschieden. Autonomiekosten
entstehen aus der (opportunistischen) Verfolgung von Subzielen und Par-
tikularinteressen in Unternehmensteilen. Agencykosten bilden das Gegen-
teil; sie entstehen durch nachldssiges Verhalten bei Integration und den
administrativen Aufwand der Integration angesichts begrenzter Rationali-
tat3

2421 Autonomiekosten

Durch den Einsatz von Integrationsinstrumenten, niamlich KIS, Koordina-
tionsmechanismen und Kontrakten, werden Unternehmensteile so ver-
bunden, da8 sich Zielfunktion, Willensbildung und Informationsverwen-
dung auf eine gemeinsame hoéhere Ebene verlagern. Liefe die Unterneh-
mung demgegeniiber die Autonomie der Unternehmensteile zu, konnten
jene ungehindert ihre jeweiligen Subziele und "Partikularinteressen" ver-
folgen, d.h. sie konnten die persénlichen Ziele den Zielen der Unterneh-
mung voranstellen. Dadurch entstiinden der Unternehmung Kosten, Au-
tonomiekosten. Je stirker die Unternehmensteile durch rechtliche, techni-

sche und organisationale Integration in das gemeinsame System eingebun-

1 vgl. Emery, J.C., Organizational Planning and Control: Theory and Technology, London,
1969, S. 29 ff. Eine deutsche Darstellung gibt Frese, E., Organisation, a.a.O., S. 210 f.
2 vgl. Pratt, JW., Zeckhauser, RJ., (Hrsg), Principals and Agents: The Structure of
Business, Boston, Massachusetts, 1985, S. 3.

3 Wirtschaftliches Handeln wird als im Durchschnitt begrenzt rational und
opportunistisch angenommen. Begrenzte Rationalitiit ist ein Anstreben rationalen
Handelns, jedoch beschrinkt durch die kognitiven Grenzen des Menschen,
Entscheidungsalternativen vollstindig zu erfassen und zu bewerten. Vgl. Simon, H.A.,
Models of Man: New York, 1957, S. 198; ders., Administrative Behavior, a.a.0., S. XXIV,
38 ff und 75 ff; Heinen, E., Zum Wissenschaftsprogramm der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 1969, S. 215. Der Begriff
der begrenzten Rationalitit verbindet die neoklassische Annahme des Strebens nach
rationalen  Entscheidungen, dh.  maximaler  Zielerreichung, mit dem
Rationalititspessimismus verhaltenswissenschaftlicher und evolutorischer Ansitze.
Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.0., S.44 ff. Opportunismus ist ein Verfolgen
des Selbstinteresses auch unter Einsatz fragwiirdiger Mittel. Vgl. Williamson, O.E.,
Economic Institutions, a.a.0., S. 47 ff. Die Moglichkeit opportunistischen Verhaltens ist
bei der Ausgestaltung integrativer Beziehungen von Unternehmensteilen zu
beriicksichtigen, bei hohem Integrationsgrad in Form von Nachlissigkeitskosten, bei
schwachem Integrationsgrad in Form von Autonomiekosten.

Zur Unterscheidung dieser Zielebenen vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O.,
(Fufinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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den werden, desto weniger wird ihnen die opportunistische Verfolgung

von Subzielen moglich sein. Die Autonomiekosten sinken also mit stei-

gendem Integrationsgrad.!

2422 Agencykosten

Demgegeniiber steigen die Agencykosten mit steigendem Integrationsgrad.
Durch die Verschiebung der Zielfunktion, der Willensbildung und der In-

formationsverwendung auf eine hohere Ebene des Systems wird das Prin-

zipal-Agenten-Problem verschirft: MaBnahmen werden auf einer iiberge-

ordneten Ebene beurteilt, jedoch in der untergeordneten Ebene ausgefiihrt.2

Dies verursacht zwei Arten von Kosten: die Nachldssigkeitskosten und die

Administrationskosten.? Nachlissigkeitsprobleme entstehen, weil sich die

Verantwortung eines integrierten Unternehmensteils auf einen schwer

meflbaren Beitrag zum Ganzen bezieht, wihrend der autonome Unter-

S.2f.

1 Zum gleichen Schluf kommt auch Emery, J.C., Organizational Planning, a.a.O., und nach
ihm Frese, wobei Emery die Autonomiekosten als Differenz zwischen einem theoretisch
denkbaren Optimum und dem tatsdichlich realisierten Ergebnis definiert. Insofern
verwenden Emery und Frese die Summe aus den hier definierten Autonomiekosten und dem
umgekehrt genommenen Integrationsnutzen als Autonomiekosten. Dabei entfillt jedoch die
Moglichkeit, beide analytisch verschiedenen Kategorien auch verschieden zu
analysieren, beispielsweise die Wurzel negativen Integrationsnutzens zu erkennen, den
Integrationsnutzen in Teildimensionen aufzuspalten sowie Integrationsnutzen und
Autonomiekosten bei verschiedenen Wirkungsverliufen getrennt abzubilden. Dies ist
allerdings auch nicht das Erklirungsziel von Emery bzw. Frese. Vgl. Frese, E.,
Organisation, a.a.0., S.210 f.

Vgl. Pratt, ] W., Zeckhauser, R J., (Hrsg.), Principals and Agents, a.a.0., S. 2 f; Glossman,
S.J., Hart, O.D., Ownership, a.a.O., S. 716. Die Verlagerung auf eine hohere Ebene muf3
dabei nicht bedeuten, daf Entscheidungen auf einer hoheren Hierarchieebene getroffen
werden, vielmehr ist der gemeinsame Proze8 der Entscheidungsfindung bzw. Abstimmung
zweier oder mehrerer Unternehmensteile als "hohere Ebene"-Prinzipal anzusehen, dessen
Agenten die einzelnen Unternehmensteile sind.

McFarlan und Bruns unterscheiden analog das "Don't want to do it"-Problem und das
"Don’t know what to do"-Problem, Arrow die Probleme von "Hidden Action" und
"Hidden Information". Vgl. Arrow, KJ., The Economics of Agency, in: Principals and
Agents; The Structure of Business, (Hrsg.), Pratt, J.W. Zeckhauser, RJ., Boston,
Massachusetts, 1985, S. 28; McFarlan, F.W., Brunns, W., How Information Technology is
Changing Management Control Systems, Boston, Massachusetts, Harvard Business School,
Note, No. 9-187-137, 1987, S. 5.
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nehmensteil die volle Verantwortung eigenen Handelns trigt.! Damit ist
sowohl der Einfluf des integrierten Unternehmensteils auf die Ausbrin-
gung geringer als auch der spezifische Beitrag des integrierten Unterneh-
mensteils schwieriger zu ermitteln.2 Aufgrund héherer Nachlissigkeit und
geringerer Bedeutung von suboptimalem Verhalten wird Integration eine
geringere Produktivitat (shirking) nach sich ziehen, also Nachlissig-
keitskosten verursachen.? Milgrom diskutiert auch indirekte Nachlissig-
keitskosten, die "Einflukosten” (Influence Costs). Mitarbeiter haben Ein-
fluB auf ihre Vorgesetzten. Diesen Einflu8 kénnen sie nutzen, um uner-
wiinschte Aktivititen durchzusetzen, die nicht der Unternehmung, son-
dern nur dem betreffenden Mitarbeiter zu gute kommen.4 Nachlissig-
keitskosten sind das Umkehrproblem der Autonomiekosten. Wiahrend Au-
tonomiekosten durch die Verfolgung von Subzielen anfallen, also durch
hohen Arbeitseinsatz fiir die "falschen Ziele", werden Nachlissigkeitsko-
sten durch das "Untergehen im groBen Topf" verursacht, also geringen
Arbeitseinsatz fiir die "richtigen Ziele".6

Der zweite Bestandteil der Agencykosten sind die Administrationskosten,
bestehend aus Informationskosten sowie Mef- und Kontrollkosten. Die
Administrationskosten sind insoweit die Kosten fiir den Einsatz der Inte-

grationsinstrumente selbst. Die Informationskosten steigen durch den

1 Vgl. Laux, H., Anreizsysteme, a.a.0., S. 201.

2 Vgl. Pratt, JW., Zeckhauser, RJ., (Hrsg.), Principals and Agents, a.a.0., S.8; Klein, B.,
Crawford, R., Alchian, A.A., Vertical Integration, a.a.0., S.325; Hart, O.D., Incomplete
Contracts, a.a.0., S.119; Alchian, A.A., Demsetz, H., Production, a.a.0., S.779; Sie
stellen dies als nicht separables Gemeinschaftsprodukt Z dar, das nicht in Grenzprodukte
Z; und Z, separiert werden kann, die auf die Inputs X und Xj zuriickfiihrbar sind. Dies
gilt, wenn fiir die Produktion von Z @2 Z/0X; BX]- ) # 0 (andernfalls ist die
Produktionsfunktion separabel und der isolierte Beitrag jedes Faktors ablesbar).

3 Vgl. Pratt, JW., Zeckhauser, RJ., (Hrsg), Principals and Agents, a.a.0., 1989, S. 9,
Alchian, A.A,, Demsetz, H., Production, a.a.0., 1972, S. 777 ff.

4 vgl. Milgrom, P, Employment Contracts, Influence Activities, and Efficient
Organizational Design, in: Journal of Political Economy, Vol. 96, 1988, S. 42 - 60.

5 Vgl. Hardin, G., The Tragedy of the Commons, in: Science, Vol. 162, No. 3859, December
13, 1968, S. 1243.

6 Dieses Argument geht zuricck auf Grossman, S.J., Hart, O.D., Ownership, a.a.0., S. 691.
Vgl. auch Laux, H., Anreizsysteme, a.a.0., S. 201.
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wachsenden Bedarf, Informationen zu generieren und auszutauschen, je
mehr Interdependenzen beriicksichtigt werden sollen! und je hoher der
angestrebte Integrationsnutzen ist.2 Der Integrationsnutzen kann z.B. als
eine hohere Kapazititsauslastung spezifiziert werden, d.h. je hoher die an-
gestrebte Kapazititsauslastung desto hoher die Informationskosten.? Zur
Ausschopfung vertikaler Verflechtungen miissen Informationen dariiber
ausgetauscht werden, welche Spezifikation ein Zwischenprodukt haben
muB, um in die nichste Stufe einzugehen. Es miissen laufend Informatio-
nen tiiber Terminierung und Arbeitsfortschritt erhoben und tibermittelt
werden. Zur Ausschépfung horizontaler Verflechtungen miissen Informa-
tionen ausgetauscht werden, um die Probleme bei der Nutzung gemeinsa-
mer Produktionsfaktoren abzustimmen, also die Faktorallokationt, Nut-
zungsterminierung, Priorititensetzung, Bestimmung der Qualitit und Art

der gemeinsam zu nutzenden FaktorenS etc.

Fiir die Administration einer Organisation fallen nicht nur Kosten des In-
formationsaustauschs an. Organisationen werden nicht nur durch den Aus-
tausch von Informationen integriert, sondern auch durch die Willens-

durchsetzung, Steuerung und Kontrolle. Dabei bestehen zwei Grundalter-

1 vgl. Frese, E., Organisation, a.a.O., S.210.

2 Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.0., S.5.

3 Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.O., S.5. Dies folgt auch aus Lawrence, P.R.,
Lorsch, JW. Organizations, a.a.0., S5.133 ff. Angesichts starker Interdependenzen
nehmen erfolgreiche Unternehmen (operationalisiert am Gewinniveau)  hohere
Administrationskosten auf sich als a) weniger erfolgreiche Unternehmen und b)
erfolgreiche Unternehmen mit geringeren Interdependenzen.

4 Zur Identifikation des theoretischen Optimums miiften die wertmiBigen Kosten
(Schattenpreise) der Ressource ermittelt werden. Dies wire mur moglich, wenn
vollstindige Informationen iiber die Knappheitssituation und die alternativen
Verwendungsméglichkeiten vorlagen. Schon ein partielles, heuristisches Ermitteln dieser
Informationen wird hohe Informationskosten verursachen. Zum Konzept der wertmigigen
Kosten vgl. Adam, D., Entscheidungsorientierte Kostenbewertung, Wiesbaden, 1970, S. 33 -
92.

5 Andiesem Beispiel kann emeut verdeutlicht werden, wie die Kosten der Integration und
der negative Nutzen der Integration in dieser - Arbeit unterschieden werden. Ein
Produktionsprozef werde fiir die Herstellung von Spezialteilen fiir Automobile
verschiedener Baureihen genutzt. Informationskosten ergeben sich aus dem
Abstimmungsbedarf iiber Terminierung, Allokation etc. Negativer Nutzen ergibt sich aus
der Kompromiflposition, z.B. ist die Autoelektrik fast aller Marken von General Motors
identisch, was im hochpreisigen Segment Imageprobleme nach sich ziehen diirfte.
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nativen: Transfer der Informationen oder der Beurteilungskriterien. Das
Prinzipal-Agenten-Problem entsteht durch das Auseinanderfallen von Be-
urteilungsebene und Ausfiihrungsebene. Notwendige Informationen lie-
gen auf der Ausfiihrungsebene vor, die Beurteilungskriterien jedoch auf
der Beurteilungsebene. Informationsaustausch mindert das Problem, in-
dem die auf der Ausfilhrungsebene vorhandenen Informationen (nach
"oben") auf die Beurteilungsebene transferiert werden. Im Gegensatz dazu
mindern Steuerungs- und Kontrollmechanismen das Problem, indem die
Beurteilungskriterien (nach "unten) von der Beurteilungsebene auf die
Ausfiihrungsebene iibermittelt werden.! Dafiir fallen Steuerungskosten an.
Entweder werden auf der Ausfiihrungsebene Vorgaben definiert und deren
Einhaltung {iberpriift oder die Ausfiihrungsebene wird durch das Setzen
von Anreizen gelenkt.2 Anreize, z.B. erfolgsabhingige Entlohnung, sollen
dazu beitragen, die "Ziele fir die Unternehmung” und die "personlichen
Ziele" auf die "Ziele der Unternehmung” auszurichten. Weder das Setzen
von Anreizen noch die Definition und Kontrolle von Vorgaben ist kosten-
los.3 Anreize sind nicht kostenlos, weil z.B. bei erfolgsabhingiger Entloh-
nung fiir den Empfinger aus einer sicheren Entlohnung eine ungewisse
Entlohnung wird. Je héher die erwartete Varianz und je héher die Risiko-
aversion des Empfingers ist, desto hoher ist die zu zahlende Risikopramie.4
Die Steuerung durch Definition und Kontrolle von Vorgaben ist angesichts
begrenzter Rationalitdt ebenfalls nicht kostenlos, insbesondere bei starken

Interdependenzen und heterogener, dynamischer Umwelt.> Problematisch

1 Vgl. Jensen, M.C.,, Meckling, W.H., Coordination, Control and the Management of
Organizations, Vorlesungsskript, Boston, Massachusetts, Harvard Business School, 1988,
S.15.

2 Vgl. Laux, H., Anreizsysteme, a.a.0., S. 201.

Laux, H., Anreizsysteme, a.a.0., S. 201.

4 Vgl Laux, H, (Pareto-)Optimale Anreizsysteme bei unsicheren Erwartungen, in:
Zeitschrift fiir Betriebswirtschaftliche Forschung, 40. Jg., 1988, S. 1093 - 1111. Das Set von
den hinter dieser Aussagen stehenden Annahmen wird auch angegeben bei Laux, H.,
Anreizsysteme, a.a.0., S. 202 - 203. Das Argument ist auch auf andere Anreizformen, z.B.
Beforderungsmoglichkeiten, ausdehnbar.

5 Galbraith, J.R., Complex Organizations, a.a.0., S.5.

w
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(bzw. aufwendig) ist in diesem Zusammenhang die Definition, Messung

und Bewertung der Leistungen des einzelnen Unternehmensteils.!

Zwischen den Arten der diskutierten Agencykosten bestehen vielerlei Be-
ziehungen, z.B. Zielkonflikte zwischen Administrations- und Nachléssig-
keitskosten, Informations- und Steuerungskosten sowie Anreiz- und Kon-
trollkosten. Welcher Integrationsgrad in Bezug auf die Agencykosten vor-
teilhaft ist, kann nur im Lichte einer konkreten Situation beurteilt werden;
als analytische Basis wird die diskutierte Systematik der Kostenarten der In-
tegration vorgeschlagen.

Insgesamt werden sich die Agencykosten bei wachsenden Integrationsgra-
den durch die Vergroerung des Prinzipal-Agenten-Problems erhéhen, da
jede einzelne Agencykostenart bei stirkerer Integration steigt. Demgegen-
uber sinken die Autonomiekosten bei hoheren Integrationsgraden. Eine

schematische Darstellung des gegenldufigen

Kosten
der Integration

Autonomiekosten

Agencykosten

Integrations-
grad

Abb. B.2.26: Kosten der Integration

Verlaufs der beiden Kostenarten und der Gesamtkosten zeigt Abb. B.2.26.

1 Barzel, Y., Measurement Cost and the Organization of Markets, in: Journal of Law and
Economics, Vol. 25, 1982, S. 27 ff; Williamson, O.E., Economic Institutions, a.a.O., S. 212;
Laux, H,, Anreizsysteme, a.a.0., S.201. Die Kontrollkosten korrespondieren mit den
Nachlissigkeitskosten. Bei prohibitiv hohen Kontrollkosten unterbleibt die vollstindige
Definition, Messung und Kontrolle von Leistungen, wodurch Nachlissigkeitskosten
iiberhaupt erst entstehen. Dieser Zusammenhang wird zusammengefaft bei Pratt, J.W.,
Zeckhauser, R.J., (Hrsg.), Principals and Agents, aa.O., S.8 ff.
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243 Optimaler Integrationsgrad

Der Integrationsgrad ist das Ma8, in dem Interdependenzen zwischen den
die Geschiftsaktivititen tragenden Unternehmensteilen durch integrative

Verbindungen im Integrationsbereich beriicksichtigt werden. Auf Kosten
und Nutzen der Integration aufbauend, kann ein optimaler Integrations-
grad definiert werden: Der optimale Integrationsgrad i ist der Integrations-
grad, bei dem der Uberschu8 des Integrationsnutzens iiber den Integrati-
onskosten maximal ist.! In Abb. B.2.27 sind aufler den Gesamtkostenkurven
die jeweiligen Grenzkostenkurven abgetragen. Ihr Schnittpunkt

kennzeichnet die optimale Integrationsintensitit i.

Kosten und Nutzen
der Integration I
Maximaler Nutzen N e [
Nutze, | |
|
| \
|
| \ |
| osten ‘ l
| \
0 1 Integrations-
Grenzkosten- und ! K] grad
nutzen der Integration |
renznutzen |
-+ Integrations-
i d
@on \ oo

Abb, B.2.27: Optimale Integration

1 Eine &hnliche Darstellung von Gesamtkosten und Gesamtnutzen der technischen

lntegat;o:svm Daten gibt Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre,
a.a.0., S.46.
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Ein Anwendungsbeispiel fiir diesen Ansatz ist die Untersuchung der Frage,
wie sich der verstirkte Einsatz von neuen KIS auf den optimalen Integra-
tionsgrad von Geschiftsaktivititen auswirken wird. Aus den vorangegan-
genen Kapiteln ist zu schlieBen, das die erhebliche Bedeutung der KIS fiir
das Integrationsmanagement darauf zuriickgefiihrt werden kann, da8 sich
sowohl die Kosten als auch der Nutzen der Integration durch KIS-Einsatz
Kosten und Nutzen

der Integration im wesentiichen
onomiekosten
Nutzen
M o
N
im wesentlichen
Agencykosten
Kosten
Grenzkosten- und
nutzen der Integration Grenznutzen
|—l
Integrations-

Abb. B.2.28: Steigender optimaler Integrationsgrad durch
Einsatz von KIS

verdndern.! KIS senken vor allem die Administrationskosten und dariiber
den Verlauf der Agencykostenkurve. Demgegeniiber verindern sich die
quasi exogen gegebenen Autonomiekosten kaum. Auf den optimalen Inte-
grationsgrad wirkt dies wie folgt: Durch den Einsatz von KIS moge sich das
Nutzenpotential aus Integration von N auf M erhéhen. Somit verschiebt
sich die Grenzintegrationskostenkurve "slidostlich" und die Grenzintegra-

tionsnutzenkurve, zumindest links vom Nutzenmaximum,

1 Vgl. auch Venkatraman, N., Business Reconfiguration, a.a.0., S.4.
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"nordéstlich". Folglich verschiebt sich der optimale Integrationsgrad i auf

einen hoéheren Wert i'.!

Damit konnte allgemein der Zustand optimaler Integration definiert wer-
den, welcher freilich im jeweiligen situativen Kontext operationalisie-
rungsbediirftig ist. Es konnte allgemein die Wirkungsrichtung des Einsatzes
von Informationstechnologie auf den optimalen Integrationsgrad skizziert

werden.

Diese vorgestellte Sicht einer optimalen Integration hat aus Sicht der Frage-
stellung dieser Arbeit mehrere Vorteile gegeniiber verwandten Ansitzen.
Im Vergleich zum Integrationsmodell von Williamson beschrinkt sie sich
nicht nur auf den kontraktuellen Integrationsbegriff.2 Gegeniiber dem Mo-
dell der optimalen Dezentralisierung von Jensen® wurde vermieden, nur
einen einzigen "locus of decision" anzugeben. Damit wird, anders als bei
Jensen, das Integrationsproblem nicht nur durch die Zuordnung von Ent-
scheidungsrechten an einem einzelnen Punkt angegangen. Auch im Ver-
gleich zu Emery bzw. Frese wird das Integrationsproblem umfassender be-
trachtet und die Integrationskostenarten klarer unterschieden.# . Zudem
wird versucht, nicht nur die Integrationskosten zu erfassen, sondern auch
den Integrationsnutzen. Er ist aus dem Zusammenhang zum Zielsystem
der Unternehmung 2zu identifizieren. Demgegeniiber betrachten Jensen
und auch Frese bzw. Emery lediglich die Agency Costs bzw. die Auto-
nomiekosten als einzigen Vorteil eines hoheren Integrationsgrades. Sie de-
finieren diese Kosten im wesentlichen als Kosten der opportunistischen
Subzielverfolgung. Jensen und Frese bzw. Emery sehen demzufolge den
einzigen Nutzen einer engeren Koordination oder Integration im Sinken

solcher Autonomiekosten durch bessere Uberwachung und Kontrolle von

1 Zum gleichen Schlu kommt Emery, ].C., Management Information Systems, a.a.O., S. 255
ff.

2 Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.O., S. 24; vgl. auch Abschnitt B.2.3.1.
3 Jensen, M.C., Meckling, W.H., Coordination, a.a.0., S. 9-21.
4 Frese, E., Organisation, a.a.0,, S. 211.
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Mitarbeitern der Unternehmung. Integration wirkt durchaus auf Autono-
mie- und Agencykosten. Sie sind daher einbezogen worden. Der eigentliche

Nutzen der Integration wird damit jedoch nicht einbezogen.!

2,5 Zusammenfassende Darstellung des Bezugsrahmens

Der im Teil B erarbeitete Bezugsrahmen ist in Abb. B. 29 zusammenfassend
wiedergegeben. Er enthilt die Strukturelemente der Integrationsentschei-
dung: die Zielgréfle, die Definition des Integrationsbereichs, die situativen
Bedingungen, die Integrationsinstrumente sowie ein Geriist von Kosten

und Nutzen der Integration.

Der Bezugsrahmen ist als entscheidungsorientierter situativer Ansatz fiir
die Integrationsentscheidung zu verstehen. Im situativen Ansatz wird die
interne Organisationsstruktur direkt, teilweise quasi-mechanistisch bzw. ge-
setzmiBig auf die Situation zuriickgefithrt, aus der verschiedenste Effi-
zienzkritierien abgeleitet werden.2 Ein Beispiel ist die Studie von van de
Ven, Delbecq und Koenig?, in der der Einsatz alternativer Koordinations-

mechanismen aufgezeigt wird.

Kieser und Kubicek unterscheiden zwei Varianten des situativen Ansatzes,
die analytische und die pragmatische bzw. handlungsorientierte.4 Die analy-
tische Variante (z.B. Aston-Programm) gewinnt Erkenntnisse iiber die
Auswirkungen eines (offen gelassenen) Situationsbegriffs auf die Organisa-

tionsstruktur durch statistische Analyse. Die pragmatische bzw. handlungs-

1 Eine Moglichkeit zur Einbeziehung des Nutzens von Integration in Transaktionskosten-
uberlegungen ist, den komparativen Nutzen alternativer institutioneller Arrangements als
Opportunititskosten der strategischen Position anzusehen. Vgl. Benkenstein, M., Henke,
N., Vertikale Integration, a.a.0., S. 15 .

2 Vgl. hierzu und zum folgenden Picot, A., Okonomische Theorien, a.a.0., S. 526.

Vgl. Van de Ven, A., Delbecq, A., Koenig, RJr., Coordination Modes, a.a.O.

Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S.57 ff., zum Wissenschaftsziel der

Ansitze S. 58 f.
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Grundmodell: Gebundener Wettbewerb Stare Faktoren
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—
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2.8. ProduktionsprozeB :""’"”“‘"‘9
AuftragsprozeB omplexitat
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Managementprozef 3| Unsicherheit Verhaltensunsicherheit
Verbindung der Elemente Na
Horiz. Verflechtung
Materielle Verflechtung Spezifitiit Raumiich
Immaterielle Verflechtung Physisch
Vert. Verknlpfungen Personal
Binnenschnittstellen Abnehmer-/Lieteranten
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1 .
v
Iintegrationsinstrumente: 3 K
Kommunikations- und Koordinationsmechanismus Kontrakt
Informationssystem
Abwicklungssysteme Plane Markt Eint.Tauschkontrakt
Strukturiert Managment-infor- Administrativ b ramme Langtr. Rahmenkontr.
mationssysteme Relationale Franchising
Semi- Management-Unterst.- onale  Geisein
strukturiert SySteme Strukturey  Hierarchie Kontrakte  Bateiligungen
DSS, ESS, GDSS Querverbindungen Allianzen, Joint Vent.
Inteme Kontrahierung
Schwach- =X i Personal  (In)Formale Teams - Diensthontrakt
strukturiert Blroautomatisierung Ausbidung, Werte | pob  Gesallschafskontrakt
Kosten der integration *) Nutzen der Integration
Autc i Wagnisse fir Subziele von Ag Zeit
kosten Abschdpfung von Quasi-Rente Qualitat U
Kosten
A - Nachlassigkeitskosten
kf;:ﬁy Informationskosten Stabilitat
Anreizkosten Verteilung
Kontroltkosten Flexibilitat
(°) Etwaige durch Integration begrindete Qualititseinbuf3en, Flexibilitatsveri oder Zeitnachteile werden zur

Vermeidung der Doppelaufzahlung als negativer Nutzen eingeordnet.

Abb. B.2.29: Bezugsrahmen der integrationsentscheidung
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orientierte Variante geht von einem rationalen Entscheider aus. Verein-
facht geht es um die Auswahl von Aktionsparametern unter bestimmten

situativen Bedingungen zur Erfiillung von Zielen.

Mit dem Bezugsrahmen der Integrationsentscheidung werden Voraus-
setzungen zur Analyse der Integrationsentscheidung geschaffen. Er stellt die
Variablen der Integrationsentscheidung dar, operationalisiert diese und
stellt die Beziige zwischen den Variablen her: Dabei ist ein konkreter Inte-
grationsbereich zu definieren, es sind die situativen Bedingungen zu analy-
sieren um die Integrationsinstrumente KIS, Koordinationsmechanismen
und Kontrakte in Abhéngigkeit von ihren Kosten- (Agencykosten, Auto-
nomiekosten) und N\.Jtzenwirkungen (Wettbewerbsposition, Dauerhaftig-
keit) auszuwihlen. Dies entspricht methodologisch dem entscheidungs-

orientierten situativen Ansatz der Organisationstheorie.

Demgegeniiber liegt bei der ergédnzend verwendeten Herleitung des optima-
len Integrationsgrades methodologisch die 6konomische (Organisations-)
Theorie zugrunde, in die Vorteilhaftigkeit alternativer institutioneller Ar-
rangements anhand der komparativen Zielwirkungen bewertet wird.l
Beide Sichtweisen tragen zum Erklirungsziel dieser Arbeit bei. Der 6kono-
mische Ansatz ergab ein Verstindnis des Optimalititszustandes sowie der
Kosten- und Nutzenkategorien, der organisationstheoretische eine Verbin-

dung von Situation und Integrationsentscheidung.

1 vgl. Williamson, O.E., Economic Organization, a.a.0., S. 17
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C Wettbewerbsstrategische Wirkung von Integration - Explorative
Untersuchung unter besonderer Berlicksichtigung von KIS

Auf Basis des im Teil B erarbeiteten Bezugsrahmens kann die wettbewerbs-
strategische Wirkung von Integration analysiert werden. Wie aus dem Un-
tertitel dieser Arbeit hervorgeht, erfolgt dies unter besonderer Beriicksichti-
gung der KIS. Dies erscheint sinnvoll aufgrund der eingangs aufgezeigten
hohen Bedeutung der KIS fiir die Integration von Geschiftsaktivititen
einerseits, anderseits aufgrund der weitreichenden Substitution der Koor-
dinationsmechanismen und Kontrakte durch KIS.

1 Reichweiten der Integration und Integrationsstrategien

Die Kosten- und Nutzenwirkungen von Integration lassen sich, wie darge-
legt, nur im Kontext der spezifischen Bedingungen eines Integrationsbe-
reichs abschitzen. Deswegen wird die wettbewerbsstrategische Wirkung
von Integration anhand einer explorativen Untersuchung von Fallstudien
analysiert. Um allerdings hieraus generalisierbare Erkenntnisse tiber Ko-
sten- und Nutzenwirkungen von Integration ableiten zu kénnen, wurden
Gruppen von Fallstudien gebildet, die jeweils vergleichbare Integrations-
strategien aufweisen. Dies soll eine hinreichend generalisierbare, aber auch
hinreichend kontextspezifische Diskussion der Wirkungen der Integration
auf den dauerhaften Wettbewerbsvorteil ermoglichen. Eine erste Struktu-
rierung verschiedener Integrationsstrategien ist auf Basis der fiinf Ebenen
der "IT-induzierten Rekonfiguration von Unternehmungen" von Venka-
traman moglich! (vgl. Abb. C.1.1).

Jede Ebene bezeichnet dabei eine unterschiedliche Reichweite von Integra-
tion mit KIS, und zwar ausgehend von lokalem Einsatz (keine Integration),
iiber interne Integration verschiedener Geschiftsaktivititen, Neugestaltung
des Geschiftsprozesses, Neugestaltung der Beziehungen zwischen den Ge-
schiftsaktivititen iiber die Unternehmensgrenzen hinweg bis zur Schaf-
fung vollig neuer Geschiftsfelder durch KIS. Diesen Ebenen werden allge-
meine, mit der Ebene zunehmende Nutzenbandbreiten zugeschrieben. Von
den unteren "evolutioniren" Ebenen werden die "revolutioniren” Ebenen
unterschieden. Bei diesen steht nicht die Unterstiitzung der bisherigen

1 Vgl Venkatraman, Business Reconfiguration, a.a.0., S.5 - 6.
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Konfiguration von Geschiftsaktivititen im Vordergrund, sondern eine
Rearchitektur der Unternehmung.

(5 Neudefinition des Geschaftstelds )

(4:_Redesion des Geachitsnetzwerks )

(3: Redesign des Geachiftsprozesses ) Ebenen

(2 Intene Integration ) Evolutionare
( 1: Lokale Ausnutzung ) Ebenen

AusmaB der Veriinderung
der Unternehmung

Gering|

Niedrig Hoch
Potentieller Nutzen

Abb. C.1.1  Fanf Ebenen der IT-induzierten Rekonfiguration von
Unternehmungen

Quelle: Venkatraman, N. | T-induced Busil Reconfiguration, Author's Draft.
MIT 1989, S. 6

Mit dem Ansatz von Venkatraman ist zwar eine grobe Strukturierung von
Ebenen und "Nutzenwirkungen" mdglich, jedoch ist der Ansatz nicht hin-
reichend, um einzelne Integrationsstrategien zu unterscheiden und deren
Wirkung auf den dauerhaften Wettbewerbsvorteil der Unternehmung zu
analysieren. Allerdings ist eine weiter differenzierende Unterscheidung
verschiedener Reichweiten auf Basis der drei mittleren Ebenen mdglich.1
Diese werden im folgenden als interne Integration, Geschiftsprozefinte-
gration und Geschiftsnetzwerkintegration bezeichnet.

Diese Reichweiten werden nach der Anzahl der beteiligten Unternehmen
und nach dem Anteil des Integrationsbereichs am Geschiftsproze3 weiter
in sechs Integrationsstrategien unterschieden: innerhalb der internen Inte-
gration die Transaktionsintegration und die Organisationsintegration, in-
nerhalb der Geschiftsnetzwerkintegration die Information Partnerships,
die vertikalen Netzwerke sowie die elektronischen Mirkte, daneben die
Geschiftsprozefintegration

(vgl. Abb. C.1.2).

1 Demgegeniiber beziehen sich die erste Ebene auf Automatisierungseffekte durch KIS-
Einsatz (lokale Ausnutzung), die fiinfte Ebene auf neue Mirkte durch KIS-Einsatz.
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Beteiligte
Unternehmen
Viele Elektronische Markte
b Geechiftenetz-
werkintegration
Information
Netzwerke
Interne Inte-
gration
Trans- |Organi-}  Geechifte-
aktionsqsations]  prozeBinte-
1 integra-fintegra-|  gration Anteil des
tion  |tion I Integrationsbereichs
am gesamten
Gering Hoch GeschéftsprozeB

Abb. C.1.2: Systematisierung von Integrationsstrategien
bei Einsatz von KIS

11  Interne Integration

Interne Integration zielt bei gegebener Struktur der Geschiftsaktivititen
und Unternehmensteile auf die Schaffung integrativer Verbindungen in-
nerhalb der Unternehmung. Nach der Art der integrativen Verbindungen
konnen zwei Integrationsstrategien unterschieden werden: die auf vertikale
Verkniipfungen gerichtete Transaktionsintegration und die auf horizontale
Verflechtungen gerichtete Organisationsintegration (vgl. Abb. C.1.2).

Die Transaktionsintegration zielt darauf, durch KIS-Unterstiitzung vertika-
ler Verkniipfungen nacheinandergelagerte Geschiftsaktivititen wesentlich
enger zu verzahnen. Der Integrationsbereich umfafit Produktions- und
Auftragsprozesse und wird von hohem Volumen und geringer Unsicher-
heit geprigt sein. Als Integrationsinstrumente kommen damit in Frage
Abwicklungssysteme, administrative Koordinationsmechanismen und
aufgrund der internen Orientierung firmenkonstituierende Kontrakte.

Wihrend die Transaktionsintegration vor allem auf die vertikale Binnen-
verkniipfung ausgerichtet ist, wird mit der Organisationsintegration ange-
strebt, immaterielle horizontale Verflechtungen innerhalb der Unter-
nehmung zu schaffen. Sinn der horizontalen Verflechtung ist die Verbin-
dung gleichartiger Geschiftsaktivititen bzw. bei Einsatz von KIS
gleichartiger Informationen. Dabei wirkt die Organisationsintegration zu-
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meist indirekt tiber die Verbesserung von Entscheidungsprozessen und
Kommunikationsmoglichkeiten. Die Organisationsintegration ist damit,
anders als die Transaktionsintegration, zumeist auf den Entwicklungs- und
Managementprozef8 gerichtet, der durch geringere Volumina und schwi-
cheren Strukturierungsgrad gekennzeichnet ist. Entsprechend werden an-
dere Instrumente zur Organisationsintegration eingesetzt, nimlich Mana-
gement-Unterstiitzungssysteme, personelle und strukturelle Koordinati-
onsmechanismen sowie aufgrund hoher Spezifitit firmenkonstituierende
Kontrakte.

12  Geschiftsprozelintegration

Die Geschiftsprozegintegration betrifft den gesamten Geschiftsproze8 einer
Unternehmung. Diese richtet ihr Geschift sowie die beiden anderen Inte-
grationsinstrumente fundamental und umfassend auf die KIS aus. Daher
wird eine solche Unternehmung auch als KIS-basierte Unternehmung
bezeichnet. Schwerpunkt der Geschiftsprozefintegration ist die Bildung
elektronischer vertikaler Verkniipfungen. Durch konsequente Abstim-
mung der Geschiftsaktivititen mit dem jeweiligen Strukturierungserfor-
dernis von Abwicklungs-, Informations- und gelegentlich Entscheidungs-
Unterstiitzungssystemen werden vertikale Verkniipfungen zur Abwick-
lung hochvolumiger Geschiftsprozesse geschaffen. Dies wird bei nur
begrenzter (Umwelt-) Unsicherheit der Fall sein.

13  Geschiftsnetzwerkintegration

Mit der Geschiftsnetzwerkintegration wird die Architektur des Geschifts-
prozesses liber die kontraktuellen Unternehmensgrenzen hinaus veran-
dert.! Die Geschiftsnetzwerkintegration zielt damit auf die Uberwindung
von Schnittstellen und die Nutzung von Gleichartigkeiten zwischen ver-
schiedenen Unternehmungen, kann also sowohl vertikale Verkniipfungen
als auch horizontale Verflechtungen umfassen. Der wichtigste Unterschied
zu den vorstehenden Integrationsformen ergibt sich aus dem integrativen
Zusammenwirken von Unternehmensteilen, die unterschiedlichen Ziel-
funktionen (Unternehmungen) unterstehen. Dies wird nur durch die Be-

1 Vgl auch Venkatraman, N., Business Reconfiguration, a.a.0., 5.5 - 6.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



173

grenzung der Spezifitit von Faktoren moglich sein, weswegen sich die Ge-
schiftsnetzwerkintegration durch KIS iiberwiegend auf den Auftrags- und
Produktionsprozef, weniger auf den (oft firmenspezifischen) Management-
und Entwicklungsproze konzentrieren wird. Dabei konnen die
Information Partnerships, die vertikalen Netzwerke und die elektronischen
Mirkte unterschieden werden.

Vertikale Netzwerke sind elektronische vertikale Verkniipfungen iiber
verschiedene Stufen eines Geschiftssystems, die von einer Unternehmung
(focal Firm) getragen werden. Bekannte Beispiele vertikaler Netzwerke sind
die Reservierungssysteme der Fluggesellschaften oder die Bestellsysteme
von Pharmagrofhéindlern. Die focal Firm im vertikalen Netzwerk trigt ein
KIS. Sie hat vor- und/oder riickwirtsgerichtete elektronische Verbindun-
gen in das Geschiftsnetzwerk. Damit betreffen sie vorwiegend den Auf-
tragsprozeB, weniger den Managementproze8. Entsprechend stehen bei den
Instrumenten Abwicklungssysteme, administrative Koordinationsmecha-
nismen und relationale Kontrakte im Vordergrund. Charakteristisch fiir
vertikale Netzwerke sind hohe Datenvolumina und nur migige Unsicher-
heit. Eine Bildung elektronischer Verkniipfungen wird oft kunden- bzw.
lieferanten-, raumlich-physisch- und personalspezifisch sein.

Information Partnerships sind Gruppen von unabhingigen Unternehmen,
die durch KIS elektronische, iiberwiegend immaterielle, horizontale Ver-
flechtungen bilden. Die Information Partnerships richten sich damit nicht
in erster Linie auf die Abwicklung des Geschiftsprozesses der beteiligten
Unternehmen, sondern auf den Informationsaustausch zwischen gleichar-
tigen Geschiftsaktivititen, z.B. der gemeinsamen Nutzung oder gar dem
Aufbau von Datenbanken.!

Elektronische Miirkte konnen als vertikale Netzwerke angesehen werden,
die von einem Markttriger (Market Maker) getragen werden, der selbst
nicht Teil des eigentlichen Geschiftsprozesses ist. Die Charakterisierung als
Markt weist bereits darauf hin, daf8 die Beziehungen der Marktteilnehmer
nicht durch kontraktuelle Integration, sondern durch Marktkontrakte und
langfristigere, marktorientierte relationale Kontrakte geregelt werden.

1 Vgl. Malone, T., Yates, ], Benjamin, R.I., Electronic Markets, a.a.0., S. 495 - 496.
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Abb. C.1.3: Unterscheidung der Integrationsstrategien anhand der Strukturelemente des Bezugsrahmens
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2 Explorative Untersuchung von Fallbeispielen

Basis der explorativen Untersuchung bilden Berichte aus 35 verschiedenen
Unternehmungen, iiberwiegend aus den USA, die ein oder mehrere KIS
zur Bildung integrativer Verbindungen einsetzen. Die Fallstudien wurden
durch breit angelegte Recherchen mittels Datenbanken, Katalogen, Litera-
tursammlungen verschiedener Art und Experteninterviews identifiziert.!
Bei der Selektion der Fallstudien wurde zwar die Grundgesamtheit mit
groBer Sorgfalt bestimmt, die bekannten (d.h. veroffentlichten) Fille wer-
den jedoch nicht anndhernd vollstindig erfalt worden sein. Ein Indiz da-
fiir, da8 dabei zumindest offensichtliche Liicken vermieden werden konn-
ten, ist die Tatsache, da der von den beiden wesentlichen Dimensionen
‘beteiligte Unternehmen' und ‘'Anteil des Integrationsbereichs' aufge-
spannte Raum (vgl. Abb. C.1.2.) abgedeckt wird. Bei Beschrinkung der Un-
tersuchung auf eine Branche oder eine anderweitig abgrenzbare Gruppe
von Unternehmungen wire eine vollstindige Abdeckung zwar moglich
gewesen, die Vielfalt der Probleme und Moglichkeiten einer Integrations-
strategie, die sich bei ganz unterschiedlichen Integrationsbereichen, situa-
tiven Bedingungen und Integrationsinstrumenten ergeben, hitte jedoch
nicht analysiert werden konnen. Somit hitte auch das Ziel der explorativen
Untersuchung nicht erreicht werden kénnen.

Ziel war es nicht, die Zahl der Fallstudien zu maximieren.2 Vielmehr soll -
auf Grundlage des im Teil B erarbeiteten Bezugsrahmens - an Beispielen
aus der Praxis aufgezeigt werden, welche Faktoren eine Integrationsstrategie
gelingen oder scheitern lassen. Mit anderen Worten, welche Faktoren in
welchem Mafle zur Erlangung von Positionsvorteilen und zu ihrer dauer-
haften Absicherung beitragen. Auf Basis der aus einzelnen Fallstudien ge-
wonnenen Erkenntnisse werden dann Zusammenhinge extrahiert und
daraus die strategische Wirkung der einzelnen Integrationsstrategien ge-
schlossen. Selbstverstindlich besteht dabei ein Zielkonflikt zwischen dem
Abstraktions- und Aggregationsniveau einerseits und der Verifizierbarkeit
oder Falsifizierbarkeit der Gesamtaussage andererseits.

1 Quellen sind Zeitschriftenveroffentlichungen, Buchveroffentlichungen, Lehrfallstudien,
Datenbankauskiinfte, Arbeitspapiere, Forschungsberichte, Geschiiftsberichte, Mitschrif-
ten von Vortriagen, Interviews mit Entscheidungstrigern und direkte Recherchen.

2 Ein Vielfaches liegt in der Literatur vor. Vgl. eine deutsche Analyse von Mertens, P.,
Schumann, M., Hohe, U., Informationstechnik als Mittel zur Verbesserung der Wettbe-
werbsposition - Erkenntnisse aus einer Beispielsammlung, in: Informationstechnologie und
strategische Fiihrung, (Hrsg.), Spremann, K., Zur, E., Wiesbaden, 1989, S. 109 - 136.
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Das Ziel der explorativen Untersuchung, nimlich festzustellen, welche Fak-
toren in welchem Mafe zur Erlangung von Positionsvorteilen und zu ihrer
dauerhaften Absicherung beitragen, fiihrt zu einer gewissen Pridetermina-
tion des Untersuchungsverfahrens. Dies ist zum einen die Verzerrung der
Grundgesamtheit durch ein vermutetes Ubergewicht "erfolgreicher" Inte-
grationsanwendungen. Denn bei der Auswahl der Fallstudien wurden die-
jenigen bevorzugt, die eine hinreichende Informationsbasis zur Diskussion
der Strukturelemente des Bezugsrahmens bieten. Beispiele fiir Miferfolge
sind zudem tendenziell schwerer einbeziehbar, da die Implementierung
hédufig abgebrochen wird oder Informationen dariiber nicht veroéffentlicht
werden. Es erscheint jedoch unméglich, die dadurch entstehende Verzer-
rung systematisch zu beheben. Moglich ist nur, auch bewuBt weniger er-
folgreiche Anwendungen zu identifizieren und einzubeziehen.

Bei der Auswertung der Fallstudien wird auf eine "quantitative Objektivie-
rung" verzichtet. Durch Umsetzung der einzelnen Teildimensionen in
kardinal oder ordinal skalierbare Werte und entsprechende Bewertung aller
Fallstudien anhand dieser Skalen wire zwar eine "quantitative Objektivie-
rung"”, etwa im Hinblick auf genauere Korrelationen zwischen Erfolgs- und
Strukturdimensionen mdglich. Hiervon wurde jedoch aus mehreren
Griinden abgesehen. Zunichst miite eine Messung von Erfolgsgrofen an
Umsatz- oder Rentabilititsmalen ansetzen. Fiir das Problem der strategi-
schen Integration ist jedoch das langfristige Erfolgspotential der Unter-
nehmung als Referenzparameter zu wihlen, untergliedert in Wettbewerb-
sposition und Dauerhaftigkeit.! AuBlerdem boten sehr wenige Fallstudien
eine hinreichende Informationsbasis, um samtliche Teilgré8en von Kosten
und Nutzen sinnvoll zu operationalisieren. Dies ist auch nicht der Zweck
der Unterscheidung in Teilgrofen. Vielmehr wird die konzeptionell-ana-
lytische Vollstindigkeit eines (praskriptiven) Kosten-/Nutzen-Geriists an-
gestrebt, nicht dessen empirisch detaillierter Beleg. Dariiber hinaus ist es
angesichts der qualitativ-inhaltlichen Selektion der Fallstudien fraglich, ob
und wie stark die Validitit durch eine Umsetzung in kardinal oder ordinal
skalierbare Informationen tatsichlich gesteigert wird.

1 Vgl. Abschnitt B.1.3 sowie Gilweiler, A., Unternehmensplanung, Grundlagen und Praxis,
Frankfurt, New York, 1974, S. 230. Zu den Beziehungen zwischen Erfolgspotential und
(Perioden-)Erfolg vgl. Gidlweiler, A., Unternehmenssicherung und strategische Planung,
in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 28. Jg., 1976, S. 363 - 376.
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Diese Schwierigkeiten sind auch aus der Literatur zum strategischen Einsatz
von Informationstechnologie ersichtlich, in der drei verschiedene For-
schungsstrategien eingeschlagen werden.! Die erste Richtung, die konzep-
tionell-theoretische Diskussion, welche Bedeutung der Einsatz von Infor-
mationstechnologie fiir die Unternehmensstrategie hat,2 war auch das Ziel
dieser Arbeit. Die zweite Richtung ist die empirische Analyse der Auswir-
kungen des KIS-Einsatzes; analysiert werden dabei entweder einzelne Pa-
rameter bzw. Teildimensionen® oder Auswirkungen auf relativ aggregier-
tem Niveau.4 Die dritte Richtung sind detaillierte Untersuchungen von
Fallstudien, die die Wirkung des KIS-Einsatzes in einem konkreten situati-
ven Kontext ermitteln, einschlieBlich der Entwicklung im Zeitablauf.5 Den
verschiedenen Richtungen liegt ein Zielkonflikt zwischen der Generalitat
getroffener Aussagen und der moglichen Tiefe der empirischen Analyse
zugrunde.

Diesem Zielkonflikt soll dadurch begegnet werden, daf8 im folgenden der
entwickelte Bezugsrahmen, einzelne Fallstudien und breiter definierte In-
tregrationsstrategien kombiniert diskutiert werden. Dazu wird jeweils wie
folgt vorgegangen. Im ersten Schritt wird eine fiir die betrachtete Reich-
weite typische Kurzfallstudie ausfiihrlich diskutiert. Diese untergliedert

1 Vgl. Venkatraman, N., Short, ].E., Strategies for Electronic Integration: From Order-Entry
to Value-Added Partnerships at Baxter, Author's Draft, Massachusetts Institute of
Technology, Cambridge, Massachusetts, 1990, S. 3.

2 Vgl. z.B. Parsons, G.L., Information Technology, a.a.O., S.3 - 13; Porter, M.E,, Millar,
V.E., Information, a.a.O., S.149 - 160; McFarlan, F.W., Information Technology Changes
the Way You Compete, Harvard Business Review, Vol. 62, May-June 1984, S. 98 - 103;
Barrett, S., Konsynski, B., Inter-Organization Information Sharing Systems, in: MIS
Quarterly, Vol. 8, 1982, 5. 93 - 105; Johnston, H.R., Vitale, M.R., Creating Competitive
Advantage with Interorganisational Information Systems, in: MIS Quarterly, June, Vol.
12, 1988, S.153 - 165; Wiseman, Ch., Attack & Counterattack: The New Game in
Information Technology, in: Planning Review, September/October 1988, S. 6 - 12; Malone,
T., Yates, J, Benjamin, RI., Electronic Markets, a.a.O., 5.484 - 497; Bakos, Y.J.,
Interorganizational Information Systems: Strategic Implications for Competition and
Coordination, Unpublished Doctoral Dissertation, Massachusetts Institute of Technology,
Cambridge, Massachusetts, 1987; Meyersiek, D., Jung, M., Kopplung von System- und
Unternehmensstrategie als Voraussetzung fiir Wettbewerbsvorteile, in: Informationstech-
nologie und strategische Fiihrung, (Hrsg.), Spremann, K., Zur, E.,, a.a.O.; Nagel, K.,
Bewertung strategischer Vorteile, a.a.0., 5. 49 - 64.

3 Vgl z.B. Venkatraman, N., Zaheer, A., Electronic Integration and Strategic Advantage:
A Quasi-Experimental Study in the Insurance Industry, International Conference an
Information Systems, Boston, Massachusetts, December 4 - 6, 1989.

4 Vgl. z.B. Mertens, P., Schumann, M. Hohe, U., Informationstechnik, a.a.O.

5 Vgl. z.B. Copeland, C.G., McKenney, J.L. Airline Reservations Systems: Lessons from
History, in: MIS Quarterly, Vol. 12, September 1988, S. 353 - 370; Clemons, E.K., Row, M.,
McKesson Drug Company: A Case Study of Economost - A Strategic Information System, in:
Journal of Management Information Systems, Vol. 5, 1988, S. 36 - 50.
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sich in (1) die Beschreibung des Integrationsbereichs anhand der Struktur-
elemente des Bezugsrahmens und (2) die Analyse der Auswirkungen der
Integration auf die Wettbewerbsposition und deren Dauerhaftigkeit. Im
zweiten Schritt werden jeweils mehrere Fallstudien zu einer Integrations-
strategie vergleichend analysiert.

21 Interne Integration

Bei der internen Integration wurde die Transaktionsintegration und die Or-
ganisationsintegration unterschieden. Die Transaktionsintegration zielt auf
die Abwicklung des Auftragsprozesses meist iiber vertikale Verkniipfun-
gen. Die Organisationsintegration ist dagegen auf die horizontale Verflech-
tung zumeist des Managementprozesses gerichtet. Diese Integrationsstrate-
gien werden im folgenden an verschiedenen Fallstudien diskutiert. Die
eingangs herangezogene Kurzfallstudie der Frito Lay, Inc. erscheint zur
Illustration der internen Integration besonders geeignet, weil Frito Lay nicht
nur beide Integrationsstrategien der internen Integration einsetzt, sondern
diese auch kombiniert.

211 Interne Integration bei Frito Lay, Inc.

Frito Lay, Inc. erzielte! mit der Produktion und dem Verkauf salziger
Snacks innerhalb der USA einen Umsatz von $ 4,2 Mrd. bei einem Rohge-
winn (Operating Profit) von deutlich iber $ 700 Mio. (1990). Damit war
Frito Lay Marktfiihrer in vielen Teilsegmenten des $ 20 Mrd. umfassenden
Snack Food Marktes; die Marktanteile lagen zwischen 28 % im $ 2,5 Mrd.
groflen Segment fiir Kartoffelchips und 90 % im $ 1 Mrd. groflen Segment
fiir Maischips. Frito Lay strebte ein jihrliches reales Umsatzwachstum von
6 % und jihrlich ein zweistelliges Gewinnwachstum an.2 Frito Lay war die
bedeutendste Division von PepsiCo, Inc.

1 Im Gegensatz zu theoretischen Aussagen sind Fallstudien, der internationalen Praxis
folgend, im Imperfekt geschrieben. Damit wird der situative Charakter zm Erhebungs-
zeitpunkt wiedergegeben und verdeutlicht, da die getroffenen Aussagen im Zeitablauf
mit der Verinderung der Situation anzupassen sind.

2 Das Marktvolumen wuchs jihrlich real um 3 %. Die Marktanteilszahlen stammen aus dem
Jahr 1986. Vgl. Linder, J., Mead, M., A Strategic Transition (A), Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Case No. 9-187-065, 1986, S. 2.
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2111 Der Integrationsbereich: Auftragsproze und operative
Steuerung

Frito Lay verzeichnete in den siebziger Jahren ein hohes Umsatzwachstum
mit den Produktionskapazititen als wichtigstem Engpaf. In den friihen
achtziger Jahren stockte das Wachstum. Zunehmend wurde der Absatz
zum Engpa8. Dies lag insbesondere an den vorhandenen administrativen
Koordinationsinstrumenten zur Abwicklung des erheblichen Volumens
von Transaktionen. Ein schematisches Mapping des Auftragsprozesses von
der Produktion bis zum Abverkauf, einschlieflich der operativen Steue-
rung, ist in Abb. C.2.1 dargestelit.

[9C] HucKn
[_Berechn, Promot]

ANUNg 0 DAY

Abverkaut ]
Buchhaltung, Promotions, Bearbeitung,
Preis, Werb.| 1 Abwickiung
Marketing, Analyse extemer
Management planung Informationen
Abb. C.2.1: Frito Lay, Inc., Map, Integrationsbereich Auttragsabwicklung und operative Steuerung

Charakteristisch fiir die situativen Bedingungen im Integrationsbereich
waren ein extrem hohes Volumen, mittlere Umweltunsicherheit und rela-
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tiv hohe Spezifitit (des Distributionsnetzes). Die Spezifitat ergab sich aus
der Ausrichtung eines USA- weiten Distributionsnetzes auf die physischen,
rdaumlichen Bedingungen sowie der Abnehmer von Frito Lay. Umweltun-
sicherheit bestand insbesondere in Regionalmirkten, wo Frito Lay sowohl
mit einigen USA-weit anbietenden Markenartiklern, als auch mit Anbie-
tern regionaler Spezialititen konkurrierte. Diese boten nicht nur kleinere,
regionale Marken (Absatzvolumen $ 20 Mio.) an, sondern variierten auch
neben der Produktpolitik andere Marketinginstrumente wesentlich flexi-
bler, als dies Frito Lay moglich war.

Der Integrationsbereich war durch ein extrem hohes Volumen von Ge-
schiftsaktivititen gekennzeichnet. Wochentlich wurden 500.000 Lieferun-
gen an 300.000 Verkaufsstellen von 10.000 Vertretern bzw. Merchandizern
vorgenommen, die von 40 Produktionsstitten iiber 236 Distributionszen-
tren und 1650 Distributionsstellen verteilt wurden. Jede einzelne Lieferung
enthielt dabei eine Fiille von Produkten. Noch 1985 hatte Frito Lay 100
Marken angeboten, 1990 wurden, um den regionalen Wettbewerbern zu
begegnen, 400 Marken gefiihrt, wovon die meisten in mehr als zwei ver-
schiedenen Verpackungsgrofien verkauft wurden.!

Abb. C.2.1 zeigt schematisch den Integrationsbereich der Auftragsabwick-
lung bei Frito Lay mit den wesentlichen Geschiftsaktivititen und den sie
tragenden Unternehmensteilen.2 Abgebildet wird dabei ein einzelner Auf-
tragszyklus. Hintereinandergelagerte, aber unmittelbar zusammenhén-
gende Geschiftsaktivititen sind dabei als verschobene Blockgruppen zu-
sammengefafit worden, wie etwa die Geschiftsaktivititen des Produktions-
bereichs.  Breite (einfache) Pfeile stehen fiir = Materialfliisse
(Informationsfliisse) auBerhalb der Blockgruppen. Nach der Produktion
wurde die Ware téglich in die Distributionsstellen verteilt. Die dort titigen
AuBlendienstmitarbeiter erfaten und lagerten die Ware, nahmen gleichzei-
tig damit auch Preis- und Promotion-Regelungen entgegen und verteilten
schlieBlich die Ware an die einzelnen Verkaufsstellen weiter. Im Dia-
gramm wird das Verstreichen der Zeit durch eine Rechtsverschiebung ge-

1 Vgl Linder, J., Mead, M., A Strategic Transition (A), a.a.0., S.4 - 6, Crutchfield, RJ.,
Applications: Getting a Leg Up by Using Handhelds, in: Datamation, Vol. 33, No. 1, 1987,
S. 32; Beck, L., Frito Lay Takes a Fresh Approach to Automation, in: Modem Materials
Handling, Vol. 42, No. 1, 1987, S. 79.

2 Vgl Linder, J.,, Mead, M., A Strategic Transition (A), a.a.0., S.5 - 19; Crutchfield, R.J.,
Applications, a.a.0., S.32; Beck, L., Frito Lay, a.a.0., S.79; Main, T., Computers of the
World, Unite!, in: Fortune, Vol. 122, No. 7, 1990, S. 113 - 122.
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kennzeichnet, allerdings nur in ungefihrer, nicht mafistabsgenauer Darstel-
lung.!

Die bildliche Darstellung der Abwicklung von monatlich 2 Millionen
Transaktionen mit bis zu 400 verschiedenen Artikeln pro Transaktion
vermittelt einen Eindruck der Dimension des hier vorliegenden Integrati-
onsproblems. Dabei treten zwei schwer iiberwindbare Schnittstellen hervor.
Dies ist einerseits die unmittelbare Abwicklung zahlreicher Folgeaktivita-
ten, bei der viele Doppelarbeiten anfallen, und andererseits die Entfernung
des Marketing/Managements vom eigentlichen Geschift, auch von den
Informationsgrundlagen.

2112 Einsatz von KIS im Integrationsbereich

Mit zwei groflen Projekten hat Frito Lay die interne Integration der Ge-
schiftsaktivititen neu ausgerichtet: die Einfiihrung von Hand-Held-Com-
putern fiir die AuBendienstmitarbeiter sowie die Einfiihrung eines um-
fangreichen unternehmensweiten Management-Unterstiitzungssystems.
Dabei entspricht die Grundlogik des Hand-Held-Computer-Projekts der
internen Transaktionsintegration und die des Management Support Sy-
stems der internen Organisationsintegration (vgl. Abb. C.1.2).

In der gesamten Abwicklung der Distribution wurden zahlreiche admini-
strative Koordinationsmechanismen durch den Einsatz der Hand-Held-
Computer substituiert oder erheblich verindert. Jeder Auendienstmitar-
beiter erhielt einen Computer sowie einen in den Lieferwagen installierten
Drucker und ein Ladegerit. Uber den Computer, der Taschenrechnerformat
hat und daher leicht tragbar ist, wickelte der AuBendienstmitarbeiter sein
gesamtes Tagesgeschift ab, und zwar sowohl die Aufnahme, Abgabe und
Riicknahme von Ware als auch die Abrechnung mit den Verkaufs- und
Distributionsstellen. Neue Informationen, insbesondere Preise, wurden am
Morgen in der Distributionsstelle in seinen Computer gespielt, die Tages-

1 Es sei erneut betont, da mit dem Mapping angestrebt wird, sich auf die problemrelevan-
ten Vorginge und Beziehungen zu beschrinken, einschlieBlich der Unterscheidung von
Unternehmensteilen. Im Materialflu wird beispielsweise nicht eingetragen, daf die
Transportkartons zuriickgenommen und wiederverwendet werden, da nicht mehr frische
Riickware (Stales) zuriickflie8t. Im Informationsflu8 wird von Steuerungsdetails
abstrahiert, auch von den Auseinandersetzungen an jedem Monatsende iiber die Ursachen
von Schwund usw.
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endberichte mit jeder Einzelheit auf den Minicomputer der Distributions-
stelle iibertragen. (vgl. Abb. C.2.2)

0000 Vertreter,

Eigen- u.
Wettbewerbsanalyse
¥
o Aufbereitung aktuslier
gionaler Waeltth
Abverkautszahlen

Abb. C.2.2: Fiito Lay, Inc.: Ausschnitt der KIS-gestitzien integrativen Verbindungen

Damit entfielen einige besonders fiir den AuBendienstmitarbeiter aufwen-
dige administrative Koordinationsmechanismen ersatzlos, etwa die Beach-
tung komplizierter Preisregeln durch zahlreiche Promotions sowie die Er-
stellung und die Abstimmung des Tagesendberichts. Andere Schritte wur-
den wesentlich erleichtert und beschleunigt, wie die Erfassung von
Riicknahmen, Bestellungen oder die Uberpriifung des Soll-Lagerbestandes.
Es kam kaum noch zu Schwund oder Erfassungs- bzw. Berechnungsfehlern.
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Das zweite Projekt folgte aus dem ersten.! Durch den Hand-Held-Computer
ist eine enge Integration der Geschiftsaktivititen des Auftragszyklus selbst
erreicht worden. Mit den téglich verfiigbaren Daten gewann das Marketing
von Frito Lay vollig neue Einsichten iiber das eigene Geschift. Zentrales
Problem war jedoch das Volumen dieser Daten. Als zweiter Schritt wurde
daher ein umfassendes, unternehmensweites Management-Unterstiit-
zungssystem konzipiert.2 Es bestand aus einem Entscheidungsunterstiit-
zungssystem, einem Executive-Unterstiitzungssystem und einem unter-
nehmensweiten Kommunikationssystem. Damit wurde ein Fiille von Da-
ten abrufbar iiber die verschiedenen funktionalen Abteilungen, Regionen,
befahrenen Routen, Absatzkinale, Produktionsqualitit, Promotionen-
Wirksamkeit, Konsumentendemographie, Lagerbestinde und Schicht-
ertrige. Das System machte die eigenen Ergebnisse mit denen der Wettbe-
werber vergleichbar. Basis der Wettbewerberdaten waren extern bezogene
Scannerdaten iiber 106 Regionen, die 20.000 Produkte, wochentlich mit 110
verschiedenen MaBlen enthielten. Sowohl die Unternehmensspitze als
auch die Leiter der funktionalen Abteilungen erhielten Zugang zu rohen,
unverarbeiteten Daten und konnten jene in vielfacher Hinsicht analysie-
ren. Damit sah das Management den Markt nicht mehr als "Black box" an,
sondern gewann ein besseres Verstindnis fiir die Vorginge im Markt. Un-
ter dem Stichwort "Directed Decentralization” wurde es zudem mdglich,
eine im Geschiftsproze8 von Snacks zentrale Entscheidung zu dezentrali-
sieren: den Tradeoff zwischen Marktanteil und Gewinn. Auf Basis der
nunmehr verfiigbaren, vollstindigen, regionalen Informationsbasis konn-
ten die Regionalmanager in den Distributionszentren die Konsequenzen
von Preiszugestindnissen innerhalb kiirzester Zeit erfahren. Damit wurde
durch Integration mit KIS die Moglichkeit zur Dezentralisierung von Ent-
scheidungen geschaffen, die aufgrund der zunehmenden Fragmentierung
des Marktes angesichts kleiner, regionaler Wettbewerber dringend geboten
schien.

1 Parallel wurde auch die Fertigung auf automatisierte Fertigungs- und Lagerstellen umge-
stellt. Dabei wurde ein zentrales Problem bei der Fertigung salziger Snacks, der Bruch,
reduziert, indem die Anzahl nétiger Bewegungen von der Produktion bis zur Auslieferung
erheblich gesenkt wurde. Zur Produktion bei Frito Lay vgl. Beck, L., Frito Lay, a.a.O.,
S.78 - 81.

2 Vgl. dazu und zum folgenden Applegate, L., Wishart, N., Frito Lay, Inc.: A Strategic
Transition (C), Boston, Massachusetts, Harvard Business School, Case No. N9-190-071,
1990, S.2 ff; zu technischen Details vgl. Francis, B., Frito Lays a New IS Bet, in:
Datamation, Vol. 35, No. 4, 1989, S. 75 ff.
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Weitere Bestandteile der Projekte bei Frito Lay waren ein KIS-gestiitztes
Routing der Routen der AuBendienstmitarbeiter,! die Entscheidungsunter-
stiitzung der Auswertung der Wirkung von Promotions? sowie ein System,
mit dem die Unternehmensplanung von jihrlichen Zyklen auf Trimester
verkiirzt werden sollte.?

Die Liste der genannten Ansatzpunkte KIS-gestiitzter Integration umfaft
eine Fiille verschiedener Prozesse bzw. Zyklen der Unternehmung, zu de-
ren genauer Darstellung eine entstprechende, den Rahmen der Arbeit
sprengende Fiille von Maps vorgelegt werden miiite. Die Grundlogik ent-
spricht jedoch der in C.1. beschriebenen Strategie der internen Integration.
Die interne Transaktionsintegration setzt beim Abbau der Schnittstellen an
und verbindet nacheinandergelagerte Geschiftsaktivititen. Durch Eingabe
einer Information in einem vorgelagerten Unternehmensteil erhoht sich
die Genauigkeit und die Geschwindigkeit der Ubertragung zum nachgela-
gerten Unternehmensteil bei gleichzeitig sinkenden Informationskosten.
Die interne Organisationsintegration setzt bei der Nutzung von Gleichar-
tigkeiten an. Im Falle von Frito Lay wurden immaterielle horizontale Ver-
flechtungen systematisch gebildet, indem gleichartige Informationen
synergetisch verbunden wurden, z.B. Wettbewerberinformationen mit
eigenen Informationen, deren Genauigkeit weit liber Scannerdaten hinaus-

ging.

Frito Lay konnte nach Einfiihrung der beschriebenen KIS erhebliche Positi-
ons- und Stabilititsvorteile erreichen. In den Jahren nach Einfiihrung des
Hand-Held-Computers stiegen durch Positionsgewinne gegeniiber den re-
gionalen und den USA-weiten Anbietern Umsatz und Gewinn erheblich.4
Besonders hervorzuheben sind:

¢ Regalplatzgewinne: Auf Basis der gewonnen und hinzugefiigten
(Wettbewerber-) Daten konnte der Aulendienst jedem einzelnen
Hindler vorrechnen, welchen Erfolg er mit Frito Lay und welchen

1 Vgl. Cassidy, W.B.,, Computerized Routing, Gaining the Competitive Edge, in: Fleet
Owner, Big Fleet Edition, Vol. 85, No. 5, 1990, S. 82 - 84.

2 Vgl. Rothfeder, J., Bartimo, J., How Software is Making Food Sales a Piece of Cake, in:
Business Week, 2. July 1990, S. 54.

3 Vgl. Applegate, L., Wishart, N., Frito Lay, Inc., a.a.0,, S. 2.

4 Die "sichtbaren” Kosten des Hand-Held-Computer-Projekts kinnen mit ca. $ 40 Mio.
beziffert werden, wobei die groften Anteile fir die Beschaffung der Hand-Held-
Computer, der Minicomputer in den Distributionsstellen und die Anpassung der
Anwendungssoftware anfielen. Vgl. Applegate, L., Wishart, N., Frito Lay, Inc., a.a.0.
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er mit Konkurrenzprodukten erzielte. Mit dieser Argumentation
und mit der fiir Verkaufsaktivititen gewonnen Zeit gelang eine
Ausdehnung der Regalfliche.

o Moglichkeit zum Mikromarketing: Im allgemeinen sah es das Ma-
nagement von Frito Lay, als wesentlichen Erfolg der Projekte an,
daB sie ein Mikromarketing erméglichten.! Durch eine gezieltere
Marktbearbeitung kleinerer, homogenerer Segmente bei gleichzei-
tig gesunkenen Differenzierungskosten (geringere Administra-
tionskosten) sei damit ein Umsatzgewinn von 10 - 15 % auch ohne
neue Routen erzielt worden.

o Hohere Effizienz von Promotions: Angesichts der Analysemdg-
lichkeit auf Basis realer eigener und Wettbewerberdaten hat die
Promotionseffizienz um 30 % zugenommen.

® Groflere Distributionseffizienz: Dadurch wurden Kostenvorteile
erreicht: Eine Ausweitung des Umsatzes von $ 3,2 auf 4,2 Mrd. ge-
lang ohne zusitzliches Einstellen von Auendienstmitarbeitern.2

Eine abschlieBende Beurteilung des zweiten, teilweise noch nicht abge-
schlossenen Projekts war zum Erhebungszeitpunkt nicht méglich. Bedeut-
sam erscheint die Verbindung der beiden Strategien interner Integration,
also der vertikal orientierten Transaktionsintegration und der horizontal
ausgerichteten Organisationsintegration, die in anderen Fallstudien (noch)
nicht beobachtet werden konnte. Strategische Integration hat die Wettbe-
werbsposition von Frito Lay erheblich verbessert, vor allem gegeniiber den
regionalen Anbietern. Auch die Dauerhaftigkeit diirfte gesichert sein, ob-
wohl prinzipiell jede von Frito Lay vorgenommene Mafinahme imitierbar
ist. Die Dauerhaftigkeit beruht hier auf der genauen Abstimmung von
Grundgeschift und KIS, auf dem Zusammenwirken der Fiille von Integra-
tionsmanahmen, einem langjihrig extrem hohen Servicegrad, stindiger
Produkt- und Prozeflinnovationen sowie einer schnelleren, flacheren und
effizienteren Organisation; hierzu trigt das KIS entscheidend bei. Dabei
kann der Erfolg von Frito Lay nicht unabhingig von der Marktfiihrerschaft
gesehen werden. Weder der extrem hohe USA-weite Servicegrad noch die
geschaffene Infrastruktur waren denkbar, verfiigte Frito Lay nicht iiber das
hinreichende Volumen zur Nutzung dieser Infrastruktur. Insofern hat der

1 Zum Mikromarketing vgl. Osborn, T.W., Micro Marketing into the Niches: The Eye of the
Stranger, in: Marketing Communications, Vol. 12, No. 3, 1987, S.57 - 72; Webber, ].C.,
Packaged Goods Marketing, a.a.0., S.RC3 - RCS5; Lee, P.M., Micro-Marketing, a.a.O.,
S.71 - 82; Schiller, Z., New Consumer, a.a.0., S.54 - 62; Coleman, L.G., Go "Regional"”,
a.a.0,S. 1,8 und 16.

2 Die Entlohnung der Aufendienstmitarbeiter erfolgt auf Kommissionsbasis mit Fixum.
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Einsatz von KIS eine bestehende starke Position noch verstirkt, aber sie
keineswegs allein begriindet.

212 Transaktionsintegration

Die Transaktionsintegration wirkt durch die Bildung vertikaler Binnen-
schnittstellen direkt auf die Wettbewerbsposition. Durch elektronische Un-
terstiitzung vertikaler Verflechtungen werden Doppelerfassungen ver-
mieden, Vorginge und die Informationsiibermittlung beschleunigt, Uber-
tragungsfehler reduziert und eine wesentlich engere Verzahnung
nacheinandergelagerter Geschiftsaktivititen moglich. So setzte Esab AB ein
internes Bestellsystem ein, um europaweit Geschiftsaktivititen zu ver-
kniipfen. Esab AB, ein multinationaler Schweiflgerite- und Schweiflbe-
darfhersteller mit einem Jahresumsatz von SEK 3,96 Mrd. war in 33 Toch-
tergesellschaften in 25 Lindern untergliedert, wovon einige reine Ver-
kaufsgesellschaften sind.!

{ Bestetung | [ Direkttieterung | | Lieterung |

BM
oetermeer

0 8 16 24  Stunden

Abb. C.2.3 Transaktionsintegration: COSMOS System bei ESAB

1 Vgl. Mead, M., ESAB AB: Toughing it Out, Boston, Massachusetts, Harvard Business School,
Case No. 9-188-005, 1988, S. 2 f.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



187

Abbildung C.2.3 enthilt einen beispielhaften Auftragszyklus fiir Schweif-
bedarf von der Kundenbestellung bis zur Lieferung. Ein Kunde bestellte je
nach Grofle direkt oder iiber einen Hindler. Das interne Verkaufspersonal
der Tochterunternehmung konnte dabei in Echtzeit auf das System
zugreifen und unmittelbar telefonisch Terminzusagen machen. Daraufhin
erfolgte, falls kein Lagerbestand vorhanden war, die Fertigung am
entsprechenden Produktionsort, von wo die Ware entweder iiber ein
Zentrallager oder direkt an den Kunden geliefert wurde. Nach Einfiihrung
des Systems konnte Esab AB die Produktionskapazititen konzentrieren und
gleichzeitig Lagerbestinde abbauen. Fiir viele Orte sind physische Lager
durch "konzeptionelle Lager" ersetzt worden (d.h. verteilte Lager an weni-
gen, anderen Orten).! Durch Biindelung des Transports wurde es méglich,
von den Zuladungen der Ware anderer Firmen unabhingig zu disponieren
und die gesamten Transportkosten um 10 % zu senken. Neben den Kosten
wurde der Zeitaufwand bei der Uberschreitung von Zollgrenzen gesenkt.2
Gegeniliber dem Kunden tritt Esab dabei nach wie vor mit einer
multinationalen Strategie auf, d.h. als lokaler Anbieter in vielen Mirkten,
hélt aber die Effizienz und Qualitit einer gemeinsamen Produktion im
Hintergrund vor.3 Insofern erlaubt die vertikale Verkniipfung des Auf-
tragsprozesses gleichzeitig eine enge materielle horizontale Verflechtung
gleichartiger Produktionsprozesse.

Die Transaktionsintegration kann in vielen Auftragsprozessen mit hohem
Volumen beobachtet werden. So verflechten inzwischen fast alle Schnellre-
staurants ihre Geschiftsaktivititen zwischen Point-of-Sales, Distributions-
system und Zentralrechner und erzielen damit neben wichtigen Marktin-
formationen Zeit- und Kostenvorteile.4 Reiseunternehmen von Bus- bis zu
Bahn- und Frachtunternehmen verflechten Verkauf, Vorreservierung,
Zahlungsabwicklung und Einsatzplanung.5 Klassische Beispiele sind Ban-

1 Keen gibt fiir den Ubergang auf verteilte Liger Lagerkostensenkungen von durchschnittlich
15 - 20 % an, ohne allerdings Quellen zu benennen. Vgl. Keen, P.G.W., Competing in Time.
Using Telecommunications for Competitive Advantage, Cambridge, Massachusetts, 1988,
S. 87.

Vgl. Mead, M., ESAB AB, a.a.0, S.9.

Vgl. Konsynski, B.R., McFarlan, F.W., Information Partnerships - Shared Data, Shared

Scale, in: Harvard Business Review, September-October, 1990, S. 118.

4 Vgl. Simson, C. von, Food Fight, in: Computerworld, Focus on Integration, 2. October 1989,
5.22 - 25.

5 Vgl. Kolodziej, S., En Route to Customer Satisfaction, in: Computerworld, Focus on Integra-
tion, June 5, 1989, S. 43 - 46; McGee, J.V., Vitale, MR., Consolidated Rail Corporation:
Railcar Identification Project, Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No.
9-188-082, Revised Version, 5/88, 1988.
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ken und Versicherungen fiir die Abwicklung von Zahlungsbewegungen
aller Art, von Vertrigen, des internen Berichtswesens und der Kreditsiche-
rung sowie fiir die Unterstiitzung des Handels und der internen Kommu-
nikation.! Alle diese Beispiele sind von relativ geringer Unsicherheit und
einer Abwicklungsorientierung gekennzeichnet.

Mit der Transaktionsintegration konnen direkte Positionsvorteile erzielt
werden, die allerdings relativ leicht kopierbar und insoweit nicht dauerhaft
sind. Die Dauerhaftigkeit von Posititionsvorteilen durch Transaktionsinte-
gration wird daher nur in Abstimmung mit anderen Elementen der Wett-
bewerbsstrategie moglich sein, die sowohl aus dem Grundgeschift stammen
konnen wie aus einer Kombination der Transaktionsintegration mit der
Organisationsintegration. Nicht zuletzt durch die Kombination einer star-
ken Wettbewerbsposition mit der Transaktions- und der Organisationsinte-
gration erschien Frito Lay als besonders erfolgreiches Beispiel strategischer
Integration mit Informationstechnologie.

213 Organisationsintegration

Wihrend die Transaktionsintegration vor allem auf die vertikale Binnen-
verkniipfung ausgerichtet ist, schafft die Organisationsintegration immate-
rielle horizontale Verflechtungen. Sinn der horizontalen Verflechtung ist
die Verbindung gleichartiger Geschiftsaktivititen bzw. bei Einsatz von KIS
gleichartiger Informationen. Die Organisationsintegration ist anders als die
Transaktionsintegration zumeist auf den Entwicklungs- und Management-
prozeB gerichtet, weniger auf den Abwicklungsproze8. Dabei wirkt die Or-
ganisationsintegration zumeist indirekt iiber die Verbesserung von Ent-
scheidungsprozessen und Kommunikationsmoglichkeiten. In Abb. C.2.4
sind die Kernelemente des Managementprozesses der Xerox Corporation
schematisch skizziert.2

Der Management-Prozef8 bei Xerox Corp. war auf das Top-Management
ausgerichtet. Einzelne Business Units bereiteten einen vier Seiten umfas-

1 Ein gutes Beispiel der Integration verschiedenster Prozesse ist Wells Fargo, Inc. Vgl.
Feder, BJ., Getting the Electronics Just Right, in: The New York Times, June 4, 1989,
Section 3,S. 1und 8.

2 Vgl. zum folgenden Osborn, C.S., Applegate, L.M., Xerox Corporation: Executive Support
Systems, Harvard Business School Case No. 9-189-134, 1988, S. 15 - 21.
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senden Bericht der Position im jeweiligen Markt vor, erganzt mit Vorschla-
gen fiir Mainahmen zur Verbesserung der Position. Diese Unterlage wurde
im Corporate Office Management (COM) diskutiert, revidiert und um
Kommentare erginzt, eine zusammenfassende "Business Priorities List"
erstellt. Diese wurde als “5. Seite” and die Business Unit zuriickgesandt.
Aus allen 5. Seiten wurde die "Direct Action List" des Prasidenten abgelei-
tet. Fiir einen Grofteil der Kommunikation und

$ Vorbereit. BU- || Rickgabe
B Strategie, Plan, || 5. Seite"
> Maritanalyse etc.|| Prioritaten,
4-Seiten Bericht || Anderungen
—
orporate Input Externes: | [Autarbeit. internes:
= Data Cents Wahrungskurse, | | Finanzen, Org.,
I Nachr., Wettbew] | Arbeitskap., Strat.
[] .
[] 1)
[] 1)
[] 1 ]
1]
1 ]

: Executive Information System (30 Executives, 30 staff, only)

¢ Business Resource Management Sy (Corporate E: , Busi Unit Manager)
Corporate Internet (300 Local Area Networks)
Abb. C.2.4 Uberblick iber den Managementp bei Xerox Corp.

Information in jenem Prozef wurde das mehrstufige KIS eingesetzt. Als
Nutzen der Integration mittels KIS wurde angegeben, daf8 die Kommunika-
tion beschleunigt und vertieft wurde. Weniger Top-Management-Zeit
werde durch die "Feststellung des Status Quo" in Sitzungen verbraucht und
so fiir Interpretation und Planung freigesetzt.! Dazu verfiigte Xerox auch
liber einen Raum fiir das "Executive Information System", der umfangrei-
che Présentationsmoglichkeiten bot.

Statt der Ausrichtung auf das Top Management gibt es auch véllig andere
Ansitze. So zielte das Computer Conferencing bei IBM auf die Kommuni-

1 Vgl. Osborn, C.S., Applegate, L.M., Xerox Corporation, a.a.0., S.10 - 12.
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kation jenseits hierarchischer Kommunikationslinien. Prinzipiell konnte
jeder Mitarbeiter von seinem Terminal eine Konferenz erdffnen und jeder
andere sich einschalten. 1988 hatte IBM 300 Konferenzen, 100 davon waren
"offentlich”, also fiir jeden Mitarbeiter zuginglich, 200 waren vom
"Eigentiimer" als privat deklariert. Die groSte (und erste) Konferenz,
IBMPC, hatte 40.000 Teilnehmer, 4.000 Themen und beanspruchte 5 % der
Kapazitit des internen Leitungsnetzes bei IBM. Jeder der 385.000 Mitarbeiter
konnte Fragen zum IBM Personal Computer an alle Teilnehmer der
zugehorigen Konferenz richten. Als dem Autor das System prasentiert
wurde, dauerte es nur wenige Sekunden, bis Antworten auf eine Frage aus
Peru und Osterreich in den USA vorlagen.!

Zwischen Executive-Informations-Systemen und Computerkonferenzen
besteht ein Spektrum von Ansitzen, durch die Verbesserung innerbetrieb-
licher Kommunikation die innerorganisatorischen Prozesse zu verandern.2
Sehr weit geht die Reorganisation der Finanzdienstleistungen bei General
Electric, Canada. Als Ziel einer Organisationsintegrationsstrategie gab der
Leiter des Bereichs an, gleichartige Arbeiten zusammenzulegen, den Ablauf
der Geschiftsaktivititen zu analysieren und zu vereinfachen sowie eine
flachere, reagiblere Organisation zu schaffen. Hierzu sollte insbesondere der
Einsatz von KIS beitragen. Die vormals 360 Mitarbeiter umfassende Abtei-
lung wurde um 40 % gestrafft, zwei hierachische Ebenen ersatzlos abge-
schafft und durch KIS-gestiitzte "Self Managing Groups" ersetzt. Die for-
male interne und externe Kommunikation wurde weitgehend auf Electro-
nic Mail umgestellt.> Die Umstellung kann als ein konsequentes Umsetzen
der Nutzung von Gleichartigkeiten und des Abbaus von Schnittstellen
durch den Einsatz von Informationstechnologie interpretiert werden, wo-
bei das KIS zahlreiche administrative und strukturelle Koordinationsme-
chanismen substituiert hat, wihrend die personalen Koordinationsme-
chanismen stiarker betont wurden.

1 Zum IBM Conferencing System vgl. Chess, D.M., Colishaw, M.F., Conferencing, a.a.O.,
$.138 - 153; Smith, HJ., Applegate, LM, IBM Computer Conferencing, Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-188-039, 1988.

2 Andere Beispiele finden sich bei Keen, P.G.W., Competing in Time, a.a.0. S.83 ff;
Rockart, J.F., DeLong, D., Executive Support Systems, a.a.O., S. 65 ff.

3 Vgl. Applegate, L.M., Cash, ].I, GE Canada: Designing a New Organization, Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-189-138, Rev. 11/89, 1989, S. 3 - 6. Die
Implementierung bestitigte die von Drucker identifizierten Probleme einer flachen
Organisation der Zukunft, nimlich die Anreiz- und Lohnsysteme und das Problem
mangelnder Entwicklungsmoglichkeiten fiir Managementaufgaben. Vgl. Drucker, P.F.,
New Organization, a.a.0., S.50 - 52.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



191

Neben der reinen Kommunikationsunterstiitzung ist die Entscheidungs-
unterstiitzung ein wichtiger Zweck einer Organisationsintegrationsstrate-
gie mit KIS.! Beispielsweise nutzte Philips 66, ein in mehreren Ol- und Ol-
nahen-Branchen angesiedeltes Verarbeitungs- und Distributionsunter-
nehmen, ein umfassendes Executive-Unterstiitzungssystem. Neben der
Ubermittlung externer Nachrichten und interner Statusberichte bot das
System die Moglichkeit, verschiedenste Analysen und Simulationen be-
nutzerfreundlich auszufiihren und darzustellen. Als direkten Nutzen des
Systems wurde eine Reduktion von Lagerbestinden um durchschnittlich 1
Mio. Barrel Rohol angegeben, zudem eine wesentlich flexiblere und den
Marktverhiltnissen nihere Preispolitik im Benzinmarkt. Vormals dauerte
es mit einem papiergestiitzten System Tage, bis eine Preisinderung im ge-
samten Tankstellennetz implementiert werden konnte. Ein strukturelles
Mispricing bei Philips 66 von nur einem Cent zige eine Gewinnminderung
von jahrlich $ 40 Mio. nach sich.

Die Integration durch Entscheidungs-Unterstiitzungssysteme ist auch auf
Gruppen ausdehnbar. Der Elektrokonzern Westinghouse setzte ein Grup-
penentscheidungs-Unterstiitzungssystem, welches mit einem elektroni-
schen Abstimmungssystem kombiniert war, zur Kapitalbudgetierung ein.2
Eine aus Entscheidungstrigern verschiedener Unternehmensteile zusam-
mengesetzte Gruppe entschied je Sitzung liber 200 Projektvorschlige nach
sechs Kriterien in elektronischer geheimer Abstimmung. Die Gruppe traf
dabei eine Vorauswahl, die tatsichliche Entscheidungskompetenz hing
vom Projekt ab. Das Abstimmungsverhalten und die Kommentare wurden
den Investitionsvorschlagenden und den weiteren an der Entscheidung
Beteiligten iibermittelt. Mit diesem Verfahren konnten sehr effizient und
verdichtet die Perspektiven unterschiedlichster Unternehmensteile einge-
holt werden, so da8 verbesserungsbediirftige Vorschlige aus dem Prozef
eliminiert werden konnten, bevor sie in (zeitlich) aufwendigere Stufen des
Bewertungs- und Entscheidungsprozesses gelangten. Die Anonymitit der
elektronischen Abstimmung, die Geschwindigkeit der Abwicklung und die
Méglichkeit der Differenzierung nach mehreren Kriterien verinderten den

1 Vgl. King, W.R,, Decision Support Systems, a.a.0., S. 428 ff.

2 Vgl. aim folgenden Applegate, LM., Hertenstein, J.H., Wishart, N., Adonizio, M.,
Westinghouse Electric Corp.: Automating the Capital Budget Process (A), mit
Supplements 1 - 3, Boston, Massachusetts, Harvard Business School Cases No. 9-189-119;
9-189-122, 1989.
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Entscheidungsprozef8 erheblich. Sie schufen die Mdoglichkeit, schon in frii-
hen Phasen bei einer Beratung von Investitionsvorschligen die Meinung
verschiedener Unternehmensteile einzuholen. Insofern stellten sie eine
wichtige horizontale Verflechtung dar.

Direkte Auswirkungen der Organistionsintegration durch KIS waren die
Substitution administrativer und struktureller Koordinationsmechanis-
men, eine Beschleunigung der Kommunikation, die Verbesserung der Ge-
nauigkeit und Pridsentation von Daten, die Moglichkeit zu Ad-hoc-Analy-
sen, die verbesserte informale Kommunikation, verbesserte Teamkoordi-
nation, die Verinderung des "mentalen Modells" der Unternehmung
durch breiteren Zugang zu rohen, unaggregierten Daten sowie zu externen
Daten und zu Tests und Simulationen alternativer Annahmen und Vor-
gehensweisen.!

Damit beeinflult die Organisationsintegrationsstrategie nur indirekt die
Kosten und den Nutzen der Integration, sie kann jedoch erhebliche Aus-
wirkungen haben. Sinkende Informations- und damit Administrationsko-
sten reduzieren das Agencyproblem und eroffnen die Moglichkeit fiir de-
zentrale Entscheidungen? Der Einsatz von Informationstechnologie be-
schleunigt den ManagementprozeS, neben dem unmittelbaren Zeitvorteil
kann dies bei Relevanz von "First-Mover"-Vorteilen auch Kosten- und
Stabilititsvorteile bringen. Durch eine verbesserte Informationsbasis diirfte
auch das Verteilungsproblem und intern die Nichtausnutzung des Erfolgs-
potentials aus dem Einsatz von Produktionsfaktoren reduziert werden.
Zudem wirkt die KIS-gestiitzte Organisationsintegration in hohem Mafe
auf die Flexibilitit, indem der Managementproze8 beschleunigt und das
"mentale Modell" der Unternehmung verbessert wird. Damit erhéht sich
die Lerngeschwindigkeit, die Spreizung und die Beobachtbarkeit definierter
Zukunftszustinde, also der Wert der strategischen Flexibilitit.3

1 Vgl. King, W.R., Decision Support Systems, a.a.0., S.428 ff; Rockart, J.F., DeLong, D.,
Executive Support Systems, a.a.0., S. 94 ff.

Vgl. auch Keen, P.G.W., Competing in Time, a.a.0., S. 83 ff.

Umgekehrt kann mit gleichem Ergebnis anhand sinkender "unobserved Heterogeneity"
argumentiert werden, vgl. Abschnitt B. 1.3.2.2.2.
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2.2  Geschiftsprozefintegration

Die Geschiftsprozefintegration umfaflt im Vergleich zur internen Integra-
tion den gesamten Geschiftsproze8. Eine Unternehmung, die die Abwick-
lung ihres gesamten Geschifts fundamental und umfassend auf die Nut-
zung von KIS umstellt, kann auch als KIS-basierte Unternehmung bezeich-
net werden. Schwerpunkt der Geschiftsprozeflintegration ist die Bildung
elektronischer vertikaler Verkniipfungen. Im Vergleich zur Geschiftsnetz-
werkintegration bleibt der Integrationsbereich dabei auf die (kontraktuellen)
Grenzen der Unternehmung begrenzt.!

221 GeschiftsprozeBintegration bei Batterymarch

"My idea of the future money management organization is a few senior
people and one big machine",? faBte Dean LeBaron, Prisident der Bostoner
Vermogensverwaltungsfirma Batterymarch Financial Management, seine
Vision des Vermogensverwaltungsgeschifts zusammen. Batterymarch
verwaltete 1984 Aktiendepots von insgesamt $ 10.7 Mrd. Die 116 Kunden
waren institutionelle Anleger verschiedener Art und Grofe, vor allem
mittelgrofe Pensionsfonds mit Volumina von je $ 50 Mio. und mehr. Bat-
terymarch verwaltete das Gesamtvolumen mit 34 Mitarbeitern und erzielte
ein Provisionseinkommen von $ 880.000 pro Mitarbeiter.?

2211 KIS-Einsatz im Geschiftsprozef der Vermogensverwaltung

Die Anlagestrategie von Batterymarch wurde als "contrarian, value-orien-
ted, opportunistic and conservative" bezeichnet.4 Auf den Inhalt der daraus

1 Hier besteht eine Grauzone, was bei relationalen Kontrakten als kontraktuelle Grenze
anzusehen ist: Die Grenze der Geschiftsprozefintegration ist bei den firmenorientierten,
engen relationalen Vertrigen zu ziehen. Demgegeniiber wird ein gemeinsames
Kommunikationssystem zwischen Unternehmen, die kontraktuell mr durch
marktorientierte relationale Vertrige integriert sind, bereits als Geschiiftsnetzwerk-
integration angesehen (z.B. elektronische Verkniipfungen zwischen Pharmagrofhandel
und Apotheke, die rechtlich nur durch langfristige Liefervertrige integriert sind).

O.V., The LeBaron Phenomenon, in: Institutional Investor, August, 1985, S. 107.

Vgl. 0.V,, LeBaron, a.a.0., S. 107.

Clarke, RF., The Application of Information Technology in an Investment Management
Firm, Unpublished Thesis, Massachusetts Institute of Technology, Sloan School of
Management, Cambridge, Massachusetts, 1985, S. 53.
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folgenden Anlagestrategie sei hier nicht eingegangen. Es sei lediglich festge-
halten, daB erstens der Anlagephilosophie die Auffassung zugrunde liegt,
daB es durch aktive Gestaltung des Portfolios moglich sei, einen Uberschuf
liber dem Marktdurchschnitt zu erzielen.! Zweitens erlaube die Strategie
eine Formulierung von Regeln, nach denen Kauf- und Verkaufsentschei-
dungen zu treffen sind.

Batterymarch falte diese Regeln in fiinf Modelle (Entscheidungs-Unter-
stiitzungssysteme),2 die von zentraler Bedeutung fiir das Investment Ma-
nagement bei Batterymarch waren. Die Regeln wurden von 11 Investment
Managern, die aulerdem fiir Marketing- und Vertrieb zustindig waren,
stindig fortentwickelt. Batterymarch beobachtete innerhalb der USA eine
Grundgesamtheit von 3000 Werten, wobei als Input in die Modelle 400
Datenfelder je Wert quartalsweise fiir die jeweils abgelaufenen vergangen
15 Jahre betrachtet wurden. Die Daten wurden auf Bindern von verschie-
denen Anbietern erworben.3

Monatlich wurde auf Basis der Modelle ein neuer Optimierungslauf {iber
die 3000 Werte vorgenommen. Der eigentliche tdgliche Anlageprozef3 ba-
sierte auf diesen monatlichen Optimierungen, den Tageskursen und den
jeweiligen Preisen sowie den Handelszahlen des Vortags. Ein Mapping des
Tageszyklus bei Batterymarch ist innerhalb des Kastens in Abbildung C.2.5
angegeben.4

1 Esist die Mindestanforderung an jede "aktive" Anlagestrategie fiir ein Aktienportfolio,
da8 diese zu einem Uberschuf iiber dem Marktdurchschnitt, zzgl. den durch die Strategie
verursachten Transaktionskosten, fiihrt. Denn ansonsten konnte das Portfolio passiv in den
Marktdurchschnitt investiert werden.

2 Die Modelle sind (1) Financial Tension, ein Modell zur Identifikation moglicher
Ubernahmekandidaten, (2) Segment, ein Modell zur Bewertung von Unternehmen anhand
des Ertrags der einzelnen Geschiftsfelder, (3) Unpopular Industries, ein Modell zur
Ermittlung derzeit moglichst unbeliebter Werte, (4) Low Expectations, ein Modell zur
Erfassung der Analystenerwartungen und (5) Neglected Stocks, ein Modell zur Ermittlung
von Werten, die von mur wenigen Analysten verfolgt werden. Vgl. Dhebar, A.S.,
Warbelow, A., Ostofsky, K. , Batterymarch Financial Management: Information Systems
and Technology, Harvard Business School Case No. 9-188-013, Boston, 1987, S. 15. Hinter
der Formulierung dieser Modelle steht jeweils die Erwartung, da8 z.B. die Anlage in die
identifizierten Aktien den Marktdurchschnitt schligt, also z.B. die Anlage in nach
"herrschender" Meinung unbeliebte Aktien.

3 Compustat, Value Line, Vickers, IBES, Ford und MSCI. Vgl. Dhebar, A.S., Warbelow, A.,
Ostofsky, K., Batterymarch Financial Management: Information Systems and Technology,
Harvard Business School Case No. 9-188-013, Boston 1987, S. 16 - 17.

4 Vgl. Dhebar, A.S., Warbelow, A., Ostofsky, K., Batterymarch Financial Management,
a.a.0,, S.16 - 17. Der Zyklus wird nach dem Stand vom Juni 1987 beschrieben. Bei der
Darstellung fillt die Unterscheidung von "Unternehmensteilen” schwer - Batterymarch
148t sich kaum in "physische" Teile untergliedern.
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Um 18 Uhr wurde aus dem abgeschlossenen Handelstag und der Bewertung
aller beobachteten Aktien aus den Modellen fiir jedes einzelne der 116

Handel & Preise Vortag,
5 Datenbanken

Portfolios eine "Wunschliste" fiir Anderungen ermittelt. Diese enthielt
taglich durchschnittlich 4000 einzelne Transaktionen, welche iiber die Ge-
samtzahl der Portfolios auf 140 konsolidiert wurde. Jene Liste wurde am
Morgen um 6 Uhr "vorab" veroffentlicht, indem Broker sich telefonisch in
den Rechner von Batterymarch oder iiber das GTE-Telenet einwihlen
konnten.! Eine Gruppe von Assistenzmanagern priifte dann diese Vorabli-
ste daraufhin, ob (noch) nicht in den Computer eingegebene Wiinsche oder
Restriktionen von Kunden durch die vorgeschlagenen Transaktionen ver-
letzt wiirden, und gab die Liste um 9:30 frei zum Handel. Dabei wurde den
Brokern elektronisch ein Abschluf zu einem Limitpreis angeboten. Der
erste, der das Angebot akzeptierte, bekam das Geschift. Durchschnittlich
wurden 90 der 140 Auftrige tatsichlich gehandelt, Batterymarch zog Limits
oft liber lange Zeitrdume hin. Die Abwicklung und Zahlung gehandelter
Positionen erfolgte elektronisch. Am Ende des Handelstages wurden die
Verédnderungen in die einzelnen Depots umgesetzt.

1 Es handelt sich dabei um ganz gewohliche elektronische Kommunikation, die nicht als
technische Integration der Broker mit Batterymarch angesehen werden muS; andernfalls
wire Batterymarch ein Fall von Geschiftsnetzwerkintegration. Konzeptuell ist
Batterymarch jedoch eindeutig der Geschiftsprozefintegration zuzuordnen, denn intern
und nicht im Telefonaustausch mit den Brokern wird der Wettbewerbsvorteil erreicht.
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2.2.1.2 Dauerhafter Vorteil fiir Batterymarch?

Batterymarch ist eine einzige vertikale Verflechtung. Die vertikale Ver-
flechtung des Geschiftsprozesses mit KIS ist so weitgehend, daB im tagli-
chen, operativen Geschift ein Integrationsproblem im wesentlichen nicht
mehr existiert. Dies wird begilinstigt durch die Moglichkeit, den Geschifts-
proze an die Strukturiertheitsanforderungen von Abwicklungssystemen
nicht nur anzupassen, sondern den Geschiftsproze geradezu darauf aufzu-
bauen. Die "Produktionsfunktion” dieses Prozesses sind dabei die Entschei-
dungsunterstiitzungssysteme, die die Basis jeglicher Anlageentscheidung
darstellen und in die Abwicklungssysteme eingebunden wurden. Gleichzei-
tig erlaubt elektronische Kommunikation mit Brokerhdusern einen auto-
matisierten Handel. Aus der vertikalen Verkniipfung ergibt sich zudem
eine horizontale Verflechtung. Der Bewertungsprozef jedes einzelnen der
116 Depots ist, abgesehen von individuellen Restriktionen, prinzipiell
gleichartig.

Batterymarch war auflerordentlich erfolgreich. In 11 von 17 Jahren konnte
der am Standard und Poors Index gemessenene Marktdurchschnitt iiber-
troffen werden, in fiinf Jahren wurde der Index unterschritten, einmal ergab
sich die gleiche Entwicklung. Der Anlageerfolg ist auf die Anlagestrategie
zuriickzufiihren, die sich fiir jene Jahre als richtig herausstellte.! Der Ein-
satz von KIS zur strategischen Integration trug jedoch erheblich zur Wett-
bewerbsposition von Batterymarch bei, insbesondere zur Qualitétsposition.

Das Nutzungskriterium der Qualitit von Anlageverwaltern ist der zukiinf-
tige Anlageerfolg. Dieser ist jedoch nicht ex ante bestimmbar. Insofern ent-
scheiden Signalkriterien iiber die Zuweisung von Anlagemitteln auf einen
Verwalter. Diese sind, neben dem Anlageerfolg in der Vergangenheit, (1)
ein klar definierter Ansatz, wie der Marktdurchschnitt tibertroffen werden
soll, (2) ein konsequentes Umsetzen dieses Ansatzes, (3) eine klare, deutlich
formulierte Disziplin fiir Verkaufsentscheidungen und (4) die Kontinuitat
des Personals.2 Batterymarch weist in allen Kriterien wesentliche Wettbe-

1 Diese Anlagestrategie selbst soll hier allerdings nicht beurteilt werden.

2 Basis dieser Aussagen ist eine empirische Studie, die von AT&T in Auftrag gegeben wurde.
Vgl. 0.V., ATT Finds Key Elements for Managers, in: Pensions & Investment Age, 13.
Oktober 1975, S. 37 ; vgl. auch Clarke, R.F., Application of Information Technology a.a.O.
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werbsvorteile auf. Die auSerdem vorhandenen Kosten- und Zeitvorteile
sind offensichtlich. So kann angenommen werden, da eine vergleichbare
Vermogensverwaltung bei traditionellem Vorgehen ca. 150 Mitarbeiter
anstellen miilte, ca. 30 Professionals und 120 Support-Mitarbeiter. Aber
auch in anderen Bereichen ist die Kostenposition vorteilhaft, so zahlte Bat-
terymarch durch automatisiertes Trading nur 2 Cents pro Aktie an Broker-
spesen im Vergleich zu 8 Cents pro Aktie im Branchendurchschnitt.

Die Dauerhaftigkeit des Wettbewerbsvorteils diirfte jedoch gefihrdet sein.
Batterymarch hat nahezu keine Flexibilititsoption, ist vielmehr von einem
starren Faktor abhingig. Die Anlagestrategie ("Contrarian”) hatte sich zwar
iiber Jahre als erfolgreich erwiesen. Dieser Erfolg ist jedoch vom Verhalten
anderer Marktteilnehmer abhingig. Batterymarch kann jedoch die Anlage-
strategie nicht beliebig verindern, insbesondere nicht auf Strategien setzen,
die nicht mit Entscheidungsunterstiitzungssystemen abbildbar sind.! Denn
dazu miite der Geschiftsproze8 modifiziert werden (z.B. auf
"herkémmliche" analystenbasierte Einzelkundenbetreuung). Diese Verédn-
derung wiirde nicht mehr die vom Kunden wahrgenommenen Stirken
von Batterymarch nutzen - Mittelabfliisse wiirden drohen. Wiirde sich
demgegeniiber herausstellen, dag eine KIS-gestiitzte "Contrarian"-Strategie
nachhaltige Erfolge zeitigt, wire nicht die Flexibilitit, sondern die Stabilitat
die Ursache mangelnder Dauerhaftigkeit: Der Ansatz ist prinzipiell sehr
leicht kopierbar und kann schon binnen weniger Jahre vielfach imitiert
werden. Dann ist der Mittelzufluf begrenzt bzw. setzt ein Mittelabflu8 ein.
Somit ist die Dauerhaftigkeit der Wettbewerbsposition durch ein Dilemma
zwischen Flexibilitit und Stabilitit gefahrdet.

Batterymarch ist ein sehr fragiles strategisches Commitment eingegangen.
Die Logik des gesamten Geschiftsprozesses ist auf die Funktion eines star-
ren, schwer verdnderlichen Faktors aufgebaut. Verallgemeinernd kann
geschlossen werden, da8 die Umstellung des gesamten Geschiftsprozesses
auf die strategische Integration durch KIS erhebliche Auswirkungen auf die
Wettbewerbsposition haben kann, wenn ein "Fit" des Geschifts und der
Strukturierungsanforderung von Abwicklungs- und Managementsupport-

1 Ende 1987 soll Batterymarch begonnen haben, auch Expertensysteme zur Konstruktion der
einzelnen Portfolios einzusetzen, die es erlauben, ein weit komplexeres Set
portfoliospezifischer Restriktionen zu beriicksichtigen. Vgl. Schmerken, 1., Expert
Sg;;etgs Churns Many Happy Returns, in: Wall Street Computer Review, Vol. 5, No. 3,
1987,S5.14 - 17.
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systemen herstellbar ist. Dabei ergeben sich jedoch erhebliche Dauerhaftig-
keitsrisiken bzw. ein Dauerhaftigkeitsdilemma entweder durch Flexibilitats-
oder durch Stabilititsprobleme. Flexibilititsprobleme werden besonders
dann auftreten, wenn ein KIS den ganzen Geschiftsprozel trigt und die
Erfiillbarkeit der Strukturierungsanforderung an die Geschiftsaktivitiaten
im Zeitablauf schwankt. Die Strukturierungsanforderung ist eine Funktion
der Art des eingesetzten KIS. Insofern wird ein von Abwicklungssystemen
getragener Geschiftsproze8 tendenziell besonders hohe Flexibilititspro-
bleme nach sich ziehen. Liegt kein Flexibilititsproblem vor und ist der Ein-
satz des Systems erfolgreich, wird sich demgegeniiber ein Stabilitatsproblem
durch Imitation ergeben. Dem kann bei KIS-Einsatz nur begegnet werden
durch stetige Sicherung des technischen Vorsprungs oder durch Aufbau
struktureller Mobilititsbarrieren, die auf anderen Faktoren als dem KIS-
Einsatz beruhen.

222 Geschiftsprozelintegration: Ansitze und Wirkungsweisen

Der Einsatz von KIS beeinfluit den Geschiftsprozef8 einer KIS-basierten
Unternehmung umfassend und mafigeblich. Batterymarch kann nach Um-
fang und Bedeutung als Vertreter der "reinen Form" der Geschiftsprozefin-
tegration gelten. Eine derart konsequente integrationsstrategische Ausrich-
tung ist unter anderem deshalb méoglich, weil die Vermogensverwaltung
keinen physischen Materialfluf8 erfordert. Auch weniger weitgehende elek-
tronische vertikale Verkniipfungen sind als Geschiftsprozelintegration
anzusehen, wenn sie der Logik eines Geschiftsprozesses wesentlich zu-
grunde liegen. Beispiele hierfiir sind in so verschiedenen Branchen wie
Aufzugservice, Leuchtkdrper, Electronic Banking, Informationsraffinerien!
oder Frischbackwaren zu finden. Das Muster der Geschiftsprozeflintegration
ist in diesen so verschiedenen Fillen sehr dhnlich. Durch eine konsequente
Abstimmung der Geschiftsaktivititen mit dem jeweiligen Strukturie-
rungserfordernis von Abwicklungs-, Informations- und gelegentlich Ent-
scheidungs-Unterstiitzungssystemen werden vertikale Verkniipfungen
zum Abbau hochvolumiger Geschiftsprozesse geschaffen und Automati-

1 Den Begriff der Informationsraffinierie entlehnen Clippinger und Konsynski aus dem
Vergleich zam Cracken von Erdél. Fiir eine iiberblickshafte Darstellung der technischen
Einzelheiten der Weiterverarbeitung von Informationen mit KIS vgl. Clippinger, J.H.,
Konsynski, B.R.,, Information Refineries, Author's Draft, to be published in: Computer-
world, August 1989, S. 73 - 77.
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sierungspotentiale fiir die horizontale Verflechtung gleichartiger Aktivita-
ten genutzt.

Mrs. Fields Cookies, eine Kette von ca. 670 Liden, bot 1988 (im wesentlichen
in 416 Liden) Frischkekse, Brownies und Muffins an.! Der tigliche Ge-
schiftsprozef im einzelnen Laden begann damit, die Verbindung zwischen
dezentralem PC und dem Zentralrechner aufzunehmen. Nach Eingabe
verschiedener, relevanter lokaler Informationen (Schul- vs. Ferien- vs.
Sonntag, Wetter etc.) wurde modellgestiitzt bestimmt, welche Frischteige in
welcher Menge herzustellen waren. Der laufende Abverkauf der 14 Keks-
sorten wurde registriert. Lag die Kundenzahl unter der erwarteten, wurde
automatisch eine Reihe von Vorschligen an das am Umsatz beteiligte Per-
sonal gemacht, z.B. die Auslage von Proben. Lag der Verkauf pro Kunde
unter den Erwartungen, wurde z.B. ein stirkeres Cross-Selling empfohlen.
Neben dem unmittelbaren Verkaufsproze wurde insbesondere das Einhal-
ten von Qualititsstandards unterstiitzt (Vernichtung von Rohteig nach
einer bestimmten Zeit) sowie die Personaleinsatzplanung und die Lohn-
buchhaltung. Selbst Personalinterviews wurden interaktiv unterstiitzt und
ein Entscheidungsvorschlag gegeben. Mrs. Fields Cookies erzielte 1988 einen
Umsatz von $ 133 Mio. mit 8 000 Angestellten, davon 105 Gebietsmanager
und 17 Regionaldirektoren.

Die Organisationsstruktur war mit vier Ebenen aulerordentlich flach. Nur
140 Mitarbeiter arbeiteten in der Konzernleitung, darunter Controller, die
taglich den Geschiftsverlauf von je 35 - 75 Liden verfolgten. Jeder Ange-
stellte hatte zu jedem anderen, einschlieflich CEO Debby Fields, Zugang via
Electronic Mail. Der gesamte operative Geschiftsproze wurde durch ver-
schiedene KIS unterstiitzt. Dies erlaubte es, Qualitidtsstandards einzuhalten
in einer von hoher Personalfluktuation gekennzeichneten Branche. Durch
eine prazise Personaleinsatzplanung und extrem geringe Overhead-Kosten
konnte Mrs. Fields Cookies einen Kostenvorteil realisieren. Ein weitge-
hender Abbau zahlreicher vertikaler Schnittstellen in vertikaler Richtung
fiihrte zu einer hohen Effizienz der Organisation, die Managementkapazitit
zu Wachstum und Akquisitionen freisetzte. Obwohl der KIS-Einsatz be-
trichtliche Positionsvorteile ermdglicht, liegt hier kein KIS-basierter Stabili-

1 Zum folgenden vgl. Ostrofsky, K., Mrs. Fields Cookies, Boston, Massachusetts, Harvard

Business School Case No. 9-189-056, Rev. 25-07-89, 1989, S.1 ff; Walton, R.E., Up and

Integrating Information Technology and the Organization, Boston,
Massachusetts, 1989, S. 34 ff.
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titsvorteil vor. Prinzipiell sind die organisatorischen Rezepte von Mrs.
Fields leichter imitierbar als diejenigen des Backprozesses.

In einem wesentlich komplexeren mit KIS integrierten Geschiftsprozefl
stand Lithonia Lighting. Mit einem Umsatz von $ 559 Mio. war das Unter-
nehmen Marktfiihrer im US-Markt fiir Leuchtkdrper. Identisch war jedoch
die Art Integration: die vertikale Verknilipfung aller wesentlichen Ge-
schiftsaktivititen von der Konstruktion, der Wirtschaftlichkeitsanlyse bis
zur Produktionsplanung, der Produktion und Lieferung. Dazu wurde eine
Fiille verbundener KIS eingesetzt.! Die Geschiftsprozeflintegration hat zu
erheblichen Positionsvorteilen, insbesondere Zeitvorteile bei Auftragsferti-
gung und Kostenvorteile bei Serienfertigung, gefiihrt und die Marktfiih-
rerschaft mit begriindet. Die Stabilitit der Position ist jedoch nicht in erster
Linie auf die GeschiftsprozeBintegration zuriickzufiihren, sondern viel-
mehr auf ein von den kleineren Anbietern nicht kopierbares Sortiment.
Durch eine hohe Sortimentsbreite waren die Beschaffungskosten industri-
eller Kunden bei Lithonia geringer als bei den auf Teilsegmente speziali-
sierten Konkurrenten.

Die Stabilititsproblematik der Geschiftsprozefintegration kann gut aufge-
zeigt werden am Beispiel des Einsatzes automatischer Bankschalter (ATM =
Automatic Teller Machine). In der einschligigen Literatur wird es vielfach
als geradezu ritselhaft bezeichnet, warum nach der frithen Euphorie der
ATMs der dauerhafte Erfolg ausblieb.2 In zeitablaufbezogener Perpektive ist
dies jedoch keineswegs liberraschend. ATMs sind an Bankgebduden, Kios-

1 Auf eine breite Darstellung wird aus Raumgriinden verzichtet und auf die Literatur
verwiesen. Vgl. Kolodziej, S., The Glow of Success, in: Computerworld, Focus an
Integration, October 2, 1989, S. 26 - 30. Hofman, D.J., Rockart, J.F., Lithonia Ligthing:
Case Study. Working Paper No. 201, Massachusetts Institute of Technology, Center for
Information Systems Research, Cambridge, Massachusetts, 1989.

2 Die folgende Auswahl von Zitaten aus der bankfachlichen Literatur mag dies belegen:
"Automated teller machines (ATM) are not attracting customers the way they used to™:
Schmitzer, I.L., ATM's at Maturity, in: Texas Banking, Vol. 77, No. 12, December, 1988,
S.11; "Facing a New ATM Reality": Silber, K., Facing a New ATM Reality, in: Bank
Systems & Technology, Vol. 26, No. 12, December 1989, S. 26; "ATMs at Maturity":
Schmitzer, .L., ATM's at Maturity, a.a.0., S. 11; "ATM Results Unproven": Jaben, J.,, ATM
Results Unproven, in: United States Banker, Vol. 99, No. 12, December 1988, S. 36), "Many
Bankers are wondering if the millions of dollars invested in installing automated teller
machines (ATM) have been worth it": Jaben, ], ATM Results, a.a.0., S. 36, "Despite the
popularity for automated teller machines (ATM), banks no longer are eager to place them
in every available location™: Fink, R.B., Reevaluating ATM Strategy, in: United States
Banker, Vol. 98, No. 4, April 1989, S. 60; " Bankers find it difficult to quantify the hard-
dollar impact of an automated teller machine": Bond, C., ATMs Pay Out, but Do They Pay
Off?, in: Bankers Monthly, Vol. 106, No. 12, December 1989, S. 40.
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ken, in Supermirkten, Tankstellen oder anderen verkehrstrachtigen Stellen
aufgestellte Automaten, iiber die Bankkunden tiglich 24 Stunden lang
prinzipiell simtliche Banktransaktionen des Mengengeschifts ausfiihren
konnen,! einschliellich des Einholens von Informationen, z.B. iiber Bor-
senkurse. Ende 1989 waren in den USA 87.136 ATMs installiert.2

Mit der Einfilhrung von ATMs wurde einerseits angestrebt, durch vertikale
Verkniipfung der Kundenschnittstelle mit nahezu jeder operativen Abtei-
lung der Bank den Geschiftsprozefl im Mengengeschift wesentlich zu ver-
einfachen, zu beschleunigen und den wachsenden Kosten, vor allem den
Personalkosten, zu begegnen. Aulerdem sollte die relative Qualitétsposi-
tion verbessert werden, indem stindige Verfiigbarkeit und guter Standort,
die zentralen Qualititskriterien vieler Kunden, erfiillt wurden. Aus der
Kombination beider Faktoren wurden Marktanteilsgewinne aufgrund der
verbesserten Kosten- und Qualititsposition erwartet, liber die sich die teil-
weise erheblichen Investitionen in ATMs amortisieren sollten. Diese Er-
wartung hat sich nach flichendeckender Einfiihrung der beiden fiihrenden
Netze von ATMs, Bay Banks, Boston und Citibank, New York City besti-
tigt.3 Der betrichtliche Erfolg der ATMs im Hinblick auf die Position schlug
jedoch unmittelbar in Stabilititsprobleme um.

Ein erfolgreiches Commitment zieht den Versuch der Imitation nach sich.
Dies kann als Gefangenendilemma dargestellt werden.4 Der betrachtete
Markt war von Commitments in starre Faktoren bei I"Jberkapau'tit, also
hoher Wettbewerbsintensitit, gekennzeichnet. Eine der wenigen Moglich-
keiten, Marktanteile zu gewinnen, war die Einfiihrung von ATMs. In Ab-
bildung C.2.6 stehen sich die Wettbewerber, Citibank und die Konkurren-
ten gegeniiber, in der Ausgangssituation je ohne ATMs. Beide Seiten kén-
nen in ATMs investieren. Daraus ergeben sich die in den einzelnen Feldern
angegeben Ergebniswirkungen, unten links die fiir Citibank, oben rechts
diejenigen der Konkurrenten. Der gewonnene Positionsvorteil wird als
"Zugewinn" notiert, dem Konkurrenten entsteht ein "Verlust".

1 ZB. Einzahlungen, Scheckeinreichungen, Auszahlungen, Transfers jeder Art, das
Ausstellen von Bankschecks, Ratenzahlungen etc.

2 Vgl. Zimmer, L.F., Reviving ATMs, in: Bank Management, Vol. 66, ISS. 6, June 1990, S. 58.

3 Vgl. Korzeniowski, P., Bank Reaps Return on Net Investment, in: Network World, Vol. 4,
No. 33, August 17, 1987, S.1; Brown, B., Bank Hones Its Strategic Edge, in: Network
World, Vol. 5, No. 5, February 1, 1988, S. 1; Jaben, J., ATM Results, a.a.0., 5. 38.

4 Zum Gefangenendilemma vgl. z.B. Luce, R.D., Raiffa, H.,, Games and Decisions, a.a.O.,
S. 95 ff.
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Konkurrenten

Position/ .

Markt- kein ATM ATM

anteil

* kein [} Zugewinn - C
ATM |O Verlust
Veriust 0-C

AT |Zugewinn - C 0-C

Zugewinn-C > 0 > 0-C > Verlust

Abb. C.2.6: Imitation von ATM als Gefangenendilemma

ATMs sind starre Faktoren. Die Einrichtung eines ATM-Netzes ist ein
Commitment. Der Barwert des Kostenvorlaufs aus dem Commitment sei
mit C angegeben. Citibank (wie auch BayBanks) investierte in ATMs, begab
sich vom nordwestlichen Feld in das sidwestliche. Marktanteilsgewinne,
abziiglich C, waren die Folge, wihrend die Wettbewerber Marktanteile ver-
loren. In dem interdependenten Markt richteten jedoch schon nach kurzer
Zeit die Wettbewerber ihrerseits ATMs ein. SchlieBlich stehen sich beide
Seiten mit 0 - C gegeniiber, d.h. ohne Marktanteilsgewinne, aber mit einem
zu finanzierenden Kostenvorlauf. In der Innenstadt von Boston gibt es
keine Geschiftsstrafle, in der nicht alle 100 - 200 m ein ATM aufgestellt ist.
"Many bankers are wondering if the millions of dollars invested in in-
stalling automated teller machines (ATM) have been worth it."! Die Zweifel
bestehen zu Recht.

Die Positionsgewinne durch Geschiftsprozefintegration mittels ATMs wa-
ren nicht stabilisierbar. In anderen Fallstudien der Geschiftsprozefintegra-
tion wurde herausgearbeitet, dal Stabilitit durchaus méglich ist, wenn diese
anderweitig z.B. auf der Marktfiihrerschaft aufgebaut und durch KIS ledig-
lich verstiarkt wird. Auch diese Strategie scheiterte bei ATMs. Die Wettbe-
werber des Marktfiihrers konnen dessen Anteilsvorteil durch eine Koopera-
tionsstrategie neutralisieren wie im New Yorker Beispiel. Citibank als
Marktfiihrer war wohl als einziger iiberhaupt in der Lage, allein ein fli-
chendeckendes ATM-Netz einzurichten. Im ansonsten fragmentierten
Markt gab es keinen Wettbewerber, der ein dhnliches Commitment einge-
hen konnte. Daher griindete eine Gruppe von 8 New Yorker Banken das

1 Jaben, J.,, ATM Results, a.a.0.,S. 36.
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KIS "New York Cash Exchange" (NYCE) als Antwort auf die Einfiihrung der
ATMs durch Citibank.! Sie teilten sich ein Netz und benutzen es gemein-
sam - eine horizontale Verflechtung gleicher Standorte. Dabei nimmt das
Verflechtungspotential mit der Anzahl der Banken am Platz zu, gleichzeitig
dividiert sich C durch die Zahl der Teilnehmer. Mit einer Kooperationsstra-
tegie wird allerdings die Moglichkeit aufgegeben, das eigene ATM-Netz
gegeniiber den Wettbewerbern zur Differenzierung einzusetzen. Diese Stra-
tegie verfolgten Citibank und BayBanks, indem sie laufend die funktiona-
len Mdglichkeiten ihrer ATMs erweiterten. So hat Citibank viele "ATM-
Interessierte” als Kunden behalten und einen "First-Mover-Effekt" reali-
siert.2

Ein weiteres Beispiel fiir die eigentliche Quelle von Stabilitit bei Geschafts-
prozefintegration ist das Aufzuggeschift. Otis Elevator stellt Aufziige her
und bietet Kundendienst fiir diese. Das Marktvolumen fiir Aufzugkunden-
dienst in den USA war 1984 mit $ 2 Mrd. doppelt so hoch wie das des Neu-
geschifts.? Der Otis-Kundendienst kann in (priventive) Wartung und Re-
paratur unterschieden werden. Das Abwicklungs- und Informationssystem
Otisline unterstiitzte beide Aktivitaten in vieler Hinsicht. Taglich wurden
durchschnittlich 4.300 telefonische Reparaturauftrige vom System entge-
gengenommen. Nach dem Kundenanruf wurde der réaumlich nichste Mon-
teur identifiziert und der Auftrag in seine Route einbezogen. Nach Erledi-
gung der Reparatur wurden die Einzelheiten gespeichert, um aus der
"Geschichte” des einzelnen Aufzugs sowohl fiir zukiinftige Wartungs- und
ReparaturmafSnahmen als auch fiir das Produktdesign zu lernen. Dariiber
hinaus war Otis durch Otisline direkt mit zahlreichen Aufziigen verkniipft.
Téglich wurden die Bewegungsdaten und -profile automatisch tibermittelt,
aus denen priaventive Wartungsmainahmen abgeleitet und terminiert
wurden.

Nach Einfiihrung von Otisline erreichte Otis erhebliche Positionsvorteile,
besonders durch hoheren Servicegrad und -qualitit. Die Technologie von
Otisline wire von den Wettbewerbern, regionalen Kundendienstunter-

1 Vgl. Wiseman, Ch., Attack & Counterattack: The New Game in Information Technology,
in: Planning Review, Vol. 16, No. 5, September/October 1988, S. 6 ff.

2 80 % der Citi-Kunden nutzen ATMs regelmifig fiir den iiberwiegenden Teil ihrer
Banktransaktionen. Vgl. Jaben, J., ATM Results, a.a.0., S. 38.

3 Die Zahlen stammen aus dem Jahre 1984. Vgl. Stoddard, D., McFarlan, F.W., Otisline,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-186-304, 1986, S. 1 ff.
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nehmen einerseits und USA-weiten Unternehmen mit weit geringeren
Marktanteilen andererseits, prinzipiell leicht kopierbar gewesen. Otis aber
war der einzige Anbieter, der regionale Skaleneffekte und USA-weite Ska-
leneffekte kombinieren konnte. Regionale Skaleneffekte waren, etwa im
Vergleich zu Westinghouse, notwendig, um eine eigene Kundendienstor-
ganisation vorzuhalten, die Voraussetzung fiir kurze Wartezeiten bzw.
einen hohen Servicegrad. Gegeniiber den regionalen Wettbewerbern
konnte Otis durch den USA-weiten Skaleneffekt das Commitment in Otis-
line auf ein hohes Volumen verteilen. Die eigentliche Quelle der Stabilitét
der Position von Otis ergibt sich also aus der Marktfiihrerschaft. Otisline
schafft das passende "Leverage" jener Stabilitit.

Geschiftsprozefintegration hat eine erhebliche Wirkung auf die Wettbe-
werbsposition der Unternehmung. Die vertikale Verkniipfung des Ge-
schiftsprozesses zu einem stérungsarmen, schnittstellenfreien Ablauf kann
zu einer volligen Neudefinition des Geschifts fiihren, oder die Art des Ge-
schifts wesentlich verdndern. In allen analysierten Beispielen ergaben sich
jedoch erhebliche Stabilititsprobleme. Ein interessanter Nebeneffekt der
Geschiftsprozeglintegration ist es, daB sie neben der schnittstellenfreien
Verkniipfung der Geschiftsaktivititen auch die horizontale Verflechtung
ermoglicht. So war bei Batterymarch der Proze8 der Portfoliooptimierung in
allen Depots im wesentlichen gleichartig.

Abschlielend sei ein weiteres Beispiel skizziert, in dem die Bildung vertika-
ler Verkniipfungen gleichzeitig das Ausschopfen horizontaler Verflechtun-
gen ermoglicht: das Konzept der Informationsraffinerie. Die Informations-
raffinerie nimmt ein undifferenziertes, groles Volumen von Rohdaten auf,
konvertiert diese in elektronische Form, extrahiert inhaltliche Einheiten
und rekombiniert diese Einheiten in neuer Weise. Der Output kann ver-
kauft werden als Endprodukt, als Rohdaten oder als Input einer nachge-
lagerten Informationsraffinerie.! In Abb. C.2.7 wird die bislang als Verlag zu
bezeichnende McGraw Hill, Inc. als Informations raffinerie interpretiert.2

Daten und Informationen werden auf verschiedenste Arten generiert. Sie
werden in den einzelnen Gesellschaften inhaltlich aufbereitet und in elek-

1 Vgl Clippinger, ].H., Konsynski, B.R., Information Refineries, a.a.0., S. 73 ff.
2 Zum Geschiftsproze8 von McGraw Hill vgl. McGraw-Hill, Product Support Architecture,
New York, New York, 1985, S. 4.
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tronischen "Masterfiles" abgelegt. Von dort aus gehen sie in eine (mehrere)
Produkt-Plattform(en) ein, auf deren Basis eine Fiille von Produkten ent-
steht, die als Printmedien oder elektronische Medien produziert und ver-
marktet werden. Durchgingige elektronische vertikale Verkniipfungen
sind auch hier der Hauptansatzpunkt der Geschiftsprozeflintegration von
der Datengenerierung bis zur Distribution.

McGraw Hill Publications Corp

Distribution [ Physioche Distribution | Sendung | Nemo ]

7 Product
Platforms
Produktion

Abb, C.2.7: Hill, Inc. als Inf h ffinierie

Als Informationsraffinerie wird sich McGrawHill aber erst bezeichnen las-
sen, wenn ein wirkliches "Cracken"! von Information erfolgt. Dazu ist die
Verflechtung auf den einzelnen Stufen, d.h. z.B. die horizontale Verflech-
tung der Masterfiles oder der Produktplattformen, von entscheidender Be-
deutung. Suchkriterium fiir ein solches synergetisches Verflechten sind
Gleichartigkeiten. Dies bedeutet auf der Inputseite die Mehrfachverwen-
dung gleicher Dateninputs, auf der Outputseite die Wertsteigerung durch
intelligentes Verflechten von Information.

1 Den Begriff der Informationsraffinierie entlehnen Clippinger und Konsynski aus dem
Vergleich zum Cracken von Erddl. Vgl. Clippinger, J.H., Konsynski, B.R., Information
Refineries, a.a.0., S. 74.
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23  Geschiftsnetzwerkintegration

Mit der KIS-gestiitzten Geschiftsnetzwerkintegration werden elektronische
integrative Verbindungen iiber die (kontraktuellen) Grenzen der Unter-
nehmung oder gar des Geschiftssystems hinausgezogen. Bereits 1966 berich-
tete Kaufmann von "Data Systems That Cross Company Boundaries"!, dem
zahlreiche Arbeiten zur Geschiftsnetzwerkintegration unter den Stichwor-
ten Inter-Organisational Systems, Electronic Data Interchange und Electro-
nic Integration folgten.2 Die Geschiftsnetzwerkintegration ist die in der
Literatur mit Abstand am breitesten diskutierte Form der strategischen In-
tegration mit KIS.> Neben der hohen Auffilligkeit durch die Beteiligung
mehrerer Parteien an einem Netz mag dies darauf zuriickzufiihren sein,
dag eine technische und teilweise organisationale Integration kontraktuell
nicht integrierter Unternehmungen erfolgt. Diese aus klassischer Perspek-
tive kontraintuitive Beobachtung, in dieser Arbeit als Substitutionalitit der
Integrationsinstrumente verallgemeinert, bedeutet die Bildung zuvor nicht
moglicher Verbindungen und mag die Ableitung von Erkenntnissen fiir
neue Organisationsformen erlauben.

1 Kaufmann, F., Data Systems That Cross Company Boundaries, in: Harvard Business
Review, Vol. 44, January-February 1966, S. 141.

2 In der jingeren Literatur wird zwischen Electronic Integration, Electronic Data
Interchange (EDI) und Interorganisational Systems (IOS) unterschieden. Elektronische
integrative Verbindungen entsprechen dem Konzept der Electronic Integration, wahrend
EDIund IOS eher auf den Technologieaspekt abstellen. Vgl. Venkatraman, N., Kambil,
A., The Check's Not in the Mail: Strategies for Electronic Integration Tax Return Filing,
Sloan Managment Review, Vol. 32, Winter 1991, S. 34 und dort angegebene Literatur.

3 Eine Auswahl sind Johnston, H.R., Lawrence, P.R, Vertical Integration, a.a.O.;
Konsynski, B.R., McFarlan, F.W., Information Partnerships, a.a.0., S.114 - 120;
Blackburn, J.D., The Quick Response Movement in the Apparel Industry: A Case Study in
Time Compressing Supply Chains, in: Time-Based Competition, Homewood, Irwin,
Illinois, 1991, 246 - 272; Benjamin, R.I., DeLong, D.W., Scott Morton, M.S., The Realities
of Electronic Data Interchange: How Much Competitive Advantage?, Working Paper No.
166, Massachusetts Institute of Technology, Center for Information Systems Research,
Cambridge, Massachusetts, 1988; Copeland, C.G., McKenney, J.L., Airline Reservation,
a.a.0., S.353 - 370; Barrett, S., Konsynski, B., Inter-Organization Information, a.a.O.,
S.93 - 105; Venkatraman, N., Zaheer, A., Electronic Integration, a.a.0., 1989; Kolodziej,
S., Success, a.a.0., S. 26 - 30; Venkatraman, N., Kambil, A., Electronic Integration, a.a.O.,
S.34 - 43; McFarlan, F.W., Information Technology, a.a.O., S.98 - 103; Cash, J.I,
Konsynski, B.R., Competitive Boundaries, a.a.0., S.134 - 142; Venkatraman, N., Short,
J.E., Electronic Integration, a.a.0., und die dort jeweils angegebene Literatur sowie die
Literatur zu Netzwerken und Quasi-Integration, z.B. Malone, T., Yates, J, Benjamin, R. I.
Electronic Markets, a.a.O., S. 484 - 497; Jarillo, J.C., Ricard, J.E. Sustaining Networks, in:
Interfaces, Vol. 17, No. 5, 1987, S. 82 - 91; Blois, KJ., Vertical Quasi-Integration, a.a.O.,
S. 253 - 272.
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Drei sehr verschiedene Arten der Geschiftsnetzwerkintegration wurden
identifiziert: die vertikalen Netzwerke, die Information Partnerships und
die elektronischen Mirkte. Sie unterscheiden sich in allen Strukturdimen-
sionen des in dieser Arbeit vorgelegten Bezugsrahmens, insbesondere auch
in ihren Wirkungen auf die Wettbewerbsposition und deren Stabilitit.
Unter den Fallstudien zur Geschiftsnetzwerkintegration bilden die vertika-
len Netzwerke den Schwerpunkt. Sie sind vor allem dadurch gekennzeich-
net, daB eine "focal Firm" als Trager eines elektronischen Netzes im Mittel-
punkt der technischen Integration verschiedener, kontraktuell unabhingi-
ger, in einem Geschiftssystem hintereinandergelagerter Unternehmungen
steht. Die im folgenden Abschnitt vorgelegte Kurzfallstudie ist ein vertika-
les Netzwerk, in der die American Hospital Supply Corporation (AHSC) als
"focal firm" das KIS tragt.

2.3.1 Geschiftsnetzwerkintegration bei AHSC/Baxter

American Hospital Supply Corporation (AHSC) war 1984 mit 25 - 30 %
Marktfiihrer im Markt fiir Krankenhausbedarf. AHSC erzielte einen Um-
satz von $ 3,5 Mrd. und ein Jahresergebnis von $ 238 Mio. aus drei Sektoren:
Krankenhaus- und Laborbedarf, Spezialartikel fiir Arzte und internationa-
les Geschift. Allein beim Krankenhaus- und Laborbedarf wurde ein Um-
satz von $ 2,9 Mrd. erzielt mit einer, von Pharmazeutika und groéferen
Anlagen abgesehen, umfassenden Produktpalette, u.a. IV-Lésungen, Kran-
kenhausbekleidung und -material, Patientenpflegematerial, Instrumente
sowie chemische und biomedizinische Produkte. AHSC belieferte nahezu
alle 7.500 Krankenhéduser in den USA mit 135.000 verschiedenen Produk-
ten. 1922 als reines Handelsunternehmen gegriindet, nahm AHSC in den
Nachkriegsjahren auch die Eigenproduktion auf. 46 % des Umsatzes und 83
% des Gewinns wird den eigenproduzierten Artikeln zugerechnet.! Auf
der Ebene des Grofhandels stand AHSC vielen hundert regional agieren-
den Wettbewerbern gegeniiber. Auf Herstellerebene waren, neben kleinen
Spezialfirmen, Johnson & Johnson (J & J), Abbott Laboratories und Baxter

1 Alle Zahlen fiir 1984, dem Ausgangsjahr der Kurzfallstudie. Vgl. Konsynski, B., Vitale,
M.R,, Baxter Healthcare Corporation: ASAP Express, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School, Case No. 9-188-080, revised July 9, 1990, S. 2 f.; Vitale, M.R.,, American
Hospital Supply Corp.: The ASAP System (A) & (B), Boston, Massachusetts, Harvard
Business School, Cases No 9-186-005 und 9-186-006, 1986, S. 1 f.
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Travenol Corp. die Hauptwettbewerber. Das Produktprogramm iiberschnitt
sich vor allem mit Abbott, insbesondere im fiir AHSC bedeutenden Markt
fiir intravendse Losungen. Auf diese Marktstruktur wird zurilickzukom-
men sein. Zunichst sei der Integrationsbereich skizziert.

2.3.1.1 Einsatz von KIS im Geschiftsnetzwerk Krankenhausbedarf

Abbildung C.2.8 enthilt ein grobes Mapping der Distributionsseite des Ge-
schiftssystems im Krankenhausbedarf von der Krankenhausabteilung bis
zur Produktion. Dargestellt wird ein vereinfachter Auftragszyklus, bei dem
zwei Krankenhausabteilungen bestellen, eine Order aus den jeweiligen
Lagerbestinden eines Distributionszentrums, des AHSC Zentrallagers und
des Lagers eines Lieferanten zusammengestellt wird, die dann teilweise
postalisch und teilweise direkt geliefert wird.! AufBendienstmitarbeiter
waren fiir die Bestellaufnahme und Marktbearbeitung in den ihnen zuge-
wiesenen Krankenhdusern zustindig, wobei trotz teilweise zentralisiertem
Einkauf das "Buying Center" die Fachabteilung war. Ware konnte, sofern
sie in den Distributionszentren gelagert wurde, sofort von diesen angewie-
sen werden, ansonsten wurde sie erst hergestellt oder fremd bezogen. Im
Distributionszentrum wurden dann krankenhausspezifisch Auftrige zu-
sammengestellt und geliefert. Die Lieferzeit setzte sich zusammen aus Post-
laufzeiten, Wartezeiten, Produktions- und Bearbeitungszeiten und Trans-
portzeiten. In allen Teilen des Geschiftssystems entfiel ein Grofiteil der
Aufgaben auf die Verwaltung von Bestell- und Lagerbestinden, auf
Nachabstimmung und Statusanfragen. Ein 800-Betten Krankenhaus verur-
sachte 50.000 Bestellungen pro Jahr bei Kosten von $ 25 - 30 pro Bestellung
und lagerte 30.000 verschiedene Artikel.2

1 Dieser Auftragszyklus ist zwar willkiirlich gewihlt, aber nicht untypisch. In realen
Prozessen ist die Anzahl der Abteilungen hoher und eine Fiille von Lieferanten zu
beachten; auch muB nicht jeder Auftrag gebiindelt werden. In einer Analyse realer
Prozesse wiire die Relevanz der einzelnen Strome modellhaft zu erfassen und alternativ
mégliche Integrationsstrategien anhand des/der Modelle zu testen. Zur Entwicklung des
Arguments ist hier das einfache graphische Modell jedoch hinreichend.

2 Vgl. Vitale, MR, American Hospital Supply Corp., 220, S.1-3
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Abb. C.2.8: Integrationsbereich Distribution bei American Hospital Supply Corporation

AHSC begann angesichts jenes Volumens von Geschiftsaktivititen schon
Mitte der sechziger Jahre, erste Abwicklungssysteme einzusetzen. Das erste
auf Lochkarten basierende KIS zwischen einigen Krankenhdusern und
AHSC, Tel-American, wurde 1963 eingefiihrt.! 1967 folgte das "Analytic
Systems Automatic Purchasing" (ASAP). ASAP 1 (ab 1967) nutzte weiterhin
Lochkarten. Dem Krankenhaus wurde ein "Prime Vendor"-Status bei
AHSC angeboten. Als Gegenleistung wurden die Kundenkosten des Bestel-
lens und der Lagerhaltung wesentlich reduziert. Der im Krankenhaus auf-
gestellte Lochkartenleser bot zudem die Moglichkeit, Bestellmengen manu-
ell telefonisch einzugeben anstatt eine Karte zu lochen. Mit ASAP 2 (ab
1972) wurde zusitzlich das sofortige Ausdrucken einer Bestellung und die
elektronische Nachrichteniibermittlung zwischen AHSC, den Auflen-

1 Eine detaillierte Beschreibung dieses und der folgenden Systeme findet sich bei
Venkatraman, N., Short, J.E., Electronic Integration, a.a.0., S.6 - 25; Vitale, M.R,,
American Hospital Supply Corp., a.a.0., S.3 - 5; Konsynski, B., Vitale, M.R., Baxter,
aa0,S.4-6.
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dienstmitarbeitern und den Krankenhdusern moglich. ASAP 3 (ab 1980)
erlaubte dem Krankenhaus die Eingabe der Orders auf Basis eines eigenen
Nummernsystems, auflerdem die Einrichtung elektronischer Ordner im
Zentralrechner von AHSC, in denen die Bestellbestinde jederzeit gepriift
werden. konnten.! ASAP 4 (ab 1983) erméglichte die technische Integration
der Mainframes der Krankenhduser mit denjenigen von AHSC. Alle ma-
nuellen Schritte des Kauf- und Abwicklungsprozesses wurden eliminiert,
ausgenommen die Zustimmung zur Bestellung. Das Kundensystem pro-
duzierte eine Vorschlags-Bestelliste, die ein Disponent nur noch priifte und
sofort in den AHSC-Rechner einging.

Bestellul
| Verbrauch, reduzierte Lagerverwaltung |

Crsiung D

rankonhluoo Butoilund
Verbraych, raluzierte Lagerverwaltung

2700 AuBen-
dienstmitarbetter, l § | Markbearbeitung |

| |
Zus.stell.
—. Lagerhaftung ]

-~ v
Ausiel.
| | ) Produktion, reduzierte Lagerhaltung |
uslief.
® C Produktion, reduzierte Lagerhaltung ]
L 1 1 ¢ 1 1 1 1 1
Tage

Abb. C.2.9: Distribution bei American Hospital Supply Corporation bis incl. ASAP 4

Mit ASAP 5 (ab 1985) erhielten die Krankenhduser Personal Computer, so
daB zahlreiche Funktionen nicht mehr Online ausgefiihrt werden mugten,
wodurch die Telefonleitungskosten gesenkt werden konnten. Gleichzeitig
hat AHSC ein "Reverse-ASAP" mit vielen Lieferanten eingefiihrt.

1 Vgl. o.V., Ordering System Dries Up Flow of Paperwork, in: Modem Healthcare, May
1982, S. 147.
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Entstehender Bedarf wurde mit den ASAP-Systemen ohne Verzégerung an
den Lieferanten iibermittelt, AHSC gab selbst Bestellungen nicht mehr auf,
sondern der Lieferant ist fiir die jederzeitige Bedarfsdeckung zustindig,
zudem wurden Informationen zB. 1iber Lagerbestinde wund
Preiseausgetauscht. In Abb. C.2.9 sind die Verinderungen des Auftragszy-
klus bei AHSC fiir einen mit Abb. C.2.8 identischen Auftragszyklus skiz-
ziert.

ASAP fiihrte zu einer sehr engen technischen Integration zwischen AHSC
und den Krankenhdusern. AHSC erlangte dabei wesentliche Positionsvor-
teile in Bezug auf Zeit, Kosten und Qualitit. Neben dem evidenten Zeit-
vorteil! durch Beschleunigung des Auftragszyklus konnten die Kosten des
Auftragsprozesses bei AHSC wesentlich reduziert werden. Eine (nominale)
Verdreifachung des Umsatzes von 1975 bis 1984 wurde mit einer konstan-
ten Anzahl von Aufendienstmitarbeitern erreicht, Schwund und Ab-
stimmungsverluste wurden reduziert, Lagerbestinde gesenkt und ein Grof-
teil der Verwaltungsarbeiten eliminiert. Dies gilt auch fiir das Kranken-
haus. Die Beschleunigung des Auftragszyklus zog niedrigere Lagerbestinde,
sinkende Kosten pro Bestellung durch weniger Verwaltungsarbeiten und -
nachfragen, bessere Kontrolle von Lagerschwund sowie geringere Abstim-
mungsprobleme innerhalb der Krankenhauses nach sich. Damit verbesserte
sich die Qualitatsposition durch die Senkung von Kundenkosten. Zusitz-
lich wirkte ASAP auf Signalkriterien der Qualitit. Durch jederzeitige Ein-
sehbarkeit in den (wirklichen) aktuelle Status der Lieferung wuchs das Ver-
trauen in die Piinktlichkeit der Lieferung - ein wichtiges Signalkriterium
fiir den wahrgenommenen Servicegrad.2

Die Beobachtung von Positionsgewinnen ldflt allerdings den Verdacht ent-
stehen, da8 Dauerhaftigkeitsprobleme bestehen. Dies erwies sich zumindest
in fast jedem Fall der Geschiftsprozeflintegration. Die Geschiftsnetzwerkin-
tegration weist jedoch einen entscheidenden Unterschied auf. Durch den

1 Im Jahr 1985 konnten 70 % aller Bestellungen in 24 Stunden geliefert werden. Vgl.
Spragins, E.E,, Aikman, R, American Hospital Supply: Snaring New Business with
Freebies and Bonuses, in: Business Week, April 8, 1985, S.88. Nach dem Mapping
erscheint dies lediglich bei Direktlieferung aus dem Lagerbestand der Distributionszen-
tren méglich.

2 Vgl. Dhebar, A.S., American Hospital Supply Corporation: The ASAP System, Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Teaching Note No. 9-187-014, Rev. 02/88, 1988,
S. 4.
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beschrinkten Zugang zum Kunden konnen strukturelle Mobilititsbarrie-
ren gegeniiber den Wettbewerbern aufgebaut werden. Diese sind im Gegen-
satz zu endogenen Mobilititsbarrieren nicht ohne weiteres kopierbar.!
AHSC hat durch ein Biindel von technischer und kontraktueller Integra-
tion quasi strukturelle Mobilititsbarrieren erreicht. Mit der Verkniipfung
des AHSC-Zentralrechners und der Mainframes der Krankenhiuser ging
die vollstindige Abwicklung der Materialwirtschaft und Disposition der
Krankenhduser auf ASAP 4 iiber. Diese Mafnahme, die Kundenkosten
betrichtlich senkte, setzte eine kontraktuelle Integration voraus, und zwar
den Prime-Vendor-Status bei AHSC. In den technisch und kontraktuell
vertikal verkniipften Krankenhdusern erreichte AHSC damit liberwiegend
mehr als die Hilfte des Bestellvolumens. Giinstig wirkte sich dabei aus, da8
AHSC iiber ein sehr breites Sortiment verfiigte. Diese endogene Mobilitats-
barriere wurde mit der strukturellen Mobilititsbarriere des Zugangsvorteils
zum Kunden kombiniert, oder umgekehrt, durch das breite Sortiment
wurde der Zugangsvorteil erst moglich.

Zur Imitation dieser Integrationsstrategie kamen die direkten Wettbewerber
des Grofhandels nicht in Betracht, da sie weder iiber eine hinreichende
Sortimentsbreite noch iiber ein Volumen verfiigten, das ein solches Sy-
stem rechtfertigte. Allerdings war es den USA-weiten Hersteller-Konkur-
renten durchaus méglich, Teile der Integrationsstrategie zu imitieren. Auch
sie begannen zehn Jahre nach ASAP 1 Abwicklungssysteme zu den Kran-
kenhdusern einzurichten.2 Diese hatten jedoch gegeniiber ASAP einen
entscheidenden Unterschied: Es handelte sich um kooperative Systeme,?
die auch die Bestellung von Produkten anderer Hersteller erlaubten: J&J's
Cooperative Action Plus (COACT) sowie Abbott's Quiklink.

Angesichts der Reaktionsgeschwindigkeit der Imitation bei Bank-ATMs
mag es verwundern, warum Imitationsinitiativen im Krankenhausbedarf
lange Zeit unterblieben. Dies ist damit zu erklaren, daf8 sowohl J&jJ als auch
Abbott auf Herstellerebene mit AHSC kaum konkurrierten, AHSC jedoch,
insbesondere fiir J&]J, einer der wichtigsten Hiandler war. In ASAP sah J&]J
daher zunichst lediglich ein Mittel, mit dem einer ihrer Handler, AHSC,
die Krankenhiuser als Endkunden besser zu versorgen strebte.4

1 Vgl. Abschnitt B.1.3.2.1.

2 Vgl. Spragins, E.E., Aikman, R., American Hospital Supply, a.a.0., S. 88 und 89.
3 Vgl Venkatraman, N., Short, J.E., Electronic Integration, a.a.0., S. 19.

4 Vgl. Venkatraman, N., Short, J.E., Electronic Integration, a.a.0., S. 15.
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In Abb. C.2.10 ist, mit der eingefiihrten Notation, d.h. starke Pfeile fiir Mate-
rialfliisse, einfache Linien fiir elektronische vertikale Verkniipfungen, das
Geschiiftssystem Krankenhausbedarf skizziert. Es stellt eine duBerst fragile
Wettbewerbssituation dar. Der dominante Zugangskanal zu den Kranken-
hdusern ist ASAP mit aufkommenden Konkurrenzsystemen. Aus Sicht der
Krankenhduser ist dabei die Aufnahme von mehr als einem Bestellsystem
keineswegs attraktiv. Der entscheidende Vorteil von ASAP, die Ubernahme
der gesamten Materialverwaltung, ist nur sinnvoll, wenn ein moglichst
groles Bestellvolumen nur iiber ein System abgewickelt wird. Aus Sicht der
Krankenhiduser besteht daher ein starker Druck auf die horizontale Ver-
flechtung der Bestellsysteme zu einer gemeinsamen Plattform.

7500 Krankenhauser

Abb. C.2.10: Geschéftssystem Krankenhausbedarf USA, Marz 1985

Die zweite Quelle der Fragilitit war der Hersteller Baxter. Mit einem Um-
satz von $ 1.8 Mrd. war Baxter ein bedeutender, aber spezialisierter Herstel-
ler im Markt fiir Krankenhausbedarf. Baxter verfiigte im Vergleich zu
AHSC, J&J und Abbott weder iiber ein hinreichend breites Sortiment noch
iiber ein hinreichendes Volumen, um ein eigenes Abwicklungssystem zu
den Krankenhiusern kniipfen zu konnen. Mit Einrichtung eines potentiel-
len, von AHSC, J&] und Abbott kooperativ betriebenen Abwicklungssy-
stems miifite Baxter um die Existenz seines Distributionskanals, die regio-
nalen Hindler, fiirchten. Das System konnte Baxter den Zugang zu seinem
Markt "abschneiden" oder behindern und damit eine uniiberwindbare
strukturelle Mobilititsbarriere darstellen. Baxter mufte also reagieren. Am
20. Juni 1985 bot Baxter Travenol Laboratories den Aktionidren der Ameri-
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can Hospital Supply Corporation einen "unerwarteten"! hostile Takeover
fiir $ 3.7 Mrd. zur Bildung der Baxter Healthcare Corporation an.2

23.1.2 Kontraktuelle Integration zur Baxter Healthcare Corporation
und die Folgen

Mit der kontraktuellen Integration von AHSC und Baxter in eine Firma
verinderte sich die Situation erheblich. Der fiir ASAP zustindige Unter-
nehmensteil von AHSC iibernahm die Verantwortung fiir die organisatio-
nale und technische Integration des KIS der neuen Einheit,

7500 Krankenhéuser

Héndler

Hersteller

ohnson

Produktion

Abb. C.2.11: Geschiftssystem Krankenhausbedarf USA, Ende 1985
Baxter Healthcare.? J&] und Abbott verloren einen wesentlichen Absatz-
kanal an ihren Wettbewerber Baxter und fuhren den liber ASAP gelieferten
Abverkauf zurtick.

Demgegeniiber forcierten sie umgehend und erheblich ihre Bemiihungen,
COACT und QUIKLINK auszubauen und erreichten 1986 eine dhnliche

1 Konsynski, B., Vitale, M.R,, Baxter, a.a.0., 1990, S. 6. Die Uberraschung wurde auch von
der Finanzpresse geteilt, die 1985 insbesondere vermerkte, da die kleinere Baxter Corp.
die wesentlich groere AHSC iibemimmt. Aus Sicht der dargestellten Zwangssituation
Baxters erschien die Ubernahme aber keineswegs iiberraschend.

2 Dem war der Versuch von AHSC vorausgegangen, die mit 400 Krankenhiusern grofte
Krankenhauskette der USA, die Hospital Corporation of America, zu iibernehmen. Bei
Fusion wire den AHSC-Aktioniren ein Wert von $ 36,50 pro Aktie zugekommen. Das
Angebot von Baxter entsprach demgegeniiber $ 50 pro Aktie. Dem hoheren Angebot wurde
der Vorzug gegeben. Baxters Senior Vice President Richard B. Egen gab ASAP als den
wesentlichen Pluspunkt von AHSC bei der Ubernahme an. Vgl. Konsynski, B, Vitale,
M.R,, Baxter, a.a.0.,5.6 - 7.

3 Uber die Zusammenfassung des KIS bei Baxter Healthcare berichten Main, TJ., Short,
] .E., Managing the Merger: Building Partnership Through IT Planning at the New Baxter,
in: MIS Quarterly, Vol. 13, December 1989, S. 469 - 484.
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Funktionsfahigkeit wie ASAP.1 Dies entspricht der Reaktion der Konkur-
renten von Citibank und Baybank bei der Einfithrung von Bank-ATMs.
Aufgrund ihres im Vergleich zu Baxter Healthcare schmaleren Produktpro-
gramms bezogen J&J und Abbott weitere Sortimente von Fremdherstellern,
und wandelten damit ihre Systeme zu kooperativen Systeme um. Ende
1988 boten sie auf ihren Systemen den Krankenhiusern die Produkte von
iiber 30 Herstellern an.2 Baxter, nunmehr eine Unternehmung mit $ 5,8
Mrd. Umsatz3, stand in vielen Mirkten in scharfem Wettbewerb mit bei-
den. Ein Preiskrieg mit Abbott zwischen 1985 und 1986 im fiir Baxter sehr
bedeutenden Markt fiir intravendse Losungen lie8 die Profitabilitit sinken.
1987 verlor Baxter zudem einen wichtigen Grofkunden, die Voluntary
Hospitals of America, an Abbott.4

ASAP, vormals noch strukturelle Mobilitatsbarriere, wurde durch COACT
und QUIKLINK neutralisiert. Dies wurde unterstiitzt durch eine "neue
Regeln"-Strategie von J&]J sowie Abbott, die mit ihrem vormals bedeutend-
sten Hindler in Konkurrenz traten und in zentralen Produktfeldern hoher
wettbewerblicher Interdependenz Preiskimpfe austrugen. Baxter Healthcare
strebte den Ausbau von ASAP an. Mit ASAP 8 wurde ab 1986 auch die
Rechnungsstellung und die Zahlung auf das System iibernommen. 1988
wurde mit ASAP Express erstmals auch von Baxter Healthcare ein koopera-
tives System angeboten, womit die Krankenhduser auch Wettbewerbspro-
dukte bestellen konnten. Dabei hatte das System eine Prioritit (Bias) fiir das
Baxters-Angebot, d.h. es wiirde eigene Produkte zuerst benennen. Mit

1 Vgl. Konsynski, B., Vitale, M.R., Baxter, a.a.0., S.7.

2 Vgl. Venkatraman, N., Short, ].E., Electronic Integration, a.a.O., S.19 f. Venkatraman und
Short drehen die Abfolge der Vorginge sogar geradezu um und begriinden die Einfiihrung
von COACT und QUIKLINK mit der Ubernahme von AHSC durch Baxter. Dies deckt sich
jedoch nicht mit dem tatsichlichen Ablauf. Die Bestellsyteme waren bereits vor dem
Ende der Entwicklung eingefiihrt, als Baxter sich zur Ubernahme entschlo8. Vgl.
Spragins, E.E., Aikman, R.,, American Hospital Supply, a.a.0., S.89; l(onsynslu B. R,
McFarlan, F. W, lnformation Partnerships, a.a.0., S.116. ASAP war, wie Senior Vice
President von Baxter, Richard B. Egen, bestitigt, der Kern der Ubernahmeentscheidung,
nicht COACT und QUIKLINK die Folge der Ubernahme. Vgl. Konsynski, B., Vitale,
MR, Baxter, a.a.0., S.6 f. Andernfalls wire die Logik der Ubernahmeentscheidung, zu-
mindest aus Sicht des in dieser Arbeit vorgelegten Ansatzes, nicht mehr gegeben und die
U tatsichlich als "iiberraschend" einzustufen. Gleichwohl ist nicht mr die
Ubernahme von AHSC durch Baxter, sondem der erheblich beschleunigte Ausbaus von
COACT und QUIKLINK mit der hier entwickelten Perspektive der Situation eines
Gefangenendilemmas gut erklirbar.

3 In1986. Der Umsatz 1989 betrug $ 68 Mrd. Vgl. Baxter Healthcare Corporation, Annual
Report to Shareholders, February 20, 1989, S. 20.

4 Vgl. Siler, F, Will Another Round of Surgery help Baxter?, in: Business Week, 30. April
1990, S. 92.
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ASAP Express Powerbase wurde das kooperative System 1990 ausgebaut
und Just-in-Time-Prinzipien zur weiteren Lagerreduzierung eingefiihrt.
COACT und QUIKLINK waren jedoch nach wie vor ebenbiirtig. Baxter er-
reichte 1989 einen ROE von nur 11,1 %, Abbott von 33,1 % und Johnson &
Johnson von 28,3 %.

Wie bei der Geschiftsprozeflintegration z.B. mit Bank-ATMs entstand bei
der strategischen Integration mit einem KIS-gestiitzten Geschiftsnetzwerk
im Krankenhausbedarf ein Gefangenendilemma. Ein "First Mover" kann
einen erfolgreichen "ersten Zug" fiir sich verbuchen, der jedoch durch Imi-
tation oder neue Regeln neutralisierbar ist; es sei denn, es kann ein Dauer-
haftigkeitsvorteil aufgebaut werden, der auflerhalb der Integrationsstrategie
begriindet ist. Der Versuch von Baxter Healthcare, durch Hinzufiigen wei-
terer Optionen zum ASAP einen fiir die Wettbewerbsposition relevanten
Vorsprung vor Abbott und J&] zu erzielen, ist an der Imitierbarkeit ge-
scheitert. 1990 hat Baxter dies erkannt und begonnen, die Wettbewerbsposi-
tion und deren Dauerhaftigkeit auch jenseits der Integrationsstrategie aus-
zubauen. Durch strategische Allianzen mit IBM, Kraft und Waste Manage-
ment soll den Krankenhdusern ein umfassendes, KIS-gestiitztes
Krankenhausmanagementsystem angeboten werden, das auch den Nah-
rungsmittelbereich und die Abfallentsorgung mitumfaft.!

Im Hinblick auf die Integrationsstrategie hatte Baxter kaum Alternativen.
Insbesondere die Ubernahme von AHSC schien geboten. Dies gilt auch fiir
die Schaffung einer elektronischen vertikalen Verkniipfung an und fiir
sich. Es ist das Kennzeichen des Gefangenendilemmas, daf8 die Einfiihrung
des Systems eine dominante Strategie gegeniiber der Nichteinfiihrung ist.
D.h. die Einflihrung erbringt unabhingig von den Aktionen der anderen
Spieler einen hoheren Zielwert als die Nichteinfiihrung - mit Ausnahme
der vereinbarten Kooperation. Aus dieser Perspektive kann eine mdogliche
Alternative zum Vorgehen von Baxter abgeleitet werden. Dies wire ein
Kooperationsangebot an J&J und Abbott gewesen, eine gemeinsame, mogli-
cherweise auch anderen Herstellern zugingliche Plattform fiir ASAP zu
schaffen. Das Potential fiir eine horizontale Verflechtung ist aus der Kun-
denperspektive erheblich. Kénnte ein Krankenhaus sdmtliche Beschaf-
fungsvorginge liber ein einziges System abwickeln, wiirden ihm Doppelar-
beiten erspart. Baxter hitte vermutlich einen akzeptablen Nutzungsbeitrag

1 Vgl. Siler, F., Baxter, a.a.0., 5. 92.
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fiir die Bereitstellung des Systems realisieren konnen, wihrend J&J und
Abbott sich den Aufbau eines zentralisierten eigenen Abwicklungsystems
erspart hitten, das Kompatibilititsprobleme zu ihrer dezentralen
Fiihrungsstruktur aufwies.! Problematisch ist aus Kundenperspektive bei
dieser Lésung die Wirkung auf den Wettbewerb in der Branche.2

2.3.2 Vertikale Netzwerke

Vertikale Netzwerke sind eine elektronische vertikale Verkniipfung eines
Geschiftsnetzwerks, die von einer Unternehmung (focal Firm) getragen
wird. Bekannte weitere Beispiele neben dem ASAP System von Baxter sind
die Reservierungssysteme der Fluggesellschaften American Airlines und
United Airlines sowie das Bestellsystem Economost des Pharmagrof$hdnd-
lers McKesson.? Einige andere sind das Abwicklungssystem EMCON des
Luftfrachtversenders Emery, mit dem Kunden nicht nur ihre Luftfrachtver-
sendung automatisieren, sondern auch jederzeit den Status der Sendung in
Emerys Mainframe einsehen koénnen, das KIS des Modeherstellers Benet-
ton, liber das eine weltweite Integration erfolgt, oder das "Electronic Retai-
ling", in dessen Rahmen ganze Geschiftssysteme, z.B. von der Textilienher-
stellung bis zum Point-of-Sale, technisch integriert werden.4

In allen Fillen der elektronischen strategischen Integration durch vertikale
Netzwerke zeichnet sich ein dhnliches Grundmuster ab. Die focal Firm im
vertikalen Netzwerk trigt ein KIS. Seine vor- und/oder riickwirtsgerichte-
ten elektronischen Verbindungen in das Geschiftsnetzwerk, d.h. mit den
Zulieferern, Kunden oder Handlern, bilden das vertikale Netzwerk. Die
elektronischen vertikalen Verkniipfungen verbinden Material- und Infor-
mationsfliisse zwischen den Netzwerkunternehmungen. Sie betreffen da-

1 Vgl. Vitale, M.R., American Hospital Supply Corp.: The ASAP System (A) & (B), MIS
Teaching Note, Boston, Massachusetts, Harvard Business School, Case No 5-188-119,
revised April 1989, S. 7.

2 Der Entwurf eines branchenumfassenden Flugreservierungssystems wurde vom U.S. Justice
Department im Jahre 1967 als Per-se-Verletzung des Wettbewerbsrechts angesehen.
United States Civil Aeronautics Board, Report to Congress on Airline Computer
Reservations Systems, 1983, Docket 41207.

3 Vgl. Venkatraman, N., Kambil, A, Strategies for, a.a.0., S.33. Einen zusammenfassen-
den Uberblick iiber die Reservierungssysteme der Fluggesellschaften geben Copeland,
C.G., McKenney, J.L., Airline Reservation, a.a.0., S.353 - 370; desgleichen fiir das
Economost System McKessons Clemons, E.K., Row, M., McKesson, a.a.O., S. 36 - 50.

4 Vgl 2.B. Blackburn, J.D., (Hrsg.), Time-Based Competition, a.a.0., S.252 - 264; Vitale,
M., Earl,R., British Home Supply (BhS) a.a.O.
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mit in erster Linie den Auftragsproze$, d.h. die tatsichliche Leistungserstel-
lung, z.B. die Abwicklung der Flugreservierung und -zahlung, die Bestel-
lung und Lieferung von Pharmazeutika, die Abwicklung von
Luftfrachtsendungen. Vertikale Netzwerke werden weniger fiir den Mana-
gementprozefl und nur vereinzelt fiir den Entwicklungsprozef eingesetzt.!
Charakteristisch fiir sie sind hohe Datenvolumina und nur magige Unsi-
cherheit, dabei ist die Bildung elektronischer Verkniipfungen oft kunden-,
lieferanten-, raumlich-physisch- und personalspezifisch. Entstehen daraus
einseitige Abhingigkeiten, sind Verteilungsprobleme innerhalb des Netzes
die Folge: Ein vertikales Netzwerk wird hiufig eine zusitzliche Rente
(Positionsgewinne) produzieren, nur deren Verteilung ist fraglich.
Schlimmstenfalls konnen spezifische Investitionen nicht nur die Abschép-
fung von Quasi-Renten, d.h. die Abschépfung der in das System selbst ver-
sunkenen Kosten, nach sich ziehen, sondern auch noch durch Imitation
und Neue-Regeln-Strategien der Wettbewerber die Rentenerzielung im
Grundgeschift gefihrden. So kann Baxters Entscheidung, AHSC zu {iber-
nehmen, um ASAP nutzen zu konnen, in dieser Hinsicht interpretiert
werden. Letztlich hat Baxter eine hohere Wettbewerbsintensitit fiir sich
selbst erzeugt. Baxter mufite damit nicht lediglich die potentielle Rente der
durch ASAP gewonnenen Positionsvorteile abgeben, sondern schmilerte
durch Neue-Regeln-Strategien der Wettbewerber auch dariiber hinaus sein
Potential zur Erzielung von Renten.

2.3.2.1 Vertikale Netzwerke und Wettbewerbsposition

Daraus ist ein Zusammenhang zwischen der Stabilitit der Wettbewerbspo-
sition und der Verteilung der Rente bei vertikalen Netzwerken ableitbar.
Die Verteilung einer Rente hidngt davon ab, welche Abhingigkeitsbezie-
hungen im vertikalen Netzwerk bestehen zwischen den Eigentiimern
aufeinander angewiesener, spezifischer Faktoren. Eine steigende
(horizontale) Wettbewerbsintensitdt wird im vertikalen Netzwerk die Posi-
tion des Eigentiimers im Bezug auf starre Faktoren verschlechtern. Bei
Baxter bedeutete dies die Weitergabe von Rente in Form von Preiszuge-
stindnissen und kostenloser Ausstattung mit ASAP-Terminals an die

1 Dies bedeutet freilich nicht, da8 sich die betreffenden Unternehmungen nicht mit anderen
Integrationsinstrumenten als den hier betrachteten volumenorientierten Kommunikations-
und Informationssystemen abstimmen, etwa in der Produktentwicklung.
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Krankenhéduser. Instabile Wettbewerbspositionen verstirken die Abschép-
fung von Renten im vertikalen System, erhohen insofern die Verteilungs-
problematik.

Damit erhebt sich die Frage der Stabilitit und, wird nach méglichen Reak-
tionen der Unternehmung gefragt, auch der Flexibilitit der Wettbe-
werbsposition bei vertikalen Netzen. Die Einrichtung einer elektronischen
vertikalen Verkniipfung stellt ein Commitment in einen starren Faktor
dar. Beispielsweise hat der Pharmahindler McKesson mit seinem System
Economost ein durch Hand-Held-Computer zugingliches Bestellsystem
eingerichtet, das technisch und 6konomisch auf die Zusammenarbeit mit
kleinen, unabhingigen Drogerien ausgerichtet ist. McKesson bietet der
Drogerie Just-in-Time-Lieferung bei einem 99 %-igen Servicegrad, was eine
iiber die Regalfliche hinausgehende Lagerhaltung iiberfliissig macht, eine
vollstindige Automatisierung der Bestellungen erlaubt und ein vollstindi-
ges Drogerienmanagementsystem umfaft.! Das System wiirde unbrauchbar,
wollte McKesson grofle Drogerieketten beliefern, die eigene Logistik, zentra-
lisierte Beschaffung, eigene Managementsysteme und Bestellpolitik haben.
Die Investition in das Economost-System ist (u.a.) in dieser Hinsicht starr
auf das angestammte Geschift mit unabhingigen Drogerien ausgerichtet.
Die Starrheit begriindet direkte Flexibilititsprobleme.

1 Vgl. Clemons, E.K., Row, M., McKesson, a.a.0., S. 38 ff.
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2.3.2.2 Stabilitit vertikaler Netzwerke

Beispiel eines vertikalen Netzes mit hoher Stabilitit ist der global anbie-
tende Modehersteller Benetton. In Abb. C.2.12 ist grob vereinfacht ein Sai-
sonzyklus bei Benetton dargestellt.! Benetton ist "focal Firm" eines interes-
sant gekniipften vertikalen Netzwerks. Nur sehr wenige zentrale Ge-
schiftsaktivititen werden innerhalb der kontraktuellen Grenzen der
Unternehmung ausgefiihrt, und zwar das Firben, die Logistik, teilweise das

Abb. C.2.12: Benetton S.p.A.:

Sowohl die Produktion als auch die Distribution iibernehmen unabhingige
Firmen. Dies erméglicht Benetton niedrige Integrationskosten durch nied-
rige Agencykosten - die sehr kleinen, zuliefernden und abnehmenden
Firmen werden jeweils vom Eigentiimer gefiihrt.2 Ein weltumspannendes

1 Vgl. Vitale, M., Benetton S.p.A., Industrial Fashion, Harvard Business School Case No.
9-188-003, Boston 1987, S. 1 - 9; Zottola, L., The United Systems of Benetton, 1990, S. 70.
2 Uber ein anderes Beispiel aus der vertikalen Struktur der italienischen Textilindustrie
(Fufinote wird auf der nichsten Seite fortgesetzt)
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KIS verbindet Benetton, einige Zulieferer und die ca. 70 Agenten, die je-
weils ein Gebiet von Liden betreuen. Das System dient zum Austausch
jeglicher Informationen, vor allem zur Sammlung der Bestellungen, dem
Zahlungsverkehr und zur taglichen Erfassung von Abverkaufszahlen. Da-
bei sind die einzelnen Lidden nicht technisch integriert. Dies bestitigt die
Hypothese, da8 der Einsatz der KIS wesentlich durch das Volumen bedingt
ist. Bei Benetton endet hohes Volumen beim Agenten, auf Ladenebene ist
das Volumen gering: Bei $ 1,2 Mrd. Jahresumsatz auf Herstellerebene,
demnach vermutlich $ 2,4 Mrd. im Einzelhandel, und bei 50 $ pro Artikel
und 310 Tagen pro Jahr setzt ein einzelner Laden weniger als 40 Artikel am
Tag ab - eine leicht manuell erfalbare Menge. Aus der tiglichen Riickmel-
dung der Agenten lernt Benetton schon friih in der Saison, welche Farben
gefragt sind. Der liberwiegende Teil der Wollmode ist unifarben, wird grau
gestrickt und dann wihrend der Saison gefirbt. Durch dieses Vorgehen
kann Benetton einen vom allgemeinen Modetrend relativ eigenwilligen
(Farb-)Akzent setzen, der nah am Markt liegt und das Risiko von erhebli-
chen Uberbestinden begrenzt. Die Wettbewerbsposition von Benetton ist
zweifellos stabil. Diese Stabilitit griindet aber wohl nicht allein auf dem
KIS. Benettons Einzigartigkeit mag durchaus auf die globale Kommunikati-
onsfdhigkeit und Anpassungmoglichkeiten zuriickfiihrbar sein, die bislang
nicht imitiert wurden. Die Stabilitit der Wettbewerbsposition griindet dabei
aber auch auf vollig anderen Faktoren, etwa der Qualitit, einschlielich der
Kommunikation, und einer durch niedrige Integrationskosten effizienten
Produktion. Benetton ist es zudem gelungen, die Stirken seines Grundge-
schifts (Farben, hohes Volumen, viele Liden, Globalitit) mit einer ge-
schickten kontraktuellen und technischen Geschiftsnetzwerkintegration zu
kombinieren. Der Befund dhnelt dem der Geschiftsprozefiintegration und
der internen Integration: Stabilitit oder allgemeine Dauerhaftigkeit der
Wettbewerbsposition ergibt sich aus einer Abstimmung des Grundgeschifts
mit der Integrationsstrategie. Gelingt es, nicht (leicht) imitierbare Elemente
des Grundgeschifts mit der Integrationsstrategie zu unterstiitzen, kann ein
stabiler Wettbewerbsvorteil verstirkt werden, d.h. Stabilitat fiir die focal
Firm geschaffen werden durch elektronische vertikale Verkniipfungen zu
einem vertikalen Netzwerk.

Die Stabilitit wiirde direkt erh6ht, wenn die Bildung eines vertikalen
Netzwerks zu einem strategischen Commitment wiirde. Ein strategisches

berichten Johnston, H.R., Lawrence, P.R., Vertical Integration, a.a.0., S. 96.
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Commitment wurde definiert als das Eingehen einer Investition in starre
Faktoren mit einer derart hohen Bindungswirkung, dag eine strukturelle
Mobilititsbarriere gegen Imitation geschaffen wird und der Versuch der
Imitation ein glaubwiirdiges Androhen von Vergeltungsmafinahmen nach
sich zoge, z.B. eine aggressive Preisstrategie. Beispielsweise ist Boeing als
Hersteller des grofiten Jetflugzeugs ein Commitment von mehreren Mil-
liarden US-Dollar eingegangen. Bei Ankiindigung einer Imitation kdnnte
Boeing glaubhaft androhen, die Preise bis zu den Grenzkosten zu senken.
Dies wiirde einen Konkurrenten, der ein solches Commitment noch nicht
eingegangen ist, und dessen Grenzkosten somit ungleich héher sind, vom
Markt fernhalten. In keinem der untersuchten Beispiele konnte die Bil-
dung eines vertikalen Netzwerks als strategisches Commitment qualifiziert
werden. Der Versuch, mit vertikalen Netzwerken Mobilititsbarrieren auf-
zubauen, erfolgt selten allein auf Basis hoher, versinkender Investitionen,
sondern wesentlich direkter iliber das Anstreben von Zugangsvorteilen, wie
z.B. bei Baxter oder den Flugreservierungssystemen.

Zwar kann die Einfiihrung eines vertikalen Netzwerks die Stabilitit der
Position nicht erhéhen, zumindest aber auch nicht senken. Dies belegt der
Fall von McKessons Economost. McKessons Kunden waren unabhingige
Drogerien. Ohne einen so effizienten GroBhindler wie McKesson hitten
jene gegen die Drogeriemarktketten kaum bestehen konnen.! Insofern si-
cherte McKesson durch ein erfolgreiches Bestellsystem auch die eigene Sta-
bilitit. Gleichwohl bestand in Bergen-Brunswick ein imitierender Konkur-
rent, der seinerseits ein Bestellsystem einfiihrte. Beide Wettbewerber haben
"neue Regeln" fiir ihre Branche eingefiihrt, aber keine iiberragenden Wett-
bewerbsvorteile gegeneinander erringen konnen - allerdings Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber kleineren GroBhindlern, die den neuen Regeln nicht
gefolgt sind. Dies kann auch an kooperativen Netzwerken aufgezeigt wer-
den.

1 Clemons, E K., Row, M., McKesson, a.a.0., S. 45; Johnston, H.R., Lawrence, P.R., Vertical
Integration, a.a.0., S. 94 ff.
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2323 Kooperative vertikale Netzwerke als Defensivstrategie

An vertikalen Netzwerken aus der Reifenindustrie, der Lebensmittel-
branche oder dem Biirobedarf kann gezeigt werden, da8 die Bildung verti-
kaler Netzwerke hadufig mehr aus Notwendigkeit denn zum Erreichen ei-
nes Vorteils gebildet werden.! Die Notwendigkeit kann sich dabei auch aus
dem vertikalen Geschiftssystem selbst ergeben, d.h. ein Liefe-
rant/Abnehmer setzt die Einrichtung der elektronischen Verkniipfung
durch.2

Selbst ein hoher Marktanteil muf nicht notwendigerweise Stabilitidt be-
griinden, wenn er mit elektronischen vertikalen Verkniipfungen unterlegt
wird. Prinzipiell bildet ein hoher Marktanteil, wie die Fallbeispiele von
Frito Lay bis Citibank verdeutlichen, eine tragfidhige Basis zum Ausbau der
Wettbewerbsposition durch den Einsatz von KIS, insbesondere wenn damit
Zugangsbeschrankungen zum Markt aufgebaut werden. Die Vorteile kon-
nen jedoch durch eine Defensivstrategie der Wettbewerber, namlich die
Einfiihrung kooperativer Systeme, neutralisiert werden.? Dies geschah bei
den beiden in den USA bedeutendsten Flugreservierungssystemen, United
Airlines Apollo und American Airlines SABRE. Beide hatten eine dhnliche
Plazierungsdichte in Reisebiiros erreicht, United jedoch den héheren
Marktanteil und damit das breitere Angebot. Daraufhin entschlo sich
American Airlines im Jahr 1978, fiinf weiteren Fluggesellschaften eine Bu-
chung tiber SABRE anzubieten. Damit sollte die Breite des Sortiments er-
weitert und die Attraktivitit von SABRE gegeniiber den Reisebiiros erhéht
werden. United entschlo8 sich umgehend, seinerseits weitere Gesellschaf-
ten auf Apollo Zugang zu gestatten. Insgesamt war allerdings der Vor-
sprung von United aus einem breiteren Leistungsprogramm neutralisiert.4

Kooperative Systeme werden aber nicht nur durch Wettbewerb erzwungen.
So haben die europdischen Fluggesellschaften kooperative Reservierungs-
systeme von vornherein gemeinsam entwickelt und eingefiihrt,> ebenso

1 Vgl Benjamin, R.I, DeLong, D.W., Scott Morton, M.S., Electronic Data Interchange,
a.a.0., S.10 ff.

2 Z.B. Reynolds Tobacco Corp. oder die Zulieferer von McDonnell Douglas, vgl. Kolodziej,

S., Success, a.a.0,, S. 37.

Vgl. die Reaktion auf die Einfiihrung von ATMs durch Citibank..

Vgl. Copeland, C.G., McKenney, ].L. Airline Reservation, a.a.0., S. 361.

Dies sind die Systeme Amadeus, basierend auf der Software von United Airlines, und

Galileo, basierend auf den System One von Texas Air.
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die finnische Papier- und Pappindustrie ein gemeinsames, weltumspan-
nendes Bestellsystem! und eine Gruppe amerikanischer Sachversicherer
ein System, das elektronische vertikale Verkniipfungen zu den unabhéngi-
gen Agenturen erlaubt.2 Diese haben freilich aus Sicht der einzelnen Un-
ternehmung den Nachteil, daB weder eine spezifische Abstimmung mit
dem Grundgeschift noch eine Differenzierung durch das System mdoglich
sind. Beispielsweise partizipierten zahlreiche amerikanische Sachversiche-
rer nicht am System IVANS, weil sie sich nicht mehr durch eigene Sy-
steme, u.a. Expertensysteme, gegeniiber den Agenturen differenzieren, son-
dern nur noch iiber den Preis konkurrieren konnten.3

2.3.2.4 Dauerhaftigkeit in vertikalen Netzwerken: Zusammenfassung

Vertikale Netzwerke zwischen Unternehmungen erméglichen in vielen
Beispielen betrichtliche Positionsvorteile, direkt durch Verkiirzung von
Abwicklungszeiten, indirekt durch Verbesserung der Kosten- und Quali-
tatsposition. Dabei kann die Stabilitit der Position fiir die "focal Firm" nicht
allein aufgrund der Integrationsstrategie, sondern nur durch eine Kombina-
tion der Integrationsstrategie mit dem Grundgeschiift aufgebaut werden.

Auch die Bildung elektronischer vertikaler Netzwerke kann als Gefange-
nendilemma angesehen werden, d.h. als notwendiges Commitment, das
einzugehen ist, auch wenn die daraus entstehenden Vorteile nicht stabili-
sierbar sind. Sie sind nicht stabilisierbar, weil die Potentiale einer Integrati-
onsstrategie sowohl imitierbar als auch endlich sind, d.h. der Grenznutzen
der Integration nimmt rasch ab. Beispielsweise zog im Fallbeispiel Baxter
die Modifikationen von ASAP 4 bis ASAP 8 kaum nennenswerte Positi-
onsvorteile nach sich. Trotz mangelnder Stabilisierbarkeit sind Commit-
ments in die elektronischen vertikalen Netzwerke notwendig. Es besteht
angesichts hoher kompetitiver Interdependenz nicht die Option, ein még-
liches vertikales Netzwerk nicht einzurichten.

1 Vgl. Reponen, T, Copeland, D. McFarlan, F.W., Finnpap/Finnboard (A), Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-186-130, 1985; Mills, R.G., Reponen,
T., McFarlan, F.W., Finnpap/Finnboard (B) Fin-Project, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No.9-188-103, Revised July 1988.

2 Vgl. Warbelow, A., Konsynksi, B, IVANS, Boston, Massachusetts, Harvard Business
School Case No. 9-187-188, Revised July 1987.

3 Vgl Venkatraman, N., Zaheer, A., Electronic Integration, aa0.,S5.4f.
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Vertikale Netzwerke verbinden die Vorteile vertikaler technischer und
organisationaler Integration ohne die Nachteile vertikaler kontraktueller
Integration. Auf Geschiftssystemebene sind vertikale Netzwerke den verti-
kal integrierten Unternehmungen so stark iiberlegen, da8 letztere kaum
erfolgreich gegen vertikale Netzwerke bestehen konnen. Die schwache Pro-
fitabilitit von Baxter im Vergleich zu Johnson & Johnson und Abbott mag
ein Beleg fiir diese These sein, die Rentabilititsprobleme der kontraktuell
vertikal tief integrierten europdischen und amerikanischen Automobilher-
steller im Vergleich zu den japanischen oder die unangegriffene Position
des Netzwerks von Benetton zusitzliche Belege. Ein einfacher, aber wichti-
ger Vorteil der vertikalen Netzwerke sind die wesentlich geringeren Inte-
grationskosten, insbesondere Agencykosten, durch dezentral distribuierte
Eigentums- und Kontrollrechte.

Dieser Befund entspricht den Erkenntnissen von Venkatraman und Short,
die einen evolutorischen Pfad der elektronischen Integration beschreiben
(vgl. Abb. C.2.13).

g5 Strategioch 4 Innovations- Integrations-
) % strategie strategie
3z
3 s Imitations-
Sg Taktisch strategio
°
g © Infrastruktur-
Operativ Status-quo strategie
[
Gemein- Einzig- Mehrere Gemein- Einzig-
same artige einzig- same artige
Rolle Rolle artige Rolle Rolle
Rollen
Rolle der elektronischen Integration
Abb. C.2.13: Evoluti von Strategien der ele} ischen Integration

Quelle: Venkatraman, N. Short, J.E., Strategies for Electronic Integration,
Author’s Draft, Massachusetts Institute of Technology, 1890, S. 27

Dabei stellen sie die Bedeutung von Mafinahmen zur elektronischen Inte-

gration (qualifiziert als operativ, taktisch und strategisch) und ihre Rolle

innerhalb einer Strategie (einzigartig oder nicht) im Zeitverlauf dar. In die-
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sen evolutorischen Pfad sind auch Konkurrenzsituationen einbezogen.
Wenngleich die Dimensionen des in dieser Arbeit vorgelegten Bezugsrah-
mens bei Venkatraman und Short vermengt werden, (Wettbewerbsposition
und Dauerhaftigkeit sind verschiedene, sogar konfliktire, Teildimensionen
der strategischen Bedeutung) bildet der Pfad das Gefangenendilemma aus
dem Eingehen von Commitments ab: Ausgehend von einer Situation, in
der keine elektronische Integration vorliegt, hat die sogenannte Innovati-
onsstrategie eines First Mover strategische Bedeutung (= Positionsvorteile),
die dann durch die Imitation abschmilzt, (= Stabilititsprobleme) und
schliellich zur "allgemein verfligbaren" Infrastruktur wird (keine Positi-
onsvorteile mehr). Eine hohe Bedeutung (= Positionsvorteile) kann dann
nur noch durch die sogenannte "Integrationsstrategie” gewonnen werden.
Als Integrationsstrategie definieren Venkatraman und Short die im folgen-
den als Information Partnerships charakterisierte Nutzung von Informa-
tionen.! Beispielsweise verfiigen die Betreiber der Flugreservierungssy-
steme liber eine erhebliche Datenbasis, mit der wichtige Erkenntnisse iiber
den Markt und die Wettbewerber gewonnen werden konnen. McKesson
verfiigt liber sehr genaue Abverkaufsdaten fiir Drogerieartikel, desgleichen
Baxter iiber Krankenhausbedarf. Selbst konnen die genannten Unterneh-
men diese Daten nur zum Teil nutzen, z.B. fiir ihre eigene Planung, wie
etwa Frito Lay eine "Echtzeit-Marktforschung" betreiben kann.

Detaillierte Informationen iiber Mirkte entstehen als "Kuppelprodukt" von
vertikalen Netzen. Beispielsweise kennt ein Trager eines vertikalen elek-
tronischen Retailing-Netzes die genauen Abverkaufszahlen verschiedener
Marken in verschiedenen Regionen, bei der Nutzung von Scanner-Kassen
sogar in Echtzeit. Derartige Informationen sind fiir die Konsumgiiterher-
steller von hohem Wert, wie die hohen Budgets fiir (Kontroll-
)Marktforschung zeigen, die im Vergleich wesentlich schlechtere Daten
liefert, und zwar im Hinblick auf Aggregation, Genauigkeit und Aktualitét.
Allerdings kann zur "Echtzeit-Realdaten-Marktforschung" mit vertikalen
Netzwerken lediglich die Beobachtung, nicht die Befragung eingesetzt wer-
den. Ein anderes Beispiel fiir Informationen hohen Werts ist die in den
USA sich abzeichnende elektronische Einkommensteuererklirung. Im
vertikalen Netzwerk zwischen Steuerberatungsgesellschaften, Steuerzah-
lern und Internal Revenue Service (IRS) entstehen Informationen, die ein
"Segement of One"-Marketing fiir Finanzdienstleistungen erlauben wiir-

1 Vgl. Venkatraman, N., Short, J.E., Electronic Integration, a.a.0., S. 29.
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den, also nach Einkommens- und Vermogenssituation mafigeschneiderte
Anlage- und Kreditprodukte.l Der tatsichliche Wert der aus vertikalen
Netzwerken gewonnenen Information entsteht somit erst aus der Bildung
(immaterieller) horizontaler Verflechtungen. Diese als Information Part-
nerships bezeichnete Integrationsstrategie ist Gegenstand des folgenden
Abschnitts.

2.3.3 Information Partnerships

Information Partnerships? sind kontraktuell nicht integrierte Unterneh-
mungen, die materielle und immaterielle elektronische horizontale Ver-
flechtungen zueinander unterhalten. Triger einer Information Partnership
ist dabei nicht eine focal Firm wie im vertikalen Netzwerk, sondern eine
Gruppe von Unternehmen. Die Information Partnerships richten sich nicht
in erster Linie auf die Abwicklung des Geschiftsprozesses der beteiligten
Unternehmen, sondern vielmehr auf den Informationstausch, d.h. die
Bildung immaterieller horizontaler Verflechtungen zwischen gleichartigen
Geschiftsaktivititen, z.B. die gemeinsame Nutzung oder gar Schaffung
von Datenbanken.? Dies entspricht der im Rahmen der vertikalen Netz-
werke diskutierten "Zweitverwertung" von Informationen durch den Tri-
ger eines vertikalen Netzwerks, indem jene Informationen mit Unterneh-
mungen aufBlerhalb des vertikalen Netzwerks ausgetauscht werden. Mate-

1 Dabei ist fraglich, ob die Nutzung dieser Informationen tatsichlich wiinschenswert ist.
Aus Kundenperspektive mag es durchaus interessant sein, fiir die eigene Steuer- und
Vermogenssituation mafligeschneiderte Finanzdienstleistungen angeboten zu bekommen.
Fraglich erscheint jedoch, inwieweit der Kunde dem Triger der elektronischen
Steuererklirung das Recht einriumen wird, die Informationen an Finanzdienstleister
weiterzugeben. Auch die Losung daf Finanzdienstleister Triger der elektronischen
Steuererklarung wiirden, erscheint unvollkommen, da aus Kundenperspektive hier hiufig
ein Vertrauensverhiltnis zu einem unabhiingigen Berater priferiert wird. Moglicher-
weise ist das Thema der Datenhingabe aus deutscher Perspektive ein sensibleres als aus
amerikanischer. Zur elektronischen Einkommensteuererklirung vgl. Venkatraman, N.,
Kambil, A., Electronic Integration, a.a.O., bes.S. 37 f.

2 Vgl. Konsynski, B.R.,, McFarlan, FW., Information Partnerships, a.a.0., S.114. Der
Begriff Partnership ist schwer mit einem Wort iibersetzbarer; er kann als Partner- und
Teilhaberschaft, Beteiligung, und Handelsgesellschaft verstanden werden, insofern
enthilt der Begriff eine kooperative und eine formale Dimension. Insbesondere 16st der
deutsche Begriff "Partnerschaft” unzutreffende Konnotationen aus. Partnership bleibt
daher uniibersetzt. Konsynski und McFarlan verstehen Information Partnerships synonym
mit der Geschiftsnetzwerkintegration. Demgegeniiber werden hier als Information
Partnerships nur im wesentlich auf den Informationsaustausch abstellende Integrations-
strategien, nicht jedoch auf die tatsichliche Abwicklung bezogene Integrationsstrategien
angesehen.

3 Vgl. Malone, T., Yates, J., Benjamin, R. ., Electronic Markets, a.a.O., S. 495 ff.
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rielle elektronische horizontale Verflechtungen werden durch die
gemeinsame Nutzung gleichartiger Faktoren gebildet.

2.3.3.1 Ansitze und Wirkungsweisen

Ein Beispiel fiir Information Partnerships im Reisemarkt ist in Abb. C.2.14
grob skizziert. United Airlines, Hertz Car Rental und Westin Hotels, kon-
traktuell nicht integrierte Unternehmen, nutzen gemeinsam das Reservie-
rungssystem von United - eine materielle horizontale Verflechtung.

otz Cor Fonal

Marketing: z.B Marketing: .8 Marketing: 2.8

Segmentierung, Segmentierung, Segmentierung,

Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation,

Relationships Relationships Re(atlonsh[ps

| |

| Rmrvlorung

I_'F'W '+1 Fote F!:IM‘*:“‘"_*’I
Abnchnung

Abb. C.2.14: Horizontale Verflechtungen im Rei rh

Die Bildung mehrerer immaterieller Verflechtungen ergibt sich aus dem
Austausch von Kundendaten in der Segmentierung, einer abgestimmten
Kommunikationspolitik in den Kundensegmenten sowie der Nutzung
jeweiliger Kontakte zu GroSkunden. Im eigentlichen Geschiftsprozef selbst
bestehen nur schwache Potentiale zur vertikalen Verkniipfung: So kénnen
einem Kunden, der einen United-Flug bucht, ein Hertz-Mietwagen und ein
Westin-Hotelzimmer angeboten werden. Durch ein gemeinsames KIS ist es
aber z.B. méglich, den tatsdchlichen Reiseantritt des Kunden festzustellen
und dementsprechend den Mietwagen bereitzustellen und das Einchecken
im Hotel vorzubereiten.

Der Zusammenarbeit von United, Hertz und Westin ging der Versuch vor-
aus, alle drei in einer Firma (Allegis) kontraktuell zu integrieren. Dieser
Versuch ist gescheitert. Die punktuelle Zusammenarbeit durch materielle
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und immaterielle elektronische Verflechtungen mug keineswegs durch die
kontraktuelle Integration abgesichert werden, vielmehr erscheinen relatio-
nale Vertrige hinreichend. Dies kann darauf zuriickgefiihrt werden, da
aufgrund der Kooperation der drei Beteiligten im wesentlichen keine
Commitments in fixe Faktoren zu titigen waren. KIS waren zur Abwick-
lung des jeweils eigenen Geschifts ohnehin eingerichtet, ihre technische
Integration war (6konomisch) unproblematisch, d.h. sie zog keine spezifi-
schen Investitionen in starre Faktoren nach sich. Die kontraktuelle Integra-
tion der drei Einheiten zu Allegis fiihrte zu einem (kontraktuell) zu hohen
Integrationsgrad. Hohe Integrationskosten (Nachlissigkeitskosten), sichtbar
im unbefriedigenden Ergebnis des operativen Geschifts, hohe Administra-
tionskosten durch hoheren Aufwand fiir Overhead und negativer Integra-
tionsnutzen wegen Positionierungsschwierigkeiten (die Marke Allegis
konnte nicht etabliert werden) fiihrten dann auch zum Abbruch der kon-
traktuellen Integration bei Ausbau der punktuellen, technischen Integra-
tion.1

2.3.3.2 Wettbewerbsposition und Dauerhaftigkeit

Es ist fraglich, welchen Beitrag die elektronische horizontale Verflechtung
zur Erlangung und Sicherung eines Wettbewerbsvorteils fiir die Beteiligten
leistet. Information Partnerships erscheinen weit weniger dramatische Posi-
tionsgewinne nach sich zu ziehen, als dies in den Beispielen vertikaler
Netzwerke der Fall war. So bieten inzwischen nahezu alle Triger von Flug-
reservierungssystemen umfangreiche Hotel- und Mietwagenprogramme
an, einschlieBlich umfangreicher Textinformation und farbiger Bildprasen-
tation iiber VHS-Videosysteme.2

Demgegeniiber scheint ein jiingerer Fall einer Information Partnership
grofere Positionsgewinne zu ermoglichen. Dies war die Entscheidung von

1 Konsynski und McFarlan werfen analog die Frage der Sinnhaftigkeit von "Allfinanz"-
Konzernen aus Banken und Versicherungen auf. Vgl. Konsynski, B.R., McFarlan, F.W.,
Information Partnerships, a.a.0., S.114. Am 25. Mai 1991 gab die Dresdner Bank AG
bekannt, daf sie 10 % von der Allianz Versicherung erworben habe und eine umgekehrte
Beteiligung ebenfalls vorliege. Vgl. Fisher, A., Dresdner Confirms Allianz Holding, in:
Financial Times, 25. Mai 1991, S. 10.

2 Vgl. Henderson, B., The Experience Curve Reviewed, IV. The Growth Share Matrix of the
]s,mduf? Portfolio, Perspectives, No. 135, Boston, MA: The Boston Consulting Group, 1989,

. 54 ff.
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American Telephone & Telegraph, die Basis von 60 Mio. Telefonkarten
simultan als "Universal Card", d.h. als kombinierte Kredit- und Telefon-
karte zu nutzen. Ein entscheidender Positions- und Stabilitatsvorteil im
Markt fiir Kreditkarten ist der Marktanteil. Dieser ist neben der Gebiihr der
Kartenorganisation entscheidender Einflufaktor fiir die Akzeptanz der
Karte bei den Zahlungsempfingern. Umgekehrt ist der Kartenkunde zur
besseren Handhabbarkeit an einer méoglichst iiberschaubaren Anzahl an
Kredit- und Telefonkarten interessiert und wird versuchen, mit seinen
Karten moglichst alle potentiellen Nutzungsorte abzudecken.! Insgesamt
sind Skaleneffekte damit eine entscheidende Determinante der Qualitits-
position, gleichzeitig auch der Kostenposition. Die Universal Card ist eine
materielle horizontale Verflechtung der Kundenbasis von AT&T und Ma-
sterCard. Beide gewinnen Positionsvorteile und, zumal bei dem allein von
AT&T eingebrachten Volumen, Stabilititsvorteile. Die Einfiihrung blieb
allerdings nicht unbeantwortet. In einer Information Partnership von Visa,
Citibank und der Telefongesellschaft MCI wurden aus 14,6 Millionen Visa-
Karten nun simultan Bank- und MCI Karten.2 Der Marktanteil von
AT&T/Mastercard ist wohl kaum kopierbar. Diese Beispiele haben viele
andere Information Partnerships angeregt, unter anderem zwischen VISA,
der Berliner Bank und der Umweltkarte der Berliner Verkehrsbetriebe.

Zusammenfassend kann erneut der SchluB gezogen werden, daf8 durch
strategische Integration mit Informationstechnologie Positionsvorteile auf-
gebaut werden konnen, deren Dauerhaftigkeit jedoch durch inhdrente Sta-
bilitats- und Verteilungsprobleme gefdhrdet ist. Auf Geschiftssystemebene
konnen erhebliche Verbesserungen erzielt werden, die jedoch der Imitation
durch die Wettbewerber und der Abschépfung durch den Kunden unterlie-
gen. Dauerhafte Wettbewerbsvorteile sind auch im Falle von Information
Partnerships nur moglich, wenn die Logik des Grundgeschifts mit derjeni-
gen der Integrationsstrategie gut libereinstimmt, wie etwa im Fall von der
Universal Card von AT&T.

1 Die Zahlung von Kartenkonten in den USA erfolgt per Scheck, d.h. der Kunde mus fiir jede
einzelne Telefon- und Kreditkarte monatlich einen eigenen Scheck ausschreiben und
versenden.

2 Konsynski, B.R., McFarlan, F.W., Information Partnerships, a.a.0., S. 116.
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2.3.4 Elektronische Mirkte

Elektronische Mirkte konnen als Netzwerke angesehen werden, die von
einem Markttriger (Market Maker) getragen werden, der selbst nicht Teil
des eigentlichen Geschiftsprozesses ist. Die Charakterisierung eines Netz-
werks als Markt weist bereits darauf hin, da die Beziehungen der Markt-
teilnehmer nicht durch kontraktuelle Integration bzw. firmenkonstituie-
rende Kontrakte gekniipft sind, sondern durch Marktkontrakte und markt-
orientierte relationale Kontrakte. Die Beziehungen der Marktteilnehmer
zum Markttriger werden dabei oft durch langfristigere relationale Kon-
trakte geregelt. Beispiele fiir elektronische Markte sind Mairkte fiir Auto-
mobilzubehér!, gebrauchte Lehrbiicher?, gebrauchte Automobile?, Diaman-
ten? und Versicherungen’.

2.3.4.1 Integrationsbereich elektronischer Mirkte

Transnet ist ein elektronischer Markt fiir Automobilzubehdr in den USA.
Der Markt fiir Automobilzubehér ("Aftermarket”) hat, je nach Definition
ein Volumen von $ 65 - 90 Mrd. Markttriger von Transnet war ein Verband
der Hersteller. Durch Transnet waren 100 Hersteller mit 4 500 Abnehmern,
Hindlern, Tankstellen usw. verbunden. 1987 wurden 70 Mio. Teilepositio-
nen tliber Transnet gehandelt. Dabei hatte der Kaufer den jeweiligen Her-
steller zu spezifizieren, die Teile-Nummer sowie einen Preiscode anzuge-
ben. Dieser war mit dem Hersteller auszuhandeln. Transnet ist zwar prin-
zipiell als elektronischer =~ Markt anzusehen, doch wesentliche
Marktfunktionen, insbesondere die Bestimmung des Verkaufers, Preisver-
gleiche und Preisverhandlungen, wurden auflerhalb von Transnet ausge-
fiihrt.

1 Vgl. McGee, J.V.,, Konsynski, B, Transnet, Boston, Massachusetts, Harvard Business
School Case No. 9-188-098, 1988.

2 Vgl Vitale, MR, Ives, B, MBS Textbook Exchange, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No. 9-188-028, 1988.

3 Vgl. Warbelow, A., Kokuryo, J., Konsynski, B.,, Aucnet TV Auction Network System,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-190-001, Rev. 19.7.89, 1989.

4 Vgl Warbelow, A., Konsynksi, B., American Gem Market System, Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Case No. 9-189-088, 1988.

5 Vgl. Venkatraman, N., Zaheer, A., Electronic Integration, a.a.O., S.4; Warbelow, A.,
Konsynksi, B., IVANS, a.a.O.

6 Vgl. McGee, J.V., Konsynski, B., Transnet, a.a.0,, S.1-7.
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Von 4,4 Mio. Gebrauchtwagentransfers in Japan im Jahr 1987 wurden 0,7
Mio. iiber Auktionen verkauft, 25.455 davon tiber einen 1985 gegriindeten
elektronischen Markt, Aucnet. In wochentlichen Auktionen wurden zuvor
inspizierte Gebrauchtwagen zum Kauf angeboten. Marktteilnehmer, insbe-
sondere auf Seite der Kiufer und Warenhindler. Gebote wurden in Inkre-
menten von ¥ 3.000 abgegeben, das Hochstgebot erhielt den Zuschlag,
wenn es ein vom Kaufer gesetztes Limit iiberstieg, welches jener auch wih-
rend der Auktion noch dndern konnte (vgl. Abb. C.2.15).

|Ven(auswunsch |
Verkauter
Héndler)

Farbdias/Videoaufnahme
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Kéufer, “Note®

L\
1000 ) N
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Abb. C.2.15: Aucnet elektronischer Gebrauchtwagenmarkt

Uber Aucnet wurden iiberwiegend hochpreisige Gebrauchtautomobile ge-
handelt. Diese wiesen eine gegeniiber ilteren Automobilen geringere
asymmetrische Informationsverteilung! zwischen Verkiufer und Kaufer
auf und konnten wie Neuwagen eher "unbesehen" erworben werden. Der
Vorteil elektronischer Markte, Transaktionen zwischen raumlich entfern-
ten Marktteilnehmern, begriindet den Nachteil, den Tauschgegenstand
nicht unmittelbar priifen zu konnen. Diesem Problem trat der Markttrager
Aucnet teilweise durch Inspektionen entgegen, die zusammen mit den
hohen japanischen Sicherheitsvorschriften und dem Marktsegment fast
neuer Wagen zum Erfolg Aucnets beitrugen. Aucnet verzeichnete bereits 3
Jahre nach Griindung einen Provisionsumsatz von ¥ 1 900 Mio. und einen
Gewinn von ¥ 300 Mio. Mehrere Versuche, Aucnet zu imitieren, darunter
ein kooperativer Ansatz des Verbandes der Automobilauktionatoren und

1 Vgl. Akerlofs klassischen Beitrag zum Problem der "Lemons": Akerlof, G.A., The Market
for Lemons: Quality Uncertainty and the Mgrket Mechanism, in: Quarterly Journal of
Economics, Vol. 84, 1970, S. 488; ein deutscher Uberblick ist Spremann, K., Zur, E., (Hrsg.),
Informationstechnologie, a.a.O., hier besonders S. 564 ff.
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ein lokaler geschlossener Auktionsmarkt, scheiterten, weil sie nicht das
notwendige Volumen erlangen konnten. Der Anzahl elektronischer
Mirkte sind Grenzen gesetzt, da die bei den Handlern jeweils erforderliche
Ausriistung (Personal Computer, Farb-TV, Satellitenempfang oder Video-
disk) teilweise systemspezifisch ist.!

Auch in anderen elektronischen Markten 16st der Markttrager das Problem
der asymmetrischen Informationsverteilung zwischen Verkaufer und Kéiu-
fer. In einem elektronischen Markt fiir Diamanten hatte der Markttrager
American Gem Market System ein Rating-System fiir Diamanten entwik-
kelt, das umfassender war als das herkémmliche. Zudem wurde angeboten,
eingesandte Steine unabhingig zu klassifizieren und die Beschreibung des
Steins dauerhaft zu speichern. Der Markttriger bot viele weitere Dienst-
leistungen an, insbesondere Datenbankanalysen vergangener Marktbewe-
gungen vergleichbarer Steine. Die Marktteilnehmer konnten wahlweise
offentliche und geschlossene Mairkte einrichten, wobei geschlossene Mirkte
von Anbietern bevorzugt wurden, die ihre Preisgestaltung anderen Anbie-
tern nicht offenbaren wollten. Uber das System wurden vor allem kleinere
Steine gehandelt, fiir die die Transaktionskosten gegeniiber dem sonst {ibli-
chen Versand zur Ansicht bzw. der Reise des Einkiufers gesenkt werden
konnten.2

MBS Textbook Exchange war ein elektronischer Markt fiir gebrauchte Lehr-
biicher. Der Markt fiir Lehrbiicher in den USA hatte 1988 ein Volumen von
$ 2 Mrd. (Einzelhandelspreise), derjenige fiir gebrauchte Lehrbiicher ein
Volumen von $ 200 Mio. Die Universititsbuchhandlungen in den USA
boten den Studenten zu Semesterbeginn Lehrbiicher neu und gebraucht
nach Kursen geordnet an. Am Semesterende kauften die Buchhandlungen
gebrauchte Lehrbiicher zurtick, die zu 50 % des Einzelhandelspreises ge-
handelt wurden, wobei das Angebot gefragter Lehrbiicher chronisch knapp
war. MBS hatte einen elektronischen Markt fiir ca. 35.000 der 64.000 Lehr-
buchtitel eingerichtet. Universititsbuchhandlungen konnten ihr Kaufin-
teresse an gebrauchten Lehrbiichern eingeben. Damit konnten die Markt-
preise der Biicher nach Angebots- und Nachfragesituation ermittelt wer-
den. Dennoch war der Markt chronisch ‘illiquide", d.h. die Nachfrage

1 Vgl. Warbelow, A., Kokuryo, J., Konsynski, B, Aucnet TV Auction Network System,
a.a.0, S.6 ff.
2 Vgl. Warbelow, A., Konsynksi, B.,, American Gem Market System, a.a.0,, S. 5 ff.
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ubertraf das Angebot bei weitem. MBS bot den Buchhandlungen TEXT-AID
an, ein Abwicklungssystem, das die Bestellung von Lehrbiichern, die Orga-
nisation der Lehrbuchabteilung und den Riickkauf von Lehrbiichern unter-
stiitzt. Fast jede Buchhandlung war mit der rechtzeitigen Buchbestellung
und Organisation der Lehrbuchabteilung tiberfordert.! Als Kompensation
fiir die Uberlassung der TEXT-AID-Software verlangte MBS jihrlich von
jeder teilnehmenden Buchhandlung gebrauchte Lehrbiicher mit einem
Volumen von $ 25.000 in das System zu geben. Die Vereinbarung wurde
vielseits rasch angenommen. Damit war MBS in der Lage, den Markt
"liquide” zu halten. MBS erzielte 1987 auf einen Umsatz von $ 54 Mio. ei-
nen Gewinn von $ 8,7 Mio.2

Instinet war ein interaktives Aktieninformations- und Handelssystem, das
als Marktteilnehmer institutionelle Anleger, Broker und Haéndler
("Specialists") verbindet.3 Gegenstand von Instinet waren 8 000 Werte, die
ansonsten im Telefonhandel unter Brokern gehandelt wurden. Die Trans-
aktionskosten tiber Instinet beliefen sich auf 3 ¢ pro Aktie, wahrend sonst 8
¢ liblich waren. 1985 hatte Instinet 10.900 Marktteilnehmer, mit denen es
betrichtliche Umsitze in einigen wichtigen Nebenwerten erzielte. Ent-
scheidende Hiirde auch fiir Instinet war die Marktliquiditat, denn Instinet
war fiir die Marktteilnehmer erst dann von Bedeutung, wenn 20 - 25 % des
Handels mit einem Wert auf dem Netz erreicht wurden. Der Markttréger,
eine For-Profit-Aktiengesellschaft, arbeitete bis 1986 gerade kostendeckend.
Groere Minderheitsbeteiligungen hielten Reuters und einige Brokerfir-
men. 4

Der Tréiger eines elektronischen Marktes fiir Sach- und Haftpflichtver-
sicherungen IVANS (Insurance Value Added Network Services) ist eine
Non-Profit-Unternehmung, die durch einen Branchenverband gegriindet
wurde, um zwischen ihnen und unabhingigen Agenturen als Marktteil-

1 Die Universititsbuchhandlungen in den USA haben Lehrbuchabteilungen, die nach
Kursen sortiert Lehrbiicher anbieten. Die Bestellung der Lehrbiicher ist dabei sehr
kompliziert. Das hat vielfiltige Griinde: Die Bestellfristen betragen mangels eines
Grossistensystems 4 - 6 Wochen. Professoren geben eine Liste mit ca. 1 - 20 Lehrbiichern fiir
einen Kurs an. Dabei werden gleiche Lehrbiicher fiir verschiedene Kurse benutzt und
verschiedene Professoren benutzen verschiedene Lehrbiicher fiir den gleichen Kurs etc.

2 Vgl Vitale, M.R., Ives, B., MBS Textbook Exchange, Harvard Business School Case No.
9-188-028, Boston, 1988.

3 Vgl. Bodurtha, St., G., Perold, A.F., Instinet Corporation (A), Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Case No. 1-286-116, Revised Version, Boston 1988, S. 1 und 12 ff.

4 Vgl. Bodurtha, St., G., Perold, A.F., Instinet Corporation, a.a.O. S. 13 ff.
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nehmer einen elektronischen Markt fiir Sach- und Haftpflichtversiche-
rungen zu bilden. Die Hilfte des Volumens der Branche von $ 100 Mrd.
wurde durch 50 000 kontraktuell nicht integrierte Agenturen abgewickelt,
die andere Hilfte durch den Auflendienst der Versicherungen selbst.
IVANS bildete dabei eine Alternative zu den vertikalen Netzwerken ein-
zelner Gesellschaften. Ein unabhingiger Agent konnte iliber IVANS die Art
des zu versichernden Risikos beschreiben und Prdmieninformationen
prinzipiell von allen Gesellschaften seiner Wahl einholen. Auflerdem war
iiber IVANS die Schadensbearbeitung laufender Versicherungen mdglich.
1987 wickelten ca. 3 500 Agenturen und ca. 30 Versicherungsgesellschaften
ein Volumen von etwa $ 6 Mrd. iiber IVANS ab.!

2.3.4.2 Wettbewerbsposition in elektronischen Mirkten

Im Gegensatz zu den anderen Formen der Geschiftsnetzwerkintegration
sind die Markttrdager der elektronischen Mairkte nicht selbst Teil des Ge-
schiftsnetzwerks. Die Wettbewerbsposition eines Markttragers ist daher
nicht auf den Vergleich mit den Marktteilnehmern zu beziehen, sondern
auf den Vergleich mit der Alternative zum elektronischen Markt. Als Ur-
sprung der Entwicklung eines elektronischen Marktes kommen prinzipiell
zwei Quellen in Frage: ein herkémmlicher Markt, dessen Effizienz durch
ein KIS erh6ht werden kann, oder ein zuvor kontraktuell eng integriertes
Netzwerk, das durch verstirkten KIS-Einsatz kontraktuell de-integriert
werden kann zu marktorientierten relationalen Kontrakten.2 Dabei liegen
die kooperativen vertikalen Netzwerke in einem Grenzbereich zwischen
elektronischen Mairkten und vertikalen Netzwerken. Die Strategie der
Kooperation wird durch Hereinnahme verschiedener Anbieter in das
Netzwerk verfolgt, die gemeinsam die Markttragerschaft ibernehmen.

Ein elektronischer Markt hat Positionsvorteile gegeniiber traditionellen
Mirkten durch niedrigere Transaktionskosten, weil das KIS ein Geflecht
aus Brokern und Zwischenhindlern substituiert. Verbessert wird die Posi-
tion durch Zeitvorteile im Handel und (Transaktions-)Kostenvorteile.
Diesen Positionsvorteilen steht ein Positionsnachteil gegeniiber, wenn eine
physische Begutachtung des Tauschgegenstands erforderlich ist. Teilweise

1 Vgl Warbelow, A., Konsynksi, B., IVANS, a.a.O., S. 1 ff.
2 Vgl. Malone, T., Yates, J., Benjamin, R.I. Electronic Markets, a.a.O., S. 490.
Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



236

konnen Markttriger diesen Nachteil durch eine neutrale Begutachtung des
Tauschgegenstands begrenzen. Dennoch beschrinkt dieses Problem etwa
den elektronischen Handel von Gebrauchtwagen auf fast neue Wagen,
denjenigen von Diamanten auf kleinere Steine.

Der zentrale Positionsvorteil elektronischer Mirkte gegeniiber vertikalen
Netzen liegt in der Qualititsposition. Mit einem elektronischen Markt sind
die Marktteilnehmer nicht auf das Angebot einer focal Firm angewiesen,
sondern konnen auf eine Fiille von konkurrierenden Anbietern zugreifen.
Dies wird zu erheblicher wettbewerblicher Interdependenz in den Markten
fiihren und den Preis zu einem wichtigen Parameter machen. Daher wer-
den auf Differenzierung gerichtete Anbieter, etwa im Versicherungsmarkt,
dem elektronischem Markt fernbleiben und eigene vertikale Netzwerke
anbieten. Dies ist jedoch nicht immer mdglich, weil auch die vertikalen
Netzwerke untereinander im Wettbewerb stehen und einen erheblichen
Druck zur Degeneration zu elektronischen Markten aufweisen.

2.3.4.3 Degeneration vertikaler Netzwerke zu elektronischen Mirkten

Am Beispiel der Flugreservierungssysteme wurde bereits gezeigt, daf$ ko-
operative Netzwerke, quasi elektronische Mirkte, oft als Defensivstrategie
eingesetzt werden, um gegen geschlossene vertikale Netzwerke des Markt-
fiihrers zu bestehen, die angesichts der Positions- und Dauerhaftigkeitsvor-
teile aus dem Grundgeschift strukturelle Mobilititsbarrieren begriinden
konnen. Das gleiche Argument hat spiter die Tendenz verstirkt, die Bevor-
zugung (Bias) in den Reservierungen abzubauen. Diese Entwicklung kann
am Beispiel der Flugreservierungssysteme als mehrperiodiges Gefange-
nendilemma dargestellt werden (vgl. Abb. C.2.16).
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United Airlines
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Abb, C.2.16: Degeneration vertikaler Netzwerke zu quasi elektronischen Mérkten
als mehrperiodiges Gefangendiiemma am Beispiel der Flugreservierungssysteme

In der ersten Runde wurde die Einfithrung von SABRE durch den Gegen-
zug der Einfithrung von Apollo neutralisiert. Sodann entschlof8 sich Ame-
rican aufgrund des drohenden Sortimentsvorteils von United (groSerer
Marktanteil, mehr Stidtepaare), durch die Hereinnahme weiterer Flugge-
sellschaften seinen Zugangsvorteil Z aufzugeben, um mehr Reisebiiros fiir
SABRE zu gewinnen. United neutralisierte diesen Schritt durch eine ent-
sprechende Strategie. Schlielich gab American, mit derselben Logik auch
den Bias-Vorteil B auf. Die Flugangebote fiir ein Stidtepaar umfassen oft
mehrere Seiten im System, die Reservierung erfolgt jedoch in 70 - 90 %
aller Fille aus der ersten Seite. Insofern hat der Bias, die Erstlistung der
eigenen Fliige, erhebliche Auswirkungen auf die Wahl der Fluggesell-
schaft. Dies ist jedoch nicht im Interesse der Marktteilnehmer, hier der
Reisebiiros. Sie stehen ihrerseits im Wettbewerb mit anderen Reisebiiros
im Auffinden der giinstigsten Angebote. Deshalb priferieren sie Systeme,
die einen leichten (d.h. fiir sie personalkostengiinstigen) Uberblick iiber den
gesamten Markt ermdglichen. Fiir den Marktteilnehmer ist ein koope-
ratives vertikales Netzwerk von hoherem Nutzen, weil es zu einem qua-
sielektronischen Markt umfunktioniert wird, der die focal Firm nicht be-

giinstigt.

Stehen die vertikalen Netzwerke zueinander im Wettbewerb, greift das
Gefangenendilemma: Entfillt die Bevorzugung, kann die Zahl und Nut-
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zungsintensitit der Marktteilnehmer erh6ht werden. Fiihrt dies jedoch zu
Positionsvorteilen, wird der Bevorzugungsentfall zwangsldufig von ande-
ren Netzwerken kopiert.

Der erhebliche Druck auf die Degeneration des vertikalen Netzwerks zum
bevorzugungsfreien, quasielektronischen Markt belegt erneut die Instabili-
tdt vertikaler Netzwerke. American und United haben jeglichen Vorteil
fiir den eigenen Geschiftsproze als Flugunternehmung verloren. Aller-
dings erzielen sie erhebliche Einnahmen als Markttriager. Die Markttriger-
schaft ist in diesem Beispiel freilich so stark vom traditionellen Geschaft
einer Fluggesellschaft abgetrennt, daB im Finalstadium eher von Diversifi-
kation als von Integration gesprochen werden kann. Die Stabilitit der Posi-
tion von Markttriagern ist nunmehr zu analysieren.

2.3.4.4 Dauerhaftigkeit der Wettbewerbsposition elektronischer Mirkte

Trotz der verschiedenen Positionsvorteile elektronischer Markte gegeniiber
ihren Wettbewerbern, traditionellen Mirkten und vertikalen Netzwerken,
erreicht der Markttriger in vielen Fillen keine besonders hohe Rentabilitit,
verglichen mit dem oft erheblichen Handelsvolumen. Dies ist wie bei an-
deren Formen der Geschiftsnetzwerkintegration auf eine kaum zu gewihr-
leistende Stabilitit zuriickzufiihren. Wenn, wie héufig der Fall, der Trager
eines elektronischen Marktes lediglich einen kopierbaren technologischen
Vorsprung hat, wird dieser rasch imitiert werden, falls die Markttriger-
schaft lberhaupt profitabel ist. Aufgrund der Stabilititsprobleme kénnen
die Marktteilnehmer die Effizienzvorteile des elektronischen Marktes ab-
schopfen. Eine stabile Position wird der Markttrager nur erreichen, wenn
die Integrationsstrategie mit anderen Mobilitatsbarrieren verbunden wer-
den kann.

Die einzige, wirklich greifende Mobilititsbarriere ist die Marktgrofie und die
damit einhergehende Marktliquiditit: Die Teilnahme an einem elektro-
nischen Markt, sei es fiir Diamanten, Aktien, Automobile oder gebrauchte
Biicher, ist fiir die Marktteilnehmer nur dann interessant, wenn ein grofler
Teil des Marktgeschehens in einem einzigen Markt erfat wird. Nur dann
lohnt sich die spezifische Investition in etwaige fiir die Marktteilnahme
erforderliche Hard- und Software. und der Transaktionskosten verur-
sachende Zeitaufwand fiir den Handel mit dem System - niemand will
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zehn Systeme parallel beobachten. Eine erfolgreiche Markttragerschaft be-
ruht auf erheblichen Skaleneffekten des Markttragers, einerseits durch die
Subadditivitit seiner Kostenfunktion, andererseits durch das von den
Marktteilnehmern gewiinschte Mindestvolumen, um den Markt iiber-
haupt interessant zu machen. Die Subadditivitit der Kostenfunktion resul-
tiert aus einem strategischen Commitment eines Netzbetreibers in das
Netz. Ein strategisches Commitment liegt vor, wenn eine so hohe Bin-
dungswirkung an starre Faktoren verursacht wurde, dal ein potentieller
Wettbewerber vom Eintritt in den Markt absieht, weil er befiirchten mus8,
daf3 der Netzbetreiber auch dann im Markt bleiben wird, wenn er (bei ein-
mal eingegangenem Commitment) zu extrem geringen Grenzkosten anbie-
ten muf. Damit wird ein potentieller Wettbewerber vom seinerseitigen
Eingehen eines Kostenvorlaufs abgeschreckt.! Im Beispiel von Aucnet hat
CEO Fujisaki 1 000 Handlerterminals auf Lager erworben, um ein strategi-
sches Commitment einzugehen, obwohl ein Leasinggeschift moglich gewe-
sen wire2 Selbst ein kooperatives Netz der Auktionatorenvereinigung
konnte sich gegen Aucnet nicht durchsetzen.

Der zweite wichtige Faktor, die Liquiditit des elektronischen Marktes, kann
oft allein durch die Groe des Netzes, also die Zahl der Marktteilnehmer,
sichergestellt werden. Liegt aber dennoch ein strukturelles Ungleichgewicht
vor, wird der Markttriger selbst versuchen miissen, die Liquiditidt zu erho-
hen. MBS gelang dies durch eine innovative Kombination von relationa-
len Vertrigen mit Universititsbuchhandlungen und deren Angebot
(knapper) gebrauchter Lehrbiicher auf dem von MBS getragenen elektroni-
schen Markt. Instinet gelang es durch die Zusammenarbeit mit Analysten-
gruppen und Aktiengesellschaften, die an einem funktionierenden Se-
kundédrmarkt interessiert waren, um in einzelnen Werten die Bedeutung
traditioneller Borsen zu tibertreffen. Ist diese Position erst einmal erreicht,
wird sie kaum angreifbar sein. Denn die Existenz der Liquiditit in einem
elektronischen Markt verstirkt und stabilisiert dessen Bedeutung gegen-
iiber "trockeneren” Handelsplatzen.

1 Zur Okonomie der Netzwerke vgl. zB. Gilbert, RJ., Mobility Barriers, a.a.O, S.498 ff.
Zu deren Bedeutung Albach, H., Eroffnungsansprache zur 52. Jahrestagung des Verbandes
der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre, in: Betriebswirtschaftslehre und
6konomische Theorie, Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft vom 6. Juni 1990, (Hrsg.), Ordelheide, D., Rudolph, B., Biisselmann, E., Stuttgart,
1991, S.5.

2 Vgl. Warbelow, A., Kokuryo, J., Konsynski, B, Aucnet TV Auction Network System,
a.a0., S.7.
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Die erheblichen Skaleneffekte begriinden die Mdglichkeit fiir einen "First
Mover", hohe Mobilititsbarrieren zu errichten. Das heute grofite Flugre-
servierungssystem SABRE, getragen von American Airlines, ist zwar vom
vertikalen Netzwerk zu einem quasielektronischen Markt degeneriert und
bringt American weder Zugangs- noch Biasvorteile.! Allerdings erzielt
American Airlines als Markttriger mit diesem elektronischen Markt einen
Jahresreingewinn von $ 300 Mio., doppelt soviel wie im Fluggeschift. Der
CEO von Aucnet, Masataka Fujisaki, falt plakativ zusammen: "In the Net-
work Business, there is always the first mover, and never the second. ...
Either you succeed big or fail big."?

3 Einsatz von KIS zur Integration von Geschiftsaktivititen: Ergebnisse
der Fallstudienuntersuchung

Die Transaktionsintegration, die Organisationsintegration, die Geschifts-
prozefintegration, die vertikalen Netzwerke, die Information Partnerships
und die elektronischen Mairkte sind sechs sehr verschiedene Integrations-
strategien. Sie unterscheiden sich im Hinblick auf die relevanten Dimen-
sionen des vorgelegten Bezugsrahmens, insbesondere hinsichtlich der Ko-
sten- und Nutzenwirkungen.

Die Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung fait Abbildung C.3.1 zusam-
men. Dabei ist jeweils die Anzahl der Fallstudien, die zur Entwicklung des
Hauptarguments der jeweiligen Integrationsstrategie herangezogen wurde,
angegeben. Durch die Kombination der drei ausfiihrlich dargesteliten Fall-
studien mit den gleichfalls ausfiihrlich analysierten, aber nur knapp skiz-
zierten Fallstudien kénnen die Ergebnisse

1 Es handelt sich nur um einen quasielektronischen Markt, weil AA immer noch als focal
Firm Tréager des vertikalen Netzes ist. Allerdings ist durch die Abschaffung der bevorzug-
ten Listung, mit Ausnahme der Informationsgewinnung, jeglicher Vorteil fiir den
Geschiiftsproze von AA, das Fluggeschiift, aufgegeben worden.

2 Vgl. Warbelow, A., Kokuryo, J., Konsynski, B, Aucnet TV Auction Network System,
aa0, S.7.
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integration konnen direkt Positionsvorteile erzielt werden, die allerdings
relativ leicht kopierbar und selten dauerhaft sind. Dauerhafte Positionsvor-
teile werden nur in Abstimmung mit anderen Elementen der Wettbewerbs-
strategie erreicht, die sowohl aus dem Grundgeschift stammen kénnen wie
aus einer Kombination der Transaktionsintegration mit der Organisations-
integration.

Die Organistionsintegration wirkt indirekt auf die Wettbewerbsposition,
etwa durch die Beschleunigung der Kommunikation, die Verbesserung der
Genauigkeit von Informationen und Pridsentationsmoglichkeiten, die Még-
lichkeit zu Ad-hoc-Analysen und zur Verbesserung der persdnlichen
Kommunikation und Teamkoordination. Weiterhin verdndert sie das
"mentale Modell" der Unternehmung durch breiteren Zugang zu rohen
und unaggregierten Daten, zu externen Daten und durch Tests und Simula-
tionen alternativer Annahmen und Vorgehensweisen. Der Einsatz von KIS
beschleunigt den Managementproze. Kann dariiber die organisatorische
Trigheit reduziert und die operative Flexibilitit erhoht werden, diirften die
Positionsgewinne relativ stabil sein. Organisationale Integration ist auf-
grund ihrer indirekten Wirkung nicht nur schwer meflbar, sondern auch
von auBlen schwer beobachtbar - sie kann damit nicht leicht kopiert werden.

Die GeschiftsprozeBintegration hat eine erhebliche Wirkung auf die Wett-
bewerbsposition der dann KIS-basierten Unternehmung. Die vertikale Ver-
kniipfung des Geschiftsprozesses zu einem stérungsarmen, schnittstellen-
freien Ablauf kann zu einer volligen Neudefinition des Geschifts fithren
oder die Art des Geschifts wesentlich verindern. In allen analysierten Bei-
spielen ergaben sich jedoch erhebliche Stabilititsprobleme. Zudem entste-
hen Flexibilititsprobleme, wenn das der technischen Integration zugrunde-
liegende Strukturierungserfordernis der Geschiftsaktivititen im Zeitablauf
schwankt.

Ein vertikales Netzwerk, definiert durch elektronische vertikale Verkniip-
fungen zwischen einer "focal Firm" und deren Geschiftsnetzwerk, kann
der focal Firm betrachtliche Positionsvorteile verschaffen, und zwar direkt
durch Verkiirzung der Abwicklungszeit, indirekt durch Verbesserung der
Kosten- und Qualititsposition. Jedoch kann die focal Firm des vertikalen
Netzwerks die Stabilitit der Wettbewerbsposition nicht allein durch Integra-
tion absichern. Vielmehr ist eine Kombination der Integrationsstrategie mit
dem Grundgeschift erforderlich, weil vertikale Netzwerke prinzipiell leicht
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imitierbar sind, einschlielich immer hoherer (elektronischen) Funktionali-
tit. Es bestehen intrikate Beziehungen zwischen Stabilitit, Verteilung und
Flexibilitit. Die im Wettbewerb stehende Unternehmung kann dabei nicht
wihlen, ob Commitments in die elektronischen vertikalen Netzwerke vor-
genommen werden sollen. Trotz mangelnder Stablisierbarkeit sind Investi-
tionen in vertikale Netzwerke hdufig allein notwendig, um Paritit mit den
Wettbewerbern herzustellen.

Auch im Falle von Information Partnerships sind dauerhafte Wettbewerbs-
vorteile nur moglich, wenn die Logik des Grundgeschifts mit derjenigen
der Integrationsstrategie gut iibereinstimmt. Dabei ist die interne Stabilitat
einer Information Partnership tendenziell hoher als die eines vertikalen
Netzwerks, weil sie zwischen wenigen Unternehmen geschlossen werden,
die moglicherweise sehr verschiedenen Geschiftsnetzwerken angehdren,
d.h. weder vertikal noch horizontal miteinander konkurrieren. Ein Druck
auf die Information Partnerships kann daher nur von der Systemebene
kommen, d.h. aus dem Wettbewerb der vertikalen Netzwerke oder der
Information Partnerships untereinander.

Elektronische Mirkte bilden sich entweder aus traditionellen Mirkten oder
aus vertikalen Netzwerken. Die Wettbewerbsposition eines Markttrigers
hiangt von der Zeit-, Qualitits- und Kostenposition des elektronischen
Marktes im Vergleich zu den alternativen Abwicklungsformen ab. Ist die
Integrationsstrategie des Markttrigers allein auf Technologie aufgebaut,
entstehen Stabilititsprobleme, die zu einer Abschopfung der Effizienzvor-
teile des elektronischen Marktes durch die Marktteilnehmer fiihren. Die
einzige, wirklich greifende mogliche Mobilititsbarriere ist die Marktgroge
und -liquiditat. Bei einer Subadditivitit der Kostenfunktion wird das Einge-
hen eines echten strategischen Commitments in die Errichtung eines Netzes
moglich, mit dem eine strukturelle Mobilititsbarriere aufbaubar ist. Die
Liquiditit des elektronischen Marktes kann durch Eingreifen des Markt-
tragers in den Geschiftsprozef selbst oder die Bildung relationaler Vertrige
mit Marktteilnehmern geschaffen werden.

Die zeitablaufbezogene Sicht bei der Analyse des KIS-Einsatzes zur Inte-
gration der Unternehmung ist entscheidend, denn die Schaffung eines
Wettbewerbsvorteils ist sinnlos, wenn nicht die dazu eingegangenen Com-
mitments zukiinftige Renten erbringen, die eine Riickzahlung des Kosten-
vorlaufs erméglichen. Dies gilt unabhingig davon, ob eine offensive Erhé-
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hung des rentenschopfenden Erfolgspotentials angestrebt wird oder eine
defensive Strategie zur Sicherung der Paritit unter den Wettbewerbern.

Aufgrund der unstrittigen Wirkungen der KIS auf die Wettbewerbsposition
haben sich einige Branchen bereits grundlegend verandert und viele weitere
sind im Begriff dazu. Dabei stehen die verschiedensten Stufen des Geschifts-
systems in einem komplexen kooperativ-kompetitiven Verhiltnis zuein-
ander. Die Unternehmung ist Teil eines Geschiftsnetzwerks und dem Druck
des Wettbewerbs des eigenen mit anderen Geschiftsnetzwerken ausgesetzt.
Sie kann dariiber hinaus mit Unternehmen, die in dhnlichen Geschiftsfel-
dern operieren, um die Stabilitit ihrer Position ringen. Zusétzlich steht sie
mit den vor- und nachgelagerten Stufen innerhalb des Geschiftsnetzwerks
in einem vertikalen Wettbewerb um die Verteilung des (gemeinsam) ge-
schopften Werts. Gleichzeitig stehen jene vor- und nachgelagerten Stufen
des Geschiftsnetzwerks ihrerseits im Wettbewerb mit Unternehmen ver-
gleichbarer Geschiftsfelder. Angesichts der potentiellen Komplexitit dieser
Zusammenhinge diirfte es problematisch sein, eine hinreichend prizise
Bezugsgrofle fiir das Konstrukt "Wettbewerbsvorteil" zu definieren, das sich
ja immer nur aus dem Vergleich bestimmen lift. Es wird nichts anderes
librig bleiben, als die Analyse jeweils auf das Geschiftsnetzwerk (sowohl auf
vertikale Netzwerke als auch Information Partnerships), die eigene Unter-
nehmung und die vor- und nachgelagerten Unternehmungen zu beziehen.
Integrationsstrategien nach "neuen Regeln" werden dabei hdufig am gesam-
ten Geschiftsnetzwerk ansetzen und auf einer neuen Dekomposition und
Integration dieser Ebenen aufbauen, wie zum Beispiel anhand des inhéaren-
ten Drucks zur Entwicklung der isolierten Unternehmung des vertikalen
Netzwerks, und vom vertikalen Netzwerk zum elektronischen Markt auf-
gezeigt wurde.

Eine Extrapolation der gefundenen Tendenz neuer Integrationstrategien mit
KIS, die zugegebenermaflen spekulativ und nicht durch die Untersuchung
gedeckt ist, wiirde eine Entwicklung zur "Organisation der Zukunft" besta-
tigen. Diese wird hdufig beschrieben als Set eng verflochtener, relativ klei-
ner, fokussierter Unternehmen, die sich durch marktorientierte Kontrakte,
starken KIS-Einsatz und personale Koordinationsmechanismen koordinie-
ren und Vorteile von Fokus und Skaleneffekten kombinieren.! Die GroSe

1 Vgl. Drucker, F. New Organization, in: a.a.0., S. 45 ff.; Peters, T., Destruction of Hierarchy,
aa.0., S. 33 ff.
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dieser "kleinen" Unternehmung wird dabei mehr auf die Tiefe des Ge-
schiftsprozesses bezogen, den sie unmittelbar kontrolliert, keineswegs z.B.
auf die erforderliche Kapitalbasis. So ist die Markttragerschaft eine interes-
sante Rolle in einem elektronischen Markt, kann aber ganz erhebliche
(strategische) Commitments zum Aufbau von Netzinfrastrukturen erfor-
dern. Dafiir wird u. a. die Kreation innovativer relationaler Vertriage in der
Finanzierung erforderlich sein. Das notwendige Ausmaf8 und die Méglich-
keit strategischer Commitments zum Aufbau von Infrastrukturen wird
seinerseits von sich entwickelnden Standards abhingen, die die Starrheit
und Spezifitit elektronischer Infrastrukturen reduzieren und die Tendenz
zu eher marktorientierten Kontrakten verstirken werden.
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D Zusammenfassung

Niccolo Machiavelli wies Lorenzo de' Medici darauf hin, da88 eine leicht er-
rungene Position auch leicht verloren geht. Dies gilt auch fiir den Einsatz
von KIS zur strategischen Integration von Geschiftsaktivititen, von dem
keine einfache, aber stabile Verinderung der Wettbewerbsposition erwartet
werden kann, wie dies in der Literatur gelegentlich suggeriert wird. Bei al-
len Integrationsstrategien lief sich feststellen, daf in der Tat erhebliche Po-
sitionsvorteile erreicht werden kénnen. Diese sind jedoch inhérent instabil,
und zwar um so instabiler je grofler sie sind. Gleichzeitig wird es an der als
Gefangenendilemma formulierten kompetitiven Interdependenz deutlich,
dafl gewissermaflen ein Zwang zum Einsatz von KIS zur strategischen Inte-
gration immer dann besteht, wenn der Einsatz moglich erscheint. Zur Be-
stimmung der Mdglichkeit des KIS-Einsatzes zur Integration ist der Inte-
grationsbereich genau zu definieren und ein Mapping vorzunehmen. Dabei
sind die Schnittstellen und Gleichartigkeiten zwischen den Unternehmens-
teilen bzw. den Geschiftsaktivititen, die sie tragen, zu identifizieren. Unter
Einsatz der drei Integrationsinstrumente, KIS, Koordinationsmechanismen
und Kontrakte, konnen Schnittstellenverluste abgebaut und Gleichartig-
keiten ausgenutzt werden, indem vertikale Verkniipfungen und horizon-
tale Verflechtungen zwischen den Unternehmensteilen gebildet werden.
Kriterium zur Beurteilung, ob solche integrativen Verbindungen vorteil-
haft sind oder nicht, ist deren Beitrag zum dauerhaften Wettbewerbsvorteil.
Basis des dauerhaften Wettbewerbsvorteils der Unternehmung sind
Commitments in ein partiell fixes Faktorblindel. Das strategische Problem
der Unternehmung ist die Maximierung von Renten aus diesem partiell
fixen Faktorbiindel und die Komposition desselben. Aus der Fixierung des
Faktorbiindels erwichst der dynamische, zeitablaufbezogene Charakter des
strategischen Problems. Nicht nur die Wettbewerbsposition als Produkt der
Qualitit, Kosten und Zeitposition ist zu betrachten, sondern besonders de-
ren Dauerhaftigkeit als Produkt der Stabilitit, Flexibilitit und Verteilung.
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strategischen Ansitzen. Erstens wird gegeniiber der statischen bzw. kompa-
rativ-statischen Perspektive, die nur die Kosten- vs. Differenzierungsvor-
teile betrachtete, eine dynamische, d.h. zeitablaufbezogene Perspektive ein-
genommen. Damit werden explizit die Bindungswirkungen sowohl auf die
Position als auch auf deren Dauerhaftigkeit untersucht. Zweitens er-
moglicht es die Definition des Erfolgspotentials als das Potential zur Erzie-
lung von Rente aus einem partiell fixen Faktorbiindel, das komplexe Pha-
nomen des Wettbewerbs zwischen mehreren Stufen im Geschiftssystem
abzubilden. Die Definition des traditionellen Wettbewerbsvorteils erfolgt
ausschliellich auf der Ebene von Produkt-/Marktkombinationen, d.h. auf
SBU-Ebene.! Zur Betrachtung des strategischen Integrationsproblems war es
jedoch erforderlich, den horizontalen wie vertikalen Wettbewerb innerhalb
und zwischen allen Stufen des Geschiftssystems, zwischen Netzwerken
oder zwischen Geschiftssystemen zu erfassen, und nicht lediglich den
horizontalen Wettbewerb in einem Geschiftsfeld. Dazu erwies sich die Un-
terscheidung von Position und Dauerhaftigkeit und innerhalb der Dauer-
haftigkeit der Stabilitit, der Verteilung und der Flexibilitit als relativ robust,
um sehr verschiedene wettbewerbsstrategische Wirkungen von Integra-
tionsstrategien abzubilden. Drittens ermdglicht das Mapping des Integra-
tionsbereichs und die Darstellung einzelner Prozesse im Vergleich zur
Wertkettendarstellung eine dem Integrationsproblem geméfere Dekompo-
sition der Unternehmung in ihre Geschiftsaktivititen. Das Mapping kann
als Werkzeug eines Integrationsmanagements dienen. Explizit werden die
Geschiftsaktivititen von den sie tragenden Unternehmensteilen unter-
schieden, damit genau herausgearbeitet werden kann, was eigentlich ver-
kniipft oder verflochten werden soll. Zugleich wird die Vermengung von
Zustindigkeit und Taitigkeit vermieden. Die Einbeziehung der Zeit bei der
Definition des Integrationsbereichs eignet sich zudem, betriebliche Prozesse
operational darzustellen. Es werden Erkenntnisse einbezogen, die in der
aggregierenden Betrachtung von Kosten- oder Qualititsinformationen un-

tergehen mogen.

1 Porter, M.E., Competitive Advantage, a.a.0,, S. 36.
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In der explorativen Untersuchung wurden einige Ausnahmen gefunden,
fiir die der eingangs erwahnte Dauerhaftigkeitspessimismus gegeniiber Po-
sitionsvorteilen, die durch KIS-gestiitzte Integration geschaffen wurden,
nicht zutrifft. Diese Ausnahmen haben als gemeinsamen Nenner eine
notwendige Grundbedingung und zwei alternative hinreichende Bedin-
gungen. Die notwendige Grundbedingung ist eine sehr enge Ausrichtung
des Grundgeschifts und der Integrationsstrategie aufeinander, d.h. die
Schnittstellen und Gleichartigkeiten des Geschiftsprozesses miissen der
Strukturierungsanforderung des KIS-Einsatzes entsprechen oder entspre-

chend angepafit werden konnen.

Eine erste hinreichende Bedingung zur Sicherung dauerhafter Positions-
vorteile liegt vor, wenn der durch strategische Integration mit KIS geschaf-
fene Positionsvorteil kombiniert werden kann mit Dauerhaftigkeitsvortei-
len auBerhalb der Integrationsstrategie. Die wichtigsten solcher Dauerhaf-
tigkeitsvorteile sind die Marktfiihrerschaft in einem von Skalen- und
Scopeeffekten gepragten Geschift, nicht kopierbare Qualititsvorteile sowie
Zeitvorteile aus geringerer organisationaler Trigheit, die die Imitation ver-
zogern. Alternativ dazu kann die Dauerhaftigkeit gesichert werden, wenn
die Unternehmung mit der Integrationsstrategie ein strategisches Com-
mitment eingeht, d.h. wenn ein so hoher Kostenvorlauf in Kauf genom-
men wird, da eine Imitation durch die Wettbewerber unwahrscheinlich
wird, die den Kostenvorlauf noch nicht eingegangen sind. Dies wird bei der
Errichtung von Netzinfrastrukturen fiir elektronische Mairkte haufig der
Fall sein. Hier kann der Markttriger angesichts subadditiver Kostenfunk-
tionen und der Liquidititsanforderung der Marktteilnehmer an den Markt

quasi natiirliche Monopole schaffen.

Aber auch diese beiden einzigen Dauerhaftigkeitsstrategien sind nicht ohne
Risiken. Erstens zieht ein Eingehen strategischer Commitments nicht nur
Stabilitdtsvorteile, sondern auch Bindungsnachteile nach sich. Die Stabili-
titsvorteile beugen zwar wirksam der Imitation durch Wettbewerber vor,

jedoch nicht deren Untergrabung durch mdgliche neue Regeln. Eine aus
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Sicht des Marktfiihrers besonders gefihrliche Defensivstrategie der Wett-
bewerber ist deren Kooperation in einem System. Damit dividiert sich das
Commitment der Wettbewerber durch die Zahl der Teilnehmer, wihrend
sich die Wirkung des Netzes addiert. Zweitens wird, sobald der Wettbe-
werbsvorteil wirklich dauerhaft, sichtbar und megbar ist und den Charakter
eines natiirlichen Monopols anzunehmen droht, ein administrativer Ein-
griff durch die Wettbewerbsbehorden erfolgen. So stehen die Betreiber der
Flugreservierungssysteme im Rechtsstreit mit Marktteilnehmern, insbe-
sondere iiber die Hohe der Nutzungsbeitrige und das Recht der Markttra-
ger, Informationen aus dem Reservierungssystem fiir ihre Geschiftspolitik
zu nutzen. Alle Beispiele einer erfolgreichen Integrationsstrategie machten
groe Wettbewerber grofler, stabile Vorteile stabiler. Aus Sicht der Wettbe-
werbspolitik liegt hier ein schwieriges Dilemma vor. Einerseits wird es
nicht effizient sein, viele elektronische Mirkte nebeneinander zu betreiben.
Andererseits besteht die Frage, ob nicht erhebliche Marktzugangsbe-
schriankungen vorliegen und die Betreiber asymmetrisch Nutzen aus dem
System ziehen konnen. Auch kooperative Netze eines Branchenverbands
sind keine Patentldsung. Hier miissen Anderungen und die Fortentwick-
lung des Netzwerks, die im Sinne der Marktteilnehmer wiren, in einem
schwierigen "politischen ProzeB" diskutiert werden, so da8 sie eventuell
unterbleiben, das System einer raschen Obsoleszenz unterliegt und hinter
den Maoglichkeiten zuriickbleibt.

Neben diesen wettbewerbspolitischen Problemen wirft der Einsatz von KIS
zur Integration von Geschiftsaktivititen eine Fiille weiterer Fragen jenseits
der in dieser Arbeit analysierten Wirkung auf den dauerhaften Wettbe-
werbsvorteil auf. Spitestens seit Ackoffs Beitrag "Management Misinfor-
mation Systems"! iibt die verhaltenswissenschaftlich orientierte Organi-
sationstheorie Kritik am Einsatz von Informationstechnologie. Mit der Ab-
kehr von der zentralen Kontrollorientierung der KIS und der Betonung ei-

ner dezentralen Motivationsorientierung wird diese Kritik zwar schwicher,

1 Ackoff, L., Misinformation Systems, a.a.0., S. B147 - B156.
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jedoch keineswegs verstummen. Die Wirkungen einer weitgehenden
Substitution etwa der Strukturorganisation durch das KIS auf die vier
"weichen S" miissen als ungewif8 bezeichnet werden.! Walton weist auf die
"duale Potentialitit" der Informationstechnologie hin, sowohl kon-
trollorientiert als auch motivationsorientiert ausgelegt zu werden. Er zeigt
an vielen Fillen, da und wie entscheidend es darauf ankommt, bei der Ge-
staltung und Implementierung des KIS die Motivationsorientierung zu be-
tonen.2

Im Zusammenhang mit der Implementierung bei der Einfiihrung von KIS
weist Applegate darauf hin, daB8 die erfolgreichsten Einsatzbeispiele dort zu
finden sind, wo zuvor noch kein traditionelles "EDV"-System vorhanden
war, so daB eine véllig neue Architektur méglich wurde, z.B. bei Frito Lay.3
Demgegeniiber fielen gerade den Banken und Versicherungen, die friihe-
sten Nutzer der Informationstechnologie, selbst trivial erscheinende Inte-
grationsbemiihungen sehr schwer. Beispielsweise benétigten viele US-Ban-
ken mehrere Jahre, um in Verbindung mit der Einfiihrung eines téglich
verzinslichen Money-Market-Kontos einen integrierten Kontoauszug fiir
alle Anlage- und Kreditformen einzufiihren. Auch bei Schnellrestaurants
waren die wesentlichen Integrationshindernisse die existierenden POS-
Terminals. Banken sind Commitments in EDV-Anlagen alten Stils einge-
gangen, und diese Commitments haben Bindungswirkung: Die Anlagen
sind partiell starr, Optionen fiir eine Rearchitektur entgehen und dies nicht
zuletzt bei erheblicher prozessualer und organisationaler Trigheit. Das dar-
aus sich ergebende Implementierungsparadox trifft genau die
"informationsintensiven” Unternehmen: Als die friilhesten Nutzer von
KIS haben sie sich zeitweilig selbst an Systeme gebunden, die nicht mehr
der heute méglichen Architektur entsprechen - das traditionelle S-Kurven-

1 Structure, Strategy und Systems werden oft als harte S, Shared Values, Skills, Style und
Staff als weiche S im 7 S-Ansatz genannt. Vgl. Peters, T., Waterman, J., In Search of
Excellence, a.a.0., S. 8 - 19.

2 Vgl. Walton, RE., Up and Running, a.a.0., bes. S. 26 ff.; vgl. auch Kubicek, H., Informa-
tionstechnologie, a.a.0., S. 236 ff.

3 Vgl. Main, T., Computers, a.a.0., S. 121; Simson, C. von, Food Fight, a.a.0., S. 24.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



251

Problem des Technologiemanagements.! Angesichts dieses Befundes wird
erneut deutlich, daB die Umstellung des gesamten Geschiftsprozesses auf
KIS-gestiitzte Integration sich nachteilig auf die strategische Flexibilitat

auswirken kann.

Sollten KIS-gestiitzte Integrationsstrategien strukturelle Koordinations-
mechanismen und unternehmenskonstituierende Kontrakte so aufwei-
chen, daB sie durch Netzwerke oder quasielektronische Mirkte abgelost
werden, erhebt sich die Frage, inwieweit eine auf Unternehmenskultur
aufbauende Integration noch mdglich ist. Gemeinsame Grundwerte oder
die Kultur einer Organisation sind heute oft eng mit der Grenze unter-
nehmenskonstituierender Kontrakte verkniipft und von der reichen, in-
formalen Kommunikation innerhalb einer Hierarchie mit bedingt. Es ist
fraglich, wie diese fiir die Integration der Unternehmung wohl sehr wich-
tige Kommunikation iiber ein Netzwerk oder gar einen (quasi-) elektroni-
schen Markt hinweg mdglich ist. Netzwerke weisen eine stirkere Gemein-
samkeit mit demokratischen, politischen Entititen auf als mit hierarchi-
schen Strukturen, mégen insofern informale Koordinationsmechanismen
entwickeln, die eher aus dem politischen Leben als aus dem Wirtschaftsle-
ben bekannt sind. Eine weitere sich hier ergebende Frage ist die Bedingtheit
von Integration und nationaler Identitit bzw. gesellschaftlichem Kontext.
Beispielsweise kann eine kontraktuelle Deintegration eher in Gesellschaf-
ten moglich sein, in denen Divergenzen der Zielfunktion nur begrenzt zu
opportunistischer Abschopfung fiihren, wie dies etwa Japan zugesprochen
wird. SchlieSlich wird sich bei stirkerem Einsatz von KIS die Frage der Da-
tensicherheit und des Datenschutzes immer wieder erheben angesichts der
immer weitergehenden und breiter distribuierten Verfiigbarkeit von In-

formationen.

Es liegen kaum veroffentlichte Studien iiber gescheiterten oder nicht erfolg-
reichen Einsatz von KIS zur Integration von Geschiftsaktivititen vor. Die-

4 vgl. Simson, C. von, Food Fight, aa.0, S. 24.
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ses Defizit wurde auch in dieser Arbeit mangels Daten nicht wesentlich ver-
ringert. In der theoretischen und empirischen Untersuchung nicht
erfolgreichen KIS-Einsatzes liegen noch lohnende Potentiale fiir die For-
schung, auch als "Kontrollgruppe" jeglicher Ansitze, die sich auf erfolgrei-

che Anwendungen konzentriert haben.

Der Einsatz von Informationstechnologie hat erst begonnen, die Unter-
nehmung und ihre Position im Wettbewerb zu verindern. Es wird nach-
haltige Forschungsbemiihungen erfordern, den einsetzenden Substituti-
onsprozeff unter den Integrationsinstrumenten weiter zu verfolgen, ein-
schlieglich einer die Praxis eng begleitenden Untersuchung des Implemen-

tierungsproblems.

1 vgl. Foster, R., Innovation, New York, 1986, S. 87 - 111.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



253

Literaturverzeichnis

Aaker, D. A., Kriterien zur Identifikation dauerhafter Wettbewerbs-
vorteile, in: Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.:
Simon, H., Stuttgart, 1988.

Abell, D. F., Defining the Business. The Starting Point of Strategic
Planning, Englewood Cliffs, N.J., 1980.

Adam, D., Kurzlehrbuch Planung, Wiesbaden 1986.
Adam, D., Entscheidungsorientierte Kostenbewertung, Wiesbaden, 1970.

Adam, D., Koordinationsprobleme bei dezentralen Entscheidungen, in:
Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 39. Jg., Oktober 1969, S. 615 - 632.

Adam, D., Backhaus, K., Meffert, H., Wagner, H., Hrsg., Integration und
Flexibilitiat. Eine Herausforderung fiir die Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, Wiesbaden, 1989.

Akerlof, G.A., The Market for Lemons: Quality Uncertainty and the
Market Mechanism, in: Quarterly Journal of Economics, Vol. 84,
1970, S. 488 - 500.

Albach, H., Eréffnungsansprache zur 52. Jahrestagung des Verbandes der
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre, in: Betriebswirtschafts-
lehre und 6konomische Theorie, Jahrestagung des Verbandes der
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft vom 6. Juni 1990, Hrsg.:
Ordelheide, D., Rudolph, B., Biisselmann, E., Stuttgart, 1991, S. 5.

Alchian, A., Uncertainty, Evolution, and Economic Theory, in: Journal of
Political Economy, Vol. 58, 1950, S. 211 - 221.

Alchian, A.A., Demsetz, H., Production, Information Costs and Economic
Organisation, in: American Economic Review, Vol. 62, 1972, S. 777 -
795.

Allaire, Y., Firsirotu, M. E., Coping with Strategic Uncertainty, in: Sloan
Management Review, Vol. 31, Spring 1989, S. 7 - 16.

Anthony, RN., Planning and Control Systems: A Framework for
Analysis, Cambridge: Harvard University Graduate School of
Business Administration, Studies in Management Control, 1965.

Antonelli, C., Dall'economia industriale all'organizzazione industriale,
in: Economia Politica, Vol. 2, 1987, S. 277 - 320.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



254

Applegate, L. M., Cash, J. I, GE Canada: Designing a New Organization,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-189-138,
Rev. 11/89, 1989.

Applegate, L. M., Cash, J. I, Mills, D. Q., Information Technology and
Tomorrow's Manager, in: Harvard Business Review, Vol. 66,
November - December, 1988, S. 128 - 136.

Applegate, L. M., Hertenstein, J.H., Wishart, N., Adonizio, M., Westing-
house Electric Corp.: Automating the Capital Budget Process (A), mit
Supplements 1 - 3, Boston, Massachusetts, Harvard Business School
Case No. 9-189-119 - 9-189-122, 1989.

Applegate, L. M., Wishart, N., Frito Lay, Inc.: A Strategic Transition (C),
Boston, Massachusetts, Harvard Business School, Case No. N9-190-
071, 1990.

Argyris, Ch., Overcoming Organizational Defenses, Needham Heights,
1990.

Argyris, Ch., Integrating the Individual and the Organization, New York,
N. Y., 1964.

Argyris, C., Putnam, R., McLain Smith, D., Action Science, San Francisco,
London 1985.

Arkes, H. R., Blumer, C., The Psychology of Sunk Cost, in: Organization
Behavior and Human Decision Processes, Vol. 35, 1985, S. 124 -
140.

Arrow, KJ., The Economics of Agency, in: Principals and Agents: The
Structure of Business, Hrsg.: Pratt, JW., Zeckhauser, R.J., Boston,
Massachusetts, 1985, S. 37 - 51.

Arrow, K. J., 1964 Optimal Capital Policy, the Cost of Capital, and Myopic
Decision Rules, Annals of the Institute of Statistics and
Mathematics, Tokyo, Vol. 16, S. 21 - 30.

Awad, EM., Management Information Systems, Concepts, Structure and
Applications, California, 1988.

Axelrod, R., The Evolution of Cooperation, New York, N. Y., 1984.
Bain, J. S., Industrial Organization, 2nd ed., New York, N. Y., 1968.
Bain, J. S., Barriers to New Competition, Cambridge, Massachusetts, 1956.

Bakos, Y.J., Interorganizational Information Systems: Strategic
Implications for Competition and Coordination, Unpublished
Doctoral Dissertation, Massachusetts Institute of Technology,

Cambridge, Massachusetts, 1987. )
Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



255

Balassa, B., The theory of economic integration, Homewood, Ill., 1961.

Ballwieser, W., Berger, K. H., Hrsg., Information und Wirtschaftlichkeit,
Wiesbaden, 1985.

Barnard, Ch., The Functions of the Executive, Neudruck, Cambridge,
Massachusetts, 1938.

Barney, J.B., Ouchi, W.G., Organizational Economics, San Francisco,
London, 1986.

Barrett, S., Konsynski, B., Inter-Organizational Information Sharing
Systems, in: MIS Quarterly, Vol. 8, 1982, S. 93 - 105.

Barzel, Y., Measurement Cost and the Organization of Markets, in: Journal
of Law and Economics, Vol. 25, 1982, S. 27 - 48.

Baxter Healthcare Corporation, Annual Report to Shareholders, February
20, 1989, S. 20.

Beck, L., Frito Lay Takes a Fresh Approach to Automation, in: Modern
Materials Handling, Vol. 42, No. 1, 1987, S. 78 - 81.

Bell, D. E., Disappointment in Decision Making under Uncertainty, in:
Operations Research, Vol. 33, 1985, S. 1 - 27.

Bell, D. E., Regret in Decision Making under Uncertainty, in: Operations
Research, Vol. 30, 1982, S. 961 - 981.

Benjamin, R.I., DeLong, D.W., Scott Morton, M.S., The Realities of
Electronic Data Interchange: How Much Competitive Advantage?,
Working Paper No. 166, Massachusetts Institute of Technology,
Center for Information Systems Research, Cambridge, Massachusetts,
1988.

Benjamin, R. 1., Scott Morton, M. S., Information Technology, Integration,
and Organizational Change, Working Paper No. 138, Massachusetts
Institute of Technology, Center for Information Systems Research,
Cambridge, Massachusetts, 1986.

Benkenstein, M., F&E und Marketing, Bd. 20 der Schriftenreihe Unter-
nehmensfithrung und Marketing, Hrsg.: Meffert, H., Steffenhagen,
H. Freter, H., Wiesbaden 1987

Benkenstein, M., Henke, N., Vertikale Integration - Eine transaktions-
kostentheoretische Interpretation, Arbeitspapier Nr. 39 des Instituts
filir Marketing, Miinster, 1990.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



256

Blackburn, J. D., New Product Development: The New Time Wars, in:
Time-Based Competition, Hrsg.: Blackburn, J. D., Homewood,
Illinois, 1991.

Blackburn, J. D., Hrsg., Time-Based Competition, Homewood, Illinois,
1991.

Blois, K.J. Vertical Quasi-Integration, in: The Journal of Industrial
Economics, Vol. 20, S. 253 - 272.

Bodurtha, St, G. Perold, AF., Instinet Corporation (A), Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 1-286-116, Revised
Version, Boston 1988.

Bond, C., ATMs Pay Out, but Do They Pay Off?, in: Bankers Monthly, Vol.
106, No. 12, December 1989, S. 40 - 42.

Boynton, A. C., Shank,- M. E, Zmud, R. W., Critical Success Factor
Analysis as a Methodology for MIS Planning, in: MIS Quarterly, Vol.
9, 1985.

Brady, R.H., Computer in Top-Level Decision Making, in: Harvard
Business Review, Vol. 45, July-August 1967, S. 67 - 76.

Brenner, W., Hilbers, K., Osterle, H., "State of the Art" des Informations-
system-Managements, Arbeitsbericht Nr. IM 2000/CCIM 2000/4,
Version 1.0, Hochschule St. Gallen, Institut fiir Wirtschafts-
informatik, 1990.

Brown, B., Bank Hones Its Strategic Edge, in: Network World, Vol. 5, No.
5, February 1, 1988, S. 1 und 46.

Buaron, R.,, New-Game Strategies, in: The McKinsey Quarterly, Spring
1981, S. 24 - 40.

Bullen, Ch.V., Johansen, R., Groupware: A Key to Managing Business
Teams, Working Paper No. 138, Massachusetts Institute of
Technology, Center for Information Systems Research, Cambridge,
Massachusetts, 1988.

Bullen, Ch. V., Rockart, J. F., A Primer On Critical Success Factors,
Working Paper No. 69, Center for Information Systems Research,
Sloan School of Management, MIT, Cambridge, Massachusetts, June
1981.

Burns, T., Stalker, G. M., The management of innovation, London, 1961.

Busch, E. W., Integrationskonzepte der Betriebswirtschaftslehre: das
Beispiel der Harvard Business School, in: Die Betriebswirtschaft,
Vol. 50, S. 237 - 248.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



257

Buzzell, R. D., Gale, B. T., Das PIMS/Programm. Strategien und Unter-
nehmenserfolg, Wiesbaden, 1989.

Caves, R. E., Economic Analysis and the Quest for Competitive Advan-
tage, in: American Economic Review, Vol. 74, 1984, S. 127 - 132.

Caves, R., Porter, M. E., Barriers to Exit, in: Essays in Industrial
Organization in Honor of Joe S. Bain, Hrsg.: Masson, R., Qualls, P.,
Cambridge, Massachusetts, 1976, S. 3- 34.

Cecil, J., Goldstein, M., Sustaining competiﬁve advantage from IT, in:
McKinsey Quarterly, 1990, S. 74 - 89.

Chandler, A. D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the
American Enterprise, Cambridge, Massachusetts, London, England,
1962.

Chess, D. M., Colishaw, M. F.,, A Large-Scale Computer Conferencing
System, in: IBM Systems Journal, Vol. 26, No. 1, 1987, S. 138 - 153.

Child, J., Organizational Structure, Environment, and Performance: The
Role of Strategic Choice, in: Sociology, Vol. 5, 1972, S. 1 - 22.

Ciborra, C., Reframing the Role of Computers in Organizations - The
Transactions Costs Approach, in: Office: Technology and People, Vol.
3,1987, S. 17-38.

Clarke, R. F., The Application of Information Technology in an Invest-
ment Management Firm, Unpublished Thesis, Massachusetts
Institute of Technology, Sloan School of Management, Cambridge,
Massachusetts, 1985.

Clemons, E. K., Row, M., McKesson Drug Company: A Case Study of
Economost - A Strategic Information System, in: Journal of
Management Information Systems, Vol. 5, Summer 1988, S. 36 - 50.

Clippinger, J. H., Konsynski, B. R., Information Refineries, Author's Draft,
to be published in: Computerworld, August 1989, S. 73 - 77.

Coase, R., On the Nature of the Firm, in: Economica, Vol. 4, 1937, S. 331 -
351.

Cohen, J. E, An Uncertainty Principle in Demography and the Unisex
Issue, in: The American Statistician, Vol. 40, February 1986, S. 32 - 39.

Cooper, R, Kaplan, R. S., Measure Cost Right: Make the Right Decisions,
in: Harvard Business Review, Vol. 66, No. 5, 1988, S. 96 - 103.

Copeland, C.G., McKenney, J.L. Airline Reservations Systems: Lessons
from History, in: MIS Quarterly, Vol. 12, September 1988, S. 353-370.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



258

Copeland, T., Koller, T., Murrin, J., Valuation. Measuring and Managing
the Value of Companies, New York, N. Y., 1990.

Costello, B., Systems Integration, in: Computing for Business, Vol. 10, Iss.
6, 1985, S. 63 - 65.

Coyne, K. P., Die Struktur dauerhafter Wettbewerbsvorteile, in:
Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfihigkeit, Hrsg.: Simon, H.,,
Stuttgart, 1988, S. 18 - 29.

Cremer, J., Cooperation in Ongoing Organizations, in: Quarterly Journal of
Economics, Vol. 101, 1986, S. 33 - 50.

Crutchfield, R.J., Applications: Getting a Leg Up by Using Handhelds, in:
Datamation, Vol. 33, No. 1, 1987, S. 32 - 34.

Cyert, R. M., March, J. G., A Behavioral Theory of the Firm, Englewood
Cliffs, N.J., 1963.

Cyert, R. M., March, J. G., Organizational Factors in the Theory of
Oligopoly, in: Quarterly Journal of Economics, Vol. 70, 1956, S. 44-64.

Daniel, R. D., Management Information Crisis, in: Harvard Business
Review, Vol. 39, September/October 1961, S. 111 - 121.

Dannenberg, J.,, Mikrocomputergestiitzte Instrumente der strategischen
Unternehmensplanung, Wiesbaden, 1990.

Day, M., The Art of Systems Integration, in PEM: Plant Engineering &
Maintenance (Canada), Vol. 13, Iss. 2, 1990, S. 40 - 44.

Delfmann, W., Das Netzwerkprinzip als Grundlage integrierter Unter-
nehmensfiihrung, in: Der Integrationsgedanke in der Betriebswirt-
schaftslehre: Helmut Koch zum 70. Geburtstag, Hrsg.: Delfmann, W.,
Kuhn, Alfred, Wiesbaden, 1989, S. 87 - 113.

Delfmann, W., Kuhn, A., Hrsg., Der Integrationsgedanke in der Betriebs-
wirtschaftslehre: Helmut Koch zum 70. Geburtstag, Wiesbaden, 1989.

DeSanctis, G., Gallupe, R.B., A Foundation for the Study of Group
Decision Support Systems, in: Management Science, Vol. 33, 1987.

DeSanctis, G., Gallupe, R.B., Group Decision Support Systems: A New
Frontier, Data Base, Winter 1985.

Dhebar, A.S., American Hospital Supply Corporation: The ASAP System,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Teaching Note No.
9-187-014, Rev. 02/88, 1988.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



259

Dhebar, A.S., Warbelow, A., Ostofsky, K. Batterymarch Financial
Management: Information Systems and Technology, Harvard
Business School Case No. 9-188-013, Boston 1987.

Dixit, A., The Role of Investment in Entry Deterrence, Economic Journal,
Vol. 90, 1981, S. 95 - 106.

Drucker, P. F, The Coming of the New Organization, in: Harvard
Business Review, Vol. 66, 1988, S. 45 - 53.

Drury, C., Activity Based Costing, in: Management Accounting (UK), Vol.
67, No. 8, 1989, S. 60 - 66.

Ellsberg, D., Risk, Ambiguity and the Savage Axioms, in: Quarterly
Journal of Economics, Vol. 75, 1961, S. 643 - 669.

Emery, J. C., Management Information Systems, New York, Oxford, 1987.

Emery, ]J. C., Integrated Information Systems and their Effects on
Organizational ~ Structure, in: Information Systems and
Organisational Structure, Hrsg.: Grochla, E., Szyperski, N., Berlin,
New York, 1975, S. 95 - 103.

Emery, J.C, Organizational Planning and Control: Theory and
Technology, London, 1969.

Farmer, D.H., MacMillan, K., Voluntary Collaboration vs. "Disloyalty" to
suppliers, in: Journal of Purchasing in Materials Management, Vol.
12, No. 4, 1976, S. 3 - 8.

Farrell, J., Shapiro, C., Dynamic Competition with Lock-in, working paper,
Department of Economics, University of California at Berkely, 1986.

Feder, B. J., Getting the Electronics Just Right, in: The New York Times,
June 4, 1989, Section 3, S. 1 und 8.

Fink, R. B., Reevaluating ATM Strategy, in: United States Banker, Vol. 98,
No. 4, April 1989, S. 60 - 63.

Fiol, C. M, Lyles, M. A, Organizational Learning, in: Academy of
Management Review, Vol. 10, No. 4, 1985, S. 803 - 813.

Fisher, A., Dresdner Confirms Allianz Holding, in: Financial Times, 25.
Mai 1991, S. 10.

Foster, R., Innovation, New York, N. Y., 1986.

Francis, B., Frito Lays a New IS Bet, in: Datamation, Vol. 35, No. 4, 1989, S.
75-78.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



260

Frank, R. H., Choosing the Right Pond, Human Behavior and the Quest
for Status, New York, N. Y., 1985.

Franz, K.-P., Die Prozelkostenrechnung im Vergleich mit der flexiblen
Plankostenrechnung und der Deckungsbeitragsrechnung, in:
Strategieunterstiitzung durch das Controlling: Revolution im
Rechnungswesen?, Hrsg.: Horviéth, P., Stuttgart, 1990, S. 195 - 210.

Frese, E., Grundlagen der Organisation, 4. Aufl., Wiesbaden, 1988.

Frese, E., Koordination, in: Handwoérterbuch der Betriebswirtschaft, Hrsg.:
Grochla, E., Wittmann, W., 4. Aufl,, Stuttgart, 1975.

Galbraith, J. R., Designing Complex Organizations, Reading, Massachusetts
u.a.0., 1973.

Galbraith, J. R., Achieving Integration Through Information Systems, in:
Academy of Management Proceedings, 12, 1968, S. 111 - 120.

Galbraith, J. R, Kazanjian, R. K., Strategy Implementation. Structure,
Systems, and Process, 2. ed., St. Paul u.a.O., 1986.

Gallupe, R.R., DeSanctis, G., Computer-Based Support for Group Problem-
Finding: An Experimental Investigation, in: MIS Quarterly, Vol. 12,
June 1988, S. 278 - 287.

Gilweiler, A., Die strategische Fiihrung der Unternehmung, in: Sonder-
druck des Management-Zentrums St. Gallen 1980, S. 20.

Gilweiler, A., Unternehmenssicherung und strategische Planung, in:
Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 28. Jg., 1976, S. 362 -
379.

Gilweiler, A., Unternehmensplanung, Grundlagen und Praxis, Frankfurt,
New York, N. Y., 1974, S. 230.

Gentry, J.A., State of the Art of Short-Run Financial Management,
Financial Management, Vol. 17, Summer 1988, S. 41 - 57.

Gershefski, G.W., Building a Corporate Financial Model, in: Harvard
Business Review, Vol. 47, July-August 1969, S. 61 - 71.

Ghemawat, P., Commitment, The Dynamic of Strategy, Boston, 1991.

Ghemawat, P., Dauerhafte Wettbewerbsvorteile aufbauen, in: Wettbe-
werbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.: Simon, H., Stuttgart,
1988, S. 30 - 36.

Ghemawat, P., Sustainable Advantage, in: Harvard Business Review, Vol.
64,1986, S. 53 - 58.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



261

Gilbert, R. ]., Mobility Barriers and the Value of Incumbency, in: Hand-
book of industrial organization, Hrsg.: Schmalensee, R., Willig, R.,
Amsterdam u.a.O., 1989, S. 476 - 535.

Gitomer, J.,, Seamless systems Integration, in: Journal of Information
Systems Management, Vol. 6, Iss. 3, 1989, S. 77 - 80.

Gluck, F. W., Kaufmann, S. P., Walleck, A. S., Strategic Management for
Competitive Advantage, in: McKinsey Quarterly, 1980.

Gluck, F. W., Strategic Choice and Resource Allocation, in: McKinsey
Quarterly, Winter 1980, S. 22 - 33.

Goldberg, V.P., Toward an Expanded Economic Theory of Contract, in:
Journal of Economic Issues, Vol. 10, 1976, S. 45 - 61.

Goldhar, J. D., Jelinek, M., Plan for Economies of Scope, in: Harvard
Business Review, Vol. 61, November - December 1983, S. 141 - 148.

Gray, P. et. al., Assessing GDSS empirical research, Proceedings of the
Conference on Information Systems and Decision Processes, 1989.

Grochla, E., Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart, 1978.

Grochla, E., Grundfragen der informationstechnologischen Integration, in:
Seibt, D., Angewandte Informatik: Professor Dr. Paul Schmitz zu
seinem 60. Geburtstag gewidmet, Braunschweig, 1985.

Grossman, S.J., Hart, O.D., The Costs and Benefits of Ownership: A Theory
of Vertical and Lateral Integration, in: Journal of Political Economy,
Vol. 94, 1986, S. 691 - 719.

Gutenberg, E., Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre, Bd. 1, Die
Produktion, Berlin, Géttingen, Heidelberg, 1951.

Hage, ]., Communication and Organizational Control, New York, N. Y.,
1971.

Hahn, D., Strategische Unternehmensplanung. Ein konzentrierter
Uberblick, in: WISU, 10. Jg., Nr. 6, 1981, S. 275 - 279.

Hahn, D., Taylor, B., Hrsg., Strategische Unternehmensplanung, Stand
und Entwicklungstendenzen, Heidelberg, Wien, 1986.

Hardin, G., The Tragedy of the Commons, in: Science, Vol. 162, No. 3859,
December 13, 1968, S. 1243- 1248.

Hart, O.D., Incomplete Contracts and the Theory of the Firm, in: Journal of
Law, Economics, and Organization, Vol .4, 1988, S. 119 - 139.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



262

Hauschildt, J., Zielsysteme, in: Handworterbuch der Organisation, Hrsg.:
Grochla, E., 2. Aufl,, Stuttgart, 1980.

Hax, A., Majluf, N. Strategic Management. An Integrative Perspective,
Englewood Cliffs, 1984.

Hax, H., Laux, H., Flexible Planung - Verfahrensregeln und Entschei-
dungsmodelle fiir die Planung bei UngewiBheit, in: Schmalenbachs
Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 24. Jahrgang, 1972, S.
318 - 340.

Hayek, Fr.A. von, The Use of Knowledge in Society, in: American
Economic Review, Vol. 35, 1945, S. 519 - 530.

Heinen, E., Einfilhrung in die Betriebswirtschaftslehre, 9. Aufl., Wies-
baden, 1986.

Heinen, E., Kostenlehre, Wiesbaden, 1983.

Heinen, E., Industriebetriebslehre als Entscheidungslehre, in: Industriebe-
triebslehre, Entscheidungen im Industriebetrieb, Hrsg.: Heinen, E.,
Wiesbaden, 1978.

Heinen, E., Grundlage betriebswirtschaftlicher Entscheidungen: Das Ziel-
system der Unternehmung, Wiesbaden, 1976.

Heinen, E., Zum Wissenschaftsprogramm der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 1969, S.
207 - 220.

Henderson, B., The Experience Curve Reviewed, IV. The Growth Share
Matrix of the Product Portfolio, Perspectives, No. 135, Boston, MA:

Hinterhuber, H. H., Zur Objektivierung strategischer Entscheidungen, in:
Informationstechnologie ~und  strategische  Fiihrung, Hrsg.:
Spremann, K., Zur, E., Wiesbaden 1989, S. 29 - 48.

Hinterhuber, H. H., Strategische Unternehmensfithrung, Berlin, New
York, 1980.

Hirshman, A. O., Economic Development, Research and Policy Making:
Some Converging Views, in: Behavioral Science, Vol. 7, April 1962,
S. 211.

Hofman, D. J., Rockart, ]. F., Lithonia Lighting: Case Study. Working Paper
No. 201, Massachusetts Institute of Technology, Center for Informa-
tion Systems Research, Cambridge, Massachusetts, 1989.

Holmstrom, B.R., Tirole, J.,, The Theory of the Firm, in: Handbook of
Industrial Organization, Hrsg.: Schmalensee, R., Willig, R.,

Amsterdam, New York, 1989, S. 61 - 134.
Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



263

Hopper, M. D., Rattling SABRE - New Ways to Compete on Information,
in: Harvard Business Review, Vol. 68, 1990, S. 118 - 125.

Horvéth, P., Revolution im Rechnungswesen: Strategisches Kosten-
management, in: Strategieunterstiitzung durch das Controlling:
Revolution im Rechnungswesen?, Hrsg.: Horvéth, P., Stuttgart, 1990.

Horvéath, P., Hrsg, Strategieunterstiitzung durch das Controlling:
Revolution im Rechnungswesen?, Stuttgart, 1990, S. 175 - 194.

Horvéth, P., Meyer, R., Prozefkostenrechnung, in: Controlling, Bd. 1, Nr.
4, 1989, S. 214 - 219.

House, Ch. H., Price, R. L., The Return Map: Tracking Product Teams, in:
Harvard Business Review, Vol. 81, January - February 1991, S. 92 -
100.

Huber, G.P., A Theory of the Effects of Advanced Information Technolo-
gies on Organizational Design, Intelligence, and Decision Making,
Academy of Management Review, Vol. 15, 1990, S. 47 - 71.

Huber, G.P., Issues in the design of group decision support systems, MIS
Quarterly, Vol. 8, 1984.

Hiibner, H., Informationsmanagement. Strategie - Gestaltung - Instru-
mente, Miinchen, Wien, 1984.

Hiibner, H., Integration und Informationstechnologie im Unternehmen,
Miinchen, 1979.

Jaben, J.,, ATM Results Unproven, in: United States Banker, Vol. 99, No.
12, December 1988, S. 36- 41.

Janis, 1., Victims of Groupthink, Boston, 1972.

Jarillo, C. J., Ricart, J.E. Sustaining Networks, in: Interfaces, Vol. 17, No. 5,
S. 82-91.

Jeans, M., Morrow, M., The Practicalities of Using Activity-Based Costing,
in: Management Accounting (UK), Vol. 67, No. 10, 1989, S. 42 - 44 .

Jensen, M.C, Meckling, W.H.,, Coordination, Control and the
Management of Organizations, Vorlesungsskript,  Boston,
Massachusetts, Harvard Business School, 1988, S. 15.

Jensen, M.C., Meckling, W.H., Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Costs, and Ownership Structure, in: Journal of Financial
Economics, Vol. 3, No. 4, 1976, S. 305 - 360, wiederabgedruckt in:
Barney, J.B., Ouchi, W.G., Organizational Economics, San Francisco,
London, 1986, S. 214 - 275.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



264

Johansen, R., Groupware Computer Support for Business Teams, New
York, N. Y., 1988.

Johansen, R., Teleconferencing and Beyond, New York, N. Y., 1984.

Johnson, H. Th., Activity-Based Information: A Blueprint for World Class
Management Accounting, in: Management Accounting, Vol. 69, No.
12, 1988, S. 23 - 30.

Johnston, H. R., Lawrence, P. R., Beyond Vertical Integration - The Rise of
the Value-Adding Partnership, in: Harvard Business Review, Vol.
66, July - August 1988, S. 94 - 101.

Johnston, H.R,, Vitale, M.R., Creating Competitive Advantage with Inter-
organisational Information Systems, in: MIS Quarterly, June, Vol. 12,
1988, S. 153 - 165.

Jung, C. G., Integration of the personality, New York, N. Y., 1939.

Kanter, ., Management Information Systems, 3rd Ed., Englewood Cliffs,
New Jersey, 1984.

Kaufmann, F., Data Systems That Cross Company Boundaries, in: Harvard
Business Review, Vol. 44, January-February 1966, S. 141 - 149.

Keen, P.G.W., Competing in Time. Using Telecommunications for
Competitive Advantage, Cambridge, Massachusetts, 1988.

Keen, P.G.W., Value Analysis: Justifying Decision Support Systems, in:
MIS Quarterly, Vol. 5, March 1981, S. 1 - 14.

Keen, P.G.W., Scott Morton, M.S., Decision Support Systems, Reading,
Massachusetts, 1978.

Keen, P.G.W., Wagner, G.R., DSS: An Executive Mind-Support System, in:
Datamation, November, 1979, S. 117 - 122.

Keil, M., Sviokla, J.J., Du Pont's Al Task Force: The Water Intrusion Expert
System, Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-
189-189, 1989.

Khandwalla, P. N., The design of organizations, New York, N. Y., 1977.
Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, 2. Aufl., Berlin, 1983.

Kieser, A., Kubicek H., An Organizational Concept for the Design of
Management Information Systems, in: Information Systems and
Organisational Structure, Hrsg.: Grochla, E., Szyperski, N., Berlin,
New York, 1975, S. 163 - 183.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



265

Kirsch, W., Picot, A., Hrsg., Die Betriebswirtschaftslehre im Spannungsfeld
zwischen Generalisierung und Spezialisierung: Edmund Heinen
zum 70. Geburtstag, Wiesbaden 1989.

Klein, B., Crawford, R., Alchian, A. A., Vertical Integration, Appropriable
Rents, and the Competitive Contracting Process, in: Journal of Law
and Economics, Vol. 21, 1978, S. 297 - 326.

Knight, F., Risk, Uncertainty, and Profit, Boston, 1921.

Koch, H., Integrierte Unternehmensplanung, Wiesbaden, 1982.

Kolodziej, S., The Glow of Success, in: Computerworld, Focus on
Integration, October 2, 1989, S. 26 - 30.

Kolodziej, S., En Route to Customer Satisfaction, in: Computerworld,
Focus on Integration, June 5, 1989, S. 43 - 46.

Konsynski, B. R., Mc Farlan, F. W., Information Partnerships - Shared
Data, Shared Scale, in: Harvard Business Review, September -
October 1990, S. 114 - 120.

Konsynski, B., Vitale, M.R., Baxter Healthcare Corporation: ASAP Express,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School, Case No 9-188-080,
revised July 9, 1990.

Koopmans, T., Three Essays on the State of Economic Science, New York,
N.Y., 1957.

Korzeniowski, P., Bank Reaps Return on Net Investment, in: Network
World, Vol. 4, No. 33, August 17, 1987, S. 1, 38.

Kosiol, E., Organisation der Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden, 1976.

Kosiol, E., Aufbauorganisation, in: Handworterbuch der Organisation,
Hrsg.: Grochla, E., Stuttgart, 1969, Sp. 172 - 191.

Kosiol, E., Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden, 1968.
Kosiol, E., Organisation der Unternehmung, Wiesbaden, 1962.

Kotler, Ph., A Design for the Firm's Marketing Nerve Center, in: Business
Horizons, Vol. 9, 1966, S. 70.

Kreps, D., Wilson, R., Reputation and Imperfect Information, in: Journal
of Economic Theory, Vol. 27, 1982, S. 253 - 279.

Kroeber, D. W., Watson, H. J., Computer Based Information Systems, 2nd
ed., New York, N. Y., 1987.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



266

Kriiger, W., Pfeiffer, P, Eine konzeptionelle und empirische Analyse der
Informationsstrategien und der Aufgaben des Informations-
managements, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung,
43.]g., 1991,S5.21 - 43.

Kubicek, H., Informationstechnologie und organisatorische Regelungen,
Berlin, 1975.

Laux, H., Grenzen integrativer Anreizsysteme, in: Der Integrationsge-
danke in der Betriebswirtschaftslehre: Helmut Koch zum 70. Geburts-
tag, Hrsg.: Delfmann, W., Kuhn, Alfred, Wiesbaden, 1989, S. 201 - 218.

Laux, H., (Pareto-)Optimale Anreizsysteme bei unsicheren Erwartungen,
in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaftliche Forschung, 40. Jg., 1988, S.
1093 - 1111.

Lawrence, P. R., Lorsch, J. W., Organization and Environment, Boston,
Massachusetts, 1967.

Lax, D. A,, Sebenius, J. K., The Manager as Negotiator, New York, London,
1986.

Lazarsfeld, P., Rosenberg, M., Hrsg.,, The Language of Social Research,
Glencoe, Illinois, 1955.

Leavitt, Th., Whisler, Th. L., Management in the 1980's, in: Harvard
Business Review, Vol. 36, 1958, S. 41 - 48.

Lee, P. M., The Micro-Marketing Revolution, in: Small Business Reports,
Vol. 15, No. 2, 1990, S. 71 - 82.

Lehmann, H., Integration, in: Handwoérterbuch der Organisation, Hrsg.:
Grochla, E., 2. Aufl., Stuttgart, 1980.

Leibenstein, H., Beyond Economic Man, Cambridge, Massachusetts, 1976.

Leibenstein, H., Allocative Efficiency versus X-Efficiency, in: American
Economic Review, Vol. 56, June 1966, S. 392 - 415.

Leonard-Barton, D., Sviokla, ].J., Putting Expert Systems to Work, in:
Harvard Business Review, Vol. 66, 1988, S. 91 - 98.

Leontief, W., The Choice of Technology, in: Scientific American, Vol. 252,
June 1985, S. 37 - 45.

Levitt, B., March, J. G., Organizational Learning, in: Annual Review of
Sociology, Vol. 14, 1988, S. 319 - 340.

Linder, J. Mead, M., A Strategic Transition (A), Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Case No. 9-187-065, 1986.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



267

Loomes, G., Sugden, R., Regret Theory, in: Economic Journal, Vol. 92,
1982, S. 805 - 824.

Lowe, D., Cooperative Structuring of Information: The Representation of
Reasoning and Debate, Journal of Man-Machine Studies, Vol. 23,
1985, S. 97 - 111.

Luce, R. D., Raiffa, H.,, Games and Decisions, Paperback Reprint, New
York, N. Y., 1957.

MacMillan, K., Farmer, D., Redefining the Boundaries of the Firm, in:
Journal of Industrial Economics, Vol. 27, No. 3, 1979, S. 277 - 285.

Main , T., Computers of the World, Unite!, in: Fortune, Vol. 122, No. 7,
1990, S. 113 - 122.

Main, T.J., Short, ]J. E., Managing the Merger: Building Partnership
Through IT Planning at the New Baxter, in: MIS Quarterly, Vol. 13,
December 1989, S. 469 - 484.

Malone, Th. W., Yates, ]., Benjamin, R. I., The Logic of Electronic Markets,
in: Harvard Business Review, Vol. 67, May - June 1989, S. 166 - 170.

Malone, Th. W., Yates, J.,, Benjamin, R. I, Electronic Markets and
Electronic Hierarchies, in: Communications of the ACM, Vol. 30,
June 1987, S. 484 - 497.

March, J. G., Simon, H. A., Organizations, New York, N. Y., 1958.

McCaskey, M. B., The executive challenge: managing change and
ambiguity, Boston, 1982.

McFarlan, F.W., Bruns, W., How Information Technology Is Changing
Management Control Systems, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Note # 9-187-139, 1987.

McFarlan, F.W., Information Technology Changes the Way You Compete,
Harvard Business Review, Vol. 62, May-June, 1984, S. 98-103.

McGee, J. V., Vitale, M. R, Consolidated Rail Corporation: Railcar
Identification Project, Boston, Massachusetts, Harvard Business
School Case No. 9-188-082, Revised Version, 5/88.

McGee, ].V., Konsynski, B., Transnet, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No. 9-188-098, 1988.

McGraw-Hill, Product Support Architecture, New York, N. Y., 1985.

McKenney, ]. L., McFarlan, F. W., The Information Archipelago - Maps

and Bridges, in: Harvard Business Review, Vol. 60, No. 5, 1982.
Nicolaus Henke - 978-3-63%1-75100-8

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



268

McLeod, R. Jr., Management Information Systems. A Study of Computer
Based Information Systems, 4. Auflage, New York, N. Y., 1990.

Mead, M., ESAB AB: Toughing it Out (A), Boston, Massachusetts, Harvard
Business School, Case No. 9-188-005, 1988.

Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Fithrung -
Integrationsperspektiven aus der Sicht des Marketing, - S. 372 - 408
in: Integration und Flexibilitit, Hrsg.: Albach, H. u.a., Wiesbaden
1990.

Meffert, H., Die Wertkette als Instrument einer integrierten Unterneh-
mensplanung, in: Der Integrationsgedanke in der Betriebswirtschafts-
lehre, Hrsg.: Delfman, W., Kuhn, A., Wiesbaden, 1989, S. 255 - 278.

Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing, Wiesba-
den, 1988.

Meffert, H., Marketing, Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden,
1987

Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensfiihrung - ein
wettbewerbsorientierter Kontingenzansatz, in: Strategische Unter-
nehmensplanung, Stand und Entwicklungstendenzen, Hrsg.: Hahn,
D., Taylor, B., Heidelberg , Wien, 1986, S. 660 - 683.

Meffert, H., Grolere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, in: Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Vol. 37, 1985, S. 121 - 137.

Meffert, H.,, Computergestiitzte Marketing-Informationssysteme, Kon-
zeptionen, Modellanwendungen, Entwicklungsstrategien, Wiesba-
den 1975.

Meffert, H., Informationssysteme. Grundbegriffe der EDV und System-
analyse, Tiibingen, Diisseldorf, 1975.

Meffert, H., Katz, R, Unternehmensverhalten in stagnierenden und
gesdttigten Mirkten: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung in
der Bundesrepublik Deutschland, Wissenschaftliche Gesellschaft fiir
Marketing und Unternehmensfiihrung, Miinster, 1983.

Meffert, H., Ohlson, G., Was Sie beim Marktein- und -austritt beachten
miissen, in: Die Absatzwirtschaft 1982, Nr. 10, Sonderausgabe, 1982, S.
178 - 190.

Mellerowicz, K., Unternehmenspolitik, Bd. 1, Freiburg i. Br., 1963.

Mertens, P., Griese, J., Industrielle Datenverarbeitung II, 2. Auflage, Wies-
baden, 1979.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



269

Mertens, P., Plattfaut, E., Ansitze zur DV-Unterstiitzung der strategischen
Unternehmensplanung, in: Die Betriebswirtschaft, Vol. 43, 1985, S. 19
- 30.

Mertens, P., Plattfaut, E.,, Informationstechnik als strategische Waffe, in:
Information Management, Nr. 2, 1986, S. 6 - 17.

Mertens, P., Schumann, M. Hohe, U., Informationstechnik als Mittel zur
Verbesserung der Wettbewerbsposition - Erkenntnisse aus einer Bei-
spielsammlung, in: Informationstechnologie und strategische
Fiihrung, Hrsg.: Spremann, K., Zur, E., Wiesbaden, 1989, S. 109 - 136.

Mesarovic, M. D., Macko, D., Takahara, Y., Theory of Hierarchical,
Multilevel Systems, New York, London, 1970.

Meyer, J., Qualitit als strategische Wettbewerbswaffe, in: Wettbewerbsvor-
teile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.: Simon, H., Stuttgart, 1988, S.
73 - 88.

Meyer, N. D., Boone, M. E., The Information Edge, New York, N. Y., 1987.

Miles, R. E., Snow, Ch. C., Network Organizations - New Concepts for
New Forms, in: McKinsey Quarterly, Autumn, 1986, S. 53 - 66.

Miles, RE., Snow, Ch., Fit, Failure and the Hall of Fame, in: California
Management Review, Vol. 26, No. 3, 1984, S. 10 - 28.

Milgrom, P., Employment Contracts, Influence Activities, and Efficient
Organizational Design, in: Journal of Political Economy, Vol. 96, 1988,
S. 42 - 60.

Mills, R.G., Reponen, T., McFarlan, F. W., Finnpap/Finnboard (B) Fin-
Project, Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-
188-103, Revised July 1988.

Mintzberg, H., The Structuring of Organizations, Englewood Cliffs, New
Jersey, 1979.

Mintzberg, H., Patterns in Strategy Formation, in: Management Science,
Vol. 24, 1978 S. 934-948.

Mises, L. von, Human Action, 3. Nachdruck, Chicago, 1949.

Nagel, E., On the statement: "The whole is more than the sum of its
parts”, in: The language of social research, Hrsg.: Lazarsfeld, P.,
Rosenberg, M., Glencoe, Illinois, 1955, wiederabgedruckt als: Uber die
Aussage: "Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile", in: Logik
der Sozialwissenschaften, Hrsg:, Topitsch, F. von, Kéln, Berlin, 1965,
S. 225-235.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



270

Nagel, K., Bewertung strategischer Wettbewerbsvorteile durch Infor-
mationssysteme, in: Spremann, K., Zur, E., Informationstechnologie
und strategische Fiihrung, Wiesbaden, 1989, S. 49 - 64.

Nicklisch, H, Organisation, 2. Aufl., Stuttgart 1922.

Ordelheide, D., Rudolph, B., Biisselmann, E., Hrsg., Betriebswirtschafts-
lehre und Skonomische Theorie, Jahrestagung des Verbandes der
Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft vom 6. Juni 1990, Stuttgart,
1991.

Osborn, T. W., Micro Marketing into the Niches: The Eye of the Stranger,
in: Marketing Communications, Vol. 12, No. 3, 1987, S. 57 - 72.

Ostrofsky, K., Mrs. Fields Cookies, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No. 9-189-056, Rev. 25-07-89, 1989.

Overlack, J., Wettbewerbsvorteile durch Informationstech-nologie, Frank-
furt a. M. u.a.O., 1988.

0.V., Gaining the Competitive Edge, in: Fleet Owner, Big Fleet Edition,
Vol. 85, No. 5,1990, S. 82 - 86.

0.V., The LeBaron Phenomenon, in: Institutional Investor, August, 1985,
S. 104 - 115.

0.V, Ordering System Dries Up Flow of Paperwork, in: Modern
Healthcare, May 1982, S. 147.

Panzar, ]. C., Determinants of Firm and Industry Structure, in: Handbook
of industrial organization, Hrsg.: Schmalensee, R., Willig, R.,
Amsterdam u.a.O., 1989.

Parsons, G. L., Information Technology: A New Competitive Weapon, in:
Sloan Management Review, Vol. 25, Fall, 1983, S. 3 - 13.

Parsons, G. L., Strategic Information Technology, Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Paper, 1983.

Perrow, C. A., Framework for Comparative Organizational Analysis,
American Sociological Review, 1967, Vol. 32, S. 194 - 208

Peters, T., The Destruction of Hierarchy, in: Industry Week, August 15,
1988, S. 33 - 35.

Peters, T./Waterman, J.,In Search of Excellence, New York, N. Y. 1982 S. 8
-19

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



271

Picot, A., Okonomische Theorien der Organisation - Ein Uberblick iiber
neuere Ansitze und deren betriebswirtschaftliches Anwendungspo-
tential, in: Betriebswirtschaftslehre und Okonomische Theorie,
Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft vom 6. Juni 1990, Hrsg.. Ordelheide, D. Rudolph, B.,
Biisselmann, E., Stuttgart, 1991, S. 143 - 170.

Picot, A., Zur Bedeutung allgemeiner Theorieansitze fiir die betriebswirt-
schaftliche Information und Kommunikation: Der Beitrag der
Transaktionskosten- und Principal-Agent-Theorie, in: Die Betriebs-
wirtschaftslehre im Spannungsfeld zwischen Generalisierung und
Spezialisierung: Edmund Heinen zum 70. Geburtstag, Hrsg.: Kirsch,
W., Picot, A., Wiesbaden, 1989, S. 363 - 379.

Picot, A, Kommunikationstechnik und Dezentralisierung, in: Infor-
mation und Wirtschaftlichkeit, Hrsg.: Ballwieser, W., Berger, K. H.,,
Wiesbaden, 1985.

Porter, M. E., Competitive Advantage, New York, N. Y., 1985.
Porter, M. E., Competitive Strategy, New York, N. Y., 1980.

Porter, M. E.,, Millar, V. E, How information gives you competitive
advantage, in: Harvard Business Review, Vol. 63, No. 4, 1985.

Pratt, . W., Zeckhauser, R.J., Hrsg., Principals and Agents: The Structure of
Business, Boston, Massachusetts, 1985.

Remmerbach, K.-U., Markteintrittsentscheidungen, Wiesbaden, 1988.

Reponen, T., Copeland, D. McFarlan, F.W., Finnpap/Finnboard (A),
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-186-130,
1985.

Riebel, P., Produktion III: einfache und verbundene, in: HHAWW, Band 6,
Hrsg.: Albers, W. u.a., Stuttgart, 1981, S. 295 - 310.

Roberts, E. B, Managing Invention and Innovation, in: Research
Technology Management, Vol. 31, No. 1, 1988, S. 11 - 29.

Rockart, J. F., De Long, D., Executive Support Systems, Homewood,
Illinois, 1988.

Rockart, J. F., Short, J. E,, IT in the 1990's: Managing Organizational Inter-
dependence, in: Sloan Management Review, Vol. 30, Winter 1989, S.
7-17.

Rockart, J.F., Short, J.E. IT and the Networked Organization: Towards
More Effective Management of Interdependence, Working Paper,
Center for Information Systems Research, MIT, 1989.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



272

Rockart, J. F., Short, J. E., Information  Technology and the New
Organization: Towards More Effective Management of Interdepen-
dence, Working Paper No. 180, Massachusetts Institute of Techno-
logy, Center for Information Systems Research, Cambridge,
Massachusetts, 1988.

Rockart; J.F., Treacy, M.E., The CEO goes On-Line, in : Harvard Business
Review, January-February 1982, S. 82 - 88.

Ropella, W., Synergie als strategisches Ziel der Unternehmung Berlin,
New York, 1989.

Rothfeder, J., Bartimo, J.,, How Software is Making Food Sales a Piece of
Cake, in: Business Week, 2. July 1990, S. 54, 55.

Sannwald, R., Wirtschaftliche Integration, Basel, 1958.

Sauter, E., Making the Right Connections, in: World, Vol. 21, No. 3, Jul -
Sep 1987, S. 36 - 43.

Schanz, G., Organisationsgestaltung, Miinchen, 1982.

Scheer, A.-W., EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre, 4. Aufl.,, Berlin
u.a.0., 1990.

Schelling, T.C., The Strategy of Conflict, Boston, Massachusetts, 1960.

Schiller, Z., Stalking the New Consumer, in: Business Week, 26. August
1989, S. 54 - 62.

Schlick, M., Gesammelte Aufsitze, Wien, 1938.

Schlick, M., Uber den Begriff der Ganzheit, in: Moritz Schlick,
Gesammelte Aufsitze, Wien, 1938 wiederabgedruckt in: Logik der
Sozialwissenschaften, Hrsg.: Topitsch, F. von, Kdln, Berlin, 1965, S.
213-224.

Schmalenbach, E., Die Betriebswirtschaftslehre an der Schwelle der neuen
Wirtschaftsverfassung, in: Zeitschrift fiir handelswissenschaftliche
Forschung, 22.Jg., 1928, S. 241 - 251.

Schmalensee, R., Willig, R., Hrsg., Handbook of Industrial Organization,
Amsterdam, New York, 1989.

Schmerken, I., Expert Systems Churns Many Happy Returns, in: Wall
Street Computer Review, Vol. 5, No. 3, December 1987, S. 14 - 17.

Schmitzer, 1. L., ATM's at Maturity, in: Texas Banking, Vol. 77, No. 12,
December, 1988, S. 11, 12.

Scholz, Chr., Strategisches Management, Berlin, New York, 1987.
Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



273

Schumann, J., Grundziige der mikrookonomischen Theorie, 3. Auflage,
Berlin, Heidelberg, New York 1980.

Schweiker, K., Grundlagen einer Theorie betrieblicher Datenverarbeitung,
Wiesbaden, 1966.

Scott Morton, M.S., The Corporation of the 1990s - Information Techno-
logy and Organizational Transformation, New York, Oxford 1991.

Seibt D., Angewandte Informatik: Professor Dr. Paul Schmitz zu seinem
60. Geburtstag gewidmet, Braunschweig, 1985.

Shank, J. K., Strategic Cost Management - New Wine, or just New
Bottles?, in: Journal of Management Accounting Research, Vol. 1,
Fall, 1989, S. 47 - 65.

Shingo, Sh., [Shinguru dandori.] English: A revolution in manufacturing:
the SMED system. Stamford, Connecticut, 1985.

Siegwarth, H., Overlack, J., Langfristiger Erfolg durch Qualitatsstrategien,
in: Harvard Manager, Heft 3, 1986, S. 64 - 69.

Silber, K., Facing a New ATM Reality, in: Bank Systems & Technology,
Vol. 26, No. 12, December 1989, S. 26 - 30.

Siler, F., Will Another Round of Surgery help Baxter?, in: Business Week,
30. April 1990, S. 92.

Simon, H. Hrsg, Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfihigkeit,
Stuttgart, 1988.

Simon, H. A., Administrative Behavior, New York, N. Y., 1976.

Simon, H.A., The New Science of Management Decision, New York, N.
Y., 1960.

Simon, H.A., Models of Man: New York, N. Y., 1957.

Simson, C. von, Food Fight, in: Computerworld, Focus on Integration, 2.
October 1989, S. 22 - 25.

Smith, H. J.,, Applegate, L. M., IBM Computer Conferencing, Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-188-039, 1988.

Snow, C. C., Hrsg,, Strategy, Organisation Design and Human Resource
Management, Greenwich, Conneticut, London, England, 1989.

Spencer, H., System of Synthetic Philosophy, Aberdeen, 1893.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



274

Spragins, E.E., Aikman, R., American Hospital Supply: Snaring New
Business with Freebies and Bonuses, in: Business Week, April 8,
1985, S. 88 und 89.

Sprague, R.H., Carlson, E.D., Building Effective Decision Support Systems,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1982.

Spremann, K. Zur, E., Informationstechnologie und strategische
Fiihrung, Wiesbaden, 1989.

Staehle, W., Deutschsprachige situative Ansitze in der Managementlehre,
in: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 1979, S. 218 - 222.

Stalk, G., Time - The Next Source of Competitive Advantage, in: Harvard
Business Review, Vol. 66. No. 4, S. 41 - 51.

Stalk, G., Hout, Th. M., Competing Against Time, New York, London,
1990.

Stalk, G., The Strategic Value of Time, in: Time-Based Competition, Hrsg.:
Blackburn, J. D., Homewood, Illinois, 1991.

Stoddard, D., McFarlan, F. W., Otisline, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No. 9-186-304, 1986.

Szyperski, N., Fiihrungstechnische Integration eines differenzierten
Informations- und Kommunikationsmanagements, in: Seibt, D.,
Angewandte Informatik, Braunschweig, 1985, S. 15 - 28.

Szyperski, N., Informationssysteme, computergestiitzte. In: Handworter-
buch der Organisation, Hrsg.: Grochla, E., 2. Aufl.,, Stuttgart, 1980, Sp.
1900 - 1910.

Szyperski, N., Winand, U., Informationsmanagement und informations-
technische Perspektiven, in: Seidel, E., Wagner, D. Hrsg., Orga-
nisation, Festschrift fiir Knut Bleicher, Wiesbaden, 1989.

Teece, D. J., Economies of Scope and the Scope of the Enterprise, in:
Journal of Economic Behavior and Organization, Vol. 1, 1980, S. 223 -
247.

Thompson, J. D., Organizations in Action, New York, N. Y., 1967.

Thorelli, H. B., Networks, Between Markets and Hierarchies, in: Strategic
Management Journal, Vol. 7, No. 1, 1986, S. 37 - 51.

Topitsch, F. von, Hrsg., Logik der Sozialwissenschaften, Kéln, Berlin, 1965.

Turney, P. B., Anderson, B., Accounting for Continous Improvement, in:
Sloan Management Review, Vol. 30, No. 2, 1989, S. 37 - 47.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



275

Ulrich, H., Integrative Unternehmensfiihrung, in: Kirsch, W., Picot, A.,
Die Betriebswirtschaftslehre im Spannungsfeld zwischen Generali-
sierung und Spezialisierung, Wiesbaden, 1989, S. 184 - 198.

United States Civil Aeronautics Board, Report to Congress on Airline
Computer Reservations Systems, 1983.

Van de Ven, A., Delbecq, A., Koenig, R. Jr., Determinants of Coordination
Modes Within Organizations, in: American Sociological Review,
Vol. 41, 1976, S. 322 - 338.

Venkatraman, N., Strategic Management and Information Technology:
Evolutionary Linkages and a Research Framework, in: Strategy,
Organisation Design and Human Resource Management, Hrsg.:
Snow, C. C., Greenwich, Conneticut, London, England, 1989.

Venkatraman, N., Kambil, A., The Check's Not in the Mail: Strategies for
Electronic Integration Tax Return Filing, Sloan Management
Review, Vol. 32, Winter 1991, S. 34 - 43.

Venkatraman, N., Short, J.E., Strategies for Electronic Integration: From
Order-Entry to Value-Added Partnerships at Baxter, Author's Draft,
Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, Massachussetts,
1990.

Venkatraman, N., Zaheer, A., Electronic Integration and Strategic
Advantage: A Quasi-Experimental Study in the Insurance Industry,
International Conference on Information Systems, Boston,
Massachusetts, December 4-6, 1989.

Vieweg, H.-G., Koordination: die Entwicklung eines Modells und seine
Anwendung in einer empirischen Untersuchung, Miinchen, 1987.

Vitale, M.R., American Hospital Supply Corp.: The ASAP System (A) &
(B), MIS Teaching Note, Boston, Massachusetts, Harvard Business
School, Case No 5-188-119, revised April, 1989, S. 7.

Vitale, M. R, Benetton Sp.A.: Industrial Fashion (A), Boston,
Massachusetts, 1988.

Vitale, M.R., American Hospital Supply Corp.: The ASAP System (A) &
(B), Boston, Massachusetts, Harvard Business School, Cases No 9-
186-005 und 9-186-006, 1986.

Vitale, M. R, Earl, H., British Home Supply (BhS), Boston, Massachusetts,
1988.

Vitale, M.R., Ives, B., MBS Textbook Exchange, Boston, Massachusetts,
Harvard Business School Case No. 9-188-028, 1988.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



276

Vogel D., Nunamaker J., Applegate L., and Konsynski B., Group Decision
Support Systems: Determinants of Success, DSS-87 Transactions, 7th
International Conference on Decision Support Systems, 1987, S. 118 -
128.

Walton, R. E., Up and Running, Integrating Information Technology and
the Organization, Boston, Massachusetts, 1989.

Warbelow, A., Kokuryo, J., Konsynski, B., Aucnet TV Auction Network
System, Boston, Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-
190-001, Rev. 19.7.89, 1989.

Warbelow, A., Konsynksi, B., American Gem Market System, Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Case No. 9-189-088, 1988.

Warbelow, A., Konsynksi, B., IVANS, Boston, Massachusetts, Harvard
Business School Case No. 9-187-188, Revised July 1987.

Webber, J. C., Packaged Goods Marketing Research - Where's It All Going,
in Journal of Advertizing Research, Vol. 26, No. 5, S. RC3 - RCS5.

Weick, K. E., The Social Psychology of Organizing, 2nd ed., New York, N.
Y., 1979.

Welge, M.K., Unternehmensfiihrung, Band 2: Organisation; unter
Mitwirkung von Herbert Kubicek, Stuttgart, 1986.

Whisler, Th. L., Information Systems and Organisational Structure,
Berlin, New York, 1975.

Whisler, Th. L., Man, Organization, and Computer - A Contingency
Analysis, in: in: Information Systems and Organisational Structure,
Hrsg.: Grochla, E., Szyperski, N., Berlin, New York, 1975, S. 246 - 267.

Whisler, Th. L., Information Technology and Organizational Change,
Belmont, California, 1970.

Wildemann, H., Erfolgspotentialaufbau durch neue Produktionstechno-
logien, in: Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.:
Simon, H., Stuttgart, 1988.

Williamson, O. E., Comparative Economic Organization - Vergleichende
o6konomische  Organisationstheorie: ~ Die  Analyse  diskreter
Strukturalternativen, in: Ordelheide, D., Rudolph, B., Biisselmann,
E., Hrsg., Betriebswirtschaftslehre und dkonomische Theorie, Stutt-
gart, 1991, S.13 - 49.

Williamson, O. E., The Economic Institutions of Capitalism, New York, N.
Y., 1985.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



277

Williamson, O. E., Transaction Cost Economics: The Governance of
Contractual Relations, in: Journal of Law and Economics, Vol. 22,
1979, S.3-61.

Williamson, O.E., Markets and Hierarchies, Analysis and Antitrust
Applications, New York, N. Y., 1975.

Williamson, O. E., The Economics of Discretionary Behavior: Managerial
Objectives in the Theory of the Firm, Englewood Cliffs, New Jersey,
1964.

Wiseman, C., Attack & Counterattack: The New Game in Intormation
Technology, in: Planning Review, Vol. 16, No. 5, September/October,
1988, S. 6 - 12.

Wiseman, Ch., Strategy and Computers, Homewood, Illinois, 1985.

Wittek, B., Strategien auf Kundennutzen aufbauen, in: Wettbewerbsvor-
teile und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg.: Simon, H., Stuttgart, 1988, S.
66 -72.

Wohe, G., Einfilhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 14.
Aufl.,, Miinchen, 1981.

Wouw, C., Information Systems Planning, Eindhoven, 1977.

Yates, J., Benjamin, R.  The Past and the Present as a Window on the
Future, in: The Corporation of the 1990s - Information Technology
and Organizational Transformation, Hrsg.: Scott Morton, M.S., New
York, Oxford 1991, S. 61 - 94

Zimmer, L. F., Reviving ATMs, in: Bank Management, Vol. 66, Iss. 6, Juni
1990, S. 58 - 61, 64.

Zottola, L., The United Systems of Benetton, in: Computerworld, Vol. 24,
No. 14, 1990, S. 70.

Zuboff, S., In the Age of the Smart Machine, New York, N. Y., 1988.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

10

1

12

13

14

15

16

17

18

SCHRIFTEN ZUM MARKETING

Friedrich Wehrle: Strategische Marketingplanung in Warenhausermn. Anwendung der Port-
folio-Methode. 1981. 2. Auflage. 1984.

Jirgen Althans: Die Ubertragbarkeit von Werbekonzeptionen auf intemationale Markte.
Analyse und Exploration auf der Grundlage einer Befragung bei europaweit tatigen Wer-
beagenturen. 1982.

Gunter Kimmeskamp: Die Rollenbeurteilung von Handelsvertretungen. Eine empirische
Untersuchung zur Einschatzung des Dienstleistungsangebotes durch Industrie und Handel.
1982.

Manfred Bruhn: Konsumentenzufriedenheit und Beschwerden. Erklarungsansitze und
Ergebnisse einer empirischen Untersuchung in ausgewahiten Konsumbereichen. 1982.

Heribert Meffert (Hrsg.): Kundendienst-Management. Entwicklungsstand und Entschei-
dungsprobleme der Kundendienstpolitik. 1982.

Ralf Becker: Die Beurteilung von Handelsvertretern und Reisenden durch Hersteller und
Kunden. Eine empirische Untersuchung zum Vergleich der Funktionen und Leistungen.
1982.

Gerd Schnetkamp: Einsteliungen und Involvement als Bestimmungsfaktoren des sozialen
Verhaltens. Eine empirische Analyse am Beispiel der Organspendebereitschaft in der
Bundesrepublik Deutschland. 1982.

Stephan Bentz: Kennzahlensysteme zur Erfolgskontrolle des Verkaufs und der Marketing-
Logistik. Entwicklung und Anwendung in der Konsumgdterindustrie. 1983.

Jan Honsel: Das Kaufverhalten im Antiquitdtenmarkt. Eine empirische Analyse der Kauf-
motive, ihrer Bestimmungsfaktoren und Verhaltenswirkungen. 1984.

SCHRIFTEN ZU MARKETING UND MANAGEMENT

Matthias Krups: Marketing innovativer Dienstleistungen am Beispiel elektronischer Wirt-
schaftsinformationsdienste. 1985.

Bernd Faehsler: Emotionale Grundhaltungen als EinfluBfaktoren des Kauferverhaltens. Eine
empirische Analyse der Beziehungen zwischen emotionalen Grundhaltungen und
ausgewdhiten Konsumstrukturen. 1986.

Ernst-Otto Thiesing: Strategische Marketingplanung in filialisierten Universalbanken. Inte-
grierte Filial- und Kundengruppenstrategien auf der Grundiage erfolgsbeeinfiussender
Schlasselfaktoren. 1986.

Rainer Landwehr: Standardisierung der interationalen Werbeplanung. Eine Untersuchung
der Prozef3standardisierung am Beispiel der Werbebudgetierung im Automobilmarkt. 1988.

Paul-Josef Patt: Strategische Erfolgsfaktoren im Einzelhandel. Eine empirische Analyse am
Beispiel des Bekleidungstachhandels. 1988. 2. Auflage. 1990.

Elisabeth Tolle: Der EinfluB ablenkender Tatigkeiten auf die Werbewirkung. Bestimmungs-
faktoren der Art und Hohe von Ablenkungseffekten bei Rundfunkspots. 1988.

Hanns Ostmeier: Okologieorientierte Produktinnovationen. Eine empirische Analyse unter
besonderer Berticksichtigung ihrer Erfolgseinschatzung. 1990.

Bernd Buker: Qualitdtsbeurteilung investiver Dienstleistungen. Operationalisierungsansatze
an einem empirischen Beispiel zentraler EDV-Dienste. 1991.

Kerstin Ch. Monhemius: UmweltbewuBtes Kaufverhalten von Konsumenten. Ein Beitrag zur
Operationalisierung, Erklarung und Typologie des Verhaltens in der Kaufsituation. 1993.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



Band

Band

Band

Band

Band

Band

Band

23

24

25

26

Uwe Scharmann: Erfolgsfaktoren der Werbung im Produktiebenszyklus. Ein Beitrag zur
Werbewirkungsforschung. 1993.

Ralf Birkelbach: Qualitdtsmanagement in Dienstieistungscentern. Konzeption und typen-
spezifische Ausgestaltung unter besonderer Beriicksichtigung von Verkehrsflugh&fen. 1993.

Simone Frombling. Zielgruppenmarketing im Fremdenverkehr von Regionen. Ein Beitrag
zur Marktsegmentierung auf der Grundlage von Werten, Motiven und Einstellungen. 1993.

Marcus Poggenpohl: Verbundanalyse im Einzelhandel auf der Grundlage von Kunden-
karteninformationen. Eine empirische Untersuchung von Verbundbeziehungen zwischen
Abteilungen. 1994.

Kai Bauche: Segmentierung von Kundendienstleistungen auf investiven Markten. Darge-
stellt am Beispiel von Personal Computem. 1994.

Ewald Werthmodller: Réumliche Identitat als Aufgabenfeld des Stadte- und Regionenmarke-
ting. Ein Beitrag zur Fundierung des Placemarketing. 1995.

Nicolaus Maller: Marketingstrategien in High-Tech-Markten. Typologisierung, Ausgestal-
tungsformen und EinfluBfaktoren auf der Grundlage strategischer Gruppen. 1995.

Nicolaus Henke: Wettbewerbsvorteile durch Integration von Geschaftsaktivitaten. Ein zeit-

ablaufbezogener wettbewerbsstrategischer Analyseansatz unter besonderer Beriicksich-
tigung des Einsatzes von Kommunikations- und Informationssystemen (KIS). 1995.

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



Rainer Bieker

Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen
fir Technologie-Unternehmen
- untersucht am Beispiel
der Unternehmensneugrindung -

Frankfurt/M., Bern, New York, Paris, 1990. V, 297 S., Abb. u. Tab.
Europdische Hochschulschriften: Reihe 5, Volks- und Betriebswirtschaft. Bd. 1057
ISBN 3-631-42325-X br. DM 86.--*

Mit der vorliegenden Arbeit wird neugegrindeten, technologieorien-
tierten Unternehmen ein Instrumentarium zur Verfligung gestellt, das
ihnen helfen soll, sich optimal zu entwickeln. Die Untersuchung baut
auf Erfahrungen des Autors mit einer Vielzahl von High-Tech-Unterneh-
men auf, die er in vierjahriger Arbeit bei einer der fuhrenden deutschen
Venture-Management und Griindungsberatungsgesellschaften sammel-
te. Es wird systematisch analysiert, welche Ansatzpunkte sich einem
High-Tech-Unternehmen bieten, Wettbewerbsvorteile aufzubauen und
zu verteidigen. AnschlieBend werden fr verschiedene Marktsituationen
Strategien entwickelt, die es einem Unternehmen gestatten, seine
Wettbewerbsvorteile effizient umzusetzen, um sich im Markt zu
behaupten. Die vorliegende Untersuchung gehért zu den wenigen, die
sich speziell mit Marketing-Strategien fur High-Tech-Unternehmen
beschaftigen. Hervorzuheben ist, daBB sie besonders auf die Spezifika
neu gegruindeter Unternehmen eingeht. Sie richtet sich gleichermaBen
an Wissenschaftler und Praktiker.

Aus dem Inhalt. Marketing-Strategien fir neu gegriindete High-Tech-
Unternehmen

Peter Lang % Europdischer Verlag der Wissenschaften
Frankfurt a.M. « Berlin « Bern « New York « Paris « Wien
Auslieferung: Verlag Peter Lang AG, Jupiterstr. 15, CH-3000 Bem 15

Telefon (004131) 9402121, Telefax (004131) 9402131

- *inklusive

Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



Nicolaus Henke - 978-3-631-75100-8
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:21:33AM
via free access



	Cover
	A Gegenstand und wettbewerbsstrategische Bedeutung der Integration
	1 Gegenstand der Integration von Geschäftsaktivitäten
	1.1 Definition von Integration
	1.2 Systematisierung der Integrationsinstrumente

	2 Wettbewerbsstrategische Bedeutung der Integration
	2.1 Wettbewerbsstrategische Bedeutung von Kommunikations- und Informationssystemen (KIS)
	2.2 Wettbewerbsstrategische Bedeutung der Veränderung von Organisation und Unternehmensgrenze durch KIS
	2.3 Wettbewerbsstrategische Bedeutung des Zwangs- und Bindungscharakters von Integrationsstrategien

	3 Ziel und Gang der Arbeit

	B Grundmodell und Bezugsrahmen zur wettbewerbsstrategischen Analyse von Integrationsentscheidungen
	1 Gebundener Wettbewerb als Grundmodell
	1.1 Bindungswirkung von Commitments
	1.1.1 Starre Faktoren
	1.1.2 Entgangene Optionen
	1.1.3 Organisationale Trägheit

	1.2 Notwendigkeit zeitablaufbezogener Analyse und vorausschauender Planung
	1.3 Dauerhafter Wettbewerbsvorteil als Zielgröße von Integrationsentscheidungen
	1.3.1 Wettbewerbsposition
	1.3.1.1 Qualitätsposition
	1.3.1.2 Kostenposition
	1.3.1.3 Zeitposition

	1.3.2 Dauerhaftigkeit
	1.3.2.1 Stabilität
	1.3.2.1.1 Abwehr von Imitation durch Mobilitätsbarrieren
	1.3.2.1.2 Neue Regeln zur Umgehung von Mobilitätsbarrieren

	1.3.2.2 Flexibilität
	1.3.2.2.1 Erwartungswert der Aktionsflexibilität
	1.3.2.2.2 Einflußfaktoren auf den Erwartungswert der Flexibilität

	1.3.2.3 Verteilung
	1.3.2.3.1 Abschöpfung
	1.3.2.3.2 Nichtausnutzung




	2 Bezugsrahmen zur Integration von Geschäftsaktivitäten
	2.1 Integrationsbereiche als Gegenstand der Integration
	2.1.1 Mapping zur Bestimmung des Integrationsbereichs
	2.1.2 Elemente des Integrationsbereichs und integrative Verbindungen
	2.1.2.1 Horizontale Verflechtungen
	2.1.2.2 Vertikale Verknüpfungen


	2.2 Situative Bedingungen im Integrationsbereich
	2.2.1 Volumen
	2.2.2 Unsicherheit
	2.2.3 Spezifität

	2.3 Instrumente der Integration
	2.3.1 Klassifikation der Integrationsinstrumente
	2.3.1.1 Kommunikations- und Informationssystem (KIS)
	2.3.1.1.1 Abwicklungssysteme
	2.3.1.1.2 Management-Informationssysteme
	2.3.1.1.3 Management-Unterstützungssysteme
	2.3.1.1.3.1 Entscheidungs-Unterstützungssysteme
	2.3.1.1.3.2 Gruppenentscheidungs-Unterstützungssysteme
	2.3.1.1.3.3 Executive-Unterstützungssysteme

	2.3.1.1.4 Expertensysteme
	2.3.1.1.5 Büroautomatisierungssysteme

	2.3.1.2 Koordinationsmechanismen
	2.3.1.2.1 Administrative Koordinationsmechanismen
	2.3.1.2.2 Strukturelle Koordinationsmechanismen
	2.3.1.2.3 Personale Koordinationsmechanismen

	2.3.1.3 Kontrakte
	2.3.1.3.1 Marktkontrakte
	2.3.1.3.2 Unternehmenskonstituierende Kontrakte
	2.3.1.3.3 Relationale Kontrakte


	2.3.2 Integrationsinstrumente und situative Bedingungen
	2.3.2.1 KIS und situative Bedingungen
	2.3.2.2 Koordinationsmechanismen und situative Bedingungen
	2.3.2.3 Kontrakte und situative Bedingungen


	2.4 Nutzen und Kosten der Integration
	2.4.1 Nutzen der Integration
	2.4.2 Kosten der Integration
	2.4.2.1 Autonomiekosten
	2.4.2.2 Agencykosten

	2.4.3 Optimaler Integrationsgrad

	2.5 Zusammenfassende Darstellung des Bezugsrahmens


	C Wettbewerbsstrategische Wirkung von Integration – Explorative Untersuchung unter besonderer Berücksichtigung von KIS–
	1 Reichweiten der Integration und von Integrationsstrategien
	1.1 Interne Integration
	1.2 Geschäftsprozeßintegration
	1.3 Geschäftsnetzwerkintegration

	2 Explorative Untersuchung von Fallbeispielen
	2.1 Interne Integration
	2.1.1 Interne Integration bei Frito Lay, Inc.
	2.1.1.1 Der Integrationsbereich: Auftragsprozeß und operative Steuerung
	2.1.1.2 Einsatz von KIS im Integrationsbereich

	2.1.2 Transaktionsintegration
	2.1.3 Organisationsintegration

	2.2 Geschäftsprozeßintegration
	2.2.1 Geschäftsprozeßintegration bei Batterymarch
	2.2.1.1 KIS-Einsatz im Geschäftsprozeß der Vermögensverwaltung
	2.2.1.2 Dauerhafter Vorteil für Batterymarch?

	2.2.2 Geschäftsprozeßintegration: Ansätze und Wirkungsweisen

	2.3 Geschäftsnetzwerkintegration
	2.3.1 Geschäftsnetzwerkintegration bei AHSC/Baxter
	2.3.1.1 KIS-Einsatz im Geschäftsnetzwerk Krankenhausbedarf
	2.3.1.2 Kontraktuelle Integration zur Baxter Healthcare Corp. und die Folgen

	2.3.2 Vertikale Netzwerke
	2.3.2.1 Vertikale Netzwerke und Wettbewerbsposition
	2.3.2.2 Stabilität vertikaler Netzwerke
	2.3.2.3 Kooperative vertikale Netzwerke als Defensivstrategie
	2.3.2.4 Dauerhaftigkeit in vertikalen Netzwerken: Zusammenfassung

	2.3.3 Information Partnerships
	2.3.3.1 Ansätze und Wirkungsweisen
	2.3.3.2 Wettbewerbsposition und Dauerhaftigkeit

	2.3.4 Elektronische Märkte
	2.3.4.1 Integrationsbereich elektronischer Märkte
	2.3.4.2 Wettbewerbsposition in elektronischen Märkten
	2.3.4.3 Degeneration vertikaler Netzwerke zu elektronischen Märkten
	2.3.4.4 Dauerhaftigkeit der Wettbewerbsposition in elektronischen Märkten



	3 Einsatz von KIS zur Integration von Geschäftsaktivitäten: Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung


