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1. Einfiihrung

Das kompetitive Unternehmensumfeld ist durch die rasante Entwicklung der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien von Komplexitat und dynamischer VVeranderung
gepragt. Insbesondere ist hier die Entwicklung der Internetbkonomie mit den auf ihr
basierenden ,,Electronic-Konzepten“ (kurz: ,,E-“) hervorzuheben. Durch zunehmende
Markttransparenz und Intensivierung des Wettbewerbs riicken die Faktoren Geschwin-
digkeit, Kostendegression und Kundenorientierung in den Mittelpunkt unternehmeri-
scher Prozesse.? Dies bedeutet fiir Unternehmen aller Art ein standiges Reagieren unter
hohem Veranderungsdruck, so dal3 Strategien und Strukturen permanent tberdacht und

angepaft werden missen.

Die Wertschopfungsprozesse enden nicht mehr an den Grenzen des Unternehmens,
sondern sind durch zunehmende Verflechtung zwischen Lieferanten und Abnehmern
gekennzeichnet.®> Als Konsequenz ergeben sich interorganisationale Kooperationsfor-
men, die eine Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie darstellen. Dazu z&h-
len beispielsweise Joint-Ventures, Franchising-Systeme oder auch strategische Netz-
werke, die im folgenden betrachtet werden. Damit findet haufig eine Konzentration auf
Kernkompetenzen statt, die einher geht mit der Dezentralisation der Organisationsstruk-
turen und der Nutzung von Synergieeffekten. Okonomisch sinnvoll ist die Verzahnung
und Integration unternehmensubergreifender Geschaftsprozesse erst durch E-Business

auf Basis der Internettechnologien geworden.”

Entscheidender als die Technologie ist die intelligente Verknupfung zwischen E-
Business und betriebswirtschaftlichen Potentialen respektive Organisationsform.®> Auf
Basis problemorientierter Anforderungen ist das Ziel dieser Arbeit die Gestaltung dieser
intelligenten Verknlpfung, das E-Business Management. Da fast alle Tatigkeitsbereiche
eines Unternehmens(-netzwerkes) betroffen sind, soll das E-Business Management un-
ter einem ganzheitlich integrativen Ansatz entlang der Wertschépfungskette betrachtet

werden.

Lvgl. Wirtz, B.W. (2000), S. V.

2Vgl. Baumgarten, H. (2001), S. 9.

*Vgl. Klinkers, M. (1998), S. 46.

*Vgl. Bliemel, F./Fassot, G./Theobald, A. (1999), S. 2.
> Vgl. Képpen, A. (2000), S. 3.



Vorab ist ein gemeinsames Verstandnis Uber die Terminologie strategischer Netzwerke
und E-Business zu schaffen (Kapitel 2). Dies impliziert auch mdgliche Gestaltungsfor-
men, die anhand ausgewahlter Kooperationsformen illustriert werden sollen. Die Dar-
stellung unternehmerischer Problemfelder bildet den Ausgangspunkt zur Generierung
eines ganzheitlichen E-Business-Management-Frameworks (Kapitel 3). Dessen einzelne
Komponenten sollen aufgezeigt und né&her spezifiziert werden. Eine zusammenfassende
Beurteilung soll sowohl rekapitulieren als auch einen moglichen Ausblick geben (Kapi-
tel 4).

2. Strategische Netzwerke als Kooperationsform im E-Business

2.1 Grundlagen strategischer Netzwerke

Netzwerke zwischen Akteuren aller Art basieren auf sozialen Interaktionen.® Ein sozia-
les Netzwerk ist somit ein ,,specific set of linkages among a definied set of actors, with
the additional property that the characteristics of these linkages as a whole may be used
to interpret the social behaviour of the actors involved.“” Werden die Akteure durch
Unternehmungen substituiert, spricht man von Unternehmungsnetzwerken. Diese stel-
len eine intermedidre Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie dar, fir die
... KOmplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehun-
gen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhéngigen Unter-
nehmungen ...“® konstitutiv sind. Erfolgt sowohl die strategische Fiihrung als auch die
Koordination und Kontrolle strategischer Entscheidungen und Aufgaben durch eine
fokale Unternehmung, so spricht man von einem strategischen Netzwerk.? Strategisch
bedeutet in diesem Zusammenhang die proaktive Organisation des Netzwerkes in Be-
zug auf die 6konomische und technologische Generierung und Absicherung wettbe-

werbsrelevanter Potentiale.'°

Ziel von strategischen Netzwerken ist die Verbesserung der Wettbewerbsposition jedes
Kooperationspartners. Entscheidende Subziele sind einerseits die Erhéhung der Wirt-

schaftlichkeit, bei der Kostendegressionspotentiale durch economies of scale and scope

®Vgl. Sydow, J. (1992), S. 78.

" Mitchell, J.C. (1969), S. 2.

8 Sydow, J. (1992), S. 82.

% Vgl Jarillo, J.C. (1988), S. 31ff.
19v/gl. Sydow, J. (1995), S. 163.



realisiert werden sollen. Andererseits ist die Erhthung der Kundenorientierung durch
verbesserte technische Produktqualitat, Added Values und erhéhter Innovationsfahig-
keit anzustreben. Insbesondere durch Akkumulation von Know-How und durch Zeitvor-

teile soll zudem eine Flexibilitatserhdhung einhergehen.'

Charakteristisches Merkmal dieser interorganisationalen Kooperationsform ist die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen und ihre dezentrale Organisationsform.'? Dabei verfii-
gen strategische Netzwerke sowohl in struktureller als auch kultureller Dimension Uber
ein hohes MaR an sozialer Organisiertheit.*® Zum einen férdert dies nachhaltig die Sta-
bilitat dieser polyzentrischen Systeme, obwohl ihr interne Konkurrenz inhdrent ist. Zum
anderen erzeugt die partnerschaftliche Zusammenarbeit Vertrauen und fordert somit die

Akkulturation der involvierten Unternehmungen.**

Um die Potentiale strategischer Netzwerke zu realisieren, ist ein internationaler Zugang
zu Ressourcen und Markten ebenso erforderlich wie die integrative 1T-Gestaltung und
die effiziente Verkniipfung der unternehmungsiibergreifenden Wertschopfungskette.'
Unter der Beriicksichtigung der Faktoren Zeit und Kompatibilitat bietet das Internet als
»elektronische Basis“ die vielversprechende Mdglichkeit, sémtliche Geschéaftsprozesse

in globalen Netzwerken zu perfektionieren.

2.2 Begriff und Merkmale des E-Business

Der Begriff E-Business wird in praxi hdufig synonym als E-Commerce oder digitales
Business bezeichnet.” Ebenso disgruent sind Begriffsabgrenzungen und Definitionen,
so dal fur ein gemeinsames Begriffsverstandnis als erste Anndherung der Definitions-
ansatz von IBM dienen kann. Demnach ist E-Business ,,the use of Internet technologies

to improve and transform key business processes.“*® Nahezu allen Definitionsansétzen

1 vgl. Zimmermann, S./Winkler, G. (2000), http://www.flexible-unternehmen.de/fb991223.htm, Datum
02.03.00.

2vgl. Sydow, J. (1995), S. 160.

B vgl. Wirth, C. (1999), S. 19.

¥ vgl. Krystek, U./Redel, W./Reppengather, S. (1997), S. 308f.; Wirth, C. (1999), S. 20.

5 vgl. Baumgarten, H. (2001), S. 28f.

16vgl. Hessler, A. (2000), S. 38. Mit dem Begriff Internet wird nach Fritz, W. (2000), S. 19 ein ,,globales
Netzwerk, in dem mittels Telekommunikations- oder Datenleitungen Computer sowie lokale Netze
weltweit verbunden sind und miteinander kommunizieren bzw. Daten austauschen koénnen“, bezeich-
net. Als elektronische Basis stellt es derzeit die hochste einheitliche Stufe technologischer Evolution
dar, vgl. O.V. (2001b), http://mww.symposion.de/e-success/e-success_02.htm, Datum; 23.03.2001.

"v/gl. zur Heterogenitat der Definitionen nur Wirtz, B.W. (2000), S. 28.

8 IBM (2001), http://mww-3.ibm.com/e-business/overview/28212.html, Datum: 23.03.2001. IBM be
nutzte 1998 als einer der ersten den Begriff E-Business.



ist die Gestaltung von Geschaftsprozessen, ohne deren Umfang zu determinieren, auf
Basis elektronischer Netzwerke inharent.*® Unter dem Begriff E-Business wird im vor-
liegenden Kontext die digitale und durch Internet-Technologien integrierte Abbildung
und Durchfilhrung jeglicher Art von Geschaftsprozessen verstanden.?’ Charakteristisch
ist dabei die ganzheitliche und integrative Betrachtung s&mtlicher End-to-End-
Aktivitaten in der Wertschdpfungskette.*

Durch die verschiedenen Akteure und Geschéftspartner, die miteinander interagieren,
existieren verschiedene Auspragungen des E-Business. Neben den Bereichen Business-
to-Administration und Business-to-Employee, sind fur Geschaftsablaufe die Bereiche
Business-to-Consumer (B2C) und Business-to-Business (B2B) von zentraler Bedeu-
tung.?? Der Einsatz des Internet fiir Direktmarketing, -vertrieb und -service ist die ge-
brauchlichste Form im B2C-Bereich. Portale zur Geschaftsabwicklung zwischen Unter-

nehmen und Verbraucher sind beispielsweise Shops, Malls und virtuelle Marktplatze.

Die B2B-Geschéftsbeziehung fokussiert die elektronische Geschaftsabwicklung zwi-
schen Unternehmen. Im Mittelpunkt steht die Optimierung der Zusammenarbeit zwi-
schen Lieferanten, Herstellern und Distributoren entlang der Wertschopfungskette bis
zur Kundenintegration.”® Somit verlieren die Dimensionen von Raum und Zeit ihre be-
schréankende Wirkung auf Unternehmensabldufe und es geht eine strukturelle Flexibili-

sierung einher. Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf den B2B-Bereich.

Durch die unternehmenstibergreifende und integrative Gestaltung vertikaler und/oder
horizontaler B2B-Geschaftsbeziehungen kénnen folgende Potentiale erschlossen wer-
den: Durch das Internet werden die Faktoren Zeit und Schnelligkeit zu zentralen Er-
folgsfaktoren, die sich zum einen im schnelleren Austausch von Informationen und
Wissen und zum anderen in direkter globaler Kommunikation &uBern.?* Damit einher

geht eine Erhdhung der Transparenz gerade bei Geschaftsabwicklungen, die bis zu ak-

9 vgl. Wirtz, B.W. (2000), S. 27f.

20 v/gl. Kbppen, A. (2000), S. 5ff.

2L v/gl. Weiland, H. (2000), S. 54; Ritter, U. (1998), S. 86; Klinkers, M. (1998), S. 46.

22 \/gl. auch nachfolgend Microsoft (2001), http://www.microsoft.com/germany/ebusiness/strategie/
was_ist_ebusiness/default.htm, Datum: 23.03.2001BPU Unternehmensberatung GmbH (2001), http://
www.competencesite.de/ebusiness.nsf/DCB9603F4097EF, Datum: 23.03.2001.

2 Microsoft (2001) http://www.microsoft.com/germany/ebusiness/strategie/was_ist_ebusiness/default.
htm, Datum: 23.03.2001.

#Vgl. Hessler, A. (2000), S. 38f.



tuellen Statusabfragen von Bestellungen und Lieferungen fiihren kann.?® Mit dem Inter-
net ist ein Standard gesetzt und akzeptiert, der zur Reduzierung von Schnittstellen fuhrt
und somit den Abbau von Transaktionskosten erméglicht.”® Dariiber hinaus ist die Ver-
besserung des Serviceangebotes und der Kundenansprache zu konstatieren, so daR gera-

de in Bezug auf Kundenbindung neue Ressourcen und Potentiale entstehen kénnen.?”

Die Verknupfung von Netzwerkorganisation mit E-Business erscheint durch deren
gleichartige Grundstruktur nicht nur aussichtsreich zu sein, sondern kann implizit als
Bedingung fir eine erfolgreiche Gestaltung von Kooperationsformen angesehen wer-
den. Im folgenden Abschnitt werden als mogliche Kooperationsformen im E-Business

elektronische Marktplatze und virtuelle Organisationen dargestelit.

2.3 Ausgewihlte Kooperationsmoglichkeiten im E-Business

Die Abwicklung von Geschéftstransaktionen uber das Internet 1aRt dieses zu einer elekt-
ronischen Marktplattform werden.”® Als Koordinationsort der Geschaftsbeziehungen
kristallisieren sich zunehmend themenorientierte elektronische Marktplatze (E-
Marketplaces) heraus.?® Unter einem E-Marketplace ,,...is a many-to-many, Web-based
trading and collaboration solution that enables companies to more efficiently buy, sell

«30

and collaborate on a global scale ...“" zu verstehen.

Charakteristisch fiir E-Marketplaces ist die Bereitstellung eines virtuellen Begegnungs-
raumes (Agora), in dem sich Anbieter und Nachfrager respektive ihre elektronischen
Agenten treffen und austauschen kénnen.®* Zentrales Merkmal ist die Ubiquitat von E-
Marketplaces, die u.a. durch deren Offenheit und durch den Partizipationsgrad des
Marktplatzbetreibers weiter differenziert werden konnen.*? Die Leistungskoordination

umfaBt die Informationsphase (Anbahnung), Vereinbarungsphase (AbschluB) sowie die

% \gl. Hoschl, P./Straub, N. (2001), http://www.akademie.de/gratiskurse/b2b/index.html, Datum:
23.03.2001.

%6 vgl. 0.V.(2001c), http://webagency.de/infopool/internetwissen/geschaeftschancen.htm, Datum:
28.03.2001.

27\/gl. Hoschl, P./Straub, N. (2001), http://www.akademie.de/gratiskurse/b2b/index.html, Datum:
23.03.2001.

28 \/gl. Fritz, W. (2000), S. 42ff.

2 Vgl. Kollmann, T. (2000), S. 124.

%0 0.V.(20014a), http://ibm-i2-ariba.com/usl/global/home_e-marketplace.pdf, Datum: 23.03.2001.

31v/gl. Schmid, B.F. (2000), S. 181ff.

32 Vgl. Glasner, K./Passenberg, 1. (2001), S. 81 und Fritz, W. (2000), S. 43.



Abwicklungsphase (Durchfilhrung) von Geschéftstransaktionen.®® Ziel aus Sicht des
Marktplatzbetreibers mu3 neben 6konomischen ZielgroRen die Marktattraktivitat und
die Kundenbindung durch bspw. Value-Added-Services sein.** Diese Zusatzleistungen
werden zwar vom Marktplatzbetreiber aus ,,einer Hand* angeboten, kdnnen aber als
strategisches Optimierungsproblem aufgrund ihrer Heterogenitdt nur durch ein
Kooperations-Netzwerk erfiillt werden.*

Die virtuelle Organisation fokussiert situativ die Integration individueller Kernkompe-
tenzen unabhéngiger Unternehmen entlang der gesamten Wertschopfungskette.*® Das
Hybridmodell virtuelle Organisation kann als Kooperationsform rechtlich selbstandiger,
aber wirtschaftlich abhangiger Unternehmen, die eine Leistung auf Basis eines gemein-
samen Geschéaftsverstandnisses erbringen, verstanden werden.*” Abbildung 1 visuali-
siert schlagwortartig die grundlegenden Merkmale virtueller Organisationen.

Konstituierende Charakteristika
- Eine Organisation gegentber Dritten
- Optimierung der Wertschopfungskette
- Elektronische Netzintegration

Physikalische Attribute / \ Spezielle Zusatzspezifikationen
Virtuelle - zuverlassige Vertrauenskultur

- kein gemeinsames juristisches Dach zuver
- individuelle Kernkompetenzen

- zentrale Steuerungseinheit Organisation L
- keine gemeinsame Verwaltungseinheit \ / - tempordrer Charakter

Nutzenaspekte
- Flexibilitat und Anpassungsféhigkeit
- Nutzung des Synergiepotentials
- Erhéhung der Prozessgeschwindigkeit

Abbildung 1: Grundlegende Merkmale virtueller Organisationen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Scholz, C. (1996), S. 208; Konradt, U. (1999), S. 103ff.

Die Koordination der virtuellen Organisation kann durch ein fokales Unternehmen G-
bernommen werden, dies impliziert auf einer elektronischen Basis, dal} virtuelle Organi-

sationen eine innovative Form strategischer Netzwerke darstellen.®

%3 vgl. Schmid, B.F. (2000), S. 198ff.; Kollmann, T. (2000), S. 125f.

¥ Vgl. Wichmann, T. (2001), S. 32f. und Glasner, K./Passenberg, 1. (2001), S. 81f.

% vgl. Heil, B. (1999), S. 17f.

% vgl. Gilbert, D.U. (1999), S. 30; Scholz, C. (1996), S. 208.

3 vgl. Arnold et al. (2000), http://www.vnc.de/Begriffsdefinitionen.htm, Datum: 22.02.2000; Schulte-
Zurhausen, M. (1999), S. 269.

% vgl. Gilbert, D.U. (1999), S. 30; Schulte-Zurhausen, M. (1999), S. 269.



3. Management interorganisationaler Kooperationen im E-Business

Fur ein erfolgreiches E-Business-Management strategischer Netzwerke werden die
problemorientierten Anforderungen als Herausforderung in Abschnitt 3.1 aufgezeigt.
Darauf basierend wird in Abschnitt 3.2 ein E-Business-Framework generiert, welches in

Abschnitt 3.3 néher spezifiziert wird.

3.1 Problemorientierte Anforderungen an das E-Business-Management

Gerade die Symbiose aus Kooperationsformen und E-Business ermdglicht viele Poten-
tiale, beinhaltet aber auch Risiken und Anforderungen, die es fir eine erfolgreiche Ges-
taltung zu beachten gilt. Diese werden in den funf kritischen Feldern Strategie, Unter-

nehmen/Mitarbeiter, Netzwerk, Logistik und Kunde aufgezeigt.

Grundsatzlich muB jedes Unternehmen fir sich entscheiden, welche Relevanz E-Busi-
ness fur das eigene Unternehmen besitzt und welche Strategie mit E-Business verfolgt
werden soll.** Allerdings erscheint es als nicht sinnvoll, sich einfach E-Business ,,auf
die Fahnen“ zu schreiben, ohne eine Strategie entwickelt zu haben. Denn unabhéngig
von der Softwaretechnologie geht mit einer E-Business-Einflihrung eine Umstrukturie-
rung der Unternehmensprozesse und -strukturen sowie eine Umorientierung in der Un-
ternehmenskultur einher.*’ Dies impliziert eine umfassende Change Management Kon-
zeption, die das Unternehmen selbst und auch Kunden und Partner/Lieferanten einbe-

zieht.*!

Neben der E-Process-Gestaltung mul der Faktor Mensch involviert werden. Denn die
Mitarbeiter sind diejenigen, die in den Prozessen und mit der Informationstechnologie
arbeiten muissen. Ziel sollte die Entwicklung einer E-Organization sein, die von den
Mitarbeitern getragen und ,,gelebt wird.** Dabei gilt es, Widerstande auf Seiten der
Mitarbeiter zu minimieren respektive ihnen die Vorteile des Umganges mit dem Medi-
um transparent zu machen. Gerade Fiihrungskréfte leisten groRen Widerstand und tber-
tragen diesen als Promotoren auf die Mitarbeiter. Insbesondere Sicherheitsfragen und
personlicher Kundenkontakt sind Gegenargumente zum E-Business.®

% vgl. Pohl, A/Litfin, T./Wilger, G. (2000), S. 212.

“Ov/gl. StrauB, R.E. (1999), S. 82; Simon, R. (2000), S. 3.

*Lvgl. Pattloch, A. (2001), S. 26ff.

“2\/gl. Pattloch, A. (2001), S. 26.

*\vgl. 0.V. (2001b), http://www.symposium.de/e-success/e-success_02.htm, Datum: 23.03.2001.



Die Dimension des Netzwerkes ist durch die hybride Konstellation zwischen Koopera-
tion und Konkurrenz geprégt, welche auf die Mischform zwischen Markt und Hierar-
chie zuriickgeht.** Dieser ,,Koopkurrenz* sind die speziell ausgepragten Spannungsver-
haltnisse zwischen Vertrauen und Mifdtrauen, Flexibilitat und Spezifitat, Autonomie und
Interdependenz oder Differenzierung und Integration inhdrent.*> Um Unsicherheiten des
Mif3brauchs wie einseitige Ausnutzung von Kompetenzen und Ressourcen zu reduzie-
ren, kénnen Kompetenz-Redundanzen erhalten werden, die aber die Gefahr der Kompe-
tenzerosion in sich bergen.*® Zur Komplexitats- und Unsicherheitsreduktion gilt Ver-
trauen als zentrale SchlisselgroRe, unterliegt aber selbst der Gefahr des Vertrauensbru-
ches.*” Dies macht eine strategische Koordination der Partner erforderlich.

Damit die Logistik zu einem kritischen Erfolgsfaktor im E-Business werden kann, mus-
sen sowohl die Informations- und Materialflisse entlang der Wertschopfungskette als
auch deren Kosten unter Beriicksichtigung des Faktors Zeit optimiert werden.*® Proble-
matisch ist allerdings, daR keine einheitliche Standardisierung der Versorgungskette
existiert, so daB es insbesondere in Netzwerken zu intransparenten Materialflissen und
Kostenzuordnungen kommen kann.*® Das zentrale Problem liegt in der intransparenten
und nicht prozelorientierten Weitergabe von Informationen zwischen den Kooperati-
onspartnern. Durch ein E-Supply Chain Management soll die interorganisationale Integ-

ration optimiert werden.*

Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit und -bindung, der Kunde als Co-Produzent:
Die Fokussierung auf den Kunden geht weit tGber den Verkaufsabschluf3 hinaus, denn
durch den steigenden globalen Wettbewerb und die Assimilation von Produkten kénnen
sich Unternehmen nur schwer ber ihre Kernleistung am Markt positionieren.>* Zudem
erhdhen die heterogenen Kommunikationskanéle die Schwierigkeiten fiir eine zu jeder
Zeit individuellen Kundenansprache.®* Gerade fir strategische Netzwerke bedeutet dies
die Schaffung einer gemeinsamen Datenbasis als informatorische Grundlage. Denn nur

eine effiziente und effektive Koordination und Steuerung der Kundeninformation kann

*Vgl. ReiR, M. (1998), S. 226.

*Vgl. Krystek, U./Redel, W./Reppegather, S. (1997), S. 311 und Sydow, J. (1999), S. 300.
¢ \/gl. Konradt, U. (1999), 104f. und ReiR, M. (1998), S. 225.

*"\vgl. Gilbert, U. (1999), S. 30ff.

8 \/gl. Drosten, M./Hessler, A. (1999), S. 45 und Straube, F. (2001), S. 177f.

*9\gl. Straube, F. (2001), S. 182ff.

%0 v/gl. Wirtz, B.W. (2000), S. 36.

*1v/gl. Schimmel-Schloo, M. (2001), S. 14.

*2\/gl. Schimmel-Schloo, M. (2000), S. 54.



nachhaltig die Leistungsqualitat des Anbieters sichern und verbessern.”® Dazu bietet
sich ein E-Customer Relationship Management an.

3.2 Generierung eines E-Business-Management-Frameworks

Die in Abschnitt 3.1 aufgezeigten Problemfelder sollen im folgenden proaktiv durch
ihre Integration in ein ganzheitliches E-Business-Management-Framework geldst wer-
den. Dabei bildet das Internet die elektronische Basis des zugrunde gelegten Modells.
Ausgangspunkt ist die E-Business Strategie mit der Entscheidung, an einem strategi-
schen Netzwerk zu partizipieren. Bedingung ist gerade im E-Business, daR das eigene

Unternehmen, bspw. das fokale Unternehmen, sich zu einer E-Organization entwickelt.

E-Business Strategie

E-Supply Chain Management E-Customer Relationship Management

fokales
B% Unternehmen

iz E-Organization

J

Netzwerk-Management

E-Commerce
B2B/B2C

Internet als elektronische Basis

Abbildung 2: E-Business-Management-Framework fir strategische Netzwerke
Quelle: Eigene Darstellung

Um das strategische Netzwerk zu koordinieren und zu steuern, wird ein spezifisches
Netzwerk-Management bendétigt, das die polyzentrischen Beziehungen zwischen den
Kooperationspartnern steuert und regelt. Partner konnen bspw. Lieferanten,
Dienstleister/Produzenten oder Distributoren sein, die auch in anderen Netzwerken in-
tegriert sein konnen.>* Darauf basierend wird eine Optimierung der Prozesse zwischen
den Kooperationspartnern durch ein E-Supply Chain Management angestrebt. Die In-
tegration des Kunden respektive die kundenorientierte ProzelRgestaltung soll durch ein

3 vgl. Klinkers, M. (1998), S. 46.
> Vgl. Baumgarten, H. (2001), S. 9ff.
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E-Customer Relationship Management erreicht werden. Abbildung 2 visualisiert die
Zusammenhdnge des E-Business-Management-Frameworks, dessen strategische Impli-

kationen im folgenden Abschnitt naher untersucht werden.

33 Strategische Implikationen fiir das E-Business Management
3.3.1 E-Business-Strategie

Die richtige strategische Ausrichtung ist das Fundament fur ein erfolgreiches E-Busi-
ness. Dazu empfiehlt sich grundlegend eine strategische Analyse der Unternehmens-
und Marktsituation sowie der Konkurrenz und der Zielgruppe.* Beispielsweise kénnen
die Informationen durch eine Kosten-Nutzen- oder Produktportfolio-Analyse eruiert
werden.”® Das Bindeglied zwischen Analyse und E-Business-Strategie kann zum Bei-

spiel eine SWOT-Analyse (Starken-Schwachen, Chancen-Risiken) darstellen.®’

Die strategische Planung des E-Business-Einsatzes setzt an der Zieldefinition des Un-
ternehmens an. So muf3 fur eine E-Business-Konzeption evident sein, ob bspw. ein
Rendite- oder Umsatzwachstum des Unternehmens angestrebt wird.*® Die ,E-
Zielsetzung® ist somit aus den Unternehmenszielen abzuleiten, wobei fur die E-
Business-Strategie idealerweise verschiedene Optionen generiert und evaluiert werden
sollten.>® Dabei ist eine Strategie der reinen Kostenfuhrerschaft aufgrund der globalen
Preis-transparenz langfristig nahezu nicht haltbar. Gerade strategische Netzwerke bieten
die Mdglichkeit der Differenzierungsstrategie, da sie durch Zusatzleistungen einen
Mehrwert schaffen und somit hohe Wechselkosten aufbauen konnen.® Eine weitere
Strategie ist die der Innovationsfihrerschaft, die in der Internetdkonomie bedeutet, ei-
nen signifikanten Wandel auszuldsen respektive durch revolutionére Inventionen Kun-

denpraferenzen einzigartig zu erfiillen oder neu zu generieren.®

In einer ganzheitlichen Perspektive impliziert eine E-Business-Strategie fur ein strategi-
sches Netzwerk ein Change-Management der intra- und interorganisationalen Prozesse

und Kulturen.®? Ziel ist somit die ganzheitlich integrative Gestaltung der Wertschdp-

%5 Vgl. Cohan, P.S. (2000), S. 83ff.

%6 \gl. Pohl, A/Litfin, T./Wilger, G. (2000), S. 212f.

" Vgl. Maier, R. (2001), http://bulletin.credit-suisse.ch/ebusiness/976281422.html, Datum: 28.03.2001.
Der Begriff SWOT steht dabei fiir Strengths, Weaknesses, Oppotunities und Threats.

%8 vgl. Pohl, A/Litfin, T./Wilger, G. (2000), S. 212f.

9 vgl. Cohan, P.S. (2000), S. 91ff.

% \/gl. Schneider, D./Gerbert, P. (1999), S. 87ff.

®1 vgl. Wirtz, B.W. (2000), S. 141f.

%2'\/gl. Cohan, P.S. (2000), S. 161ff.
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fungskette bis zum Kunden auf elektronischer Basis. Gerade in einem strategischen
Netzwerk tbernimmt das fokale Unternehmen zumindest die strategischen Aufgaben
und Entscheidungen. Dabei ist die Institutionalisierung eines Strategie-Teams empfeh-
lenswert, welches sowohl das E-Business- als auch Netzwerk-Management U(ber-
nimmt.®® Idealerweise ist jeder Netzwerk-Partner im Strategie-Team vertreten, so daf

ein effizientes Management praktiziert werden kann.

3.3.2 E-Organization

Die E-Business-Ausrichtung und Modellierung des eigenen Unternehmens stellt die
Basisaufgabe eines E-Business-Managements fir strategische Netzwerke dar, denn ,,...
nur wer seine internen Abldufe beherrscht und elektronisch abwickelt, kann sie tber
Grenzen der Unternehmung hinaus in (...) Kunden- und Partner-Netzwerke einbin-
den.“®* Dabei miissen bestehende Unternehmensprozesse so verandert werden, daf sie
digital abbildbar sind.®® Haufig wird dazu das Konzept des Business-Process-Reengine-

ering, das Produktivitatssteigerungen durch Kosteneffizienz anstrebt, eingesetzt.®®

Durch die Transformation der Unternehmensprozesse kommen spezifische Informati-
onssysteme zur automatisierten Ablaufsteuerung, sogenannte Workflow-Systeme, zum
Einsatz.” Zum einen verliert die raumliche Dimension durch die elektronische Vor-
gangsbearbeitung ihre beschrankende Wirkung und einher geht eine erhéhte Flexibilitat
des Unternehmens. Zum anderen kann die Transparenz innerhalb des Unternehmens
erhéht werden, was zudem ein wichtiger Baustein fiir die Integration interorganisationa-
ler Prozesse darstellt. Daruiber hinaus besteht die Moglichkeit, z.B. auf Basis des Intra-
nets, die Wissensressourcen des Unternehmens zentral zu speichern und fir jeden Mit-

arbeiter zur Verfiigung zu stellen.®®

Fur die E-Business-Implementierung und erfolgreiche Realisierung ist die interne Ak-
zeptanz der Mitarbeiter und Flhrungskrafte gegeniber einer veranderten Arbeitsweise
von entscheidender Bedeutung.”® Denn die Motivation und Bereitschaft zur Verande-

rung kann einerseits nur durch Identitat und Sinnstiftung und andererseits durch erhéhte

%3 Vgl. Cohan, P.S. (2000), S. 88.

% Koppen, A. (2000), S. 10.

% vgl. Weiber, R./Kramer, T. (2000), S. 159.

% v/gl. Hammer, M./Champy, J. (1994), S. 66ff.

*7v/gl. Képpen, A. (2000), S. 12.

%8 vgl. Alpar, P./Pickerodt, S. (2000), S. 41.

% vgl. Bliemel, F./Fassot, G./Theobald, A. (1999), S. 5; Hammer, M./Champy, J. (1994), S. 133.
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.E-Qualification* erreicht werden.” Damit einher geht der Wandel im Sinne eines
Change Managements von der herkdmmlichen Unternehmenskultur hin zu einer ,,E-

Culture®, die von allen Mitarbeitern und Fiihrungskraften gelebt werden muB.”

3.3.3 Strategisches Netzwerk-Management

Im Zentrum des strategischen Netzwerk-Managements steht die Gestaltung, Lenkung
und Entwicklung interorganisationaler Beziehungen. Dazu soll ein technisches und
menschliches Informationsnetz zwischen den Kooperationspartnern sowie eine gemein-
same Netzwerk-Kultur und ein einheitliches unternenmerisches Verstandnis aufgebaut,
implementiert und integriert werden.” Zur Reproduktion der Interorganisationsbezie-
hungen in Raum und Zeit sowie zur Koordination und Bewaltigung strategischer Netz-
werke und deren inhdrenten Spannungsverhaltnissen, konnen vier zentrale Netzwerk-

Managementfunktionen ausgeiibt werden (siehe Abbildung 3).”®

fokales Unter-
nehmen

E-Organization
Management- .
funktionen Allokation

Abbildung 3: Zentrale Managementfunktionen in strategischen Netzwerken
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sydow, J./Windeler, A. (1997), S. 151.

Regulatio

Die Selektion geeigneter Kooperationspartner findet unter der Pramisse ihrer Kernkom-
petenzen und Intentionen zur Erreichung der Netzwerkziele statt. Um die Stabilitat des
Netzwerkes zu sichern, erscheint es sinnvoll, die Unternehmenskultur ,,als Katalysator
fir die Aktivierung moglicher Synergien und sonstiger kulturabhéngiger Erfolge in den
SelektionsprozeR einzubeziehen.“’* Darauf basierend fokussiert die Regulation der Ak-

tivitdten und Beziehungen die Entwicklung und Festlegung gemeinsamer Spielregeln

vgl. Weiber, R./Kramer, T. (2000), S. 159.

™ vgl. 0.V. (2001d), http://www.sparkasse.at/newsroom/content/0,2576,344,00.html, Datum: 28.03.
2001; Pattloch, A. (2001), S. 26.

2\/gl. Sydow, J./Windeler, A. (1997), S. 226f.; Krystek, U./Redel, W./Reppegather, S. (1997), S. 308ff.

" Vgl. nachfolgend Sydow, J./Windeler, A. (1994), S. 4ff.

™ Krystek, U./Redel, W./Reppegather, S. (1997), S. 311.
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bspw. zur Konfliktbewaltigung oder zur Speicherung des Netzwerkwissens.” Da es sich
auch um personelle Verflechtungen handelt, bedeutet dies fur das Management einer-
seits selbst Uber fachliche und soziale Kompetenz zu verfligen und andererseits Anreiz-

systeme zur Pflege partnerschaftlicher Beziehungen zu schaffen.”

Die Allokationsfunktion erstreckt sich im wesentlichen auf die Verteilung und Koordi-
nation der Aufgaben, Ressourcen und Zustandigkeiten auf die einzelnen Netzwerkpart-
ner. Die Kontrolle der Aufgabenerfillung und des Leistungsbeitrages wird durch die
Funktion der Evaluation wahrgenommen. Neben der Erfolgskontrolle steht dabei die
Suche nach Verbesserungspotentialen im Vordergrund, so dal3 Lerneffekte erzielt wer-
den kénnen.”” Gerade das Netzwerk-Management setzt an den ,,weichen® integrativen

Faktoren wie Vertrauen, Netzwerk-ldentitdt und Netzwerk-Kultur an.

3.3.4 E-Supply Chain Management

Supply Chain Management (SCM) integriert die unternehmensubergreifenden Logistik-
prozesse entlang der Wertschopfungskette und bezweckt somit die netzwerkartige Ver-
zahnung der beteiligten Unternehmen.”® Die Herausforderung liegt zum einen in der
effizienzorientierten Optimierung der Supply Chain und zum anderen in der durchgén-

gigen End-to-End-Gestaltung der Unternehmensprozesse.”

Internet und E-Business sorgen nicht nur flr eine Vereinfachung und Flexibilisierung
der Geschéftsbeziehungen, sondern erhéhen in der intelligenten Verkniipfung mit dem
Supply Chain Management die Reaktionsgeschwindigkeit und erméglichen somit nach-
haltige Wertschépfungspotentiale.®® Durch die Symbiose aus Supply Chain und strate-
gischen Netzwerken auf Basis der Internettechnologie entstehen komplexe Wertschop-
fungsnetzwerke, sogenannte Supply Webs.?* Beispiele dafiir sind E-Marketplaces oder

auch virtuelle Unternehmen.

E-Supply Chain Management besitzt demnach die Aufgabe, interorganisationale Wert-

schopfungsketten im Hinblick auf Flexibilitat und Integrierbarkeit zu koordinieren und

> vgl. Sydow, J. (1999), S. 297.

"6 vgl. Ritter, T./Gemiinden, H.G. (1998), S.262 und Sydow, J. (1999), S. 297.
"\/gl. Schréader, A. (1996), S. 82.

8 \gl. Hiemenz, C. (1998), S. 56; Poirier, C.C./Reiter, S.E. (1996), S. 7.
®Vgl. Werner, H. (2000), S. 813; Hiemenz, C. (1996), S. 56.

80 v/gl. Baumgarten, H. (2001), S. 25.

81 vgl. KPMG Germany (2001), S. 2.
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zu steuern.®? Effiziente Geschaftsabwicklungen zu niedrigen Transaktionskosten kénnen
bspw. durch das elektronische Beschaffungsmanagement (E-Procurement), durch E-
Distribution sowie durch die elektronische Steuerung und Verfolgung des Transport-
und Warenflusses (E-Logistic) erzielt werden.®® Dariber hinaus kénnen weitere integra-
le Bestandteile die internetbasierte Produktentwicklung (E-Design) zur Reduktion der
Produktkomplexitat, die kooperative Planung (E-Collaborative) zum Real Time-
Austausch wichtiger Daten oder auch die internetbasierte Auftragsabwicklung und Ver-
sorgung (E-Fulfillment) zur Abstimmung der physischen Aktivitdten mit der virtuellen
Welt sein.®

Insbesondere die Transparenz der interorganisationalen Geschéftsbeziehungen ermog-
licht es dem E-Business-Management durch das Wertschdpfungsnetzwerk zu navigieren
und so einerseits Problemfelder friihzeitig zu identifizieren und andererseits wirtschaft-

liche Strategien auf strategischer und operativer Ebene zu entwickeln.®®

3.3.5 E-Customer Relationship Management

Das Internet bietet dem Konsumenten eine so enorme Markttransparenz, daf? dieser sich
durch nur einen ,,Click” Uber die Angebote des direkten Konkurrenten informieren
kann. Durch die Mdglichkeit das individuell den héchsten Nutzen stiftende Angebot
auswiahlen zu kénnen, wird Kundenbindung zu einem zentralen Erfolgsfaktor.®® Da die
Kundenorientierung vom Call-Center Uber das Internet bis zum personlichen Gesprach
nach individuellen Préaferenzen gestaltet werden soll, wird ein Customer Relationship
Management (CRM) zur systematischen Analyse, Steuerung, Gestaltung und Control-

ling benétigt.’

Durch die Verknlpfung von CRM mit E-Business auf Basis der Internettechnologie zu
E-Customer Relationship Management wird die Optimierung des Kundenkontaktes ent-
lang des Lebenszyklus” der Kundenbeziehungen angestrebt.®® Abbildung 4 zeigt
schlagwortartig mogliche Instrumente des E-CRM auf allen Stufen des Kundenbezie-

hungsprozesses auf. Das Fundament bildet dabei eine einheitliche Wissenbasis durch

82 vgl. Kbppen, A. (2000), S. 22f.

8 vgl. Wirtz, B.W. (2000), S. 37ff.; Straube, F. (2001), S. 187ff..

8 Vgl. KPMG Germany (2001), S. 3.

8 vgl. Hiemenz, C. (1998), S. 58.

8 vgl. Wirtz, B.W. (2000), S. 162f.

8 Vgl. Schimmel-Schloo, M. (2000), S. 54 und Wirtz, B.W. (2000), S. 158.
88 vgl. Képpen, A. (2000), S. 15 und Schimmel-Schloo, M. (2001), S. 15.
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Integration aller kundenbezogenen Aktivitdten und Synchronisation der kundenrelevan-
ten Medien.®

+ Data,Mining in fremden Datenbanken
» Sponsorship Diskussionsforen
« WEB-Werbung

» Data Mining in Intra-Datenbanken
* WEB-Forms fir E-Mail-Anfragen
* E-Mail-Informationen

Awareness

* WEB-Forms
 Data,Mining

* E-Angebot
* E-Produkt-Clinics

» Data Mining
» E-Mail-Informationen
* E-Angebot
* Direktvertrieb
* Integrierte Supply Chain

Purchase

Consumption

* E-Mail « Data Warehouse
« Kundenforum e« Servie-Websites
« evil. Bereitstellung E-Products

Abbildung 4: Instrumente des E-CRM
Quelle: Eigene Darstellung in inhaltlicher Anlehnung an Wirtz, B.W. (2000), S. 169.

E-CRM ermoglicht Uber die Interaktivitatspotentiale des Internets eine One-to-One
Kommunikation. So kann eine kundenindividuelle Ansprache bspw. durch personali-
sierte Websites gestaltet werden.?® Durch Customer Integration kénnen Geschéftstrans-
aktionen bspw. in E-Marketplaces oder Portalen direkt eingegeben und Bearbeitungs-
vorgdnge (ber Statusabfragen verfolgt werden.®® Gerade fiir strategische Netzwerke
impliziert das E-CRM eine plattformunabhéangige Gestaltung, die mit allen anderen Sys-
temen verzahnt werden muf3. Denn erst so kann ein ,,E-Added-Value* geschaffen wer-
den und sind Kostendegressionspotentiale und somit nachhaltige Kundenbindung reali-

sierbar.%?

4. Zusammenfassende Beurteilung

Die Kongruenz der Grundstruktur strategischer Netzwerke und E-Business fordert deren
Verknipfung zu Kooperationsformen wie E-Marketplaces oder virtuellen Organisatio-

nen. Deren Potentiale liegen u.a. in der Schaffung von Added Values durch bspw. Nut-

8 vgl. Jost, A. (1999), S. 337.

% v/gl. Schimmel-Schloo, M. (2000), S. 55.

% v/gl. Kleinaltenkamp, M. (2000), S. 335ff. und Schimmel-Schloo, M. (2001), S. 15ff.
%2 vgl. Wirtz, B.W. (2000), S. 165.
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zung von Synergieeffekte, Senkung der Transaktionskosten und Erhéhung der Kunden-
orientierung entlang der Wertschopfungskette.

Die Problemfelder werden zum einen durch E-Business initiiert, denn E-Business be-
deutet einerseits die Umstrukturierung der Unternehmensprozesse und -strukturen und
andererseits den Wandel der Unternehmenskultur zu einer E-Culture. Zum anderen imp-
liziert der Netzwerk-Gedanke Unsicherheit. Dies gilt insbesondere fur das Vertrauen
zwischen den Kooperationspartnern, bspw. in der Informationstransparenz und -

weitergabe, und fur die Koopkurrenz innerhalb des Netzwerkes.

Das E-Business Management-Framework setzt hier durch seine ganzheitliche und inte-
grative Gestaltung an. Denn auf der Basis einer E-Business Strategie wird jedes Unter-
nehmen selbst, aber auch die interorganisationale Gestaltung betrachtet. Dabei bildet die
E-Organization das Fundament fiir die Gestaltung und Integration interorganisationaler
Prozesse. Erst so kénnen Supply Webs entstehen, deren Stabilitdt und Produktivitat
durch ein Netzwerk-Management abzusichern ist. Die Customer Integration ist essen-
tiell fir die ganzheitliche End-to-End-Gestaltung des E-Business, um letztendlich das

Ziel unternehmerischen Handelns, 6konomische Gewinne, zu realisieren.

E-Business und deren Umsetzungsgrad bestimmt schon heute die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen. Allerdings darf die Komplexitét einer ,,digitalen” Abbildung eines
Unternehmens respektive eines strategischen Netzwerkes nicht unterschatzt werden.”
Fehlende Innovationskraft und Abschatzung von Chancen und Risiken kann aber gerade
durch Partizipation an Kooperationsformen gemildert werden. Insofern erscheint ein E-
Business Change Management in interorganisationalen Kooperationen sinnvoll, um

Erfahrungen und Lerneffekte mit E-Business zu realisieren.

Die groRte Herausforderung des E-Business wird darin liegen, das intelligente Unter-
nehmen respektive Unternehmensnetzwerk der Zukunft trotz immer starkerer digitaler
Steuerung auch als organisches Gebilde zu verstehen, dessen grofter Erfolgsfaktor der
Mensch ist. Insofern darf man gespannt sein, ob und wie es in praxi gelingt, diese intel-
ligente Verkniipfung zwischen dem Netzwerk-Gedanken und E-Business zu gestalten.

% vgl. Képpen, A. (2000), S. 28.
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