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New Economy 7:
Implikationen fir die Funktionsbereiche in
Unternehmen

Rahild Neuburger

In den letzten beiden Beitrigen der Serie ,,New Economy* wurde erldutert, welche
Konsequenzen IT und Internet fiir Unternehmensfiihrung und Organisationsstruktu-
ren haben. In Bezug auf die Organisationsstrukturen konnte gezeigt werden, wie
sich Prozessorientierung, Modularisierung und technische/organisatorische Vernet-
zung zu enthierarchisierten, fast grenzenlos erscheinenden Unternehmensmodellen
entwickeln, die aufgabenbezogen als spezialisierte Einheiten in unterschiedlich
groflen Unternehmensverbiinden zusammenarbeiten, um Economies of Scale und
Scope zu erzielen. Bisher noch nicht niher thematisiert wurde die Frage, wie sich
IT und Internet auf einzelne Funktionsbereiche in Unternehmen auswirken. Diese
Funktionsbereiche — zu denen z.B. Produktion, Vertrieb, Beschaffung und Personal
gehoren — wurden zwar in den letzten Beitridgen hin und wieder angesprochen, eine
vertiefte Auseinandersetzung mit diesem Thema fehlte bislang jedoch. Dies soll im
folgenden Beitrag erfolgen. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob und wie sich Internet
sowie Informations- und Kommunikationstechniken auf die einzelnen Funktionsbe-
reiche in Unternehmen auswirken und welche konkreten Konsequenzen hier zu er-
warten sind. Analog zu den vorherigen Beitrigen soll hierzu zunédchst an Hand ei-
nes kleinen Beispiels gezeigt werden, welche Verdnderungen zu erwarten sind, be-
vor anschliefend typische unternehmerische Funktionsbereiche erst allgemein und
dann unter Beriicksichtigung denkbarer Konsequenzen beschrieben werden.

Das Unternehmen JUMA als Beispiel

Das schon aus vorherigen Beitrdgen bekannte fiktive Sportbekleidungsunternehmen
JUMA soll auch in das hier zugrunde liegende Thema einfiihren, da sich die ver-
schiedenen Funktionsbereiche und Prozesse in Unternehmen schon an Hand von
JUMA zeigen lassen. Zur Erinnerung: Bei JUMA handelt es sich um ein Unter-
nehmen, das Sportbekleidung herstellt und vertreibt. JUMA existiert schon lange
und hat sich im Bereich von Ski-, Snowboard- und Outdoorbekleidung mittlerweile
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einen bekannten Namen gemacht. Der der Herstellung von Sportbekleidung zu-
grunde liegende Wertschopfungsprozess hat sich bewéhrt und ldsst sich in wenigen
Worten beschreiben (vgl. auch Abbildung 1):

Abbildung 1: Wertschopfungsprozess bei JUMA'

Auf der Basis der in der Design-Abteilung entwickelten Entwiirfe fiir die Sportbeklei-
dung erfolgt eine erste Musterproduktion. Diese Musterproduktion ist die Basis fiir
Verkaufsgespriche bei den Kunden (insb. Sporthandel, Versandhandel, groflere Kauf-
hausketten) und auf Messen. Ausgehend von den so ermittelten zu erwartenden Ver-
kaufszahlen werden bei ausgewihlten, meist regional ansdssigen Lieferanten die er-
forderlichen Stoffe und Materialien beschafft, um die erforderlichen Kollektionen zu
produzieren. Die fertigen Teile werden einer genauen Qualitétskontrolle unterzogen,
evtl. zunichst gelagert und dann von Transport- und Logistikunternehmen direkt an
den Handel geliefert, wo sie an die Endkunden verkauft werden. Evtl. Reklamationen
schickt der Handel an JUMA zuriick, wo sie entsprechend bearbeitet werden.

Im Zuge der zunehmenden Durchdringung unternehmerischer Prozesse mit In-
formations- und Kommunikationstechniken und Internet verdndern sich einige die-
ser Prozesse. So erhoht das Internet z.B. die Transparenz iiber in Frage kommende
Lieferanten und fiihrt dazu, dass mehr global ansissige Lieferanten in die Entschei-
dung iiber mogliche Lieferanten einbezogen werden. Denn auf der Basis des Inter-
net kann JUMA verschiedene nationale und internationale Lieferanten besser ver-
gleichen und entscheidet sich schlieBlich bei bestimmten Stoffen fiir einen italieni-
schen Lieferanten. Zudem erlauben die Mdoglichkeiten der elektronischen Beschaf-
fung (sog. Electronic Procurement) die Rationalisierung und Automatisierung stan-
dardisierter Beschaffungsprozesse z.B. fiir Materialien wie Garne, Knopfe etc., so
dass JUMA hier Zeit und Geld einsparen kann. IT und Internet verdndern aber auch
die Produktionsprozesse. Durch die Moglichkeit, Schnittmuster und Herstellungsan-
leitungen elektronisch und standardisiert zwischen JUMA und Produktionsunterneh-
men in unterschiedlichen Léandern (z.B. Portugal, Slowenien, Ukraine, China) zu
schicken, wird es noch einfacher moglich, Produktionsstandorte ins Ausland zu verla-
gern und die giinstigen Personalkosten dort zu nutzen. In Folge verlagert JUMA die
gesamte Produktion in unterschiedliche Linder; einzig die Musterproduktion bleibt
am regionalen Standort. Die verschiedenen Produktionsstitten enthalten entweder
nur die Musterprodukte sowie die Produktionsanleitung und sind selbst fiir die Be-
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schaffung der erforderlichen Materialien verantwortlich oder JUMA bestellt die
Stoffe und Materialien selbst und schickt sie in die betreffenden Léinder mit.

Die Aufgaben der Produktion verlagern sich somit von der Ebene der Abwick-
lung zur Ebene der Steuerung. JUMA wickelt die Produktion nicht selbst ab, son-
dern steuert die Produktion, die in unterschiedlichen Unternehmen erfolgt. Dies hat
wiederum Auswirkungen auf Qualitidtskontrolle, Lagerhaltung, Transport und Logi-
stik. Denn die fertig gestellten Produkte miissen jetzt zunédchst von den verschiede-
nen Produktionsstitten zu JUMA transportiert werden, wo sie einer genauen Qua-
litdtskontrolle unterzogen werden, bevor sie entweder gelagert werden oder direkt
an den Handel weiter geliefert werden konnen. Auch hier verlagert sich der jeweili-
ge Aufgabenbereich auf die Ebene der Steuerung: JUMA muss die verschiedenen
Logistik- und Transportunternehmen steuern und dafiir sorgen, dass der Handel die
Ware rechtzeitig erhélt und nicht zu friih oder zu spit. Denn die rechtzeitige Liefe-
rung der Ware ist fiir den Handel ein entscheidendes Kriterium.

IT und Internet wirken sich jedoch nicht nur auf die skizzierten Funktionsberei-
che aus. So beschliefen Mitarbeiter der Design-Abteilung, die Potenziale der IT zu
nutzen und einen Teil ihrer Titigkeiten per Telearbeit zu Hause zu erbringen. Fiir
die Personalabteilung bedeutet dies, dass sie sich mit dieser neuen Form der Arbeit
niher auseinander setzen muss und mit den Mitarbeitern gemeinsam die Umsetzung
dieser neuen Arbeitsform zu realisieren beginnt. Neue Aufgaben ergeben sich
schlieBlich noch fiir das Controlling, da z.B. die Kosten der Herstellung der Pro-
dukte auf Grund des verdnderten Produktionsprozesses neu zu berechnen sind, die
mit der Einfiihrung der IT verbundenen Kosten abzuschitzen und zu ermitteln sind
und schlieBlich die Preise fiir die Artikel immer wieder neu zu kalkulieren sind,
wenn im Zuge des Internet die Kunden kritischer werden und die Angebote der ver-
schiedenen Hersteller von Sportbekleidung genau vergleichen.

Denn auch dieser Punkt darf an dieser Stelle nicht vernachldssigt werden: In-
ternet und IT verindern nicht nur die Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebs-
prozesse beim Hersteller; auch das Kaufverhalten der Konsumenten dndert sich.
Denn die Konsumenten geben sich nicht mehr mit jedem Angebot und jedem Preis
zufrieden, sondern nutzen die Transparenz im Internet, um Angebote und Preise zu
vergleichen und sich dann fiir das jenige Angebot zu entscheiden, das ihnen am giin-
stigsten erscheint. Dieses Verhalten muss JUMA in seine Preiskalkulation einbezie-
hen, in dem die Preise nicht auf der Basis der Herstellungskosten, sondern auf der
Basis des zu erzielenden Preises auf dem Markt kalkuliert werden. Wihrend sich
dies direkt auf den Funktionsbereich Controlling auswirkt, stellt das verénderte
Kundenverhalten auch neue Anforderungen an den Funktionsbereich Marketing.

Denn neben der herkébmmlichen, bewéhrten sog. Offline-Werbung in Zeitungen,
Zeitschriften und anderen klassischen Medien ist JUMA jetzt gezwungen, die Mog-
lichkeiten des Internet verstérkt einzubeziehen und die verschiedenen Formen der In-
ternet-Werbung in die Marketing-Strategie zu integrieren. Dies bedeutet nicht nur,
dass JUMA seine Kollektionen auf einer eigenen Homepage prisentieren muss. Dies
bedeutet auch, dass die Zielgruppen durch gezielte Marketing-MaBBnahmen wie Ban-
ner-Werbung (Werbe-Graphik auf der Homepage eines anderen Unternehmens) oder
die Einrichtung von virtuellen Communities auf der Homepage angesprochen werden
miissen. Dadurch erweitert sich wiederum das Aufgabenspektrum des Funktionsbe-
reiches Marketing/Vertrieb.
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Insgesamt verdndern IT und Internet die Funktionsbereiche von JUMA, indem
sie neue Potenziale erdffnen, die Organisation bzw. das Aufgabenspektrum verin-
dern und somit zu neuen Herausforderungen fiihren. Wie sich diese Konsequenzen
allgemein darstellen, wird in den folgenden Ausfiihrungen néher gezeigt.

Ausgangspunkt: Funktionsbereiche im Unternehmen

Die typischen Funktionsbereiche im Unternehmen lassen sich an Hand der Wert-
schopfungskette von Porter erldutern (vgl. auch Abbildung 2).
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Abbildung 2: Primire und sekundire Wertschdpfungsaktivititen’

Porter unterscheidet zwischen primdren und sekundiren Wertschopfungsaktiviti-
ten. Dabei handelt es sich um diejenigen Aktivititen im Unternehmen, die zur
Wertschopfung im Sinne der Erstellung eines Produktes oder einer Leistung fiir den
Kunden beitragen. Dabei stellen primédre Wertschopfungsaktivititen diejenigen
Prozesse dar, die fiir die Erstellung der Produkte/Dienstleistungen erforderlich sind
wihrend die sekundidren Wertschopfungsaktivitdten der Unterstiitzung und Steue-
rung der primiren Aktivitdten dienen. Sie tragen damit indirekt zur Wertschopfung
bei, sind aber fiir den reibungslosen Ablauf der primdren Wertschopfungsaktiviti-
ten wichtig.
Zu den primiren Wertschopfungsaktivititen zdhlen:

— Forschung und Entwicklung
— FEingangslogistik/Wareneingang
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— Lagerhaltung/Qualitétskontrolle
—  Produktion

— Vertrieb

— Distribution/Ausgangslogistik

Diese Funktionen spiegeln — in vereinfachter Form dargestellt — den typischen Pro-
duktionsprozess in produzierenden Unternehmen wieder, wie er auch in unserem
Beispiel JUMA deutlich wurde. Produkte und Leistungen werden zunichst neu
bzw. weiterentwickelt, Materialien werden eingekauft, im Rahmen der Produktion
zu fertigen Produkte verarbeitet und dann an die Kunden vertrieben. Wihrend die
Eingangslogistik fiir den Eingang der Waren und meist die Qualitétspriifung zu Be-
ginn des Produktionsprozesses zustindig ist, besteht die primére Aufgabe der Aus-
gangslogistik in der Distribution der Waren an den Endkunden.

Unterstiitzt werden all diese Aktivitdten durch sog. sekundidre Wertschopfungs-
Aktivititen, zu denen insbesondere folgende zéhlen:

— Unternehmensfiihrung

—  Controlling

— Rechnungswesen und Finanzen
— Personal

— Informationsmanagement

— Beschaffung

— Marketing

Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist das Management bzw. die Steuerung simtli-
cher Aktivititen im Unternehmen. Unterstiitzt wird die Unternehmensfiihrung dabei
durch das Controlling, dessen Aufgabe die Planung, Steuerung, Kontrolle und Do-
kumentation unternehmerischer Prozesse ist. Dabei ist das Aufgabenspektrum des
Controlling sehr weit — typische Aufgaben sind z.B. die Entwicklung und Einfiih-
rung eines Kennzahlensystems als Basis fiir die Kontrolle, die Festlegung von sog.
Verrechnungspreisen fiir Transaktionen zwischen zwei verschiedenen Funktionsbe-
reichen oder Abteilungen, die Vorgabe von Budgets fiir einzelne Funktionsbereiche
oder Projekte oder die Entwicklung eines geeigneten Kostenrechnungssystems bzw.
einer passenden Kalkulation. Unterstiitzenden Charakter hat auch die Funktion
Rechnungswesen und Finanzen. Das Rechnungswesen gliedert sich in das sog. in-
terne und externe Rechnungswesen. Zum internen Rechnungswesen gehort v.a. die
Kostenrechnung, d.h. die Planung, Ermittlung und Kontrolle der im Unternehmen an-
gefallenen Kosten. Zum externen Rechnungswesen zihlen die Aufgaben der Bilanzie-
rung und Buchhaltung; Ziel ist die Erstellung des Jahresabschlusses mit Bilanz, Ge-
winn- und Verlustrechnung sowie einem Lageplan. Die Aufgaben der iibrigen unter-
stiitzenden Funktionen lassen sich grob wie folgt erkldaren: Aufgabe des Finanzbe-
reichs ist die Planung, Steuerung und Kontrolle der finanziellen Prozesse in und zwi-
schen Unternehmen, Aufgabe des Personalbereichs die Suche, Auswahl, Einstellung,
Entwicklung und Ausstellung von Mitarbeiter(innen), Aufgabe des Informationsma-
nagements die Analyse des erforderlichen Informations- und Kommunikationsbe-
darfs sowie die Einfiihrung und Realisierung geeigneter Informations- und Kom-
munikationssysteme zur Unterstiitzung der Prozesse in und zwischen Unternehmen,
Aufgabe der Beschaffung die Suche nach geeigneten Lieferanten sowie die Durch-
fiihrung der Einkaufs- und Beschaffungsprozesse in Unternehmen.
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IT und Internet beeinflussen nun sowohl die priméren als auch die sekundiren
Wertschopfungsaktivititen.

Implikationen fur die primaren Wertschépfungsaktivitaten

Zunichst sollen die Auswirkungen der Informations- und Kommunikationstechni-
ken auf die primidren Wertschopfungsaktivititen skizziert werden. Dabei wird zu-
nichst gezeigt, wie sich die IT auf die einzelnen Aktivititen auswirkt, bevor an-
schlieBend erldutert wird, welche funktionsiibergreifenden Implikationen zu erken-
nen sind.

Forschung und Entwicklung

Aufgabe des Forschungs- und Entwicklungsbereichs ist die Entwicklung bzw.
Weiterentwicklung von Produkten und Leistungen. Durch IT und Internet lassen
sich diese Prozesse verkiirzen, so dass sich immense Zeit- und Kosteneinsparungen
realisieren lassen. Die Griinde hierfiir sind vielféltig. Sie liegen v.a. in:

— neuen informations- und kommunikationstechnisch unterstiitzten Systemen zur
Entwicklung bzw. Weiterentwicklung, zu denen u.a. funktionell hochwertige
CAD-Systeme, d.h. Systeme zum Design und Entwerfen von Produkten zihlen.

— durch das Internet und vielfiltige Kooperations- und Kommunikationsmedien
(z.B. E-Mail, standardisierte Dateniibertragung, gemeinsame Nutzung von In-
tranet und Extranet) unterstiitzte Entwicklungskooperationen innerhalb eines
Unternehmens oder zwischen verschiedenen Unternehmen. Das Internet mitsamt
seinen Diensten erlaubt eine standortiibergreifende, globale Zusammenarbeit, die
unter Umsténden sogar rund um die Uhr erfolgen kann. Beispiel ist die Zusam-
menarbeit zwischen europdischen, amerikanischen und asiatischen Entwicklern,
die nach der Abwicklung ihrer Arbeit ihre Ergebnisse jeweils zum Partner weiter-
schicken, wo sie entsprechend weiter bearbeitet werden. In diesem Zusammen-
hang wird auch von virtuellen Teams (vgl. hierzu auch den Beitrag im néchsten
Heft) gesprochen’. Sie entstehen dann, wenn mehrere Personen aus dem selben
oder aus unterschiedlichen Unternehmen gemeinsam an einem Projekt bzw. an
einer Aufgabe arbeiten und dabei das Internet und andere Informations- und
Kommunikationstechniken als Basis fiir ihre Kommunikation und den Aus-
tausch von Informationen und Daten nutzen. Durch diese standortiibergreifende
Zusammenarbeit lassen sich nicht nur unterschiedliche Mitarbeiter und damit
unterschiedliche Kompetenzen in die Aufgabenbearbeitung integrieren; durch
die Nutzung verschiedener Zeitzonen lassen sich v.a. erhebliche Kosten- und
Zeitersparnisse realisieren.

— der Unterstiitzung des Simultaneous Engineering. Dieses Konzept bezeichnet
die gemeinsame Durchfiihrung der Entwicklung zwischen Unternehmen ent-
lang der Zulieferkette, also z.B. zwischen Herstellerunternehmen, Systemliefe-
ranten und Sublieferanten. Ziel ist die frithzeitige Integration der Lieferanten in
die Neu- oder Weiterentwicklung eines Produktes, um die Entwicklungszeit zu
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verkiirzen, die Entwicklungskosten zu reduzieren und die Qualitét insgesamt zu
erhohen. Ein Beispiel aus der Automobilindustrie, wo diese Form der Zusam-
menarbeit hidufig auftritt, verdeutlicht dies: Bei der Entwicklung eines neuen
Fahrzeugs (z.B. der neue 5er bei BMW) werden die System-Lieferanten in die
Entwicklung einbezogen. Diese wissen damit friihzeitig, welche Zulieferteile
(z.B. Elektronik, Innenausbau etc.) erforderlich sind und welche Anforderun-
gen diese Teile erfiillen miissen. Sie konnen aber auch friihzeitig eingreifen,
wenn sich zeigt, dass die von ihnen erforderlichen Teile so nicht herstell- und
lieferbar sind. Je friiher dies deutlich wird, desto frither konnen sich beide dar-
auf einstellen, ihre Pldne revidieren und die erforderlichen Anpassungen vor-
nehmen. Somit profitieren letztlich beide — Hersteller und Lieferanten — davon,
indem sich Zeit und Kosten einsparen lassen und die Produkte — in diesem Fall
der neue Ser BMW - friiher auf dem Markt ist. Simultaenous Engineering ist je-
doch nur dann effizient realisierbar, wenn der erforderliche Austausch von Da-
ten und Informationen medienbruchfrei funktioniert.

Logistik

Einschneidende Auswirkungen lassen sich auch im Bereich der Logistik erkennen.
Aufgabe der Logistik ist der Transport von Waren innnerhalb und zwischen Unter-
nehmen bzw. zwischen Unternehmen und ihren Kunden. Durch Internet und Infor-
mations- und Kommunikationstechniken dndern sich sowohl die Organisation als
auch der Prozess der Logistik, was erhebliche, z.T. strukturelle Auswirkungen hat.
Denn durch zwischenbetriebliche Kommunikationskonzepte wie z.B. dem elektro-
nischen, standardisierten Austausch von Daten und Dokumenten (z.B. per EDI) und
damit zusammenhingenden organisatorischen und strategischen Uberlegungen

— lassen sich JiT-Lieferungen noch einfacher und unproblematischer realisieren

— werden Lagerhaltung und Logistik zunehmend ausgelagert

— verlagert sich die Aufgabe der Logistik von der Ausfiihrungs- auf die Steue-
rungsebene

— spielt die Funktion der Logistik in der Wertschopfungskette eine immer groflere
Rolle

— entstehen neuartige Formen der Zusammenarbeit und Arbeitsteilung im Bereich
der Logistik.

Just-in-Time-Lieferung, d.h. die Lieferung der gewiinschten Ware direkt an das
Produktionsband des Abnehmers, gibt es als Konzept zwar schon ldnger, durch In-
formations- und Kommunikationstechniken wie z.B. EDI ldsst es sich jedoch einfa-
cher und schneller realisieren als dies zuvor der Fall war. Voraussetzung sind Rah-
menvertrige zwischen dem Abnehmer- und Lieferunternehmen, in denen Produkte,
Preise, Konditionen etc. geregelt sind. Existiert ein derartiger Rahmenvertrag, be-
stellt das interne Bestellsystem per EDI die gewiinschten Teile. Beim Lieferanten
wird die Bestellung automatisch weitergeleitet und angestoBen. Ein Beispiel — wie-
derum aus der Automobilbranche als dem typischen Anwendungsfeld hierfiir —
verdeutlicht dies: zwischen den Unternehmen Daimler Chrysler und Recaro exi-
stiert beispielsweise ein Rahmenvertrag, der Produktart, Preise und Lieferkonditio-
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nen festlegt. Werden nun bestimmte Sitze fiir die Fertigung eines Mercedes-Wagen
benétigt, generiert das Bestellsystem von Daimler Chrysler eine Bestellung, die per
EDI an Recaro geschickt wird und dort — vereinfacht ausgedriickt — die Ausfiihrung
der Bestellung und die Lieferung direkt an das FlieBband von Daimler Chrysler an-
stoft.

In Folge wird die Lagerhaltung zunehmend auf den Lieferanten verlagert. Denn
aus der Sicht des abnehmenden Unternehmen ist die eigene Lagerhaltung nicht
mehr notwendig, wenn es die gewiinschten Produkte automatisch und direkt bei
seinen Lieferanten bestellen kann und diese dann direkt an das Produktionsband lie-
fern. Letztlich hat dies auch zur Folge, dass einige Zulieferunternehmen ihren
Standort in die Ndhe des Abnehmerunternehmens verlagern — wie es an einigen
Standorten zu beobachten ist.

Doch nicht nur die Lagerhaltung, sondern der gesamte Logistikbereich wird
zunehmend ausgelagert. Die Griinde hierfiir liegen nicht nur in der Realisierung
neuer Lieferkonzepte wie JiT, sondern vielmehr in der schon in mehreren Beitrigen
angesprochenen Tendenz vieler Unternehmen, sich auf die Kernkompetenzen zu
konzentrieren und die iibrigen Bereiche konsequent auszulagern. Zu diesen auszu-
lagernden Bereichen zihlt in der Regel auch die Logistik, die im Normalfall keine
Kernkompetenz darstellt. Deutlich wurde das am Beispiel JUMA, das im Zuge der
Auslagerung der Produktion in andere Linder auch die Logistik-Aufgaben an Logi-
stikunternehmen ausgelagert hat.

Wird die Logistik als Funktionsbereich ausgelagert, verlagert sich das Aufga-
benfeld der Logistik von der Ausfiihrungsebene auf die Steuerungsebene. Ziel ist
jetzt, dafiir zu sorgen, dass die Materialien an den Produzenten und die fertige Ware
vom Produzenten an den Kunden geliefert wird. Dies zeigte auch das Beispiel JU-
MA: Aufgabe von JUMA ist es nun, dafiir zu sorgen, dass die erforderlichen Mate-
rialien (Stoffe etc.) an den Produzenten geliefert werden und die fertigen Klei-
dungsstiicke vom Produzenten an JUMA zur Qualititskontrolle und dann zum
Kunden geliefert werden.

Je mehr unterschiedliche Standorte von diesem Prozess betroffen sind — wie bei
JUMA unterschiedliche Produktionsstandorte, das Unternehmen JUMA selbst so-
wie unterschiedliche Kundenstandorte — desto wichtiger wird die Rolle der Logistik
innerhalb der Wertschopfungskette und die Funktion der Steuerung der Logistik.
Daher wundert es auch nicht, dass zunehmend auf Logistik spezialisierte Unter-
nehmen entstehen, mit denen herstellende und liefernde Unternehmen kooperieren.
Diese Kooperationen kénnen unterschiedlich gestaltet sein. Sie reichen von eher lok-
keren, auftragsbezogenen Kooperationen bis hin zu engen, eher hierarchisch anmu-
tenden Kooperationen, bei denen ein Logistik-Unternehmen oft nur fiir ein oder zwei
Auftraggeber arbeitet. Auf JUMA bezogen wiirde dies bedeuten, dass JUMA mit ei-
nem Transportunternehmen eng zusammenarbeitet, das simtliche Transportaufgaben
iibernimmt. Neben diesen Kooperationsformen ist noch eine weitere interessante
Auswirkung der zunehmenden Bedeutung der Logistik in der Wertschdpfungskette
zu beobachten: die Entstehung von Leerfahrten- und Frachtenborsen. Hierbei han-
delt es sich um elektronische Plattformen, auf denen Logistik- und Transportunter-
nehmen freie Transportkapazititen anbieten und nachfragen. Beispiel wire das fiir
JUMA titige Logistik-Unternehmen, dass nach Lieferung der JUMA-Produkte an
den Kunden auf der Riickfahrt iiber freie Transportkapazititen verfiigt und diese
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iiber eine elektronische Frachtenborse zur Verfiigung stellt. Transport- bzw. Logis-
tik-Unternehmen, die fiir diesen Zeitraum und diese Wegstrecke Kapazititen beno-
tigen, konnen diese nachfragen und belegen. Setzen sich derartige Frachtenborsen
durch, liefle sich eine Vielzahl von Leerfahrten reduzieren. Voraussetzung fiir die
Realisierung sind elektronische Marktplatzsysteme, auf denen Angebot und Nach-
frage von Transportraum elektronisch gebiindelt werden konnen.

Produktion

Aufgabe des Funktionsbereichs Produktion ist die Erstellung der Produkte. Prinzi-
piell zu unterscheiden sind Informationsprodukte (z.B. Software, Auswertung) von
Sachprodukten (z.B. Bekleidung, Lebensmittel, Biicher). Durch Internet und Infor-
mations- und Kommunikationstechniken

— entstehen zunehmend digitale Produkte mit veridnderten Produktionsprozessen

— ldsst sich der Produktionsprozess bei Sachprodukten noch stirker automatisie-
ren sowie rationalisieren und v.a. mit den Produktionsprozessen der iibrigen an
der Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen integrieren — dieser Aspekte
wurde schon im letzten Beitrag unter dem Thema Supply Chain Management
kurz angesprochen und wird in diesem Beitrag etwas spiter nochmals vertieft

— entstehen neue Moglichkeiten fiir die Erstellung und Zusammenstellung von
Produkten und Leistungen

— lédsst sich der Funktionsbereich Produktion neu organisieren.

Durch Internet und IT wichst zunichst der Anteil an Informationsprodukten wie
z.B. Software, Datenbankauswertungen, Analyseergebnisse oder Serviceleistungen
wie Ubersetzungs- oder Beratungsleistungen. Sie lassen sich auf der Basis von In-
formations- und Kommunikationstechniken erstellen und im Internet direkt an den
Kunden vertreiben. Daher wird in diesem Zusammenhang héufig auch von Tele-
Services gesprochen®. Der Produktionsprozess derartiger Tele-Services unterschei-
det sich von dem Produktionsprozess bei Sachprodukten. Denn ein Tele-Service
wie z.B. eine bestimmte Software muss nur einmal erstellt werden und kann dann
in beliebiger Anzahl reproduziert werden. Bei der Reproduktion entstehen keine
oder nur geringe zusitzlichen Kosten, wodurch sich erhebliche GréBenvorteile oder
Economies of Scale erzielen lassen’. Somit miissen Unternehmen bei zunehmender
Erstellung von Informationsprodukten einen verdnderten Produktionsprozess be-
riicksichtigen, der sich — vereinfacht dargestellt — durch hohe Investitions- bzw.
Fixkosten, geringe Grenz- bzw. Zusatzkosten sowie erhebliche Chancen fiir Eco-
nomies of Scale charakterisieren lisst.

Internet sowie Informations- und Kommunikationstechniken erdffnen neue
Potenziale fiir die Erstellung und Zusammenstellung der Produkte und Leistungen.
Zum einen ermoglichen sie die kundenindividuelle Fertigung bzw. Konfiguration
von Produkten fiir den Massenmarkt, die zunehmend auch unter dem Stichwort
,.Mass Customization* diskutiert wird’. Am Beispiel des Unternehmens Dell” lisst
sich das Prinzip verdeutlichen: Dell stellt iiber das Internet einen sog. Konfigurator
zur Verfiigung, mit dessen Hilfe sich der Kdufer die verschiedenen Komponenten
(z.B. Prozess, Speicher, Bildschirm, Laufwerk etc.) des von ihm gewiinschten Com-
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puters selbst zusammenstellen kann. Auf der Basis verschiedener zur Verfiigung ste-
hender Einzelteile kann sich jeder Kunde denjenigen Computer konfigurieren, der
seinen funktionellen Anforderungen und preislichen Vorstellungen entspricht. Aus
der Sicht des Kunden stellt dies einen zusitzlichen Kundenservice dar. Der Erfolg
von Dell zeigt, dass dieses Konzept zukunftsweisend sein konnte.

Durch Informations- und Kommunikationstechniken wird jedoch nicht nur die
kundenorientierte Erstellung von Produkten moglich. Es entstehen auch neue Po-
tenziale fiir die Zusammenstellung mehrerer Leistungen und Produkte zu sog. Lei-
stungsbiindeln. Darunter wird eine Art Biindel verschiedener Sach- und Informati-
onsleistungen verstanden, die aus der Sicht des Kunden eine Losung fiir ein be-
stimmtes Problem oder die Inanspruchnahme einer Leistung darstellen. Beispiel ist
die angebotene Leistung ,,Ferniiberwachung eines Hauses. Aus der Sicht des Kun-
den stellt eine derartige Leistung eine Problemlosung dar. Aus der Sicht des anbie-
tenden Unternehmens stellt die Leistung einen Biindel verschiedenartiger Produkte
(Uberwachungskomponenten, Lichtschranken, Telefon, Bildschirm etc.) und Lei-
stungen (Anruf, Ferniiberwachung, Information) dar. Dadurch, dass sich viele die-
ser Informations- und Serviceleistungen durch IT und Internet kostengiinstiger rea-
lisieren lassen, wird es fiir die anbietenden Unternehmen immer einfacher, klassi-
sche Sachprodukte mit passenden Informations- und Serviceleistungen kundenori-
entiert zu biindeln. Beispiele sind der Verkauf von bestimmten Maschinen in Ver-
bindung mit Telewartungs-Service, der Verkauf von PKW s mit integriertem Pan-
nendienst, der Verkauf von Sportartikeln mit regelméfigen Informationshinweisen
auf passende sportliche Aktivititen bzw. Veranstaltungen etc.

Internet und IT erdffnen nun nicht nur neue Potenziale fiir die Er- und Zusam-
menstellung von Produkten und Leistungen. Sie verdndern auch die Organisation
der Produktion, indem sie die ohnehin bestehende Tendenz zur Auslagerung der
Produktion nochmals verstiarken. Deutlich wurde dieser Aspekt schon am Beispiel
JUMA: lassen sich die erforderlichen Produktions- und Herstellungsdaten z.B. per
EDI medienbruchfrei an unterschiedliche Produktionsstandorte {iibertragen und
Riickfragen sowie erforderliche Abstimmungen iiber das Internet schnell und pro-
blemlos bewiltigen, ist es letztlich egal, an welchem Standort die Produktion er-
folgt — am Standort des Unternehmens oder an national bzw. international verteilten
Standorten. In Folge lagern viele Unternehmen — wie auch das Beispiel JUMA ge-
zeigt hat — ihre Produktion in kostengiinstigere Linder aus, indem sie dort eigene
Produktionsstitten errichten — wie viele Beispiele aus der Automobilbranche zeigen —
oder mit existierenden Produktionsunternehmen verstirkt zusammenarbeiten wie es in
der Textilbranche héufig der Fall ist. So entstehen z.T. weltumspannende Produkti-
onsnetzwerke, die aus verschiedenen, jeweils rechtlich selbststindigen Unternehmen
bestehen, jedoch von einem Unternehmen (wie z.B. JUMA) aus gesteuert werden.
Ahnlich wie im Bereich der Logistik-Aufgaben verlagern sich somit die Produktions-
aufgaben auf die Ebene der Steuerung: produziert wird nicht mehr selbst; das Auf-
gabenfeld der Produktion liegt in der qualitiits-, zeit- und kostenorientierten Steue-
rung der Produktion an unterschiedlichen Standorten.
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Qualitatspriafung und -kontrolle

Diese Entwicklung wirkt sich auf einen anderen Funktionsbereich aus: die Bedeu-
tung der Qualitétspriifung und —kontrolle nimmt zu. Denn wenn der Schwerpunkt
des Produktionsbereichs auf der Steuerung und nicht mehr in der Ausfiihrung liegt,
muss das Ergebnis der Steuerung — d.h. die Produkte — iiberpriift werden und dies
ist Aufgabe der Qualitidtskontrolle. Liegt die Produktion nicht mehr im Einflussbe-
reich des Unternehmens, werden Qualitidtskontrolle und —priifung immer wichtiger.

Vertrieb/Distribution

Aufgabe der Vertriebs- bzw. Distributionsfunktion ist die Verteilung der erstellten
Produkte und Leistungen bzw. Leistungsbiindel an die Kunden. Internet und IT be-
einflussen diese Aufgaben, indem sie

— neue Vertriebswege und
— neuartige Kommunikationswege und —moglichkeiten er6ffnen.

Neue Vertriebswege entstehen sowohl fiir Informations- als auch fiir Sachprodukte.
Im Fall von Informationsprodukten wie Software, Auswertungen, Analysen, Da-
tenbanken etc. lasst sich der gesamte Vertriebsprozess — von der Bestellung bis hin
zur Auslieferung — im Internet abwickeln; der Kunde erhélt das von ihm gewiinschte
Produkt z.B. per Mail oder kann es sich direkt iiber die Homepage des anbietenden
Unternehmens herunter laden. Im Fall von Sachprodukten ist dies nicht so ohne wei-
teres moglich. Hier lassen sich zwar sdmtliche Verkaufsprozesse wie Bestellung/
Auftrag, Bestellbestitigung etc. im Internet abwickeln; der Vertrieb an sich kann
jedoch nur {iiber klassische Transport- und Logistikwege erfolgen. Prinzipiell 1dsst
sich hier somit keine Anderung erkennen. Neue Anforderungen an den Vertrieb er-
geben sich jedoch dann, wenn es dem Unternehmen gelingt, seine Sachprodukte im
Internet tiberregional oder sogar international zu verkaufen. Dann erweitert sich das
Aufgabengebiet des Vertriebs. Beispiel hierfiir sind Weinhéndler, die das Internet
als neuen Vertriebskanal fiir ihren Wein nutzen und bei denen die iiberregionale
bzw. internationale Nachfrage steigt.

Zudem eroffnet das Internet neuartige Kommunikationsmoglichkeiten sowohl
mit den fiir den Vertrieb zustindigen Mitarbeitern als auch mit den Kunden. So
konnen die Vertriebsmitarbeiter — zu denen z.B. AuBendienstmitarbeiter, Key-
Account-Mitarbeiter oder die Kundenberatung an sich zihlen —

— standortiibergreifend auf das unternehmensinterne Netz zugreifen und fiir ihre
Verkaufsgespriache relevante Produkt- und Kundeninformationen abrufen, on-
line Bestellungen oder Kundenauftrige in das unternehmensinterne Anwen-
dungssystem einspielen und zeitnah Informationen iiber aktuelle Anderungen
(z.B. Preise) abrufen. Beispiel ist der AuBlendienstmitarbeiter von JUMA, der
mit seinem Notebook vom Standort des Kunden aus die aktuellen Preise erfragt
und die Bestellung der Kunden fiir die neue Kollektion sofort in das unterneh-
mensinterne Netz einspielt.

— relevante Kundendaten speichern und nach unterschiedlichen Kriterien oder
Fragestellungen auswerten. Beispiel ist der Aufendienst-Mitarbeiter von JU-
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MA, der die Daten seiner wichtigsten Kunden (welche Kunden, welche Pro-
dukte, welche Schwerpunkte etc.) immer parat hat und sich auf dieser Basis vor
dem Kundenbesuch informieren kann bzw. spezifische Auswertungen (welcher
Kunde aus welcher Region kauft welche Produkte etc.) vornehmen kann. Vor-
aussetzung sind Datenbank- oder Customer-Relationship-Systeme, auf die an
spiterer Stelle nochmals zuriickgekommen wird.

Internet und IT verbessern jedoch auch die Kommunikation mit dem Kunden. Dies
gilt nicht nur fiir das Marketing, auf das an spéterer Stelle nochmals explizit einge-
gangen wird; dies betrifft vor allem auch den Vertrieb. Denn mit Hilfe von Internet
und IT kann der Kunde nun umfassender und schneller iiber den Status der Bestel-
lung und der Lieferung informiert werden. Beispiele sind die automatisch generier-
ten Mails bei Amazon, die dem Kunden mitteilen, dass die Produkte verschickt
wurden oder die Moglichkeit der Sendungsverfolgung im Internet, bei der der Kun-
de genau erkennt, wo sich die von ihm bestellten Produkte gerade befinden und zu
welchem Zeitpunkt sie ungefihr eintreffen werden.

Neben diesen funktionsbezogenen Auswirkungen lassen sich einige funktions-
iibergreifende Implikationen des Internet erkennen, die im letzten und diesem Bei-
trag zum Teil schon angesprochen wurden: die Steuerung der gesamten Zuliefer-
kette — angefangen vom Rohstofflieferant iiber simtliche Sub- und Systemlieferan-
ten bis hin zum Herstellerunternehmen — die simtliche Funktionsbereiche einschlieft.
Ziel dieses — schon im letzten Beitrag thematisierten Supply-Chain-Management-Kon-
zeptes ist die Steuerung der gesamten Produktionskette. Voraussetzung ist die Reali-
sierung eines durchgingigen, elektronisch unterstiitzten Informationsflusses, der den
gegenseitigen Zugriff auf Daten und Informationen erlaubt und somit eine iibergrei-
fende Steuerung ermdoglicht. Auch wenn dieses Konzept auf Grund der technischen
(fehlende Standards zur medienbruchfreien Ubertragung von Daten) und personel-
len (fehlende Akzeptanz; Angst vor Missbrauch und Uberwachung) Problemen bei
der Realisierung auf Schwierigkeiten stoft, zeigt dieses Konzept, dass Informa-
tions- und Kommunikationstechniken zu einer stirkeren Integration der Funktions-
bereiche unterschiedlicher Unternehmen fiihren konnen.

Implikationen fur die sekundaren Wertschépfungsaktivitaten

Internet und Informations- und Kommunikationstechniken beeinflussen auch maf3-
geblich die sekundidren Wertschopfungsaktivititen, deren Aufgabe die Unterstiit-
zung der primiren Wertschopfungsaktivititen ist.

Unternehmensfihrung

Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist — vereinfacht ausgedriickt — das Manage-
ment bzw. die Steuerung der Unternehmensprozesse. Die Auswirkungen der IT auf
die Unternehmensfiihrung wurden schon im Beitrag 5 dieser Serie umfassend dar-
gestellt’ und miissen an dieser Stelle nicht noch einmal wiederholt werden. Be-
trachtet man die Auswirkungen auf die primédren Wertschopfungsaktivititen, zeigt
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sich jedoch, dass zunehmend steuernde Entscheidungen in einem vernetzten Um-
feld erforderlich sind. Es wird immer wichtiger, die verschiedenen Beschaffungs-,
Logistik-, Produktions- und Vertriebsprozesse zu steuern und dabei mit anderen
Unternehmen zu kooperieren und gemeinsam zu entscheiden. Beispiele sind gemein-
same Entwicklungsentscheidungen im Rahmen von Simultaneous Engineering, Pro-
duktions- und Kapazititsentscheidungen mit international anséssigen Produktions-
standorten oder die gemeinsame Preisbildung fiir Leistungsbiindel.

Controlling

Neue Anforderungen stellen sich auch an das Controlling. Aufgabe des Controlling ist
die Steuerung und die Kontrolle der inner- und zwischenbetrieblichen Prozesse, in-
dem geeignete Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Informations- bzw. Dokumen-
tationsmethoden entwickelt und implementiert werden. Im Zuge von Internet und IT
lasst sich eine Erweiterung des Aufgabenspektrums erkennen. Diese resultiert aus

— den verédnderten primiren Wertschopfungsaktivititen

— aus neuen Fragestellungen im Zuge von IT und mit IT zusammenhingenden
Projekten

— aus Verdnderungen im Kundenverhalten, die auf Internet und IT zuriick zu fiih-
ren sind.

Verindern sich die Art der Produkte (Zunahme von Informationsprodukten), die
Zusammenstellung der Produkte (Bildung von Leistungsbiindeln aus Sach- und In-
formationsprodukten) und Produktions-, Transport- und Vertriebsprozesse, sind an-
gepasste Methoden der Kalkulation und Preisgestaltung erforderlich. Klassische
Kalkulationsverfahren, die auf industrielle Wertschopfungsprozesse und Produkte
zugeschnitten waren, lassen sich z.T. nur begrenzt auf Leistungsbiindel bzw. ver-
netzte Produktions- und Logistikstrukturen iibertragen.

Neue Anforderungen an das Controlling ergeben sich auch aus der IT direkt.
Denn die Einfiihrung von Informations- und Kommunikationstechniken oder die
Realisierung von IT-Projekten fiihrt zu erheblichen Kosten, die vor der Realisie-
rung eines Projektes oft weder erfasst noch exakt abgeschitzt werden konnen. So
lasst sich z.B. vor der Realisierung einer SAP-Einfiihrung nicht erfassen, welche
einmaligen und vor allem laufende Kosten im einzelnen entstehen und welche di-
rekten (z.B. Automatisierung) und indirekten (z.B. Erhohung der Kundenorientie-
rung) Leistungseffekte realisiert werden konnen. Hier ist es Aufgabe des Control-
ling, passende Kennzahlen und Methoden zur Analyse bzw. Uberpriifung der Wirt-
schaftlichkeit zur Verfiigung zu stellen.

SchlieBlich ist noch ein weiterer Aspekt zu nennen: Die Transparenz im Inter-
net fiihrt zu kritischen Kunden, die sich zunehmend preisbewusst verhalten und
nicht jeden Preis akzeptieren. Dies bedeutet, dass

— klassische Verfahren der Kalkulation und Preisbildung um Methoden erginzt
werden miissen, die die Kunden- und Marktsicht wiedergeben — ein Aspekt, der
allerdings eher das interne Rechnungswesen betrifft und

— dass auf Grund der einfachen Vergleichbarkeit und des sich intensivierenden
Wettbewerbs'* hiufig die angebotenen Produkte und Leistungen zu giinstigeren
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Preisen verkauft werden miissen, was letztlich dazu fiihrt, dass die existieren-
den Kosten nicht mehr haltbar sind und wichtige Aufgaben des Controlling die
Kostenreduktion bzw. das Kostenmanagement darstellen.

Rechnungswesen

Aufgabe des Rechnungswesens ist die mengen- und wertmiBige Erfassung und
Auswertung sdmtlicher Vorgédnge in und zwischen Unternehmen. Zu unterscheiden
ist das interne Rechnungswesen (Kostenrechnung) vom externen Rechnungswesen,
wozu Buchhaltung und Bilanzierung zédhlen. Internet und IT beeinflussen beide Be-
reiche eher nur indirekt:

— das interne Rechnungswesen, indem sie neue Anforderungen an die Kosten-
rechnung stellen;

— das externe Rechnungswesen, indem sich durch die u.a. mit der IT zusammen-
hingenden zunehmenden Globalisierung neuartige Herausforderungen ergeben.

Dass sich an das interne Rechnungswesen, d.h. insbesondere an die Kostenrechnug
neuartige Anforderungen stellen, wurde schon im Rahmen der Ausfiihrungen zum
Controlling erwéhnt. Klassische Methoden der Preisgestaltung und Kalkulation, de-
ren Basis meist die tatsdchlich entstandenen Herstellungskosten sind, lassen sich
nicht ohne weiteres auf die neuartigen Produkte und Kunden- und Marktanforde-
rungen anwenden und miissen ergédnzt bzw. weiterentwickelt werden.

Das externe Rechnungswesen beeinflussen Internet und IT, indem sie zu einer
zunehmenden Globalisierung der Maérkte fithren und in Folge davon US-ameri-
kanische Bewertungsgrundsiitze und Bilanzierungsrichtlinien die géngigen Bewer-
tungs- und Bilanzierungspraxis europidischer Unternehmen tangieren. So wird wie-
derholt gefordert, dass auch europdische Unternehmen nach den amerikanischen
Prinzipien (US-GAAP) bilanzieren, um die Vergleichbarkeit der Unternehmen zu
erhohen.

Personal

Aufgabe des Funktionsbereichs Personal ist die Suche, Auswahl, Einsatz, Weiter-
entwicklung und Ausstellung von Mitarbeitern. Internet und IT beeinflussen diese
Aufgaben, indem sie

— neue Moglichkeiten fiir die Suche und Auswahl des Personals erdffnen

— neue Potenziale fiir die Erfassung und Auswertung von personalrelevanten In-
formationen ero6ffnen

— verénderte Qualifikationen und Kompetenzen erfordern

— neuartige Moglichkeiten zur Vermittlung von Lehrstoff zur Verfiigung stellen.

Zunichst erweitern Internet und IT das Spektrum an Moglichkeiten zur Suche und
Auswahl geeigneter Mitarbeiter. Neben den klassischen Methoden wie Stellenan-
gebote in Zeitungen, Zeitschriften etc. erlaubt das Internet die Positionierung von
Stellenangeboten auf der Homepage, die Nutzung von elektronischen Jobborsen
sowie nicht zuletzt die Zusendung der kompletten Bewerbungsunterlagen per E-
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Mail. Die Bekanntmachung einer freien Stelle im Internet fiihrt dazu, dass sich der
Empfingerkreis und damit die Auswahl in Frage kommender Bewerber erhoht.

Dariiber hinaus erdffnen Internet und IT neue Potenziale fiir die Erfassung und
Auswertung personalrelevanter Informationen. Dies betrifft zum einen typische
Personaldaten wie Adresse, Telekommunikationsnummern, Betriebszugehorigkeit,
Fehlzeiten etc., die in elektronischen Personalinformationssystemen einfach erfasst
und gespeichert werden konnen; zum anderen Informationen iiber die Qualifikationen
der Mitarbeiter. So wird mitunter im Aufbau sog. Skills-Datenbanken eine Chance fiir
eine bessere Zuordnung der Mitarbeiter sowie einen intensiveren Wissens-Austausch
gesehen. Beispiel ist der Projektleiter eines Beratungshauses, der fiir die Losung ei-
nes spezifischen Problems einen geeigneten Ansprechpartner sucht und diesen in
der Skills-Datenbank sofort findet. In beiden Féllen — bei dem Aufbau von Perso-
nalinformationssystemen wie auch bei der Entwicklung von Skills-Datenbanken —
sind datenschutzrechtliche Bestimmungen zu beachten.

SchlieBlich @ndern sich im Zuge der Einfithrung von Informations- und Kom-
munikationstechniken und der in diesem und in den letzten Beitrdgen skizzierten
Auswirkungen die erforderlichen Qualifikationen. Neben den technischen Kompe-
tenzen betrifft dies vor allem methodische Kompetenzen, zu denen die Fahigkeit zum
verantwortlichen Umgang mit Medien, Selbstmanagement und Selbstorganisation
sowie Kommunikations- und Konfliktmanagementkompetenzen zidhlen. Hieraus stel-
len sich neuartige Anforderungen an die innerbetriebliche Weiterbildung und Qualifi-
kation.

Allerdings stellen Internet und IT auch neuartige Moglichkeiten fiir die inner-
betriebliche Weiterbildung zur Verfiigung. Hierzu zdhlen die verschiedenen For-
men des Electronic Learning', die von der Zur Verfiigung Stellung des gesamten
Lernstoffes per Computer iiber sog. Formen des Blended Learning (Mischung aus
Online- und Prisenzlernen) bis hin zu Methoden des Just-in-Time-Learning, bei
denen die Mitarbeiter problembezogen individuelle Hilfe in Anspruch nehmen
konnen, reichen.

All diese Verinderungen fiihren dazu, dass sich das Aufgabenspektrum im Per-
sonalbereich erweitert und die Komplexitit zunimmt.

Informationsmanagement

Ahnliches gilt fiir den Funktionsbereich Informationsmanagement, dessen Aufgabe
die Planung, Realisierung und Kontrolle geeigneter Informations- und Kommuni-
kationssysteme in und zwischen Unternehmen ist. Die Komplexitidt und Vielfalt der
Aufgaben des Informationsmanagements erhoht sich

— mit zunehmender Anzahl an IT-Projekten zur Planung, Einfiihrung und Anpas-
sung geeigneter Informations- und Kommunikationstechniken zur Unterstiit-
zung inner- und zwischenbetrieblicher Prozesse und

— mit zunehmender Anzahl des Abstimmungsbedarfs mit externen Partner, die in
die Gestaltung der Informations- und Kommunikationssysteme (z.B. im Zuge
des Aufbaus von Extranets oder im Rahmen von Supply Chain Management)
eingebunden sind.
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Beschaffung

Erhebliche Auswirkungen haben Internet und IT auch auf den Funktionsbereich
Beschaffung. Aufgabe der Beschaffung ist die Suche und Auswahl geeigneter Lie-
feranten sowie der Einkauf der erforderlichen Materialien und Einsatzgiiter. Prinzi-
piell zu unterscheiden sind strategische und operative Beschaffungsprozesse. Auf-
gabe der strategischen Beschaffungsprozesse ist die Suche nach geeigneten Liefe-
ranten und Giitern sowie die Auswahl und Beurteilung der Lieferanten. Aufgabe
der operativen Beschaffung ist die Durchfiihrung der Beschaffungs- und Einkaufs-
prozesse. Internet und IT

— erlauben die Automatisierung der operativen Beschaffungsprozesse

— fiihren zu neuen Formen der Beschaffung

— fiihren zu erheblichen Rationalisierungs- und Einsparungspotenzialen

— ermoglichen in Folge davon, dass sich Unternehmen auf strategische Beschaf-
fungsaufgaben konzentrieren kénnen.

Voraussetzung fiir die Automatisierung operativer Beschaffungsprozesse sind tech-
nische Systeme wie Desktop-Purchasing-Systeme (DPS), die den gesamten Prozess
der Beschaffung/Einkauf abbilden und weitgehend automatisiert abwickeln. Ziel
ist, dass die Mitarbeiter die Beschaffung von ihrem Schreibtisch aus durchfiihren
konnen und der gesamte Prozess — von der Auswahl iiber die Genehmigung bis hin
zur Bestellung — automatisiert erfolgt.

Automatisierungseffekte lassen sich auch durch neue Formen der Beschaffung
realisieren, zu denen z.B. elektronische Mdrkte zihlen. Hierbei handelt es sich um
eine Art elektronische Plattform, auf der Anbieter und Nachfrager ihre Produkte
elektronisch anbieten bzw. nachfragen. Zu unterscheiden sind branchenspezifische
elektronische Mirkte, die Produkte fiir eine bestimmte Branche anbieten (z.B. der
Marktplatz Covisint fiir die Automobilbranche'”) und brancheniibergreifende elek-
tronische Mirkte, die branchenunabhingig Produkte anbieten (z.B. Mercato)".
Durch die Nutzung elektronischer Mérkte lassen sich

— Suchkosten einsparen, da sich das Angebot einer Vielzahl von Anbietern
schneller und unproblematischer vergleichen lidsst und

— auf Grund der vergleichsweise hoheren Transparenz bessere Preise und Kondi-
tionen erzielen.

Somit wundert es nicht, dass — bezogen auf die Funktionsbereiche — die groéBten
Einsparungspotenziale durch Informations- und Kommunikationstechniken im Be-
reich der Beschaffung liegen. Daher liegt der Schwerpunkt des Einsatzes der IT ge-
genwirtig in vielen Unternehmen im Beschaffungsbereich. In diesem Zusammen-
hang wird auch von Electronic Procurement gesprochen'.

Neben den skizzierten Einsparungseffekten lassen sich auch Zeitersparnisse
realisieren. In Folge konnen sich z.B. Einkaufsleiter in Unternehmen stirker auf
strategische Beschaffungsaufgaben und -vorgénge konzentrieren.
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Marketing

Aufgabe des Marketing ist die Bekanntmachung und Werbung fiir die angebotenen
Produkte und Leistungen. Die Auswirkungen des Internet hierauf sind vielfiltig.
Denn Internet und IT

— erlauben neue Formen der Kundenansprache und der Kommunikation mit dem
Kunden

— fiithren zu verbesserten Moglichkeiten der Erfassung und Auswertung von
Kundendaten und —informationen

— fordern von den Unternehmen immer mehr eine Web- und Internet-Prédsenz und
gezielte Marketing-MaBnahmen

— Dbergen aber auch die Gefahr einer Kannibalisierung.

Zunichst erlauben Internet und IT neue Formen der Kundenansprache und der
Kommunikation mit dem Kunden, indem sie vielféiltige Moglichkeiten fiir die Or-
ganisation und Gestaltung des Online-Marketing eroffnen. Online-Marketing be-
deutet die Nutzung von Internet sowie Informations- und Kommunikationstechniken
zur Unterstiitzung von MarketingmaBnahmen”. Das Spektrum an Moglichkeiten ist
vielfdltig. Sie reichen von der reinen Information iiber das Unternehmen bzw. die an-
gebotenen Produkte und Leistungen in der Home-Page iiber den Einsatz typischer
Online-Marketing-Instrumente wie Banner-Werbung (Graphiken mit Verweis auf die
Webseite eines anderen Unternehmen) oder Pop-Up’s (Aufbau eines kleinen Brow-
ser-Fensters beim Laden einer Seite) bis hin zu ganz neuen Marketing-Formen wie
das One-to-One-Marketing oder das Permission Marketing. One-to-One-Marketing
stellt eine Form der Kommunikation dar, die direkt zwischen einem Unternehmen und
dem individuellen Kunden oder bestimmten Gruppen von Kunden mit dhnlichen Be-
diirfnissen stattfindet. Bei Permission Marketing werden dem Kunden mit seiner
Zustimmung Werbebotschaften wie E-Mails oder Newsletter geschickt. Ohne aus-
driickliche Bewilligung diirfen keine direkten MarketingmaBnahmen eingesetzt
werden. Der Erfolg durch Permission Marketing wird allgemein als hoher einge-
schitzt als durch Banner-Werbung.

In Folge miissen Unternehmen klassische Marketingmethoden wie Print- oder
Radiowerbung (sog. Offline-Marketing) mit den skizzierten und weiteren Metho-
den des Online-Marketing so verkniipfen, dass eine moglichst exakte Ansprache
der gewiinschten Zielgruppe moglich wird. Dies gilt insbesondere vor dem Hinter-
grund der steigenden Transparenz im Internet und der zunehmend preisbewussten
oder preiskritischen Kunden. Es wird immer schwieriger, sie gezielt zu erreichen,
zu informieren und ihnen zu verdeutlichen, warum sie sich jetzt fiir die angebote-
nen Produkte und Leistungen entscheiden sollten. Dadurch sowie die Vielfalt an
Online- und Offline-Marketing-Methoden wird das Aufgabenfeld fiir den Funkti-
onsbereich Marketing immer komplexer.

Um diese Anforderungen zu erfiillen, ist eine genaue Analyse der vorhandenen
Kundendaten und —informationen erforderlich. Dies unterstiitzen Internet und IT,
indem sie die Erfassung, Speicherung und gezielte Auswertung von Kundendaten
und —informationen ermdoglichen. Voraussetzung sind technische Systeme wie Da-
tenbanken (zur Speicherung der Daten), Customer-Relationship-Management-Sys-
teme (zur Erfassung, Speicherung und gezielten Auswertung von Daten) und Me-
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thoden wie OLAP oder Data Mining. OLAP (Online Analytical Processing)-
Systeme stellen ein Instrument zur Auswertung vorhandener Daten dar, das die
Auswertung mehrdimensionaler Fragestellungen (z.B. Welche Kunden aus welchen
Lédndern kaufen welche Produkte in welchen Zeitrdumen). Data Mining-Systeme
erlauben die Analyse groBer Datenvolumina mit anspruchsvollen, technischen, au-
tomatisierten Methoden, um neue handlungsrelevante Erkenntnisse und Informatio-
nen zu gewinnen. Im Unterschied zu OLAP, wo die Fragestellungen schon im Vor-
feld abzugrenzen sind, kann mit Hilfe von Data Mining-Systemen nach vorher nicht
erkennbaren Zusammenhingen zwischen Kunden und ihrem Kaufverhalten gesucht
werden. Beide Systeme stellen eine wichtige Basis fiir gezielte Marketing-Anwen-
dungen oder sogar die Zusammenstellung von Produkten und Leistungen dar.

Die zunehmende Nutzung des Internet als Informations- und Transaktionsme-
dium sowohl im Business-to-Business- als auch im Business-to-Consumer-Sektor
sowie die steigende Transparenz und preisbewusstere Kunden bedeuten aber auch,
dass die Unternehmen gezwungen sind, sich und das Produkt- und Leistungsange-
bot im Web zu présentieren. Dies ist jedoch nicht ohne Risiken. Denn das Online-
Geschift im Internet kann sich zu einer Konkurrenz fiir das ,,reale Geschéift* ent-
wickeln. Beispiel sind Reiseveranstalter wie TUI, die ihre Reisen iiber das Internet
anbieten und damit letztlich eine Konkurrenz fiir die TUI Reisebiiros darstellen.

Die Ausfiihrungen zu den Auswirkungen der IT auf sekundire Wertschop-
fungsaktivititen zusammenfassend zeigt sich, dass Internet und IT neuartige Mog-
lichkeiten und Potenziale er6ffnen und sich dadurch Aufgabenspektrum sowie
Komplexitit in den einzelnen Funktionsbereichen erhchen.

Fazit

Ausgangspunkt des Beitrages war die Frage nach den Auswirkungen von Internet und
IT auf die Funktionsbereiche in Unternehmen. Zur besseren Ubersichtlichkeit und Ab-
grenzung wurde zwischen primiren und sekundéiren Wertschopfungsaktivititen unter-
schieden. In Bezug auf die primidren Wertschopfungsketten lésst sich erkennen, dass

— die Tendenz zur Auslagerung von Funktionsbereichen besteht

— sich in einigen Funktionsbereichen das Aufgabenspektrum von der Ebene der
Ausfiihrung auf die Ebene der Steuerung verlagert

— die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen zunimmt — Beispiele sind die Bil-
dung virtueller Entwicklungsteams, Simultaneous Engineering, Kooperationen
mit Transport- und Logistikunternehmen oder Kooperationen mit anderen Pro-
duktionsunternehmen

— im Zuge dessen neue Organisationsstrukturen wie Netzwerke oder Supply
Chain Management entstehen

— sich das Leistungsangebot aus der Kundensicht verbessert — Beispiele sind
Mass Customization, die Bildung von Leistungsbiindeln sowie verbesserte In-
formations- und Kommunikationsmoglichkeiten

— die Erstellung der Leistungen z.T. kostengiinstiger erfolgen kann. Beispiele sind
Simultaneous Engineering, Just-in-Time-Konzepte oder — gerade im Bereich von
Imformationsprodukten — deren vereinfachte Reproduktionsmdoglichkeit.
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In Bezug auf die sekundidren Wertschopfungsaktivititen zeigt sich, dass Internet
und IT neuartige Moglichkeiten und Potenziale erdffnen und sich dadurch Aufga-
benspektrum sowie Komplexitit in den einzelnen Funktionsbereichen erhohen. Die
im Rahmen der Ausfithrungen zu den primédren Wertschopfungsaktivititen gezeig-
ten Auslagerungstendenzen gelten in gleicher Weise fiir die sekundidren Wertschop-
fungsaktivitiiten. Da es sich bei Aufgabenbereichen wie der Buchhaltung oder der
Betreuung von Rechenzentren nicht um Kernkompetenzen handelt, besteht auch
hier die Tendenz zur Auslagerung, die elektronisch durch Informations- und Kom-
munikationssysteme unterstiitzt wird. So ist es letztlich egal, an welchem Standort
z.B. die Buchhaltung abgewickelt wird, wenn die erforderlichen Daten iiber Infor-
mations- und Kommunikationssysteme jederzeit abruf- und verfiigbar sind.
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Glossar

Banner-Werbung
Blended Learning
CAD-Systeme

Customer-Relationship-
Management

Data Mining

Desktop-Purchasing-System

Economies of scale

EDI

Electronic Learning

Electronic Procurement

Elektronische Markte

Extranet

Informationsprodukt
Intranet

Just-in-Time-Learning
Just-in-Time-Lieferung
Kernkompetenz

Key-Account-Mitarbeiter
Leistungsbiindel

Mass Customization

Rahild Neuburger

Graphiken, die auf der Webseite eines anderen Unternehmens
angezeigt sind und Uber einen Link zur Homepage des wer-
benden Unternehmens verweisen

Mischung aus Online-Lernen und Présenz-Seminaren

Hard- und Softwarel6sung zur Unterstiitzung von Design- und
Entwurfsprozessen

MaBnahmen zum Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen
durch die Erfassung, Speicherung und gezielte Auswertung
von Kundendaten und -informationen

Analyse groBer Datenvolumina zur Gewinnung neuer, hand-
lungsrelevanter Zusammenhange

Elektronisches System, das den gesamten Prozess der Be-
schaffung von der Prifung geeigneter Lieferanten und Verflg-
barkeit der Produkte Uber die Bestellung bis hin zur Bezahlung
und Lieferung unterstlitzt, organisiert und kontrolliert
GroBenvorteile. Entstehen dann, wenn sich mit steigender An-
zahl an erstellten Produkten die Kosten pro Stilick dieses Pro-
dukts reduzieren lassen

Electronic Data Interchange; Form der zwischenbetrieblichen
Kommunikation, bei der geschéftliche und technische Daten
nach standardisierten Formaten strukturiert und zwischen den
Computern verschiedener Unternehmen mittels elektronischer
Kommunikationssysteme Ubertragen werden und direkt weiter-
verarbeitet werden kénnen

Jede Form des Lernens, die mit Informations- und Kommuni-
kationssystemen bzw. mit darauf aufbauenden Electronic Le-
arning Systemen unterstiitzt bzw. erméglicht wird
Elektronische Unterstiitzung bzw. Abwicklung von Beschaf-
fungsprozessen

Elektronische Plattform, auf der Anbieter und Nachfrager zu-
sammenkommen und Vertragsabschluss sowie einzelne Pha-
sen der Markttransaktion durch informationstechnische Syste-
me unterstitzt bzw. abgewickelt werden

Auf der Internet-Technologie basierende Informations- und
Kommunikationsnetze innerhalb von geschlossenen Nutzer-
gruppen (z.B. verschiedene Unternehmen)

Immaterielles Produkt, dessen Kern eine Information darstellt
Verwendung der Technologien des Internet zur Unterstitzung
der elektronischen Kommunikation innerhalb eines Unterneh-
mens

Problembezogenes Lernen direkt am Arbeitsplatz
Produktionssynchrone Lieferung der Produkte direkt zum
FlieBband des Abnehmers, wo sie sofort weiterverarbeitet wer-
den kdénnen

Wesentliche technische, technologische, vertriebliche und or-
ganisatorische Fahigkeiten eines Unternehmens

Betreuer der Schliisselkunden eines Unternehmens

Bundel verschiedenen Sach- und Informations- bzw. Service-
leistungen

Herstellung von Produkten und Services fir den Massenmarkt,
die den Bedurfnissen jedes einzelnen Konsumenten der Lei-
stung entsprechen
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Netzwerkunternehmen
Offline-Werbung
OLAP

One-to-One-Marketing

Online-Marketing

Permission Marketing
Pop-Up-Fenster

Simultaneous Engineering
Skills-Datenbanken
Supply-Chain-Management-

Konzept
Telearbeit

Teleservice

Virtuelle Community

Virtuelle Teams

Mehrere selbststandige Unternehmen konzentrieren sich je-
weils auf ihre Kernkompetenzen und arbeiten auf der Basis der
Informations- und Kommunikationssysteme eng zusammen
Nutzung traditioneller Medien zur Unterstiitzung der Werbung
Instrument zur Auswertung vorhandener Daten nach mehrdi-
mensionalen Fragestellungen

Form der Kommunikation, die direkt zwischen einem Unter-
nehmen und dem individuellen Kunden oder bestimmten Grup-
pen von Kunden mit dhnlichen Bediirfnissen stattfindet
Nutzung von Internet sowie Informations- und Kommunikati-
onssystemen zur Unterstiitzung von MarketingmaBnahmen
Zusendung von Werbung nur mit Zustimmung des Empfangers
Aufbau eines kleinen Browser-Fensters mit Werbung, das so-
fort wieder geschlossen werden kann

Gemeinsame Entwicklung zwischen Hersteller, System- und
Sublieferanten

Erfassung und Speicherung der Qualifikationen und Kompe-
tenzen der Mitarbeiter

Unternehmensubergreifende Steuerung und Optimierung der
gesamten Lieferkette

Jede Form der informations- und kommunikationstechnisch
unterstltzten, standortverteilten/-unabhangigen Aufgabenbe-
waltigung in Unternehmen

Dienst- oder Serviceleistung, die tber Internet bzw. Informa-
tions- und Kommunikationstechniken zur Verfligung gestellt
wird

Gemeinschaft mehrerer Personen, die ahnliche Interessen
verfolgen und sich Uber das Internet oder eine Internet-
gestitzte Plattform intensiv austauschen

Mitarbeiter desselben oder unterschiedlichen Unternehmen, die
an verschiedenen Standorten arbeiten und das Internet
und/oder weitere informations- und kommunikationstechnisch
unterstutzte Plattformen fiir den Daten- und Informationsaus-
tausch nutzen






