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Die Gestaltung von Informationssystemen ist mit der Gestaltung von Geschéftspro-
zessen untrennbar verflochten. Heilmann [1989] spricht im Umfeld der Wirt-
schaftsinformatik von Integration als Verknipfung von Menschen, Aufgaben und
Techniken zu einem Ganzen — entsprechend vielschichtig gestaltet sich die Abwé-
gung von Vor- und Nachteilen der Integration. Dieser Beitrag widmet sich der
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Aufgabe, die verschiedenen Potenzialfelder von E-Business-Integrationsprojekten
zu identifizieren, gleichzeitig aber auch Risiken und Ursachen fiir die Komplexitét
aufzuzeigen. Er richtet sich an Fachverantwortliche in Organisationen, die sich in
der Vorbereitung auf ein Integrationsprojekt einen Uberblick (ber die Thematik
verschaffen wollen.

Ein Ausgangsszenario fur E-Business-Integration

Zur Veranschaulichung soll das folgende Szenario zugrunde gelegt werden: Ein
Handelsunternehmen in einem beratungsintensiven B2B-Marktsegment will seine
Marktstellung grundsétzlich verbessern. Dies soll durch eine Ausweitung des Sor-
timents, eine Erhohung der Lieferfahigkeit sowie schnellere und effizientere Be-
stell- und Auftragsabwicklungsprozesse bei den Kunden und im eigenen Unter-
nehmen erfolgen.

Lieferanten Handelsunternehmen Kunden
Verkaufsprozesse | [1 | Alle Handelsprozesse | | Online-Einkauf |
l l —
ERP- ERP-
System System E-Shop
T T T
Auftragsbearbeitung lAuftragsbearbeitung] l Bestellung ]
Lagerfiihrung
S
ERP-Datenbank ERP-Datenbank Datenbank
Bestandsdaten Produktdaten Erganzende
Produktdaten Auftragsdaten Produktdaten
Kundendaten
T
T

Abb. 2.1: Szenario: E-Business-Integrationsprojekt eines Handel sunternehmens

Abb. 2.1 zeigt das Integrationsszenario: Ein hochwertiger E-Shop soll den Kunden
in Zukunft ein komfortables One-Stop-Shopping bieten. Neben zahireichen Zusatz-
informationen zu den wissensintensiven Produkten sind die kundenindividuellen
Preise sowie die aktuelle Artikelverfligbarkeit anzuzeigen. Dies wird erreicht, in-
dem ein zur Produktfamilie des ERP-Systems gehdrender E-Shop (ein E-Business-
Modul) ausgewdhlt und Uber eine systeminterne, proprietére Schnittstelle direkt auf
die Applikationslogik des ERP-Systems zugreift. Die ebenfalls angestrebte Auswei-
tung des Sortiments und die Erhéhung der Lieferverfligbarkeit kommen mit dem bis
dato praktizierten Verkauf — ausschliesslich ab eigenem Lager — nicht in Betracht:
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Zu viel Kapital wirde gebunden und entstehende Restposten muissten abgeschrie-
ben werden. Dem Beispiel anderer Branchen folgend, suchte man das Gesprach mit
den Vorlieferanten. Mit dreien von ihnen, die insgesamt 80 % des Sortiments abde-
cken kénnen, soll nun eine Integration auf Stufe der ERP-Systeme erfolgen. Die
asynchrone Integration ist so eingerichtet, dass Auftrége und Artikelverfigbarkeit
mehrmals in der Stunde abgeglichen werden.

Das geschilderte Szenario ist erst mit dem Aufkommen der technischen Integrati-
onsinstrumente des E-Business denkbar geworden. Dabei ist offensichtlich, dass die
mit dem Szenario verbundenen Nutzen- und Risikotberlegungen nicht auf die tech-
nische Integration begrenzt werden konnen. Es stellt sich die Frage, auf welcher
Grundlage Entscheidungen zu derart komplexen Projekten geféllt werden sollen.

2.1 Systematisierung von Nutzeneffekten

Eine dhnliche Komplexitét wie E-Business-Integrationsprojekte weisen Projekte
zur EinfUhrung eines ERP-Systems auf. Auch hier gilt es, den erzielbaren Nutzen
zu systematisieren und zu plausibilisieren. Diesem Ziel widmete sich das im Jahr
2000 durchgefiihrte Forschungsprojekt BeFITT [Berlich et a. 2001; Cap Gemini
Ernst & Young (2001)]. In diesem wurden zwei Entscheidungen getroffen:

1. Danicht alle Aspekte des Aufwands und der Vorteile in einer monetéren Be-
wertung abgebildet werden kdnnen, wird zusétzlich zur quantitativen Analyse
eine qualitative Betrachtung bendtigt. Deren Ergebnis soll in einer Argumente-
bilanz festgehalten werden. Das Management hat am Ende zu entscheiden, ob
der Nutzenlberschuss aus der Argumentebilanz einen etwaigen Fehlbetrag aus
der Investitionsrechnung aufwiegt. Bei diesem Vorgehen haben zwei Faktoren
einen wesentlichen Einfluss auf das Bewertungsergebnis: Zum einen die Eigen-
schaften des Vorgéngersystems als Vergleichsmassstab und zum anderen das
Subjekt, das die Bewertung vornimmt. Der zweite Aspekt unterstreicht die Be-
deutung der personlichen Kompetenz und Verantwortlichkeit der Entschei-
dungstréger, die durch keine formale Methode aufgehoben werden kann.

2. Des Weiteren wird vorgeschlagen, die Ubereinstimmung des Projekts mit den
Unternehmenszielen zu bewerten [Martin et al. 2002]. Dabei wird auf das Effi-
Zienzkonzept von Frese und von Werder zuriickgegriffen, bei dem durch die
Ableitung von Effizienzkriterien aus den Unternehmenszielen eine ganzheitli-
che Nutzenbetrachtung erreicht werden soll [Frese 2000, Frese/von Werder
1993, Grundei 1999]. Aus den Ubergeordneten Unternehmenszielen (z.B. Sha-
reholder Value) werden funf Unterziele abgel eitet:

¢ Markteffizienz (Kunden- und Marktorientierung)

»  Delegationseffizienz (Effizienz der Informationsgewinnung)
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e Prozesseffizienz (Geschéftsprozesse)
¢ Ressourceneffizienz (Produktivitét und Wirtschaftlichkeit)
« Motivationseffizienz ( Mitarbeiterebene)

Die vorgestellten Entscheidungen sollen auch fir E-Business-Integrationsprojekte
zugrunde gelegt werden. Angelehnt an Martin et a. [2002] soll der Nutzen von E-
Business-Integration folgendermassen definiert werden:

Eine E-Business-Integration fuhrt dann zu Nutzensteigerungen fir ein Unter-
nehmen, wenn sie, abgestimmt mit organisatorischen Gestaltungsmassnahmen,
im Vergleich zu den vorher praktizierten Verfahren einen htheren Beitrag zur
Erreichung von Ubergeordneten Unternehmenszielen leistet.

2.2 Auswirkungen von E-Business-Integrationsprojekten

Die Auswirkungen von E-Business-Integrationsprojekten lassen sich nicht auf Nut-
zenaspekte reduzieren und kénnen weit Uber die beabsichtigten Ziele hinausgehen.
Sie erwachsen aus direkten und indirekten Effekten des Massnahmenbiindels, das
mit dem Integrationsprojekt einhergeht. Eine moglichst vollstéandige Identifikation
der zu erwartenden Effekte bereits in der Planungsphase ist wiinschenswert, um das
Risiko unliebsamer Uberraschungen zu reduzieren.

Das Vorgehen zur Identifikation der Effekte kann folgendermassen aussehen: Aus-
gehend von den Kernzielen werden die wichtigsten organisatorischen und techni-
schen Massnahmen aufgestellt, die zum Bindel des Integrationsprojektes gehdren.
Diese Massnahmen selbst sind keine eigenstandigen Ziele. Da sie aber erst im Zu-
sammenhang mit den Integrationsprojekt ergriffen werden, bilden sie zusammen
mit den Kernzielen die geplanten Priméreffekte des Projekts. Fir die Aufstellung
der Priméreffekte ist es hilfreich, ein Raster anzulegen, das auf der einen Achse die
an dem Integrationsprojekt beteiligten Subjekte abbildet, auf der anderen die Ebe-
nen der in Absatz 2.1 genannten Unterziele (vgl. Abb. 2.2).

Jeder Priméreffekt kann anschliessend im gleichen Raster weiter detailliert werden.
Zur ldentifikation der Nachfolgeeffekte wird die Frage gestellt, wie sich die Pri-
méreffekte bel den verschiedenen Subjekten auf den verschiedenen Ebenen weiter
auswirken. Die zu erwartenden Auswirkungen werden unabhéngig davon festgehal -
ten, ob sie positiver oder negativer Natur sind.
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Lieferanten Eigenes Unternehmen (Handel) Kunden
Marktebene mm
" Rahmenvertrage
Fuhrungsebene W
Prozessebene Veranderter SUBEIUIT
Verkaufsprozess Aktuelle Artikel-
Verfligbarkeits-
Veréanderter anzeige
Rustprozess Personalisierte
E-Shop-Funktionen
Mehrere FEED
Ressourcenebene A Lagerbesténde auf
IT-Integrationen
Handelsstufe

Mitarbeiterebene

Veranderte
Aussendienst-
Provisionsregelung

Abb. 2.2: Priméreffekte am Beispiel des aufgestellten Szenarios

Auf diese Weise werden aus den Priméreffekten Wirkungsketten abgeleitet, Abb.
2.3. zeigt ein Beispidl.

Lieferanten Eigenes Unternehmen (Handel) Kunden
Marktebene Hohere Hohere Geringeres Hohere
Kundenbindung Wettbewerbs-| Markt- Wettbewerbs-|
Handel fahigkeit Know-how fahigkeit
*_ A A
Fihrungsebene Weniger Mehr
Kundeninfor- Sicherheit
mationen
\‘ A
~ -
Prozessebene Weniger | | |Mehr E-Shop-|¢_| ¢ Aktuelle Artikel-
Fehler Bestellungen Verfugbarkeits-
/
< v
Ressourcenebene - - .
Weniger Weniger Weniger Zeit-
Handels- Erfassu_ngs- Kunden- einsparung
anfragen arbeit anfragen 7y
. . 4
Mitarbeiterebene Weniger Weniger
Kunden- Lieferanten-
kontakt anfragen

Abb. 2.3: Wirkungsketten, beispielhaft abgel eitet von einem Priméreffekt
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Wirkungsketten wurden im Bereich der Informationsverarbeitung verschiedentlich
zur Systematisierung und Bewertung eingesetzt [Schumann 1992; Linf3 1995;
Schumann/Mertens 1990]. Im aufgestellten Szenario, das eine Integration sowohl
im Unternehmen als auch Uber Unternehmensgrenzen hinweg vorsieht, dient die
Erstellung der Wirkungsketten zur ldentifikation von potenziellen Vor- und
Nachteilen, die im Vergleich zum Vorgangersystem auf den unterschiedlichen
Ebenen zu erwarten sind. Zur besseren Ubersichtlichkeit ist es sinnvoll, die aus den
einzelnen Priméreffekten abgeleiteten Wirkungsketten zu Uberlagern und zu ver-
dichten.

2.3 Potenzielle Vor- und Nachteile einer Integration

In den nachfolgenden Abschnitten sollen potenzielle Effekte auf den verschiedenen
Ebenen genannt werden. Die Aufzdhlung kann, &hnlich einer Checkliste, bei der
Entwicklung von Wirkungsketten verwendet werden. Sie ist unabhéngig vom ein-
gangs aufgestellten Szenario und unterscheidet nicht nach quantitativ und qualitativ
bewertbaren Argumenten. Die einzelnen Aspekte kdnnen hier nur generisch skiz-
ziert werden. Indem sie fir den einzelnen Anwendungsfall aus einer Wirkungskette
abgeleitet und spezifisch ausformuliert werden, kénnen sie als Elemente in einer
individuellen Argumentebilanz dienen.

2.3.1 Nutzen aus horizontaler und vertikaler Integration

Entsprechend der Integrationsrichtung [Scheer 1995] kann beim Nutzen unter-
schieden werden nach dem Nutzen aus horizontaler und dem Nutzen aus vertikaler
Integration. Die horizontale Integration fuhrt die funktionalen Bereiche der Wert-
schopfungskette zusammen (z.B. Beschaffung, Produktion, Vertrieb, Finanzbuch-
haltung, Personal). Der Nutzen besteht darin, vor- und nachgelagerte Prozessschrit-
te durchgéngig abzubilden. Davon abgeleitet werden Nutzeffekte wie:

« klrzere Bearbeitungszeiten

» kurzere Durchlaufzeiten (Summe aus Bearbeitungszeiten und Liegezeiten)
e geringere Lagerbestdnde

* Automatisierbarkeit von Teilprozessen

* weniger Riuckfragen

« weniger Fehler und hohere Transparenz.

Die vertikale Integration schafft dagegen die Ubergénge zwischen verschiedenen
Stufen der Informationsverdichtung: Der detaillierte Informationsgehalt auf der
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Ausfihrungsebene (z.B. Produktion) wird Uber die Steuerungsebene (z.B. Maschi-
nenbelegungsplanung) bis zur Planungs- und Kontrollebene (z.B. Absatzplanung
und Controlling) immer weiter verdichtet. Haufig findet dabei eine Umwandlung
von mengenorientierten Informationen (z.B. Lagerbestand in Stlick) zu wertorien-
tierten Informationen (z.B. Lagerbestand in Euro) statt. Aus der vertikalen Integra-
tion kénnen typischerwei se folgende Nutzeffekte abgel eitet werden:

e hohere Transparenz

« reditétsndhere Planung

« zeitndhere Soll-1st-Vergleiche

« hoherer Lieferbereitschaftsgrad

« schnellere Reaktionsféhigkeit auf Planabwel chungen
« finanzielle Bewertbarkeit des operativen Geschehens
» vielfétige Analysemdglichkeiten.

Nutzeffekte aus horizontaler und vertikaler Integration kénnen auf allen Zielebenen
gefunden werden, die aus den Ubergeordneten Unternehmenszielen abgeleitet wur-
den.

2.3.2 Prozessebene

Die Optimierung von Geschéftsprozessen dirfte einer der haufigsten Ausldser fur
E-Business-I ntegrationsprojekte sein. Beabsichtigt wird in der Regel die Minimie-
rung informations- und kommunikationsbedingter Unterbrechungen in den Ge-
schéftsabléufen. Dies kann abteilungsintern, unternehmensintern und unterneh-
mensUbergreifend geschehen.

In den einzelnen Abteilungen sind die traditionellen Geschéftsvorfélle meist gut
durch Informationssysteme unterstiitzt. Integrationsprojekte fallen hier vor alem
bei der Anbindung internetbasierter Anwendungen an. Dabei kann es sich z.B. um
eine E-Shop-Anbindung an eine Vertriebsldsung oder um eine E-Procurement-
Anbindung an eine Beschaffungslésung handeln. Der Nutzen besteht darin, vor-
und nachgelagerte Prozessschritte, die durch unterschiedliche Informationssysteme
unterstiitzt werden, durchgéngig abzubilden. Es kommen die Nutzeffekte horizonta-
ler Integrationen zum Tragen. Effizienz und Effektivitét stehen im Vordergrund.

Abteilungsiibergreifende Integrationsbediirfnisse sind die Doméne von Enterprise
Ressource Planning Systemen (ERP). In kleineren Unternehmen erfiillen Branchen-
I6sungen den gleichen Zweck. Beide Konzepte entstanden aus dem Bedurfnis der
Integration von zuvor isolierten funktionalen Bereichen und entlasten den Betreiber
von der Integrationsproblematik (vgl. Fallstudie Strack). Abb. 2.4 illustriert den
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Nutzen der Integration anhand der Beziehungen eines Moduls fir Finanzbuchhal-
tung zu anderen Unternehmensbereichen. Bei ihrer Einflihrung ist stets abzuwégen,
ob auf die in den Systemen konfigurierbaren , Best-Practice”-Ldsungen eingegan-
gen werden kann, oder ob Erweiterungen erforderlich sind. So umfassend das Po-
tenzial von ERP-Systemen heute ist — zumindest in grosseren Unternehmen will
man haufig nicht ganz auf separate Losungen verzichten. Daraus entstehen auf der
Prozessebene horizontale Integrationsprojekte mit Nebensystemen, z.B. fir sehr
speziaisierte Anforderungen wie das Leergutmanagement in der Getrankeindustrie
(vgl. Fallstudie Feldschldsschen). Die Integration von Aussenstellen oder Filialen,
die mit anderen operativen Systemen arbeiten, sind ein weiteres Integrationsmotiv.
Neben der durchgéangigen Informationsverarbeitung lassen sich so einheitliche
Prozessstandards durchsetzen, z.B. fir das Buchen von Geschéftsreisen (vgl. Fall-
studie Cegelec). Auf der Ebene der unternehmensweiten Prozessintegration geht es
um die wirtschaftliche Gesamtleistung aus alen priméren und unterstiitzenden
Prozessen eines Unternehmens (vgl. Kapitel 1.3.2 zur Prozesssicht).

. .
Auftragsbearbeitung Unternehmen
und Fakturierung Zahlungs- Rechnungs-
eingange eingange
Rechnungs- gang gang
endsummen
Fachabteilung
A A v
. [Mahnungen Debitoren- Kreditoren- Zahlungs- |
) buchhaltung buchhaltung ausgange |
Debitoren- Kreditoren-
summen Sach- _Summen
Wertméssigg buchhaltung N Lohn-
Buchungen summen
v v
Lagerhaltung Journal  Bilanz Lohn-/Gehalts-
G&V abrechnung

Abb. 2.4: Finanzbuchhaltung mit Schnittstellen [Krcmar 2002]

Die Verbindung unabhéngiger Geschéftspartner mit naturgemass eigenstandigen
Daten und individuellem semantischen Versténdnis der Realitdt hat eine grissere
Komplexitét as die beiden vorgenannten Integrationsreichweiten. In diesem Buch
wird die Integration von Prozessen mit Kunden, Lieferanten und Komplementéren
in mehreren Beispielen beschrieben. Meist handelt es sich um recht spezifische,
horizontale Integrationen, die entweder von einem méchtigen Partner ultimativ
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gefordert werden (vgl. Fallstudie Obermeyer) oder einen besonders hohen Beitrag
zu einer hoheren Wettbewerbsfahigkeit leisten (vgl. Fallstudie Opo Oeschger).

Das zu dieser Kategorie gehdrende Supply Chain Management (SCM) schliesst
auch die Steuerungsebene logistischer Prozesse ein. Ziel ist es, bei geringsten La-
gerbesténden Nachfrageschwankungen am Markt durch Prozessintegration aufzu-
fangen. Die Integration ermdglicht zunéchst eine permanente Beobachtung der
Supply Chain. Bei Stérungen kénnen die Auswirkungen und mdgliche Gegenmass-
nahmen in einem unternehmensiibergreifenden Planungstool simuliert werden, so
dass anschliessend eine Uber ale Partner hinweg optimierte Ersatzdisposition aus-
gel6st werden kann. SCM erfordert eine rollende Planung mit taglicher Anpassung
(vgl. Falstudie Kaved). Sie setzt grosses gegenseitiges Vertrauen der Partner vor-
aus, daein Tell der eigenen Steuerungshoheit aufgegeben wird.

2.3.3 Marktebene

Durch E-Business-Integrationsprojekte sollen die Chancen auf den Absatz- und
Beschaffungsmérkten verbessert werden.

Auf Kundenseite ist zundchst das Potenzial der Kundennéhe zu nennen. Dazu wer-
den die eigenen Prozesse so nah wie moglich an die Prozesse der Kunden angebun-
den. Mdglich ist das durch eine personaisierte, browserbasierte Benutzerschnitt-
stelle (vgl. Fallstudien KDMZ und Cegelec), die Uber Gewdhnung und Verwoh-
nung subjektiv wirksam ist. Eine technische Systemintegration (vgl. Fallstudien
Opo Oeschger, Kaved) lasst dagegen auch objektiv Wechsel hiirden entstehen.

Internetbasierte Angebote kdnnen aus Kundensicht ,, Instant-Solutions® sein — eine
sofortige und abschliessende Problemldsung bedeutet echten Kundennutzen. Das
eigene Angebot kann dabei auf zunehmend individuelle Marktanforderungen ange-
passt werden. E-Business-Integration reduziert den Aufwand fir Mass Customiza-
tion, indem z.B. die Durchlaufzeiten fir Make-to-oder- oder Assemble-to-order-
Auftrége reduziert werden. Die Angebotsbreite kann um eingebundene Leistungen
Dritter erweitert werden (vgl. E-Formular in Fallstudie KDMZ) oder sogar ganzlich
aus ihnen bestehen (vgl. Fallstudie Comparis). Generell besteht in den jungen Dis-
ziplinen , Integrierte Prozesse” und ,, Internetbasierte Kundenanbindung® noch ein
hohes Innovations- und Differenzierungspotenzial.

Wie haufig beim Einsatz von Informationstechnologien, wird die Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit des Gesamtsystems gleichzeitig erhdht und reduziert. Die
Flexibilitdtserhbhung bezieht sich auf die im System vorgesehenen variablen Para-
meter, wie z.B. die Versandart. Sind dagegen Funktionen nicht vorgesehen, so
werden sie durch die Automatisierung ganzlich unmdglich, z.B. Teilzahlung. Die
organisatorische Verzahnung mehrerer eigenstandiger Instanzen erzeugt eine Kom-
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plexitét, die schnelle Anderungen meist nicht zuldsst — dies mag als Nachteil, oder
im Sinne der Prozessstabilisierung, als Vorteil angesehen werden.

Auf der Beschaffungsseite kdnnen, neben den typischen Vorteilen aus horizontaler
Integration, Potenziale durch Bedarfsbiindelung (vgl. Fallstudie KDMZ) vorhanden
sein. Die Konzentration auf Kernkompetenzen wird durch Business Process Out-
sourcing erleichtert (vgl. Fallstudie Lindt & Springli).

Integrationsverfahren kénnen Maérkte transformieren (vgl. Fallstudie IGH). Bilden
sich fur die Darstellung von Produkten oder die Abwicklung von Prozessen Stan-
dards heraus heisst es ,,Mitmachen” oder ,, Draussen bleiben”. Early Adopters und
Unternehmen, die die Voraussetzungen fr kinftige I ntegrationen Schritt fur Schritt
schaffen, kdnnen davon profitieren. Unter Umstanden kann ein Unternehmen durch
Integrationsprojekte seine Wettbewerbsfahigkeit sogar verbessern, obwohl es un-
mittelbar keinen Kosten/Nutzen-Vorteil erfahrt. Wird die Effizienz einer mehrstufi-
gen Wertschopfungskette als Ganzes gesteigert, kann der Markterfolg schlussend-
lich wieder jedem Glied der Kette zu Gute kommen.

2.3.4 Fuhrungsebene

Ein zentrales Motiv fUr Investitionen in ERP-Systeme war und ist die Informati-
onsgewinnung durch vertikale Integration. Was diese Systeme nicht zu leisten ver-
mogen, wird durch Management Information Systeme (MIS) und Data Warehouse-
Anwendungen nachgertstet. Das Zid ist die zeit- oder ursachennahe Feststellung
und Bewertung von Geschéftsentwicklungen, haufig anhand von Kennzahlen. Esist
offensichtlich, dass solche Systeme nur Sinn machen, wenn die Datenbasis voll-
sténdig integriert ist — die Budgetverfolgung in einem Bauprojekt ist z.B. wertlos,
wenn Nachtragsauftrége auf der Baustelle nicht erfasst werden.

Ebenfalls in die Kategorie Delegationseffizienz fallt der Uberwiegende Nutzen von
Workflowsystemen, die Bearbeitungsschritte auf verschiedenen Teilsystemen nach
einer vordefinierten Ablauflogik verbinden. Ereignisse kdnnen neue Vorgéange und
Aktivitdten auslosen, wobei die Anwender einbezogen werden. Dabei wird der
Status eines Vorgangs Uber seinen gesamten Lebenszyklus erfasst, ist jederzeit
Uberprufbar und bildet die Basis fir Alarmfunktionen und Kennzahlenbildung. Mit
den Kennzahlen lassen sich Auswertungen z.B. zu Liege- und Bearbeitungszeiten
machen, die wiederum Ausgangslage fir eine prozesskostenbasierte Kalkulation
und die Erkennung von V erbesserungspotenzialen sein kénnen.

Ein aktuell viel beachteter Integrationsbereich sind Customer Relationship Mana-
gement-Losungen (CRM). Einerseits sollen die an zahlreichen Stellen anfallenden
Kundeninformationen in operative und dispositive Prozesse eingebunden werden,
andererseits sollen verborgene Sachverhalte, wie z.B. Verhatensmuster, durch
Data Mining identifiziert werden.
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Die Integration von Informationssystemen fihrt naturgeméss zu einem Zugang zu
mehr Informationen. Das kann allerdings mit einer Reduktion der I nformati onsqua-
litdt verbunden sein (vgl. Schwierigkeiten ComNorm in der Fallstudie Opo Oesch-
ger). Da die Datenstrukturen verschiedener Systeme miteinander abgeglichen wer-
den miissen, kommt bei einer integrierten Losung moglicherweise nur der kleinste
gemeinsame Nenner in Frage. Wenn z.B. Produkte nach eCl@ss 4.1 klassifiziert
sind und mit BMEcat 1.2 Ubertragen werden sollen, kdnnen die Merkmale ,, Syn-
onyme" und ,, Symbol* nicht mitlibertragen werden [Leukel et al. 2002].

2.3.5 Ressourcenebene

Viele Integrationsprojekte rentieren sich durch die Einsparung von Arbeitszeit (vgl.
Fallstudien Osram, Feldschldsschen), die hohere Audlastung von Anlagen (vgl.
Fallstudie Syntrade), den Abbau von Besténden an Waren (vgl. Fallstudien santésu-
isse, KDMZ) oder die Erhéhung der Produktivitét durch Standardisierung (vgl.
Fallstudien IGH, Obermeyer). Hinzu kommen Economies of Scale z.B. in der Be-
schaffung oder durch Outsourcing.

Die meisten Nutzenpotenziale wurden in den vorangegangenen Abschnitten bereits
erwéhnt. Drei mogliche Nutzenbremser sollen aber ebenfalls genannt werden.

1. Zeiteingparungen infolge von Prozessoptimierungen wirken sich in der Gewinn-
und Verlustrechnung erst aus, wenn die freigewordenen Mitarbeiterkapazitéten
abgebaut oder neuen produktiven Tétigkeiten zugefiihrt wurden. Das ist oft nur
mit einer Zeitverschiebung realisierbar, was einem investitionsnahen Erfolgs-
auswei s entgegen steht.

2. E-Business unterstiitzte Geschéftsprozesse sind haufig dann nachweidlich renta-
bel, wenn sie konventionelle Geschéftsprozesse mit teuren Medienbriichen ab-
I6sen (vgl. Falstudie Obermeyer). Gelingt dies nicht — oder nur mit langen
Ubergangsperioden — miissen alte Prozesse neben den neuen fortgefihrt wer-
den. Den dadurch monetér ausweisbaren M ehraufwendungen konnen haufig nur
qualitative oder sehr indirekte Nutzeffekte gegenlibergestellt werden. Die er-
schwerte Argumentation l&sst sich mit einer Argumentebilanz auf Basis von de-
tailliert ausformulierten Wirkungsketten fihren.

3. Viele Integrationsprojekte sind per se teuer. Sie verlangen eine Einigung zwi-
schen den Beteiligten auf mehreren Ebenen (vgl. Kapitel 2.5). Der Umsetzungs-
aufwand hangt stark von den individuellen Voraussetzungen ab — sind Daten
und Informationssysteme flr eine Integration nicht vorgesehen, kann manches
verlockende Konzept an den zu erwartenden Kosten scheitern.
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2.3.6 Mitarbeiterebene

Manche Integrationsprojekte, z.B. Single Sign-on oder Mitarbeiterportale, setzen
explizit am Arbeitsplatz an. Andere entlasten Mitarbeitende von lastigen Routine-
arbeiten wie dem Abschreiben von Bestellungen aus einem E-Shop in ein ERP-
System. Eine Zugriffsmoglichkeit auf Daten von Geschéftspartnern wird gerne
angenommen. ERP-, MIS- und Data-Warehouse-Anwendungen helfen Mitarbei-
tenden bei der Informationsgewinnung auf der Steuerungs- und Planungsebene.
Manche Nutzenaspekte sind fir die Mitarbeitenden unmittelbar nachvollziehbar,
machen ihnen die Arbeit leichter, angenehmer oder Erfolg versprechender und
geben ihnen das Gefihl, an einem modernen und attraktiven Arbeitsplatz zu arbei-
ten. Die mit Integrationsprojekten einhergehende Standardisierung kann dazu fih-
ren, dass die Einarbeitungszeit bei gut ausgebildeten Kréften sinkt.

Es gibt aber auch belastende Aspekte. Das fangt damit an, dass jedermann gerne
Informationen erhélt, nicht aber unbedingt gerne Informationen abgibt. 1nsbesonde-
re wenn das auf so strukturierte, umfassende und hartnéckig eingeforderte Weise
geschehen muss, die Transaktionssysteme mit ihren langen Maskenfolgen so an
sich haben. E-Business-Systeme arbeiten mit Daten. Der Aufwand fir die erstmali-
ge Datenerfassung oder -aufbereitung in der bendtigten Qualitét, fir die Datenpfle-
ge, fur immer haufiger einzugebende Metadaten bei Dokumenten etc. kann sehr
hoch sein. Vor allem fallen Aufwand und Nutzen nicht unbedingt an den gleichen
Stellen an. Fur die Mitarbeitermotivation kann erschwerend hinzukommen, dass
manchmal Prozessumstellungen erfolgen miissen, deren Nutzen einzig in der Stan-
dardkonformitét liegt, nicht aber in den Erfolgsparametern des Prozesses selbst. Da
ist es nicht verwunderlich, wenn schlecht aufgeklérte, betroffene Mitarbeitende
Uber die neuen integrierten Systeme schimpfen.

Informationssystemunterstiitzte Prozesse sind haufig wenig Fehler tolerant und
erfordern eiserne Disziplin. Fir manchen Mitarbeitenden stellt sich weniger die
Frage, ob z.B. ein Kundenproblem gel6st werden kann, sondern vielmehr ob es mit
dem System geldst werden kann. Ohnehin andert niemand gerne seine Gewohnhei-
ten. Wenn ein neuer Prozess vom Mitarbeitenden als Kompetenzverlust oder Miss-
trauensvotum empfunden wird, muss mit Widerstand gerechnet werden.

2.4 Kosten und Risiken der Integration

Ein ernsthaftes V erdnderungsprojekt wird immer so gestaltet sein, dass die Nutzen-
aspekte die Lasten deutlich Uberwiegen. Ein Teil der Nutzenaspekte kann monetér
bewertet werden und ist den K osten gegentiberzustellen.

Zu den Investitionskosten fir Anschaffung, Einrichtung und Inbetriebnahme geh6-
ren u.a. Kosten fur Analyse und Beratung, fir Adapter zu internen Transaktionssys-
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temen, flr Dokumentenkonverter und fir die Einrichtung der Kommunikationsver-
bindungen. Wegen der hohen Innovationsgeschwindigkeit missen Investitionen oft
binnen weniger Jahre abgeschrieben werden. Laufende Kosten fur Unterhalt bein-
halten u.a. Softwarepflege, Anpassungen von Schnittstellen und Datenstandards,
Transaktionskosten und Kosten fur die manuelle (Nach-)bearbeitung von Konver-
tierungen. Im Zusammenhang mit der Einfihrung von ERP-Systemen wurde beo-
bachtet, dass die Anzahl der Mitarbeitenden in der EDV tendenziell ansteigt [Mar-
tin et a. 2003; vgl. auch Marty 2002 in Abb. 2.5].

A
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Legacy Systeme
Schnittstellen
Interoperabilitat
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Funktionalitat
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Abb. 2.5: Kostentreiber im I T-Betrieb von Banken [Marty 2002]

Neben den Kosten sind die Risiken zu identifizieren und zu beurteilen. E-Business-
spezifisch ist das Risiko aus bestrittenen oder inkonsistenten Transaktionen. Streitet
einer der Partner die Korrektheit einer Transaktion ab, entstehen ungeplante Kosten
aus der vergeblichen Transaktion, aus oft milhsamen Nachforschungen und kulanter
oder durchgesetzter Schadensbereinigung. Die Auseinandersetzung kann mit betri-
gerischer Absicht, irrtimlich oder technisch verursacht worden sein. Letzteres ist
z.B. der Fall, wenn eine verteilte Transaktion technisch unvollsténdig oder ander-
weitig fehlerhaft abgewickelt wird. Denkbar wére, dass in einem laufenden Bestell-
vorgang die Transaktion nach der Bezahlung beim Payment Clearing Provider
abbricht, bevor der E-Shop eine Bezahlungsbestétigung erhaten hat. Der Kunde
wirde dann mit dem Kostenbetrag belastet, obwohl er vom Shop keine Ware erhal-
ten hatte.

Dieses Beispiel bezweckt die Identifikation der Betriebs- und Funktionssicherheits-
anforderungen. Risiken kénnen durch konzeptionelle, organisatorische und techni-
sche Massnahmen sehr weit reduziert werden — allerdings mit entsprechenden Kos-
ten fur Know-how, Infrastruktur und Betrieb. Genannt wurde das Risiko aus inkon-
sistenten Transaktionen. Der zweite grosse Risikoblock erwéchst aus den Folgen
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eines Systemausfalls. Bei Misson-critical Anwendungen kdnnte ausgerechnet wer-
den, nach wie vielen Tagen Systemausfall ein Unternehmen sein Eigenkapital ver-
loren hétte.

Outsourcing ist eine Moglichkeit, solche Betriebsrisiken durch spezidisierte Part-
ner abfangen zu lassen. Daraus erwéchst dann die Gefahr der Abhangigkeit von
Dritten, die prinzipiell bei alen integrierten Geschéftspartnern und Service-
Providern entstehen kann. Dem Partner-Management kommt deshalb die Aufgabe
zu, diese Geschéftsbeziehungen so zu gestalten, dass eine Zerr(ttung aufgrund von
gegenseitigem Unversténdnis vermieden wird, eine geordnete Trennung vorgesehen
und Szenarien fir Krisensituationen, z.B. die Insolvenz eines Partners, aufgestellt
werden.

Als letztes sei auf die Auswirkungen aus unterschiedlichen Lebenszyklen der Teil-
systeme hingewiesen. Dabei gibt es zwel Szenarien: Entweder erfolgen die Integra-
tionen innerhalb der Bandbreite eines Systemherstellers mit Hilfe der zur Verfi-
gung gestellten Standardmodule und Entwicklungsumgebungen. Das reduziert
Komplexitat und verlagert Verantwortung. Gleichzeitig schrankt es die Auswahl
der verfigbaren Losungen und damit die Flexibilitdt drastisch ein. Es erzwingt
meist das Mitziehen bei Releasewechseln des Anbieters. Die Alternative wére,
Teilsysteme lose zu koppeln. Damit sind Verbindungen gemeint, deren Schnittstel-
len auf allen Ebenen klar definiert und dokumentiert sind und die auf offenen und
zukunftstauglichen Standards beruhen. Dem Vorteil der grosseren Gestaltungs
bandbreite stehen dann die htheren Kosten sowohl der Erstintegration a's auch des
Unterhalts gegeniiber.

Zu den Teilsystemen sind auch die Standards fir Datenbeschreibung, Datenaus-
tausch und Geschéftsprozesse zu zéhlen. Auch sie unterliegen einer sténdigen Wei-
terentwicklung und damit Versionierung, Fusionierung oder Aufgabe. Komplexitét
entsteht daraus, dass mehrere Partner, die sich moglicherweise beim Start eines
Integrationsprojektes auf einen gemeinsamen Standard geeinigt haben, im Laufe
der Zeit unterschiedliche Bedirfnisse an die Weiterentwicklung haben. Wird die
Homogenitét im Laufe der Zeit aufgegeben, wachst bel unverdnderter Anzahl In-
tegrationsbeziehungen die Zahl der zu unterstiitzenden Standards. Falsche Ent-
scheidungen bei der Systemauswahl koénnen unglnstige Folgen haben: Wettbe-
werbsnachteile aus mangelnder Flexibilitét, Handlungseinschrankungen aus zu
grosser Komplexitét und Kostennachteile aus unwirtschaftlichem Betrieb.

2.5 Komplexitatsursachen und die Bedeutung von Standards

Die Kosten und Risiken der Integration erwachsen in erster Linie aus der Heteroge-
nitét der Teilsysteme und damit der Komplexitét des Gesamtvorhabens. Anwen-
dungssystemen werden durch eine Kommunikationsverbindung integriert. Diese
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kann in vier Teilebenen zerlegt werden, von denen jede spezifische Anforderungen
stellt (vgl. Abb. 2.6). Eine Integration setzt eine Einigung der Beteiligten auf allen
fUr den Integrationszweck erforderlichen Ebenen voraus. Diese ist leichter zu errei-
chen, wenn anstelle von individuellen Verfahren standardisierte Methoden einge-
setzt werden konnen. Je heterogener die Kommunikationsendpunkte sind, desto
hoher ist der Aufwand, eine Kommunikationsverbindung einzurichten, denn jeder
ungleiche Ubergang erfordert eine zustzliche automatisierte Transformationsrouti-
ne. Dadurch steigen Komplexitét und Kosten bel gleichzeitig geringerer Effizienz.

Kommunikations- Bedeutung Integrations- Maogliche Integrations-
ebene der Ebene aufgabe konstellationen auf jeder Ebene
©
& | Pragmatische Auf eine Nach- Pragmatische
e Ebene der richt wird Integrations- l
© |Kommunikation richtig reagiert aufgabe ]
& |
Semantische Eine Nachricht Semantische - .
< S| Ebene der wird richtig Integrations- (Standardlmert [A]}=)(Standardisiert [AD
5 2 |Kommunikation interpretiert aufgabe
S g (Standardisiert [ADﬁCStandardisien [BD
‘© £ | Syntaktische Eine Nachricht Syntaktische
o7 Ebene der wird richtig Integrations- (Standardisiert [AM Individuell ]
Kommunikation gelesen aufgabe
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[3) Ebene der wird vollstandig Integrations-
& Kommunikation Ubermittelt aufgabe

Abb. 2.6: Kommunikationsebenen und | ntegrationskonstellationen
[in Anlehnung an Voigtmann/Zeller 2002]

Jede einzelne Ebene hat in sich wiederum eine eigene Vielschichtigkeit. Auf der
technischen Ebene wird allein die Kommunikation zwischen Computern durch die
7 Schichten des | SO/OSI-Modells représentiert. In diesem kapselt jede Schicht die
darunter liegende, um eine zusétzliche Funktionalitét beizusteuern. Wenn ein Sys-
tem z.B. die Kommunikation Uber TCP/IP unterstitzt, heisst das nicht, dass auf
einer anderen technischen Ebene, z.B. dem Zugriff auf Datenschnittstellen, auch
Konformitét zu erwarten ist.

Die Vielschichtigkeit der Integrationsaufgabe und die grosse Zahl konkurrierender
Unternehmen und Organisationen, die jeweils ihre Standardisierung vorantreiben,
hat zu einer schier uniberschaubaren Zahl an mehr oder weniger ausgereiften Lo6-
sungsvorschldgen mit kryptischen Bezeichnungen gefiihrt. Von den auf allen Ebe-
nen stattfindenden Standardisierungsbemiihungen sind digjenigen in den unteren
Ebenen weiter fortgeschritten als in den oberen. Dabel gibt esin den verschiedenen
Industrien sehr unterschiedliche Entwicklungen.
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Wastner et al. [2002] schlagen vor, bei der Suche nach geeigneten Standards fir
ein konkretes Integrationsprojekt ebenfalls nach einem Schichtenmodell vorzuge-
hen. Zum Beispiel kdnnte auf der technischen Ebene der Standard SOAP zum
Versenden der Dokumente und auf der syntaktischen Ebene XML zur Beschrei-
bung der Dokumente festgelegt werden. Wenn fir die semantische Beschreibung
der Geschéftsdokumente konkurrierende Standards wie z.B. cXML oder xCBL
eingesetzt werden, konnen diese etwa mit XSLT-Stylesheets konvertiert werden
(val. Kapitel 1.3.3 zur Anwendungssicht).

Voigtmann und Zeller [2003] kommen zu der Auffassung, dass das Festhalten an
Standards zwar die Flexihilitét erhoht, u.a. infolge der komplexen Konvertierungen
aber mit einem Verlust an Effizienz einhergeht. Daraus kann folgende Strategie
abgeleitet werden: Auf den unteren Ebenen auf zukunftsféhige Standards setzen,
auf den hoheren im Kreis der angestrebten Geschéftspartner eine 6konomisch sinn-
volle individuelle Losung wahlen (vgl. Fallstudie IGH).

2.6 Fazit

E-Business-Integration ermdglicht, dass Dinge zusammenwachsen, die zusammen-
gehdren. Aber was gehdrt zusammen? Ein unternehmensiibergreifender Wertschop-
fungsprozess oder ein Unternehmen a's Koordinationseinheit? Beides natirlich —
eben jedes auf seiner Ebene. Die Vielschichtigkeit ist ein elementarer Charakterzug
der E-Business-Integration und wird einerseits noch sehr lange fur Verwirrung und
andererseits fur Umsatz bei Beratern und Informatikern sorgen.

Mit zunehmender Verfiigbarkeit von Integrationslésungen riicken Offnungen und
Grenzziehungen in den Gestaltungsbereich des Managements vor. Es ergeben sich
neue Moglichkeiten zur Differenzierung und fur mehr Wirtschaftlichkeit. Um die
Nutzenpotenziale aus E-Business-Integration zum gegebenen Zeitpunkt leichter
realisieren zu kdnnen, ist es von Vorteil, wenn Unternehmen Uber folgende Merk-
male verflgen:

« Konsistente Daten in einheitlicher Terminologie
« Fahigkeit, realitatstaugliche Geschéftsprozesse zu entwerfen und einzuhalten

« Fahigkeit, sich in generischen Bereichen Industriestandards unterzuordnen und
in Differenzierungsbereichen an Standards anzuknipfen

* Integrationsfahige Architektur der Informations- und Kommunikationssysteme
« Fahigkeit zum Partnermanagement bei unterschiedlichen Machtkonstellationen

E-Business-Integrationslésungen sind eine grosse Herausforderung fur die Ab-
stimmung des gestalterisch Wiinschbaren mit dem technisch Machbaren.





