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Zusammenfassung

In der Mobelbranche in Deutschland existieren seit mehreren Jahren branchenweite Bemiihungen,
zwischenbetriebliche Kooperationen durch organisatorische und technische Losungen (z.B. Standardi-
sierung von Austauschformaten) zu unterstltzen. In einigen Branchensegmenten (vor allem Kiiche
und Polster) konnten sich Infrastrukturen zur Integration etablieren, die von vielen Branchenteilneh-
mern akzeptiert und genutzt werden. Trotz dieser Entwicklung sind in den genannten Branchenseg-
menten Uberraschende Phianomene in jlingerer Vergangenheit zu beobachten: Mangel in der Prozes-
sintegration zwischen Branchenakteuren, Unterschiede im Standardisierungsfortschritt zwischen den
Branchensegmenten und die Entstehung unterschiedlicher Infrastrukturen zur zwischenbetrieblichen
Integration. Bei ndherer Betrachtung der beobachteten Phanomene offenbart sich ein hoch-
komplexes Zusammenspiel der in der Moébelbranche agierenden Akteure auf drei unterschiedlichen
Ebenen (institutionell, organisatorisch und technisch). Um die verantwortlichen Zusammenhéange zu
verstehen, ist eine ganzheitliche Betrachtung relevanter Faktoren erforderlich. Dafiir gibt es bislang
nur wenige Uberzeugende Konzepte. Die Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard be-
trachtet Unternehmensnetzwerke als Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration, die einem
stabilen Muster von Kooperationsformen entsprechen. Sie ist insbesondere daflir geeignet, Unter-
nehmensnetzwerke auf Branchenebene zu untersuchen. In der vorliegenden Arbeit wird die Konfigu-
rationsanalyse mittels eines speziell dafiir entwickelten bzw. angepassten Forschungsdesigns zum ers-
ten Mal operationalisiert. Dazu wurden in 21 Interviews mit 19 Organisationen Daten zu Konfiguratio-
nen zwischenbetrieblicher Integration in zwei Branchensegmenten der Mdébelbranche (Kiiche und
Polster) in Deutschland erhoben, analysiert und Erklarungsansatze fiir die drei oben genannten Pha-
nomene entwickelt. Die Ergebnisse zeigen, dass komplexe Konstellationen von Brancheneigenschaften
die existierenden Konfigurationen begriinden. Insgesamt wurden vier Konfigurationstypen (Mittler,
Branche, Dyade und Triade) identifiziert, die in 17 konkreten Konfigurationen zum Einsatz kommen
(Mittler (4-mal), Branche (5-mal), Dyade (6-mal) und Triade (2-mal)). Die Ursachen fiir die beobachte-
ten Phanomene sind vielfaltig. Insbesondere sind bestimmte branchenbezogene Charakteristika (u.a.
Produkteigenschaften), der Wettbewerb zwischen Akteursklassen und zuletzt die wirtschaftliche Uber-
legenheit des Handels gegentliber den Herstellern ausschlaggebend. Der Standardisierungsfortschritt
in den Branchensegmenten und die zugrunde liegenden Infrastrukturen sind vor allem von dem be-
triebswirtschaftlichen Nutzenpotenzial abhangig, das ihnen jeweils zugeschrieben wird. Die Prozessin-

tegration hingegen bendtigt eine zentral steuernde Instanz zur erfolgreichen 101S-Diffusion.
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Abstract

The furniture industry in Germany has been subject to several efforts to improve interorganizational
cooporation for many years. Attempts focused mainly on organizational and technical solutions (for
example standardization of exchange formats) that lead to well-established interorganizational infra-
structures (especially in the kitchen- and cushion-sector) and found a broad acceptance by many in-
dustry members. Despite this development some surprising phenomena occured in the recent past: a
lack of process integration between industry members, differences in the progress of standardization
efforts between industry segments and the emergence of different infrastructures of interorganiza-
tional integration. A closer look at these phenomena reveals a highly complex network of interactions
between actors in the industry on three levels (institutional, organizational and technical). A proper
investigation to understand the responsible interrelations requires a holistic approach to analyze the
relevant influencing factors. Still, there are only few convincing concepts for such an endeavor. Lyyt-
inen and Damsgaard developed a concept for a configuration analysis of interorganizational networks
on an industry level. They propose that I0IS configurations reflect stable patterns of forms of coopera-
tion between organizations. The work presented in this thesis used a specially developed research de-
sign to operationalize the configuration analysis for the first time. The author conducted 21 interviews
with 19 organizations to collect and analyze data about IOIS configurations in two furniture industry
segments (kitchen and cushion) in Germany in order to find explanations for the aforementioned phe-
nomena. Results show complex constellations of industry-specific characteristics that constitute the
current I0IS configurations. Overall, there are four types of configurations (intermediary, industry, dy-
ade and triade) that are used in 17 actual I0IS configurations (intermediary 4 times, industry 5 times,
dyade 6 times and triade 2 times). The causes for the existence of the three phenomena are manifold.
Most prominent influencing factors are industry-specific characteristics (i.e. product characteristics),
the competition between classes of industry actors and the economic superiority of the trading com-
panies over the manufacturers. The progress of standardization in both industry segements and the
development of the underlying interorganizational infrastructures depend on the business benefits
that are attributed to them. However, process integration requires a central authority to govern a suc-
cesful 10IS diffusion.
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Einleitung und Motivation

1 Einleitung und Motivation

“Wir sind da in einer internetmdfig,

datenmdfSig unheimlich spannenden Zeit im Mdbelhandel drin” - VS1

Die Arbeitsteilung nimmt auf nationaler und internationaler Ebene kontinuierlich zu. Um wettbe-
werbsfahig zu bleiben, spezialisieren sich Unternehmen in Hochpreislandern wie Deutschland auf be-
stimmte Funktionen innerhalb der Wertschopfungskette und beziehen komplementare Kompetenzen
von externen Lieferanten. Dabei ergdanzen oder ersetzen Internettechnologien zunehmend klassische
EDI-Architekturen (Zhu et al. 2006, S. 516). Die darliber liegenden Geschaftsmodelle andern sich eben-
so wie die sie unterstiitzenden Organisationsformen. Die Entstehung von Netzwerken als hybride Or-
ganisationsform zwischen Hierarchie und Markt reprasentiert den Wandel zwischenbetrieblicher Be-
ziehungen in der heutigen Zeit. Die Dynamik der wirtschaftlichen Entwicklungen reflektiert sich insbe-
sondere in der weiter zunehmenden Bedeutung von interorganisatorischen Informationssystemen

(101S), die zur elektronischen Unterstltzung der arbeitsteiligen Prozesse unabdingbar geworden sind.

Aufgrund der oben genannten wirtschaftlichen und technologischen Entwicklungen sind potenzielle
Kooperationspartner mit einer wachsenden Heterogenitat in unterschiedlichen Bereichen (z.B. Orga-
nisation oder Technologie) konfrontiert, die eine Auswahl und den Betrieb eines I0IS deutlich schwie-
riger gestaltet. In der Konsequenz sehen sich viele Unternehmen der Herausforderung gegeniiberge-

stellt, die fiir sie passende Form? einer zwischenbetrieblichen Integration zu identifizieren.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung in der 10IS-Domane versucht, dieser Entwicklung mit mo-
dellhaften Erklarungsversuchen zu begegnen (siehe u.a. (Premkumar & Ramamurthy 1995), (Lambert
et al. 1996), (Riggins & Mukhopadhyay 1994)). Allerdings betrachten diese Versuche meist nur Tei-
lausschnitte der Realitat (z.B. die reine Einfiihrung, die technische Umsetzung oder die Auswirkungen
eines 10IS). Typische Kritik solcher Arbeiten fuBt auf der unzureichenden Beriicksichtigung der Kom-
plexitat einer zwischenbetrieblichen Kooperation und der damit verbundenen zwischenbetrieblichen
Integration ((Chatterjee & T Ravichandran 2004, S. 1), (Gregor & Johnston 2001, S.1)). Sie helfen also
nur bedingt dabei, die komplexen Zusammenhange innerhalb und zwischen Formen zwischenbetrieb-

licher Integration aufzudecken und zu erklaren.

Dabei sind in vielen Branchen Phanomene zu beobachten, fiir die nur mit einem vertieften Verstandnis
der Komplexitat Erklarungsansatze zu ermitteln sind. Eine dieser Branchen ist die Mobelbranche in

Deutschland. So zeigen sich trotz der Nutzung etablierter 10IS zur Bewaltigung der Planung und Auslie-

1 Mit der Form ist die Gestalt der zwischenbetrieblichen Integration gemeint. Die Form spiegelt die Art und Wei-
se wider, in der etwas vorhanden ist, erscheint, sich darstellt (Definition Duden
(http://www.duden.de/rechtschreibung/Form, letzter Aufruf: 19.03.2015). Dies umfasst in dieser Arbeit nicht
nur die technologische, sondern auch die organisatorische und die institutionelle Form der zwischenbetrieb-
lichen Integration. Weiterfiihrende Erlauterungen zu den technischen, organisatorischen und institutionellen
Eigenschaften finden sich in Kapitel 2.1.2.
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ferung von hoch konfigurierbaren Produkten fiir die Kunden konstant hohe Reklamationsquoten von
bis zu 40%?, die symptomatisch fiir eine mangelnde Prozessintegration stehen. Bei genauerer Betrach-
tung der Branche zeigt sich, dass es sogar zwischen einzelnen Branchensegmenten Unterschiede in der
Diffusion von I0IS gibt. Im Branchensegment Polster findet z.B. erst seit etwa funf Jahren eine Stan-
dardentwicklung von Austauschstandards tberhaupt statt, wahrend im Kiichensegment seit mehr als
15 Jahren I0IS im Einsatz sind. In beiden Branchensegmenten werden hoch konfigurierbare Produkte
produziert und verkauft, trotzdem unterscheiden sie sich u.a. in der Verbandsstruktur sowie der Infra-

struktur zum zwischenbetrieblichen Datenaustausch.

Vorgenannte Phanomene erfordern eine breitere konzeptionelle Grundlage zu deren Erklarung im Ge-
gensatz zu klassischen Forschungsansatzen in der I01S-Domane (Rukanova et al. 2009, S. 6). Ansatze
dazu sind u.a. die Idee der Netzwerkwirtschaft (Miller 2012), der Versuch der 101S-Theoriebildung auf
Branchenebene (Gregor & Johnston 2000) oder der Konfigurationsansatz (Lyytinen & Damsgaard
2011). Zuletzt genannte Ansatze versuchen, der gestiegenen Komplexitdt auf Branchenebene gerecht
zu werden, indem sie Integrationsmuster und die sie unterstitzenden 10IS konzeptionell zu beschrei-
ben und zu erklaren suchen. Die Empiriellicke selbst ist aber immer noch nicht zur Zufriedenheit ge-
schlossen. Es fehlen entsprechend breit angelegte empirische Studien, welche die erdachten Ansatze

operationalisieren und Uberpriifen.

1.1 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der Mobelbranche in Deutschland

Die vorliegende Arbeit versucht, einen solchen Forschungsansatz zu realisieren, indem anhand einer
ausgewahlten Branche die darin existierenden Formen zwischenbetrieblicher Integration und die fir
ihre Entstehung verantwortlichen Einflussfaktoren identifiziert und analysiert werden. Als analytische
Perspektive wird die Konfigurationsperspektive nach Lyytinen & Damsgaard (2011) gewahlt, da sie im
Gegensatz zu den wenigen anderen ganzheitlichen Ansatzen Formen zwischenbetrieblicher Integrati-
on als Konfigurationen ansieht, die sich aus der Konstellation verschiedener, voneinander abhangiger
Einflussfaktoren ergeben®. Mit diesem Ansatz suchen die beiden Autoren Muster von zwischenbe-
trieblichen Arrangements zu identifizieren und zu beschreiben, die ihnen im Rahmen ihrer langjahri-
gen Forschungsaktivitdten immer wieder begegneten (siehe u.a. (Damsgaard & Lyytinen 1998) und
(Damsgaard & Truex 2000)). Die beiden Autoren verdeutlichen, dass sich Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration auf ganze Branchen ausdehnen kénnen. Dadurch liefern die Autoren im Gegen-
satz zu anderen* beschreibenden Ansétzen eine Grundlage zur Erkldrung der beobachteten Phianome-

ne auf Branchenebene. Die zugrundeliegende Logik des Konfigurationskonstrukts und die von den bei-

2 Kiche: https://www.moebelfertigung.com/issues/17?topic id=103, Letzter Aufruf: 20.01.2016; Polster:

http://www.vhk-herford.de/presse/item/moebelhandel-will-in-die-ueberholspur-wechseln/, Letzter Aufruf:
20.01.2016

3 Eine detaillierte Erlduterung der von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagenen Konfigurationsauspragun-
gen findet sich in Kapitel 2.3.
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den Autoren geschaffene eindeutige Terminologie erleichtern zudem die Operationalisierung des kon-
zeptionell beschriebenen Ansatzes der Konfigurationsanalyse. Allerdings wurde deren Ansatz bislang
nur im Rahmen eines Positionspapiers beschrieben, d.h. es fehlen ein angemessenes Forschungsdes-
ign zur Durchfiihrung einer Konfigurationsanalyse auf Branchenebene und entsprechende empirisch
belegte Ergebnisse. Beides wird in der vorliegenden Arbeit erarbeitet bzw. vorgelegt. Eine ausfiihrliche
Diskussion der Konfigurationsperspektive inklusive einer Begriindung fir deren Wabhl als analytische

Linse, auch im Vergleich zu anderen Anséatzen, erfolgt in Kapitel 2.

Als eine fur die Anwendung der Konfigurationsanalyse geeignete Branche wurde die Mdbelbranche in
Deutschland identifiziert, genauer gesagt die beiden Branchensegmente Kiiche und Polster. Die Griin-
de fur die Wahl dieser Branchensegmente sind vielfdltig. So stellen beide Segmente zusammen mehr
als 60% Marktanteil in der Mébelbranche® und sind in Deutschland mit ihren ausgeprigten Verbands-
strukturen im Handel nahezu einzigartig in Europa. Die zwischen den Akteuren gelebte Prozessintegra-
tion und der damit verbundene Datenaustausch orientieren sich klar an den Bedirfnissen des Handels
(vgl. Abbildung 1).
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In der Regel verhandeln Einkaufsverbande fiir ihre Mitglieder das Produktsortiment und die dazugehdrigen Konditionen.
Die Produkte der von den Verbanden gelisteten Hersteller konnen dann (iber die Mitglieder bestellt werden.

m Grofle Handler (Vollsortimentler und Filialisten) flihren zusatzlich eigene Verhandlungen mit Herstellern, in denen
weitere Einkaufskonditionen und/ oder Sortimente vereinbart werden.

5 | Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die entweder
verbandsspezifisch flr die einzelnen Mitglieder oder direkt vom Hersteller fir die Handler bereitgestellt werden

5 ) Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mobel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 1: Datenaustausch zwischen Akteuren in der Mdbelbranche (Kiiche und Polster)

5 http://de.statista.com/statistik/studie/id/15849/dokument/moebelhandel-in-deutschland--statista-dossier/,
http://de.statista.com/statistik/studie/id/14429/dokument/moebelindustrie-in-deutschland--statista-
dossier/, letzter Aufruf: 28.05.2016
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Die Handler bendétigen fir ihren Verkauf Produktkataloge, in denen die im Vorfeld verhandelten Pro-
dukt- und Preisinformationen enthalten sind, und die von den Herstellern zur Verfiigung gestellt wer-
den. Dies kann direkt zwischen Hersteller und Handler geschehen. In der Regel werden die Kataloge
jedoch vorher von zwischengeschalteten Einkaufsverbdanden angereichert, die diese wiederum an ihre
Mitglieder verteilen. Sobald ein Kunde mit einem Handler einen Kaufvertrag abgeschlossen hat, wird
das entsprechende Produkt (Kiiche bzw. Polstermoébel) fiir den Kunden hergestellt. Dazu bendtigt der
Hersteller die Bestell-Informationen des Handlers sowie die vom Kunden gewiinschte Produktkonfigu-
ration. Weitere Daten, wie z.B. eine Auftragsbestatigung oder die abschlieBRende Rechnung, sind eben-

falls Gegenstand des transaktionsbezogenen Datenaustauschs.

Die Ahnlichkeiten zwischen den Branchensegmenten gepaart mit den weiter oben genannten Unter-
schieden erlauben neben der jeweiligen Bestandsaufnahme von Konfigurationen zwischenbetriebli-
cher Integration einen direkten Vergleich der vorgefundenen Ergebnisse auf Branchenebene. Zuletzt
gibt es im Bereich der Mobelbranche so gut wie keine breit angelegten wissenschaftlichen Untersu-
chungen zu I0IS. Somit stellt diese Arbeit sowohl im methodischen Vorgehen (erste systematische
Durchfiihrung einer Konfigurationsanalyse nach Lyytinen & Damsgaard (2011)) als auch im inhaltlichen
Erkenntnisgewinn (erste Branchensegment-weite Untersuchung in der Mdbelbranche) einen innovati-

ven Beitrag dar.

1.2 Forschungsziele und Forschungsfragen

Angesichts des potenziell breit angelegten Forschungsvorhabens ist es von besonderer Bedeutung, die
Ziele der Arbeit und die damit verbundenen Forschungsfragen eindeutig zu definieren. Dazu gehdrt
die genaue Abgrenzung des beabsichtigten methodischen und inhaltlichen Erkenntnisgewinns, der
mittels der Konfigurationsanalyse in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster erzielt werden

soll. Die vorliegende Arbeit adressiert die folgenden Forschungsziele:

(a) Bestimmung von Erklarungsansatzen zu den beobachteten Branchensegment-weiten Pha-
nomenen in der Mébelbranche: Die vorgenannten Phanomene ((1) Mangelnde Prozessintegrati-
on trotz I0IS-Einsatz, (2) Unterschiedliche Diffusionsgrade von IOIS in beiden Branchensegmenten
trotz ahnlicher Anforderungen an den Datenaustausch und (3) Infrastrukturelle Unterschiede zwi-
schen den Branchensegmenten Kiiche und Polster trotz dhnlicher Brancheneigenschaften) lassen
sich mit herkémmlichen Interpretationen nur eingeschrankt erklaren. Es sollen ganzheitliche Er-
klarungsansatze formuliert werden, die aus einer Branchensegment-weiten Perspektive argumen-
tieren. Dazu werden in dieser Arbeit moglichst alle relevanten Perspektiven, aus denen zwischen-
betriebliche Integration vorangetrieben und betrieben wird, ebenenbezogen systematisch unter-
sucht und dokumentiert. Die Konstruktion von branchenbezogenen Erklarungsansatzen erlaubt
es, Einflussfaktoren auf unterschiedliche zwischenbetriebliche Integrationsansatze zu erfassen

und die jeweiligen Auswirkungen auf Branchen- und Akteursebene zuzuordnen.
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(b) Methodische Ausarbeitung und Bewertung des konzeptionellen Konfigurationsanalyse-
ansatzes: Die von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagene Konfigurationsanalyse ist nach
Kenntnisstand des Autors bislang noch nicht empirisch operationalisiert, noch ist ihre generelle
Anwendbarkeit Gberprift worden. Die in dieser Arbeit durchgefiihrte Untersuchung bietet zum
ersten Mal die Gelegenheit, die Konfigurationsanalyse an einem konkreten Beispiel anzuwenden
und mogliche MaRnahmen zur Erganzung bzw. Anderung zu identifizieren. Die so gewonnenen
Erkenntnisse tragen zu einem verbesserten konzeptionellen Verstdandnis der Konfigurationsanaly-

se und auch des Konfigurationsbegriffs im Allgemeinen bei.

(c) Eine Erweiterung der Datenbasis und des Kenntnisstandes liber Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration auf Branchensegmentebene: Die gewonnenen Erkenntnisse aus einer
umfassenden empirischen Untersuchung zweier Branchensegmente in der Mébelbranche (Kiiche
und Polster) dienen dazu, ein moglichst vollstandiges Bild der darin enthaltenen Konfigurationen
zwischenbetrieblicher Integration zu erhalten und zu beschreiben. Eine solche umfassende Erhe-
bung ist nach jetzigem Kenntnisstand des Autors noch nie durchgefiihrt worden, so dass der Au-
tor davon ausgeht, dass die vorliegende Arbeit eine der ersten branchenweit angelegten empiri-
schen Untersuchungen zu Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration enthalt. Die Erhe-
bung dient gleichermaRen als Datenlieferant und Vorlage fiir weitere Untersuchungen, ggf. auch

in anderen Branchen/ Branchensegmenten.

Die Entwicklung der Forschungsfragen orientiert sich nah an den zuvor skizzierten Forschungszielen.
Angesichts der Vielfalt und Heterogenitdt von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in
unterschiedlichen Branchen ist eine branchenfokussierte Untersuchung zielfiihrend (siehe Kapitel 1.1).
Tabelle 1 strukturiert die formulierten Forschungsfragen, gliedert sie nach inhaltlichen bzw. methodi-
schen Schwerpunkten und ordnet sie den jeweiligen Bereichen zu, in denen ein Forschungsbedarf

identifiziert wurde.

Tabelle 1: Identifizierte Forschungsfragen

(a) Bestimmung von Erklarungs- | Die Forschungsfragen zu dem ersten Forschungsziel beschéftigen
ansatzen zu den beobachteten sich mit dem ,,warum®, also den Griinden fiir die beobachteten
Branchensegment-weiten Pha- Phdanomene in beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster.

nomenen in der Moébelbranche

(a)1: Hauptfrage Warum ist die Prozessintegration in den beiden Branchenseg-
(inhaltlich) menten Kiiche und Polster trotz Einsatzes von IOIS unvollstandig?
(a)2: Hauptfrage Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und
(inhaltlich) Polster unterschiedliche 10IS-Diffusionsgrade trotz ahnlicher An-

forderungen an den Datenaustausch?
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(a)3: Hauptfrage
(inhaltlich)

Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und
Polster unterschiedliche 10IS-Infrastrukturen trotz dhnlicher An-

forderungen an 10IS?

(b) Methodische Ausarbeitung
und Bewertung des konzeptio-
nellen Konfigurationsanalysean-

satzes

(b)1: Hauptfrage
(methodisch)

(b)2: Unterfrage
(methodisch)

Die Forschungsfragen zum zweiten Forschungsziel beinhalten
konstruktive und deskriptive Elemente, da die Operationalisie-
rung einer Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard

bislang nicht ausreichend dokumentiert ist.

Wie lasst sich die von Lyytinen und Damsgaard konzeptionell be-
schriebene Konfigurationsanalyse auf Branchensegmentebene
operationalisieren?

2.B.: Eine Konfigurationsanalyse startet immer mit explorativen
Interviews mit bestimmten Akteursrollen, gefolgt von branchen-

weiten Umfragen

Welche Erganzungen bzw. Anderungen ergeben sich aus der An-
wendung der Konfigurationsanalyse auf die Branchensegmente
Klche und Polster fiir den konzeptionellen Aufbau der Konfigura-
tionsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard?

2.B.: Die Konfigurationsanalyse muss um die Wechselwirkungen

zwischen den identifizierten Einflussfaktoren ergdnzt werden

(c) Eine Erweiterung der Daten-
basis und des Kenntnisstandes
liber Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration auf

Branchensegmentebene

(c)1: Hauptfrage
(inhaltlich)

(c)2: Unterfrage
(inhaltlich)

(c)3: Unterfrage

Die Forschungsfragen zum dritten Forschungsziel beinhalten ex-

plorative bzw. deskriptive Elemente, da eine entsprechende breit
angelegte Datenerhebung von Konfigurationen und ihrer Einfluss-
faktoren noch nicht durchgefiihrt bzw. ausreichend dokumentiert

ist.

Welche Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration exis-
tieren in den Branchensegmenten Kiiche und Polster?

2.B.: Dyade, Hub-and-Spoke, Marktplatz

Welche Branchenakteure in den Branchensegmenten Kiiche und
Polster sind an den vorgefundenen Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration beteiligt?

2.B.: Hersteller, Hindler, Verband, IT-Dienstleister

Welche interorganisatorischen Informationssysteme bilden die
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(inhaltlich)

(c)4: Unterfrage
(inhaltlich)

(c)5: Unterfrage
(inhaltlich)

identifizierten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration
in den Branchensegmenten Kiiche und Polster technisch ab?
2.B.: SCM-System, elektronischer Marktplatz

Welche Einflussfaktoren spielen bei der Entstehung von Konfigu-
rationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchenseg-
menten Kiiche und Polster eine Rolle?

2.B.: Technologie ist dominant, Verdnderungen in der Wettbe-

werbsstruktur fiihren zu neuen Integrationsformen

Welche Wechselwirkungen existieren zwischen den identifizier-
ten Einflussfaktoren auf die Entstehung von Konfigurationen zwi-
schenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche
und Polster?

z.B.: Technologische Innovationen fiihren gepaart mit darauf aus-
gerichteten neuen Geschdftsmodellen zu neuartigen Konfigurati-

onen zwischenbetrieblicher Integration.

1.3 Abgrenzung der Arbeit

Der Fokus der Arbeit liegt auf den Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der Mobel-

branche. Das bedeutet, dass vor allem Netzwerke von rechtlich selbststdndigen Unternehmen und die

von ihnen gemeinsam betriebenen bzw. genutzten 10IS die organisatorischen und technischen Grund-

lagen fir die Konfigurationen bilden. Von diesem Fokus sind automatisch alle Organisationsformen

und Geschaftsmodelle ausgeschlossen, die eine elektronische Prozessintegration intern betreiben. Da-

zu gehoren u.a. die Aktivitaten von IKEA oder der Steinhoff-Gruppe, welche die gesamte Lieferkette

vom Rohstoff-Lieferanten bis hin zum Mdobelverkauf im Ladengeschaft umfassen. Zudem stehen vor-

gelagerte Zulieferer bzw. nachgelagerte Kundenbeziehungen nicht im Fokus der Arbeit (vgl. Abbildung

2).
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Zulieferer Hersteller Verbande Handler Endkunden

— et

Abbildung 2: Fokus der Arbeit in Bezug auf die zu untersuchenden Akteure

Dartiber hinaus sind mit der Einschrankung des Untersuchungsbereichs auf die beiden Branchenseg-
mente Kiche und Polster weitere Branchensegmente in der Mdbelbranche von der Betrachtung aus-
geschlossen. Dem Autor ist bewusst, dass sich die (ibrigen Branchensegmente, wie z.B. Wohnen, Bad,
Schlafzimmer, Bliiromobel etc., durchaus von Kiiche und Bad in mehreren Bereichen (u.a. Produkt-
komplexitat, Infrastruktur, 10IS-Einsatz) unterscheiden. Zur Sicherstellung der Machbarkeit des For-
schungsvorhabens fiir einen einzelnen Forscher sind diese Branchensegmente jedoch ausgeschlossen
worden. Die nicht betrachteten Branchensegmente kdnnen in zukinftigen Studien in der Mébelbran-

che ebenfalls untersucht und mit den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit verglichen werden.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Nach der Einleitung und Darstellung der Motivation zur Arbeit in
Kapitel 1 folgt mit Kapitel 2 die definitorische Grundlagenbildung, die fiir das Verstandnis des Konfigu-
rationsbegriffs notwendig ist. Darin werden die wichtigsten Begriffe eingefiihrt und deren Versténdnis
in der Arbeit dargelegt. AuBerdem wird das Positionspapier von Lyytinen & Damsgaard (2011) und die
darin konzipierte Konfigurationsanalyse vorgestellt sowie deren Rolle fiir die vorliegende Arbeit erlau-
tert. Kapitel 3 beschreibt das Forschungsvorgehen. Dazu gehéren u.a. die Darstellung der wissen-
schaftstheoretischen Ausrichtung, des Erkenntnisprozesses und des Forschungsdesigns, mit dessen
Hilfe die bisher theoretisch gepragte Konfigurationsanalyse operationalisiert wird. In Kapitel 4 folgt die
Literaturanalyse, die in der Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens fiir die zu erfolgende Da-
tenerhebungsphase miindet. Kapitel 5 enthalt die ausfiihrliche Ergebnisdarstellung und -analyse der
gesammelten Daten. Darin werden unterschiedliche Perspektiven beleuchtet und die inhaltlichen For-
schungsfragen beantwortet. In Kapitel 6 werden die Ergebnisse nach verschiedenen Gesichtspunkten
diskutiert und kritisch hinterfragt. Hier werden die methodisch gepragten Forschungsfragen beant-

wortet. Zuletzt findet sich in Kapitel 7 die Zusammenfassung und kritische Wirdigung der Ergebnisse.




Einleitung und Motivation

Es werden sowohl die Limitation der Arbeit diskutiert, als auch mdogliche Entwicklungspfade im An-
schluss an diese Arbeit erortert. Im Anhang der Arbeit finden sich zusatzliche Informationen, die aus
Platz- bzw. Verstandnisgriinden nicht im eigentlichen Text untergebracht werden konnten. Dazu geho-
ren u.a. Detailinformationen zur Literatursuche, Kurzprofile der 21 interviewten Unternehmen und

Organisationen sowie eine vollstandige Liste aller ermittelten Codes in der Datenanalyse.
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2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration — Grundlagen und kriti-

sche Reflektion

“A definition is the enclosing a wilderness of idea within a wall of words“ (Samuel Butler®)

Die zwischenbetriebliche Integration und deren elektronische Unterstiitzung ist seit mehr als 50 Jah-
ren Gegenstand wissenschaftlicher Forschung. Insbesondere technisch ausgerichtete Themen haben
die ersten Jahrzehnte bestimmt (vgl. u.a. Mertens (1966), Galbraith (1974)), gefolgt von einer verstarkt
organisatorischen bzw. Prozess-orientierten Sichtweise (interorganisatorische Informationssysteme,
I0IS) (vgl. u.a. Barrett & Konsynski (1982); Clark & Stoddard (1996); Klein (1996)) hin zu einer Betrach-
tung der institutionellen Beziehungen, welche das eigentliche Zustandekommen einer zwischenbe-
trieblichen Kooperation erst ermdglichen (vgl. u.a. Dai & Kauffman (2002); Wende & Legner (2006)).
Rickblickend betrachtet hatte das Internet wohl den groSten Einfluss auf die zwischenbetriebliche In-
tegration durch die Bereitstellung eines einfach zuganglichen Mediums, das nicht nur neue Formen
der Zusammenarbeit geschaffen, sondern auch neue Geschaftsmodelle erméglicht hat (vgl. u.a. Zwass

(1996), Venkatraman & Henderson (1998)).

In jingerer Zeit fiihrt die Weiterentwicklung von Internettechnologien zu Web Services in Verbindung
mit service-orientierten Architekturen zur Konvergenz der inner- und zwischenbetrieblichen Integrati-
on. Gerade die technisch orientierten Arbeiten (vgl. u.a. Bussler (2003), Daniel & White (2005)) argu-
mentieren, dass die Verwendung offener, plattformiibergreifender Standards die bestehenden Prob-
leme der interorganisatorischen Integration, insbesondere die hohen Einstiegskosten und Lock-In-
Effekte Gberwindet, und gleichzeitig eine hohere Flexibilitdat und bessere Integration mit internen Sys-
temen ermoglicht. Der Weg hin zu einer ganzheitlichen Betrachtung der Wert- und Lieferkette flihrt
gleichzeitig zu einer Neu-Ausrichtung in der wissenschaftlichen Betrachtungsweise, weg von einer rei-

nen Ursache-Wirkung Perspektive hin zu einer Analyse von /0IS-Praktiken (Reimers et al. 2010).

Der gestiegene Umfang und die veranderte Struktur in der betrieblichen Datenverarbeitung fiihren zu
einem Mehr-Ebenenproblem in der Analyse (Perspektive eines Unternehmens, Dyade, Netzwerke,
Branche) mit teilweise liberlappenden Konfigurationen (vgl. Lyytinen & Damsgaard (2011)). Die An-
fang der 90er Jahre von Suomi (1992, S. 94f) diskutierten 6konomischen (u.a. Transaktionskosten), or-
ganisatorischen (u.a. Informationstransparenz) und technologischen (u.a. verbesserte IT-Infrastruktur)
Motivatoren zur 10IS-Forschung sind heute mehr denn je Ausloser fiir Forschungsinitiativen. Neue
Formen und technische Instrumente der Integration, die Erweiterung der Integrationsszenarien (iber
strukturierte Daten hinaus (Kollaborationsplattformen) oder die Ausweitung der Betrachtung auf B2G
bzw. B2C erfordern eine breitere konzeptionelle Grundlage. Einer der Ansatze fiir eine ganzheitliche
Betrachtung von IOIS ist der Konfigurationsansatz von Lyytinen & Damsgaard (2011), der, wie in Kapi-

tel 1.1 bereits motiviert, als theoretische Grundlage fir die vorliegende Forschungsarbeit dient.

6 Samuel Butler, Henry Festing Jones (ed.), The Note-Books of Samuel Butler (1917), p. 221.
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Zum besseren Verstandnis der in dieser Arbeit benutzten Begrifflichkeiten, wie z.B. Integration, Konfi-
guration oder I0IS, werden in diesem Kapitel die definitorischen Grundlagen fiir eine einheitliche Be-
griffsverwendung gelegt. Dazu gehort insbesondere eine Scharfung der soeben genannten, sehr haufig
verwendeten Terme’ (Kapitel 2.1). Weiterhin ist der Konfigurationsbegriff ndher zu beleuchten, da er
im Mittelpunkt der gewahlten theoretischen Linse steht. Eine entsprechende Herleitung und Diskussi-
on aus dem Blickwinkel verschiedener Disziplinen erfolgt in Kapitel 2.2. Zuletzt wird in Kapitel 2.3 die
von Lyytinen & Damsgaard (2011) konzipierte Konfigurationsanalyse in der I01S-Domaéne kritisch hin-

terfragt sowie deren Nutzen fiir die Erarbeitung des Forschungsdesign (siehe Kapitel 3) erortert.

2.1 Definitorische Grundlagen

Aus der vorangegangenen Diskussion wird deutlich, dass die zwischenbetriebliche Integration je nach
Schwerpunkt des Forschungsansatzes unterschiedlich konzeptualisiert und interpretiert wird. Insbe-
sondere die Begriffe Interorganisationssystem, Integration, zwischenbetriebliche Integration und Kon-
figuration werden in der Literatur teilweise mehrdeutig verwendet, spielen aber fiir die vorliegende
Arbeit eine zentrale Rolle im Forschungsprozess. Folglich werden diese Begriffe definiert und ihre Be-

deutung fir die Arbeit expliziert.

2.1.1 Begriffsverstandnis: Integration

Der Begriff der Integration ist ein in vielen wissenschaftlichen Disziplinen und im alltdglichen Gebrauch
sehr haufig verwendeter Begriff, der viele unterschiedliche Bedeutungen reflektiert, je nach Einsatz
und Kontext. Der Duden definiert dessen Bedeutung u.a. mit ,,Herstellung einer Einheit aus Differen-

ziertem"®

. Obgleich diese Deutung sehr allgemein gehalten ist, spiegelt sie auf den Fachbereich der
Wirtschaftsinformatik bezogen einen bereits sehr wichtigen Aspekt wider: das Zusammenfiigen von

zuvor getrennten Komponenten.

Lawrence und Lorsch (1967, S. 4) definieren den Begriff im Zusammenhang mit ihrer organisations-
theoretisch gepragten Untersuchung als ,[...] the process of achieving unity of effort among the vari-
ous subsystems in the accomplishment of the organization’s task.” Obgleich diese Definition von einer
innerorganisatorischen Sicht gepragt ist, werden ihre zentralen Elemente (der Vorgang zur Bildung ei-
ner Einheit, unterschiedliche Systemkomponenten und die Erflillung einer Aufgabe) in zahlreichen an-
deren, spezifischeren Definitionen des Integrationsbegriffs genutzt (siehe u.a. ,supply chain process
integration” (Rai et al. 2006, S. 230), ,,business process integration” (Huat Lim et al. 1997, S. 342) oder
,interorganizational integration” (Yi et al. 2005, S. 590)). Mertens (2007, S. 14) charakterisiert die In-

7 Es werden noch weitere Fachbegriffe in dieser Arbeit verwendet, die einer Definition bediirfen. Diese werden
allerdings nicht in diesem Kapitel aus Platz- und Ubersichtsgriinden aufgefiihrt, sondern im Laufe der Arbeit
an ausgewabhlten Stellen definiert.

8 http://www.duden.de/rechtschreibung/Integration, letzter Aufruf: 28.03.2015
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tegration mittels sechs Dimensionen: Integrationsgegenstand, Integrationsrichtung, Integrations-

reichweite, Automatisierungsgrad und Integrationszeitpunkt.

Unter dem Oberbegriff ,Enterprise Integration” werden zahlreiche Integrationsperspektiven zusam-
mengefasst, die zwar eine groRe fachliche Vielfalt bieten, denen jedoch selten eine trennscharfe Defi-
nition des Integrationsbegriffs zugrunde liegt (Giachetti 2004, S. 1148). Fiir diese Arbeit wird aus der
grolRen Menge vieldeutiger Begriffsinterpretationen eine Begriffsbildung angelehnt an die Definition

von Lawrence & Lorsch (1967) vorgenommen, da deren Aspekte in allen anderen Definition wiederzu-

finden sind.
c
O | Unter Integration wird die Bildung einer Einheit von unterschiedlichen Systemkomponenten®
)
£ | zu Erfillung einer Aufgabe verstanden (angelehnt an Lawrence & Lorsch (1967, S. 4)).
©
(o]

2.1.2 Begriffsverstandnis: zwischenbetriebliche Integration

Mit einem gefassten Verstdandnis von Integration kann aufbauend die fachliche Spezialisierung der
zwischenbetrieblichen Integration bestimmt werden. Yi et al. (2005, S. 1148) definieren fir ihre Arbeit
den Begriff der zwischenbetrieblichen Integration aus einer I0IS-Perspektive als ,[...] the extent to
which two organizations that are electronically connected by I0Ss are viewed, operated, and managed
as a unified entity.” Sie heben selbst hervor, dass die zwischenbetriebliche Integration mehr beinhal-
tet, als eine rein elektronische oder prozessorientierte Zusammenfiihrung von Komponenten zur Erfil-
lung einer gemeinsamen Aufgabe. Wahrend die Autoren auf eine systembasierte und geschaftliche
Ebene weiter differenzieren, zeigt sich in der Literatur ein noch weiter aufgefachertes Integrationsver-
standnis im Zusammenhang mit zwischenbetrieblichen Aktivitaten. Dieses Verstandnis drickt sich in
der Regel nicht durch eine definitorische Begriffsexplikation aus, sondern in dem Forschungsfokus der
jeweiligen Arbeiten. Es lassen sich in vielen bisherigen Beitragen hauptsachlich drei Ebenen der zwi-
schenbetrieblichen Integration identifizieren, die gleichsam in fast allen Modellbeschreibungen in die-

ser Domane vorkommen und die auch in dieser Arbeit als primares Klassifikationsmerkmal dienen:

Technische Integration: Die zwischenbetriebliche Integration setzt einen elektronischen Daten-
austausch zwischen unterschiedlichen Organisationen voraus. Durch die elektronische Kommu-
nikation sollen manuelle Arbeitsschritte und Doppelspurigkeiten eliminiert, Kosten und Uber-
tragungszeit eingespart, sowie die fehleranfallige Mehrfacherfassung von Daten vermieden
werden. Durch die Entwicklung der Informationstechnologie und -architektur in den letzten

Jahrzehnten sind mittlerweile vielfdltige technische Varianten der zwischenbetrieblichen In-

° Eine Systemkomponente wird dabei als Bestandteil eines sozio-technischen Systems verstanden. Ein sozio-
technisches System ist definiert als ,eine Menge von in Beziehung stehenden Menschen und Maschinen, die
unter bestimmten Bedingungen nach festgelegten Regeln bestimmte Aufgaben erfiillen sollen” (Grochla
1978, S.10).

12
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tegration entstanden (Al-Naeem et al. 2004; Bussler 2003; Kaib 2002; Nurmilaakso 2007), die
sich je nach eingesetzter Technologie und Architekturparadigma in verschiedene Phasen ein-

ordnen lassen (Schubert & Legner 2011, S. 252).

Organisatorische Integration: Die zwischenbetriebliche Integration erfordert eine Abstimmung
und Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation der beteiligten Unternehmen. Auf organisa-
torischer Ebene lassen sich verschiedene Formen der zwischenbetrieblichen Integration anhand
des Gegenstands der Zusammenarbeit unterscheiden. Alt (2004) differenziert z.B. die finf Mak-
ro-Kooperationsprozesse Produktlebenszyklus, Beziehungsmanagement, Auftragsplanung, Auf-
tragsabwicklung und Service, die hinsichtlich der Merkmale Transparenz, Steuerung und Opti-
mierung auf deren Intensitdt der zwischenbetrieblichen Koordination hin klassifiziert werden.
Elektronische Kooperationsprozesse integrieren die internen Prozesse auf Kundenseite mit den
Ablaufen auf Lieferantenseite. Sie erstrecken sich damit auf samtliche Phasen einer Geschafts-

beziehung (Alt 2004; Papazoglou und Ribbers 2006).

Institutionelle Integration: Die zwischenbetriebliche Integration betrifft zuletzt (oder vielmehr
als erstes) die Geschaftsbeziehungen zwischen unabhangigen Unternehmen, die durch instituti-
onelle Arrangements geregelt werden. Letztere kénnen sowohl individuelle Absprachen wie
auch vertragliche Vereinbarungen zwischen Unternehmen sein. Von besonderem Interesse sind
hier u.a. neue Geschaftsmodelle, die auf der zwischenbetrieblichen Kooperation (Dai &
Kauffman 2002b) oder der Interoperabilitat auf geschaftlicher Ebene beruhen (Wende & Legner
2006).

Diese drei Ebenen-Kategorien und deren Abhangigkeiten untereinander zeigen ein komplexes Bezie-

hungsgeflecht auf, welches die Entstehung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration be-

einflusst. Festzuhalten bleibt, dass sich der Vorgang der zwischenbetrieblichen Integration auf mehre-

ren Ebenen abspielt (Stelzer et al. 2006, S. 13): er beginnt in der Regel mit einer (a) strategischen Ent-

scheidung fiir eine zwischenbetriebliche Kooperation, fihrt zu bzw. unterstiitzt (b) Geschaftsmodelle

im Rahmen der zwischenbetrieblichen Kooperation, realisiert die organisatorische Zusammenarbeit in

einer (c) Prozess- und (d) Funktions-Integration, welche auf der technischen Ebene durch eine (e) Da-

ten-Integration unterstitzt wird. Diese fulst auf einer (f) Integration der informationstechnischen Inf-

rastrukturen. Aus der vorangegangenen Diskussion heraus wird der Begriff der zwischenbetrieblichen

Integration wie folgt definiert:

Definition

Unter der zwischenbetrieblichen Integration wird die technische, organisatorische und institu-
tionelle Gestaltung der Integration zwischen rechtlich selbstdandigen Unternehmen verstan-

den, die in einer geschaftlichen Beziehung zueinanderstehen.

Diese Definition entspricht zu groBen Teilen der Definition von Grover & Saeed (2007, S. 194), beinhal-

tet aber noch zusatzlich alle drei Ebenen der zwischenbetrieblichen Integration unter gleichzeitiger Be-
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tonung der geschaftlichen Beziehung, die Grundvoraussetzung fiir deren Existenz ist. Die technische

Umsetzung erfolgt dann in der Regel Uber ein IOIS.

2.1.3 Begriffsverstandnis: Prozessintegration

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit ist der Begriff der Prozessintegration im Rahmen der
zwischenbetrieblichen Integration besonders hervorzuheben, da sich eines der drei formulierten For-
schungsziele (vgl. Forschungsziel (a) in Kapitel 1.2) mit der Bestimmung von Erkldrungsansatzen der
mangelnden Prozessintegration in der Mobelbranche auseinandersetzt. Die Prozessintegration repra-
sentiert die Kopplung ganzer Prozesse (Becker & Schitte 2004, S. 120) und spiegelt die organisatori-
sche Zusammenarbeit nach dem Ebenenmodell von Stelzer et al. (2006, S. 13) wider. Bei der zwi-
schenbetrieblichen Prozessintegration ist insbesondere eine genaue Vorstellung der zugrundeliegen-
den Struktur der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit wichtig, um u.a. Ineffizienzen und hohe Ko-
ordinationsaufwande bei der Abwicklung zwischenbetrieblicher Aktivitdten zu vermeiden (Alt et al.

2005, S. 9). In der vorliegenden Arbeit ist mit dem Begriff Prozessintegration folgende Definition ver-

knupft:

c

O | Unter Prozessintegration wird die organisatorische Gestaltung der Integration zwischen recht-
=)

£ | lich selbstandigen Unternehmen verstanden, die in einer geschéftlichen Beziehung zueinan-
(¥

()

o derstehen.

2.1.4 Begriffsverstandnis: Interorganisatorische Informationssysteme (10IS)

Eine der ersten Definitionen fiir OIS wird in den 60er Jahren von Felix Kaufman skizziert: ,Inter-
organizational systems (I0S) are networks of company systems that allow organizations to share in-
formation and interact electronically across organizational boundaries” (Kaufman 1966, S. 141). Damit
benennt er zwei wichtige Aspekte, die in vielen weiteren Definition bis heute immer wieder auftau-
chen: Interorganisatorische Informationssysteme (a) bilden ein Netzwerk von Organisationen ab, in-
dem sie (b) zwischenbetriebliche Prozesse elektronisch unterstitzen. Diese Kerngedanken sind im Lau-

fe der Zeit angepasst, erganzt und sogar erweitert worden. Prominente Definitionen stammen u.a. von

e (Cash & Konsynski (1985, S. 134) (,,[...] automated information systems shared by two or more
companies [...]“),

e Johnston & Vitale (1988, S. 154) (,,An I0S is built around information technology, i.e., around
computer and communications technology that facililitates the creation, storage transfor-
mation, and transmission of information.”), oder

e |lyytinen & Damsgaard (2011, S. 497) (,I0IS can be defined as an information system used
jointly by at least two autonomous organizations that draw upon common and/or shared IT

capabilities.”)
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Die Begriffsvielfalt nahm mit den Jahren ebenso zu wie die unterschiedlichen Gewichtungen der Defi-
nition auf bestimmte Aspekte (Suomi 1992, S. 93). Wahrend der Erforschung interorganisatorischer In-
formationssysteme (l0OIS) aus unterschiedlichen theoretischen Blickwinkeln kristallisierte sich dartiber
hinaus eine groRe Menge an kontextspezifischen Forschungsergebnissen heraus, die sich nur bedingt
in einen ganzheitlichen theoretischen Rahmen einordnen lassen. So nahmen Forscher in den letzten
Jahrzehnten unterschiedliche Perspektiven ein, die zwar in ihrem jeweiligen Kontext ein Subset von
Erklarungsmustern fiir beobachtete oder vermutete Phdnomene identifizieren konnten (u.a. Interor-
ganisatorische Kooperation (Bensaou 1999), Interorganisatorische Adoption (Teo et al. 2003), Interor-
ganisatorische Beziehungstypen (Kumar & van Dissel 1996) und viele mehr), diese jedoch nicht oder

nur selten in Relation zu anderen Kontexten gesetzt haben.

Dabei sind alle beobachtbaren Phanomene als Bestandteile der Gestaltung oder des Ergebnisses einer
zwischenbetrieblichen Integration zwischen zwei oder mehreren Unternehmen zu sehen, die schluss-
endlich auf einem interorganisatorischen Informationssystem beruhen. Dementsprechend wird in die-

ser Arbeit eine Definition verwendet, die zuvor genannte Charakteristika enthalt:

c

O | Ein I0IS ist laut Lyytinen & Damsgaard (2011) ein von mindestens zwei rechtlich selbststandi-
§ gen Unternehmen gemeinsam genutztes Informationssystem, das auf gleichen und/ oder dhn-
[y

8 lichen IT-Ressourcen der Unternehmen beruht.

Ein 10IS kann demnach alles von einem klassischen EDI-basierten Value Added Network (VAN) bis zu
einem Produkt-Lebenszyklus-Management System umfassen. Es ist jedoch erst der Vorgang der zwi-
schenbetrieblichen Integration an sich, der zur Entstehung und Entwicklung eines 10IS fiihrt. Die Er-
weiterung der Perspektive auf die technische, organisatorische und institutionelle Ebene der zwi-
schenbetrieblichen Integration erlaubt schlieSlich den Schritt hin zur Konfigurationsperspektive, die

Lyytinen & Damsgaard (2011) in ihrem Positionspapier postulieren.

2.1.5 Begriffsverstandnis: Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration

In der gleichzeitigen Betrachtung der drei zuvor genannten Ebenen (technisch, organisatorisch, institu-
tionell) der zwischenbetrieblichen Integration offenbart sich ein komplexes Beziehungsgeflecht unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren, die fir die Entstehung von Formen'® zwi-
schenbetrieblicher Integration verantwortlich zeichnen. Um diese Komplexitdt beherrschbar und so-
mit erforschbar zu machen, schlagen Lyytinen & Damsgaard (2011) in ihrem Positionspapier die Konfi-
gurationsperspektive als addquate analytische Linse vor und skizzieren mogliche Anwendungsfille.

Zwar limitieren die Autoren ihren Vorschlag auf die reine 10IS Einflihrung (IOIS adoption), trotzdem ist

10 Der Duden definiert ,Form“ als die Art und Weise, in der etwas vorhanden ist, erscheint, sich darstellt. Eine
Form zwischenbetrieblicher Integration driickt sich also einfach gesprochen in der Art und Weise aus, wie
sich die zwischenbetriebliche Integration darstellt (Definition Duden:
http://www.duden.de/rechtschreibung/Form, letzter Abruf: 19.03.2015)
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die Idee einer multidimensionalen Betrachtungsweise auf die Entstehung von Formen zwischenbe-
trieblicher Integration aus Sicht des Autors dieser Arbeit ein zielflihrender Ansatz, um die in Kapitel 1.2
formulierten Forschungsfragen zu beantworten und die damit verbundenen Forschungsziele zu errei-

chen.

Das forscherische Interesse, Phanomene aus einer Konfigurationsperspektive zu beleuchten, ist aller-
dings nicht neu. Bevor eine Herleitung und Prazisierung des Konfigurationsbegriffs fir die I0IS-
Domane getroffen werden kann, ist es daher notwendig, den Begriff Konfiguration aus Wirtschaftsin-

formatik-Sicht zu fassen und zu definieren.

Intuitives Konfigurationsversténdnis in der Forschung

Bezogen auf die zuvor genannten drei Ebenen (technisch, organisatorisch und institutionell) finden
sich zahlreiche Formen zwischenbetrieblicher Integration in der Literatur. Viele Gestaltdefinitionen
beziehen sich auf eine oder mehrere Ebenen, in denen eine Klassifikation der von den jeweiligen For-
schern wahrgenommenen Formen zwischenbetrieblicher Integration formuliert wird. Exemplarisch
seien die Arbeiten von Bakos (1987, S. 51ff), Choudhury (1997, S. 3ff), Klein (1996, S. 47ff), Bensaou &
Venkatraman (1995, S. 1481ff) und Schubert (2008, S. 3ff) erwdhnt.

Typische Formen zwischenbetrieblicher Integration, die in den genannten Arbeiten aber auch in vielen
anderen Beitragen thematisiert werden, sind von Faktoren auf institutioneller, organisatorischer und
technischer Ebene abhangig. So beschaftigt sich z.B. Bakos (1987, S. 51ff) schon friih mit sogenannten
I0IS Strukturen. Er unterscheidet zwischen vier Typen von |0IS-Strukturen: Typ 1 reprasentiert die bi-
laterale Gestaltung eines 10IS zwischen zwei Organisationen (1:1), Typ 2 erweitert diese Perspektive
um die Anbindung mehrerer Partner an eine Organisation (1:n), Typ 3 beinhaltet zusatzlich zum Typ 2
einen intermedialen Akteur, der die zwischenbetriebliche Integration organisiert, und Typ 4 reflektiert

eine marktplatzahnliche Form zwischenbetrieblicher Integration (n:m).

Nachfolgende Arbeiten von Choudhury (1997, S. 3ff) und Klein (1996, S. 47ff) erweitern bzw. differen-
zieren diese vier Typen u.a. um den Aspekt von produktspezifischen Formen der zwischenbetriebli-
chen Integration (elektronische Monopole (Choudhury 1997, S. 4)) oder die Grundform des Clearing-
centers als Erweiterung der n:m-Struktur (Klein 1996, S. 47). Jingere Untersuchungen, wie der Beitrag
von Schubert (2008, S. 3ff), beriicksichtigen die Anfang der 2000er Jahre durch neue Internettechno-
logien begiinstigte Entstehung und Verbreitung des Electronic Business'!, das vor allem auf der techni-
schen Ebene neue Varianten der Realisierung von Formen zwischenbetrieblicher Integration ermog-

licht.

11 Der Begriff Electronic Business (oder e-Business) hat in den letzten 15 Jahren einen definitorischen und inhalt-
lichen Wandel erlebt. In dieser Arbeit wird folgende Definition verwendet, da sie den prozess- und organisa-
tionslibergreifenden Gedanken beinhaltet: , All electronically mediated information exchanges, both within
an organization and with external stakeholders supporting the range of business processes.” (Chaffey 2011,
S. 13)
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Die reine Formenbestimmung zwischenbetrieblicher Integration markiert jedoch nur den Anfang einer
systematischen Auseinandersetzung mit den interorganisatorischen Strukturen und den sie unterstiit-
zenden |0IS. Als typische Beschreibungsmodelle beinhalten Klassifikationsmodelle in der zwischenbe-
trieblichen Integration eine moglichst umfassende Kollektion aller méglichen Auspragungen eines |0IS.
Bekannte Ansatze wurden unter anderem von (Barrett & Konsynski 1982), (Klein 1996) oder (Hong
2002) entwickelt. Sie konzentrieren sich vor allem auf die Klassifikation eines I0IS unter Bericksichti-
gung verschiedener Kriterien, die sich in der Regel auf technologische, organisatorische und/ oder in-
stitutionelle Eigenschaften beziehen. Dabei kdnnen sie, je nach Detailtiefe, ein I0IS sowohl in seinen
Charakteristika als auch in seinem Funktionsumfang prazise beschreiben. Allerdings fehlt diesen Mo-
dellansatzen in der Regel jegliche Entwicklungsperspektive, da sich aus den Charakteristika eines 10IS
nicht zwangslaufig die zu deren Entstehung fiihrenden Einflussfaktoren und Veranderungsmechanis-
men ableiten lassen. Dies flhrt zu einer Situation, in der zwar der Untersuchungsgegenstand detail-
liert beschrieben werden kann, doch auf ihn einwirkende Wandlungsmechanismen im Unklaren blei-

ben.

Bensaou & Venkatraman (1995) zeigen am Beispiel der Automobilindustrie in den USA und Japan, wie
man aus der abstrakten Ebene der Formen zwischenbetrieblicher Integration weiter vertiefen und dif-
ferenzieren kann. Sie teilen aus einer produktbezogenen Sicht heraus die n:1-Form (Zuliefe-
rer:Automobilhersteller) in unterschiedliche Konfigurationen auf, je nachdem, welche Anforderungen
an das jeweilige Produkt und die damit verbundenen Geschaftsprozesse gestellt wurden. Das Beson-
dere an dieser Darstellung sind die umfassenden Herleitungen und Begriindungen der einzelnen Kon-
figurationen, die aus dem tiefgehenden empirischen Branchenverstandnis der Autoren herriihren und
unter anderem Faktoren wie gegenseitiges Vertrauen, Prozesskomplexitat oder die elektronische Un-
terstlitzung der zwischenbetrieblichen Prozesse mit einbeziehen (Bensaou & Venkatraman 1995, S.
1481). Wenngleich die beiden Autoren den Begriff der Konfiguration nicht explizit definieren, so zeigt
sich in der Beschreibung der einzelnen Konfigurationen ein intuitives Verstandnis eines erweiterten

Blickwinkels zu deren Herleitung und nachvollziehbaren Beschreibung.

Ursprung des Konfigurationsversténdnisses

Der Begriff der Konfiguration findet sich sowohl im privaten Umfeld als auch in nahezu allen Fachdis-
ziplinen als gangige Bezeichnung einer aus mehreren Komponenten zusammenstellbaren Form eines
bestimmten Objekts wieder. Per Definition enthalt der Begriff ein bewusstes, gestalterisches Element
(lat.: con = zusammen und figurare = eine Gestalt geben). In der Wirtschaftsinformatik und in ihrer
Schwesterdisziplin Information Systems Research besetzt die Konfiguration jedoch oftmals ein ambiva-
lentes Begriffsverstandnis: neben der Konfiguration als aktiver gestalterischer Akt (siehe Holland &
Light (1999) und Markus & Keil (1994) als prominente Beispiele) wird auch die daraus hervorgehende

konfigurierte Form als Konfiguration bezeichnet und untersucht (Gosain 2004, S. 168).

Ahnlich verhilt es sich im Spezialgebiet der I0IS-Forschung. Die Mehrdeutigkeit des Konfigurationsbe-
griffs spiegelt die Komplexitat des Untersuchungsbereichs wider, in dem auf Basis einzelner Faktoren

aus technischer, organisatorischer und institutioneller Ebene versucht wird, Muster zu identifizieren
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und im Umkehrschluss auf Basis gegebener Umgebungsvariablen Muster vorherzusagen. Auf jeder
Ebene lassen sich zahlreiche Komponenten finden, das heit, Konfigurationen kdnnen potenziell aus
nahezu beliebig vielen Komponenten bestehen. Und je mehr Komponenten zu berticksichtigen sind,
desto uniiberschaubarer und komplexer wird das Beziehungsgeflecht zwischen den einzelnen Kompo-
nenten. Um ein einheitliches Begriffsverstandnis der Konfiguration fiir die vorliegende Arbeit zu schaf-
fen, wird eine Herleitung aus einer anderen, verwandten Disziplin, der Organisationsforschung, ange-
strebt, die Konfiguration in dhnlichen Kontexten bereits definiert hat. Die Organisationsforschung eig-
net sich insbesondere, da sie eine enge praktische, theoretische und wissenschaftstheoretische Ver-

flechtung mit der Wirtschaftsinformatik aufweist (Frank 1999. S. 322).

Die Organisationsforschung, insbesondere die strategische Managementforschung, hat sich schon friih
dem Konfigurationsbegriff genahert. Eine bekannte Definition entstammt dem Buch von Miller &
Friesen (1984, S.12), die Konfigurationen auf den Organisationskontext beziehen: , These can be de-
fined as commonly occurring clusters of attributes or relationships [...] that are internally cohesive,
such that the presence of some attributes suggest the reliable occurrence of others.” Die Grundlage
einer Konfiguration bilden dementsprechend nicht nur die einzelnen Faktoren (attributes or relation-
ships), sondern auch die zwischen ihnen existierenden Abhangigkeiten (internally cohesive). Konfigu-
rationen driicken sich vor allem in Typologien oder Taxonomien aus, in denen gleiche oder dhnliche
Charakteristika ber mehrere Dimensionen hinweg das Vorhandensein einer Konfiguration begriinden
(Stock et al. 2000, S. 532). Typologien werden dabei als ideale Kombinationen von Attributen verstan-
den, die empirisch belastbare theoretische Annahmen liber die jeweiligen Typen formulieren, wah-
rend Taxonomien Klassifikationssysteme reprasentieren, die beobachtete Phanomene vollstindig in
sich gegenseitig ausschlieRbare Sets kategorisieren (Doty & Glick 1994, S. 232). Weitere Synonyme
sind unter anderem Kategorisierung bzw. Klassifikation. Somit ist bei der Verwendung des Konfigurati-

onsbegriffs genau darauf zu achten, welcher Ansatz jeweils verfolgt wird.

Meyer et al. (1993, S. 1175) heben zudem die Bedeutung der Muster in einer Konfiguration hervor, in-
dem sie Konfiguration als ,[...] any multidimensional constellation of conceptually distinct characteris-
tics that commonly occur together” definieren. Dabei betonen sie ,coherent patterns” (Meyer et al.
1993, S. 1176), schlissige Muster, die sich aus den Interdependenzen der einzelnen Attribute ergeben.
Konfigurationen basieren also nicht auf einem zufalligen Zusammenkommen einzelner Faktoren, son-
dern reflektieren eine begrenzte Anzahl stabiler Zustande (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 498). Diese
(und weitere) Definitionen lassen sich im Grunde auch auf einen sozio-technischen Kontext (ibertra-
gen (Meyer et al. 1993, S. 1189), in dem unter anderem auch Interorganisationssysteme verortet sind.

Daher wird Konfiguration auf Basis der vorgenannten definitorischen Grundlagen wie folgt definiert:

Unter einer Konfiguration eines sozio-technischen Systems wird jegliche multidimensionale,
stabile Konstellation von gewo6hnlich gemeinsam vorkommenden, konzeptuell eindeutigen

Charakteristika verstanden.

Definition
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Die definitorischen Grundlagen der Begriffe Integration (Kapitel 2.1.1), zwischenbetriebliche Integrati-
on (Kapitel 2.1.2), interorganisatorisches Informationssystem (Kapitel 2.1.4) und Konfiguration (siehe
oben) sind notwendige Voraussetzung fiir die fachliche Auseinandersetzung in den folgenden Kapiteln.
Darin wird der Konfigurationsbegriff abseits der eng gefassten 101S-Perspektive aus organisationstheo-
retischer Sicht reflektiert und dessen verstarkte Anwendung in der Domane der Wirtschaftsinforma-
tik/ Information Systems Research dargelegt. Es wird diskutiert, wie die Idee der Konfiguration in der
I0IS-Forschung umgesetzt werden kann, welche fachlichen Aspekte dabei eine Rolle spielen und wel-
che Grenzen bislang existieren. Die darin enthaltene kritische Auseinandersetzung mit der Konfigura-

tionsperspektive legt den fachlichen Grundstein fiir die in dieser Arbeit beschriebene Untersuchung.

2.2  Konfiguration im Kontext: Structural-Contingency Theory und Configuration Theory

Der Konfigurationsbegriff lasst sich retrospektiv bis auf die Entwicklung der Structural-Contingency
Theory in der Organisationsforschung zuriickfiihren (Greenwood 2007, S. 3). Urspriinglich als Ansatz
zur Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Organisationstruktur und beeinflussender Kontin-
genzfaktoren gedacht, entwickelte sich aus mehreren Forschungsstrangen eine Theorie, in der For-
scher, wie u.a. Galbraith (1974), die aus den Kontingenzfaktoren abgeleiteten Anforderungen (infor-
mation processing requirements) denen in der Organisation vorgehaltenen Fahigkeiten (information
processing capabilities) gegeniberstellten. Mit diesem Ansatz war es moglich, diejenigen Fahigkeiten
einer Organisation zu bestimmen, die den identifizierten Anforderungen, die sich z.B. aus schnell an-
dernden Marktbedingungen fiir die Organisation ergeben, gerecht werden. Daraus bildete sich ein
Forschungszweig, der davon ausgeht, dass es flir ein bestimmtes Set an Kontingenzfaktoren eine beste

organisatorische Losung gibt.

Im Laufe der 80er Jahre dnderte sich diese Sichtweise hin zu einer Konfigurationsperspektive. Forscher
wie Miller (1986, S. 235) argumentierten, dass eine paarweise Betrachtung von Kontingenzfaktoren
und Fahigkeiten einen zu engen Fokus in der Betrachtung setzt. Darliber hinaus wurde die Annahme
einer besten organisatorischen Losung fiir eine gegebene Situation empirisch widerlegt. Folglich na-
herte man sich dem Konfigurationsbegriff als Erweiterung der Kontingenzbetrachtung, da er per Defi-
nition mehrere Typen von stabilen Organisationszustanden erlaubt, die sich aus strategischen, struktu-
rellen und umgebungsbezogenen Faktoren zusammensetzen. Diese Sichtweise passte deutlich besser
zu den beobachteten Verhaltensmustern von Organisationen. Die in dieser Zeit entstandene Configu-
ration Theory und ihr Verstandnis des Konfigurationsbegriffs (vgl. Kapitel 2.1.5) blieb in der Organisa-
tionsforschung ebenfalls nicht ohne Kritik. So wird dem Ansatz dhnlich der Structural-Contingency
Theory ein zu starker Determinismus in der Betrachtung attestiert, der aktive Einfliisse von aulBen ig-
noriert. Oder man kritisiert die Annahme, dass Organisationen als allein stehende Entitaten gesehen
werden sollten (Greenwood 2007, S. 7f). Fur die Wirtschaftsinformatik bzw. Information Systems Re-
search bietet die Konfigurationsidee jedoch eine neue Perspektive, die insbesondere bei der Betrach-
tung von Unternehmensnetzwerken einen alternativen Analyseansatz zu etablierten Sichtweisen bie-

tet (Lyytinen & Damsgaard 2011).
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2.3 Analytische Linse: Kritischer Diskurs der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard

Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 497) verstehen unter 101S-Konfigurationen organisierte Cluster von
I0IS-Nutzern. Dabei berufen sie sich auf dhnliche Einsatze des Konfigurationsbegriffs in der Physik, in
der Organisationsforschung oder in Service Science, die aus ihrer Sicht auf die 10IS-Domane (ibertrag-
bar sind. Der Beitrag der Autoren ist allgemein als Positionspapier zu werten. Ein Positionspapier gibt
i.d.R. die Meinungen der beteiligten Forscher zu einem ausgewéhlten Themenkomplex wieder?. Im
Fall von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 497) beziehen sie eindeutig Stellung fiir einen alternativen
Ansatz zur 10IS-Forschung, der unter Beachtung eines einheitlich definierten Konfigurationsverstand-
nisses zu neuen Ergebnissen filhren kann. Dazu definieren sie den Konfigurationsbegriff im [0IS-
Kontext und stellen heraus, welche Forschungspfade aus ihrer Sicht sinnvoll erscheinen. Eine Adaption
ihrer grob skizzierten Konfigurationsanalyse ist jedoch fiir konkrete Anwendungsfalle (wie in der vor-
liegenden Arbeit) nur bedingt moglich, da die Autoren einen moglichst breiten Anwendungsbereich
unterstltzen und daher viel Interpretationsspielraum in der Auslegung der Konfigurationsanalyse ge-
wahren. Um die vorliegende Arbeit im Sinne der Konfigurationsanalyse von Lyytinen & Damsgaard

(2011) zu positionieren, ist eine kritische Auseinandersetzung mit ihrem Positionspapier notwendig.

2.3.1 Kritische Merkmale der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard

Positionspapiere sind i.d.R. immer kritisch zu hinterfragen, da sie vornehmlich die Meinung der Auto-
ren widerspiegeln. So schlagen Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 504ff) in ihrem Positionspapier abhan-
gig von der Untersuchungseinheit (unit of analysis) unterschiedliche Ansatze fiir eine Konfigurations-
analyse vor, die aus ihrer Sicht plausibel erscheinen. Sie unterscheiden zwischen (1) Analysen auf Ak-
teursebene (adopter level), die sowohl innerhalb als auch zwischen Konfigurationen zwischenbetrieb-
licher Integration durchgefiihrt werden kénnen, (2) Analysen von Konfigurationen selbst, deren Unter-
schiede bzw. Dynamiken im Mittelpunkt stehen und (3) Analysen von allen Konfigurationen einer Ak-
teurspopulation (Umwelt der Konfigurationen) und deren Dynamiken. Zum methodischen Unterbau
der jeweiligen Ansatze geben die Autoren aber nur allgemeine Hinweise. So werden fiir Analysen auf
Akteursebene u.a. Metaanalysen?® von existierenden 10IS-Studien sowie Cluster-Analysen vorgeschla-

gen. Konkrete Vorgehensweisen fiir Konfigurationsanalysen werden ausgespart.

Zudem existiert (nach Wissen des Autors) bislang noch keine veroffentlichte Studie zur Konfigurati-
onsanalyse, so wie sie Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagen haben. Die Autoren formulieren

mehrere Nutzeneffekte, die eine Konfigurationsanalyse hervorbringen sollte (Lyytinen & Damsgaard

12 7uséatzlich ldsst ein Positionspapier gegensétzliche Standpunkte zu und diskutiert diese (Kline & Farrell 2005, S.
172). Diese Eigenschaft ist im Beitrag von (Lyytinen & Damsgaard 2011) kaum festzustellen. Trotzdem wird
deren Artikel als Positionspapier gewertet, da die beiden Autoren ihren Standpunkt zur Konfigurationsanaly-
se mit Hilfe einer ausfuhrlichen Literaturdiskussion untermauern.

13 Eine Metaanalyse fasst den aktuellen Forschungsstand zu einer Fragestellung zusammen, indem sie die empi-
rischen Einzelergebnisse inhaltlich homogener Primarstudien statistisch aggregiert” (Bortz & Déring 2006, S.
673).
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2011, S. 504): deutlich prazisiere Darstellungen von unterschiedlichen Konfigurationskontexten und
deren Dynamiken, Erkennung von sich verandernden Randbedingungen der |0IS-Diffusion und die Er-
klarung der 10IS-Diffusion durch Einbinden mehrerer theoretischer Perspektiven. Eine empirische
Grundlagenarbeit zur Konfigurationsanalyse fehlt jedoch bislang. Das in dieser Arbeit entwickelte For-
schungsdesign zur Durchfiihrung der Konfigurationsanalyse in den beiden Branchensegmenten Kiiche
und Polster orientiert sich daher vor allem an den angestrebten Nutzeneffekten, anhand derer eine

Bewertung der gefundenen Ergebnisse vorgenommen werden kann.

Die von den Autoren beschriebenen Konfigurationstypen (Dyade, Hub and Spoke, Industry und Com-
munity) und die sie beschreibenden Schlissel-Elemente (organizing vision, key functionality, mode of
interaction, structure und mode of appropriation) stellen eine Auswahl der von ihnen im Laufe ihrer
Forschungsarbeiten vorgefundenen Konfigurationen und Einflussfaktoren dar, wobei sie Parallelen zu
Arbeiten weiterer Forscher ziehen. Diese Auswahl der Konfigurationstypen und der Schliissel-Elemente
ist jedoch beschrdnkt. So gibt es zahlreiche Varianten von Konfigurationen und Einflussfaktoren, die
sich im Laufe der vergangenen Jahre in anderen Forschungsarbeiten herauskristallisiert haben (siehe
fir eine ausfiihrliche Diskussion Kapitel 4). Somit ist die Charakterisierung der Typen und Schlissel-
Elemente von Lyytinen & Damsgaard (2011) ein moglicher Ausgangspunkt, um anstehende Konfigura-

tionsanalysen vorzustrukturieren.

Weiterhin heben die beiden Autoren in ihrem Papier das Konzept der ,nested configurations” (ge-
schachtelte Konfigurationen) hervor. Damit gehen Sie auf das empirisch nachgewiesene Verhalten von
Netzwerkakteuren ein, die durchaus in mehr als einer Konfiguration engagiert sein kdnnen. Das Pha-
nomen der , nested configurations” aus Lyytinen & Damsgaard (2011) wird empirisch auch von ande-
ren Autoren, wie z.B. de Corbiere & Rowe (2010, S. 9) mit ihren , Hybrid 10Ss“, aufgegriffen, in denen
sich Konfigurationen tberlappen kénnen. Obwohl diese und andere Autoren gezeigt haben, dass das
Phdanomen der geschachtelten Konfigurationen keine Seltenheit ist, werden etwaige Konsequenzen
2.B. fiir den Betrachtungsfokus oder fiir eine Untersuchung von Mustern bei geschachtelten Konfigura-

tionen nur am Rande diskutiert.

Die Konfigurationsperspektive nach Lyytinen & Damsgaard (2011) bietet eine in sich geschlossene Lo-
gik zur Beschreibung von Unternehmensnetzwerken und den sie unterstitzenden 10IS. Dank der ein-
deutigen Begriffsdefinitionen liefert sie sogar eine addaquate Sprache zur wissenschaftlichen Diskussi-
on. Die Autoren beschrdnken sich in ihrem Positionspapier jedoch auf den Kontext der Einflihrung von
101S (im englischen ,,adoption” genannt). Damit folgen sie auf der einen Seite einem weit verbreiteten
Trend, Einfihrungen von I0IS als Forschungsobjekt zu wahlen (Robey et al. 2008, S. 500). Auf der an-
deren Seite haben beide Forscher (iber mehrere Jahre zahlreiche Forschungsarbeiten mit Einfiihrungs-
schwerpunkten durchgefiihrt (siehe u.a. (Damsgaard & Lyytinen 1998; Christiaanse et al. 2004;
Damsgaard & Truex 2000)), so dass eine zusammenfassende konzeptionelle Abhandlung zu diesem
Thema folgerichtig erscheint. Der vermeintliche Nachteil einer Fokussierung auf eine 10IS-Adoption

beinhaltet zwar eine von den Autoren bewusst gewahlte Einschrankung, ihr Konfigurationsansatz lasst
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sich aber gemaR der Begriffsdefinition ebenso auf die Untersuchung von bereits bestehenden Unter-

nehmensnetzwerken adaptieren.

2.3.2 Die Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard im Kontext der IT-Diffusion

Um das komplexe Beziehungsgeflecht unterschiedlicher Einflussfaktoren, die fiir die Entstehung von
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Pols-
ter verantwortlich sind, zu untersuchen, ist eine Erweiterung des oben genannten Untersuchungsbe-
reichs erforderlich. Es geht in dieser Arbeit nicht nur um die Einfliihrung eines I0IS, sondern auch um
die fir dessen Entstehung erforderlichen Rahmenbedingungen sowie dessen Betrieb. Nur dadurch

kénnen die in Kapitel 1.2 formulierten empirischen Forschungsfragen beantwortet werden.

In der wissenschaftlichen Literatur werden oben skizzierte Phasen des IT-Einsatzes unter dem Stich-
wort Diffusion'* untersucht. Eine der am meisten beachteten Arbeiten ist der Beitrag von Kwon &
Zmud (1987), in dem sie auf Basis einschlagiger Literatur verschiedene Phasen der Implementation
von Informationssystemen betrachten. Sie entwickeln basierend auf friheren Arbeiten ein Stufenmo-

dell, das zwischen sechs Phasen unterscheidet:

e |nitiation (engl. initiation): In der ersten Phase werden Anforderungen an eine technologische
Unterstiitzung bestimmter Funktionen formuliert und dazu passende IT-L6sungen untersucht

e Einflhrung (engl. adoption): Im Anschluss an die Initiation werden organisatorische MaRnah-
men getroffen, um die Implementation der ausgewahlten IT-Losung sicherzustellen

® Anpassung (engl. adaptation): Die Folgephase umfasst die Entwicklung, Installation und War-
tung der IT-L6sung unter Anpassung der organisatorischen Prozesse

e Akzeptanz (engl. acceptance): Die IT-Losung wird von den Mitarbeitern im Unternehmen in
der taglichen Arbeit integriert

® Formalisierung (engl. routinization): In dieser Phase erfolgt die Eingliederung der IT-L6sung als
formaler Baustein in der Unternehmensfiihrung und -kontrolle (engl. organization’s gover-
nance)

e Optimierung (engl. infusion): Zuletzt wird die IT-L6sung effektiv im Unternehmen eingesetzt

und unterstitzt umfanglich die mit ihr verbundene organisatorische Arbeit

Obwohl Kwon & Zmud (1987, S. 244) ihren Fokus auf Informationssysteme im Allgemeinen legen, halt
sich der IT-Diffusionsbegriff in unterschiedlichen Kontexten, so auch im Bereich 10IS. Wu & Chuang
(2009, S. 305f) diskutieren in ihrem Beitrag zu elektronischen Lieferketten die zuriickliegenden Arbei-

ten, die sich mit unterschiedlichen Stufenmodellen auseinandergesetzt haben. Sie kommen zum

14 Der hier verwendete Begriff Diffusion stammt von dem landliufig genutzen Term , diffusion of innovations”
nach Rogers (1995) ab, der die Verbreitung einer Innovation in einem sozialen System Uber die Zeit hinweg
beobachtet. Er wird in vielen Arbeiten zweideutig verwendet, ist aber als Spezialisierung von mehreren theo-
retischen Ansatzen zu verstehen (Cooper & Zmud 1990, S. 124). Unter Diffusion wird in dieser Arbeit die Ver-
breitung eines Informationssystems in einem sozialen System lber die Zeit hinweg verstanden.
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Schluss, dass sich aus den urspriinglich sechs Stufen der IT-Diffusion hauptsachlich drei Stufen heraus-
kristallisiert haben tiber die Jahre: Einfihrung (engl. adoption; beinhaltet die Stufen Initiation und Ein-
fihrung eines Systems nach Kwon & Zmud (1987)), Umsetzung (engl. implementation; umfasst die
Anpassungsstufe), und Durchdringung (engl. assimilation; inkludiert die Stufen Akzeptanz, Formalisie-
rung und Optimierung). Diese drei Phasen kénnen zur Reflektion der Arbeit von Lyytinen & Damsgaard

(2011) genutzt werden, die sich selbst in der ersten der drei Phasen verorten (vgl. Abbildung 3).

.

Einflihrung Umsetzung Durchdringung

Dyade

Hub & Spoke

Industry

Community

Abbildung 3: Einordnung der Arbeit von Lyytinen & Damsgaard (2011) anhand der Diffusionsstufen
nach Wu & Chuang (2009) und Kwon & Zmud (1987)

Die drei IT-Diffusionsphasen bilden dariber hinaus fir die Konzeption des empirischen Forschungs-
designs dieser Arbeit (vgl. Kapitel 3.3) das grundlegende Verstdndnis dariber, in welchem Status der
Diffusion sich die zu ermittelnden Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche und Polster be-
finden. Dies ist zu Beginn der Arbeit nicht klar, und es wird auch kein definierter Status vorausgesetzt.
Das erschwert zwar auf der einen Seite die spatere Datenerhebung, da erst wahrend der Erhebung
ermittelt wird, welchem Status eine Konfiguration zuzuordnen ist. Auf der anderen Seite kdnnen
dadurch die vorgefundenen Konfigurationen besser charakterisiert und deren Bedeutung in den bei-

den Branchensegmenten praziser bewertet werden.

Zusammenfassend lassen sich aus der kritischen Reflektion des Positionspapiers von Lyytinen &
Damsgaard (2011) die folgenden Punkte identifizieren, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit kon-

kretisiert werden missen (vgl. Tabelle 2):
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Tabelle 2: Kritische Reflektion der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard

Kritisches Merkmal (Lyytinen & Damsgaard)

Beriicksichtigung in dieser Arbeit

Kapitelreferenz

Aussparung konkreter Vorgehensweisen fiir | Erarbeitung eines Forschungsdes- | Kapitel 3.3

Konfigurationsanalysen igns zur Durchfihrung einer Kon-
figurationsanalyse

Fehlen einer empirischen Grundlagenarbeit | Erhebung und Diskussion von | Kapitel 5

zu einer Konfigurationsanalyse

I0IS-Konfigurationen in  zwei

Branchensegmenten

Beschrdankte Auswahl von Konfigurationsty-

pen und Schliissel-Elementen

Empirisch belegte Erweiterung
und Bestimmung von Konfigura-

tionstypen und Einflussfaktoren

Kapitel 6.1.3 und
6.1.4

Beschrankte Diskussion des Phdnomens der | Ausfiihrliche Betrachtung und | Kapitel 6.1.6

geschachtelten Konfigurationen Diskussion von geschachtelten
Konfigurationen

Beschrankung der Konfigurationsanalyse auf | Erweiterung der Perspektive der | Kapitel 5.7.4

den Einflihrungskontext von 10IS

Konfigurationsanalyse alle

Phasen der IT-Diffusion

aus
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3 Forschungsvorgehen

“The activities of collecting and analyzing data, developing and modifying theory, elaborating and re-
focusing the research questions, and identifying and eliminating validity threats are usually going on

more or less simultaneously, each influencing all the others” (Joseph A. Maxwell*)

In den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster zeigen sich auf den ersten Blick (iberraschende
Phianomene, die die vorliegende Forschungsarbeit motivieren (vgl. Kapitel 1.1): eine in beiden Bran-
chensegmenten beobachtbare mangelnde Prozessintegration trotz des Einsatzes von seit Jahren etab-
lierten Datenaustauschstandards, die Existenz unterschiedlicher Diffusionsgrade von IOIS in beiden
Branchensegmenten trotz dhnlicher Anforderungen an den Datenaustausch und die trotz der sehr
dhnlichen Handelsstrukturen feststellbaren Unterschiede u.a. in der Verbandsstruktur und der genutz-
ten Infrastruktur zum zwischenbetrieblichen Datenaustausch. Die 6ffentlich zuganglichen Informatio-
nen (u.a. Statistiken®, Marktstudien’, Verbandsberichte!®) weisen auf oben genannte Phdnomene
mehrfach hin, geben jedoch keine ausreichenden Erklarungen. In den durchgefiihrten Interviews mit
den Branchenteilnehmern zeigt sich allerdings, dass alle Branchenakteure involviert sind, wenn man

die ungewohnlichen Phanomene in der Verbreitung von 10IS erklaren mochte.

Somit wird eine breitere konzeptionelle Basis benétigt, um die zwischen den beteiligten Akteuren
herrschenden Handelsbeziehungen und die darauf fuBenden Konfigurationen zwischenbetrieblicher
Integration zu verstehen. Gleichzeitig gibt es in der wissenschaftlichen Literatur nur wenige Ansatze,
die moglichst viele Einflussfaktoren in ihrer Konzeption bericksichtigen. Die Konfigurationsperspektive
von I0IS nach Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 501ff), die Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration in unterschiedliche Konfigurationstypen (Dyade, Hub and Spoke, Branche und Community-
wide) kategorisiert, bietet zumindest im Sinne einer topologischen Bestandsaufnahme einen sinnvol-
len Ausgangspunkt. Erganzt wird deren Typologie um eine Auswahl von Schliissel-Elementen, die be-
stimmte Einflussfaktoren auf die Konfigurationen reprasentieren (vgl. Diskussion des Positionspapiers
in Kapitel 2.3). Trotzdem fehlt ein Gesamtkonzept zu einem Vorgehen bei einer Konfigurationsanalyse.
Insgesamt stellen sich zwei Herausforderungen in dieser Arbeit, nach denen sich das Forschungsvor-
gehen orientieren muss: (1) Es werden deutlich detailliertere logische und sprachliche Elemente zur

Beschreibung von Konfigurationen bendétigt, und (2) es fehlt an Erklarungsansatzen fiir die in den

15 Joseph A. Maxwell (1996), Qualitative Research Design: An Interpretive Approach, Thousand Oaks: Sage, p. 3.

http://de.statista.com/statistik/studie/id/15849/dokument/moebelhandel-in-deutschland--statista-dossier/,
http://de.statista.com/statistik/studie/id/14429/dokument/moebelindustrie-in-deutschland--statista-
dossier/, letzter Aufruf: 11.03.2016

17 Diverse Marktstudien, z.B. von der Commerzbank
(https://www.firmenkunden.commerzbank.de/portal/media/corporatebanking/hauptportal/loesungen-
nach-bedarf/pdfs/marktwissen_bb moebel.pdf), letzter Aufruf: 11.03.2016

18 http://www.moebelmarkt.de/, letzter Aufruf: 11.03.2016
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Branchensegmenten beobachteten Konfigurationen. Die Forschung hat folglich einen explorativen

Charakter und verfolgt beschreibende und erkldarende Forschungsziele.

In den folgenden Kapiteln wird ein entsprechendes Vorgehen auf Basis der Arbeit von Lyytinen &
Damsgaard (2011) im Rahmen eines empirischen Forschungsdesigns entwickelt und begriindet. Dazu
erfolgt im ersten Schritt eine wissenschaftstheoretische Positionierung der Arbeit (Kapitel 3.1), die fir
die Herleitung des Forschungsdesigns sowie die spatere wissenschaftliche Bewertung der Arbeit not-
wendig ist. In Kapitel 3.2 wird der Schluss-Modus der Abduktion vorgestellt, der bei der Suche nach Er-
klarungsansatzen fir die beobachteten Phanomene eine zentrale Rolle gespielt hat. Kapitel 3.3 be-
schreibt schlieRlich die einzelnen Voraussetzungen und Elemente des empirischen Forschungsdesigns

sowie die Art der Datenerhebung und -analyse.

3.1 Wissenschaftstheoretische Ausrichtung

Jeder wissenschaftlichen Arbeit liegt in der Regel eine wissenschaftstheoretische Ausrichtung der be-
teiligten Forscher zugrunde. Aus ihr lassen sich die grundsatzliche Position des Forschers gegeniiber
seinem Forschungsgegenstand, die Anwendung wissenschaftlicher Verfahren zur Erreichung der for-

mulierten Forschungsziele sowie seine Interpretation der Forschungsergebnisse ableiten.

Die wissenschaftstheoretische Ausrichtung des Autors der vorliegenden Arbeit liegt in seiner jahrelan-
gen Tatigkeit als Wissenschaftler begriindet, in der er fast ausnahmslos Forschungsprojekte mit einem
starken praktischen Bezug durchfiihrte. Die Gberwiegend interpretativen bzw. konstruktivistischen An-
satze fuhrten zu Forschungsergebnissen, die einen unmittelbaren praktischen Nutzen hervorrufen.
Vermutete Kausalzusammenhinge wurden entdeckt und artikuliert, haben jedoch aufgrund begrenz-
ter Fallzahlen nur in engem Umfang zu einer fundierten Erweiterung theoretischen Wissens beitragen
koénnen. In der Vielzahl der Forschungsprojekte zeigte sich jedoch, dass es viele dhnliche oder sogar
gleiche lokale Muster gibt, die unabhangig von einem konkreten Fall identifiziert werden kénnen. Es
ist somit die Uberzeugung des Autors, dass sich die Disziplin der Wirtschaftsinformatik bzw. Informati-
on Systems Research mit Phanomenen und Fragestellungen befasst, die sich in der Realitdat manifes-
tieren und folgerichtig erklaren lassen. Auf der anderen Seite sind gerade Organisationen, in denen die
Forschungsgegenstande der vorhin genannten Forschungsdisziplinen in der Regel eingebettet sind, so-
zial konstruierte Gebilde. Dadurch ist die Ermittlung von u.a. allgemeingtltigen bzw. generalisierbaren
Theorien deutlich erschwert, da sich situative Rahmenbedingungen von Organisation zu Organisation

durchaus stark unterscheiden kénnen.

Dieser vermeintliche Widerspruch zwischen einer rationalen und subjektiven Sichtweise auf die Welt
wird im kritischen Realismus nicht nur aufgel6st, sondern bewusst dazu genutzt, Forschungsergebnis-
se in einem hochgradig empirisch gepragtem Umfeld objektiv zu bewerten (Mingers 2004, S. 93f). Der
kritische Realismus spiegelt im Prinzip die routinierte Sprache und die eingelibten Verfahren wider, die
wir zur Bestimmung und Erklarung von Phianomenen nutzen (Easton 2010, S. 119). Im Grunde lasst

sich die wissenschaftstheoretische Position des kritischen Realismus in drei Prinzipien zusammenfas-
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sen (Mingers 2004, S. 100): (1) Die Absicht, jenseits der reinen Beschreibung zu verstehen und zu er-
klaren, warum Dinge so sind, wie sie sind, (2) die Anerkennung unterschiedlicher Objekte des Wissens,
deren Untersuchungen ggf. unterschiedlicher Forschungsmethoden bediirfen, um sie zu verstehen,
und (3) die Vergegenwartigung der Fehlbarkeit der Ergebnisse, die den Forscher besonders aufmerk-
sam hinsichtlich seiner Annahmen und der Limitationen seiner Arbeit werden lasst. Diese drei vorge-
nannten Prinzipien liegen der vorliegenden Forschungsarbeit zugrunde und dienen gleichsam zur Be-
stimmung des Erkenntnisprozesses, der maligeblich das Forschungsvorgehen und die Interpretation

der Ergebnisse beeinflusst.

3.2 Abduktiver Erkenntnisprozess

Das erste Prinzip des kritischen Realismus besagt, dass der Forscher jenseits der reinen Beschreibung
eines Phanomens die zugrundeliegenden Kausalzusammenhange verstehen und erklaren mochte (vgl.
Kapitel 3.1). Im vorliegenden Fall der beschriebenen Phdnomene in der Mdbelbranche (vgl. Kapitel 1)
geht es also darum, entsprechende Erklarungsansatze fir die mangelnde Prozessintegration, die zeit-
lich verzogerte 101S-Diffusion und die unterschiedlichen I0IS-Infrastrukturen in den Branchensegmen-
ten Kiiche und Polster zu bestimmen. Da in der Mdbelbranche selbst und auch im 10IS-Umfeld im All-
gemeinen nur sehr begrenzt dhnliche Phanomene untersucht bzw. diskutiert worden sind, scheidet
ein deduktiver® Erkenntnisprozess aus. Es gibt kaum allgemeine theoretische Erkenntnisse, aus denen

brauchbare Hypothesen abgeleitet und getestet werden kénnen.

Tabelle 3: Drei Arten von Erkenntnisprozessen im Vergleich

Deduktion Induktion Abduktion
Regel Fall Ergebnis

Ergebnis Regel Fall
Fall Ergebnis Regel

Die Induktion als zweiter grundlegender Erkenntnisprozess ist ebenfalls nicht geeignet, da sie im Ge-
gensatz zu einem deduktiven Ansatz nicht von einer Regel und dem Ergebnis auf den jeweiligen Einzel-

fall, sondern von dem Einzelfall und der Regel auf das Ergebnis schlieRt (Reichertz 2013, S. 18). In bei-

1% Deduktion beschreibt einen weit verbreiteten Erkenntnisprozess, bei der Forscher von einer Theorie ausge-
hend Hypothesen Uber ihren Forschungsgegenstand formulieren, diese empirisch testen und die Ergebnisse
der urspringlichen Theorie gegenliberstellen (Bryman & Bell 2015, S. 23).
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den Fallen ist die Regel, also die zugrundeliegende Theorie bzw. der Erklarungsansatz, schon vorhan-
den. In dieser Forschungsarbeit gilt es daher, einen Erkenntnisprozess zu identifizieren, der bei der Su-

che nach Erklarungsansatzen (den Regeln) unterstitzen kann (vgl. Tabelle 3).

Der in Tabelle 3 in der rechten Spalte skizzierte Prozess der Erkenntnisgewinnung (der Schluss auf die
Regel) nennt sich in der Literatur Abduktion (oder Retroduktion), der in ausfiihrlicher Form als erstes
von Charles S. Peirce im 19. Jahrhundert diskutiert wurde. Dabei werden eine oder mehrere noch
nicht existierende Erklarungsansatze hinsichtlich eines beobachteten Phanomens formuliert, deren lo-
gische Konsequenzen im Anschluss deduktiv ermittelt und deren praktische Konsequenzen induktiv
gepruft werden kénnen (Wirth 1995, S. 405). Es handelt sich um einen Vorgang, den jeder Mensch na-
hezu tagtaglich unbewusst anwendet (die Suche nach einer plausiblen Erklarung fir ein unbekanntes
Phdanomen), der in der wissenschaftstheoretischen Auseinandersetzung jedoch kaum beschrieben,
sondern eher a-posteriori als gegeben hingenommen wird. Dies liegt u.a. daran, dass der abduktive
Schluss zwar ein Teil eines logischen Prozesses ist, andererseits das Zustandekommen seiner Ergebnis-
se (i.d.R. Erkldrungsansatze in Form von Hypothesen) nur schwer nachvollziehbar ist, da es sich um
ganzlich neue Ideen handelt, die an die Kreativitat des jeweiligen Forschenden gebunden sind. Wirth
(1995, S. 408) formuliert es folgendermalen: ,,Abduktion ist der Prozel} der Transformation von Asso-

ziationen in Abstraktionen und Implikationen.”

Im Sinne des kritischen Realismus ist die Abduktion ein geeigneter Erkenntnisprozess, da sie in ihrer
Suche nach Erklarungen fiir ein beobachtetes Phdnomen Hypothesen lber die dafiir verantwortlichen
Mechanismen und die in ihnen involvierten Faktoren konstruiert (Lawson 1997, S. 212). Sie bietet die
Moglichkeit, plausible Erklarungsansatze fiir ein gegebenes, evidentes Ergebnis zu identifizieren, zu
vergleichen und dartber nachvollziehbare Argumente fiir die Konstruktion der Erklarungen zu formu-
lieren (Walton 2005, S. 31). Aufgrund des kreativen Anteils in ihrer Durchfiihrung fehlt es jedoch an
einer nachvollziehbaren Strategie, wie der Forscher zumindest abseits des zufalligen Ratens einem Er-
klarungsansatz auf die Spur kommen kann. Reichertz (2013, S. 113ff) formuliert vor diesem Hinter-
grund sogenannte ,Hauptstationen” des abduktiven Erkenntnisprozesses: Beobachtung, Uberra-
schung, Suche nach einer Regel, gedankenexperimentelles Ausprobieren von Vermutungen und Ent-
wicklung von Hypothesen. In der Beobachtung informiert sich der Forscher (iber den Untersuchungs-
gegenstand und stellt gleichermallen eine lberraschende Situation fest, die er mit bereits gelerntem
Wissen nicht schlissig auflésen kann. Er begibt sich auf die Suche nach Regeln, die der {iberraschen-
den Situation das Uberraschende nehmen sollen. Durch das Ausprobieren von verschiedenen Vermu-
tungen beglinstigt er ein von Logik getriebenes Gedankenexperiment, das ihn schliellich unterschied-

liche abduktive Schliisse entwerfen lasst, die es im Nachhinein als Hypothesen zu formulieren gilt.

Der Grad des Informiert-seins liber den Untersuchungsgegenstand ist somit ebenso wichtig wie die
Anwendung geeigneter Forschungsmethoden zur Erhebung von Daten. Reichertz (2013, S. 122) emp-
fiehlt dazu, (a) moglichst nur in Bezug auf den jeweils zu untersuchenden Sachverhalt naiv in das Un-
tersuchungsfeld zu gehen und Daten zu sammeln und (b) eine moglichst unstrukturierte Datenerhe-

bung vorzunehmen. Der erste Anspruch ist im Sinne des bisherigen Erkenntnisstands von Konfigurati-
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onen zwischenbetrieblicher Integration durchaus teilweise erfiillbar, da es kaum entsprechende Re-
gelwerke bzw. empirische Daten in diesem Bereich gibt. Die zweite Forderung ist nur eingeschrankt
umsetzbar, da die Suche nach Konfigurationen bereits implizit eine Vorstrukturierung enthalt, welche
die Datenerhebung in grundlegender Art und Weise beeinflussen wird. Im Sinne eines abduktiven Er-
kenntnisprozesses ist folglich das Forschungsvorgehen und das damit verbundene Forschungsdesign

sorgfaltig zu entwickeln und zu begriinden.

3.3 Forschungsdesign

Die Entwicklung eines Forschungsdesigns ist Grundlage fiir die intersubjektive Nachvollziehbar- und
Beurteilbarkeit der angestrebten Forschung (Braun & Esswein 2006, S. 146). Unter einem Forschungs-
design wird ein spezieller Untersuchungsplan verstanden, der die aus der Explikation der wissen-
schaftstheoretischen Position, der Forschungsziele, der Forschungsmethoden und deren Abhangigkei-
ten untereinander hervorgehenden Parameter fiir die Forschung und deren Nachvollziehbar- und Be-

urteilbarkeit umschreibt und festlegt ((Braun & Esswein 2006, S. 146), vgl. Abbildung 4).

Wissenschaftstheoretische | X ,
- « £ Forschungsziel(e)
Position
Forschungsmethode(n)

Abbildung 4: Zusammenhang von Wissenschaftstheoretischer Position, Forschungszielen und For-

schungsmethoden nach Braun & Esswein (2006, S. 146)

Die Abhdngigkeiten der oben genannten drei Elemente eines Forschungsdesigns sind die Grundlage
flr die Logik in der Festlegung der Schritte zur Beantwortung der Forschungsfragen. Das Ziel eines For-
schungsdesigns ist es dabei vor allem, widerspruchsfreie Belege fiir den in der Arbeit angestrebten Er-
kenntnisgewinn zu finden. De Vaus (2001, S. 9) formuliert dies folgendermalen: ,The function of a re-
search design is to ensure that the evidence obtained enables us to answer the initial question as un-
ambiguously as possible”. Zusammen mit der Explikation der wissenschaftstheoretischen Position (vgl.
Kapitel 3.1 (Wissenschaftstheoretische Ausrichtung)), der formulierten Forschungsziele (vgl. Kapitel
1.2 (Forschungsziele)) sowie der in diesem Kapitel detaillierten Forschungsmethoden (vgl. Kapitel 3.3.2
(Forschungsmethoden)) folgt die vorliegende Arbeit dem Aufruf nach einer rigorosen Auseinanderset-

zung mit der gewahlten Vorgehensweise zur Erkenntnisgewinnung (Becker et al. 2003).

Es wird ein empirisches Forschungsdesign gewahlt, das der unzureichenden Datenlage von I0IS-
gestltzten Unternehmensnetzwerken auf Branchenebene Rechnung tragt und sowohl die inhaltlichen

als auch methodischen Forschungsfragen adressiert (vgl. Abbildung 5): (1) Im ersten Schritt ist es not-
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wendig, sich anhand der Forschungsziele und der zugrunde liegenden wissenschaftstheoretischen Po-
sition zu vergegenwartigen, welche Arten von Ergebnissen zur Beantwortung der Forschungsfragen er-
forderlich sind (beschreibend oder erklarend, Kapitel 3.1), und welches Erkenntnisparadigma der Ar-

beit zugrundeliegt (Kapitel 3.2).

Wissenschaftstheoretische Forschungsfragen/
Position Forschungsziel(e)

Kap. 3.1 | Kap. 1.2

F 3
v

Wissenschaftlicher
Erkenntnisprozess

s | Kap. 3.2

\ 4
Untersuchungsgegenstand/
Untersuchungsraum

lt | Kap. 3.3.1

Theoretische Perspektive

| Kap. 3.3.2.1

Datenerhebung

| Kap. 3.3.2.2

Datenanalyse

| Kap. 3.3.2.3

Ergebnisvalidierung

| Kap. 3.3.2.3

Forschungsmethode(n)

Abbildung 5: Von Braun & Esswein (2006) und De Vaus (2001) adaptierte Elemente eines Forschungs-

design

Damit ist unmittelbar die Wahl des Untersuchungsgegenstands und des Untersuchungsraums fir die
Arbeit verbunden (Kapitel 3.3.1). (2) Im zweiten Schritt werden die Wahl und die Reihenfolge des Ein-
satzes der Forschungsmethoden erlautert, welche die erforderlichen Ergebnisse produzieren sollen
(Kapitel 3.3.2). An dieser Stelle wird diskutiert, welche theoretischen Ausgangspositionen fiir die ge-
wahlten Vorgehensweisen angenommen werden (Kapitel 3.3.2.1), welche Sampling-Strategie zur Da-
tenerhebung gewahlt wird (Kapitel 3.3.2.2), welche Analysestrategien fiir die Datenanalyse angemes-
sen sind (Kapitel 3.3.2.3) und unter welchen Bedingungen die Ergebnisse als evident angesehen wer-
den kénnen (interne und externe Validitat, Kapitel 3.3.2.4). Das Kapitel schlieRt mit einer detaillierte-
ren Ubersicht des in Abbildung 5 skizzierten allgemeinen Forschungsdesigns fiir diese Arbeit, sowie ei-
nem Phasenplan, in dem die chronologisch durchgefiihrten Forschungsschritte nachvollzogen werden

konnen.
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3.3.1 Bestimmung des Untersuchungsgegenstands und des Untersuchungsbereichs: Konfiguratio-

nen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster

Die Diskussion der Konfigurationsperspektive in Kapitel 2.2 zeichnet ein multiperspektivisches Bild der
gegenwartigen Betrachtungsweisen von Unternehmensnetzwerken und die sie unterstitzenden IOIS.
Es reicht nicht mehr aus, sich auf ein I0IS selbst als Untersuchungsgegenstand zu fokussieren. Die in
dieser Arbeit aufgeworfenen Forschungsfragen drehen sich hauptsachlich um Konfigurationen und die
sie konstituierenden Einflussfaktoren. Es gilt u.a. herauszufinden, welche Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration in zwei Branchensegmenten der Mobelbranche existieren und wie sie entste-
hen. Die Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.2) zielen auf ein moglichst ganzheitliches Verstandnis der
technischen, organisatorischen und institutionellen Eigenschaften von I0IS-unterstiitzten Unterneh-

mensnetzwerken ab.

In der Konsequenz sind als Untersuchungsgegenstand die Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration selbst zu wahlen. De Vaus (2001, S. 18) charakterisiert den Untersuchungsgegenstand (engl.
unit of analysis) als ,[...] the ,thing’ about which we collect information and from which we draw con-
clusions.” Die Konfigurationsperspektive erlaubt die Verwendung einer in sich geschlossenen Logik
und Sprache zur ganzheitlichen Untersuchung von 10IS-gestiitzten Unternehmensnetzwerken. Sie ver-
bleibt nicht bei einer reinen Identifikation von unterschiedlichen Einflussfaktoren auf eine Konfigurati-
on, sondern liefert eine charakterisierende Typologie zur Kategorisierung von Konfigurationen. Damit

bietet sie eine ganzheitliche Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand Konfiguration an sich.

Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498) formulieren es in ihrem Positionspapier folgendermaRen: , The
configuration concept forms the fundamental observation and analysis unit for the analysis of I0IS
adoption.” Wie in Kapitel 2.2 bereits diskutiert, fokussieren die beiden Autoren auf den Prozess der
IOIS-EinfUhrung, innerhalb dessen sie Konfigurationen untersucht wissen wollen. lhr Ansatz ist aber
auch auf andere Stufen der |0IS-Diffusion anwendbar, da die Konfigurationsanalyse per se nicht auf
eine bestimmte Diffusionsstufe beschrankt ist. Die Wahl der Konfiguration als Untersuchungsgegen-
stand in der vorliegenden Arbeit ist unabhangig von den Diffusionsphasen und kann so neben der Ein-

flihrung von Konfigurationen u.a. auch deren Betrieb in die Untersuchung mit einbeziehen.

Als Untersuchungsbereich werden gemaR der in Kapitel 1.1 beschriebenen Motivation die beiden
Branchensegmente Kiiche und Polster gewahlt. In beiden Branchensegmenten gibt es gegenwartig
kaum offentlich zugangliche Informationen Uber Form und Eigenschaften der darin aktiven 10IS-
gestlitzten Unternehmensnetzwerke. Die zur Beantwortung der Forschungsfragen notwendigen Er-
gebnisse sind auf Branchen- bzw. Branchensegment-Ebene zusammenzutragen, da z.B. die Frage nach
den Ursachen fiir die immer noch hohen Reklamationsquoten den gesamten Prozess der Auftragsab-
wicklung in der Branche betrifft. Somit sind nicht nur die Branchenakteure an sich als am Prozess be-
teiligte Organisationen inkludiert, sondern auch deren zwischenbetrieblichen Beziehungen unterei-

nander.
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3.3.2 Forschungsmethoden: Vom Befund zur Diagnose

Die Vielfalt methodischer Ansatze erschwert in der Regel die Suche nach einem passenden Analyse-
werkzeug fir ein anstehendes Forschungsprojekt. Dies gilt insbesondere dann, wenn das Untersu-
chungsobjekt in einer Domane liegt, die dem Forscher/ den Forschern nur partiell bekannt ist. Eine
solche Situation findet sich auch fiir das in dieser Arbeit beschriebene Forschungsprojekt. So existieren
nur wenige Offentlich zugangliche Informationen lber die in der Mobelbranche aktiven 10IS-
gestltzten Unternehmensnetzwerke. Auf der anderen Seite bietet die Konfigurationsanalyse nach
Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498) keine vordefinierten Verfahrensweisen fiir ein Forschungsvorha-
ben, sondern nur eine auf Basis eines gewahlten Forschungsinteresses begrenzte Anzahl an Vorschla-
gen. Im Sinne der Machbarkeit und VerhaltnismaRigkeit ist somit eine Auswahl von Forschungsmetho-
den® zu treffen, die sowohl die organisatorischen Rahmenbedingungen dieses Forschungsprojekts be-

riicksichtigt als auch genligend Freiraum fiir eine multiperspektivische Untersuchung lasst.

Der explorative Charakter des Forschungsprojekts legt nahe, dass die genutzten Forschungsmethoden
flexibel genug sein miissen, um dem Forscher geniligend Freiraum zur Kreativitat in der Informations-
beschaffung zu lassen (Blaikie 2000, S. 73). GemaR der Problemstellung (vgl. Kapitel 1.2) fehlt es an
methodischen und inhaltlichen Informationen, um die gestellten Forschungsfragen zur Mébelbranche
sinnhaft beantworten zu kénnen. Folglich ist eine Datenerhebung in der einschldgigen wissenschaftli-
chen Literatur zur Abgrenzung des Konfigurationsbegriffs sowie der Operationalisierung der Konfigura-
tionsanalyse ebenso notwendig, wie die empirisch belegte Bestimmung von Konfigurationen in den

beiden zu untersuchenden Branchensegmenten.

Dementsprechend wurde ein mehrphasiges Forschungsvorgehen entwickelt, das vier Hauptphasen
umfasst (vgl. Abbildung 6): (I) Phase 1: Literaturanalyse, (Il) Phase 2: Datenerhebung, (Ill) Phase 3: Da-
tenanalyse und (IV) Phase 4: Validierung. In jeder Phase kommen eine oder mehrere Forschungsme-

thoden zum Einsatz, die in den folgenden Kapiteln genauer beschrieben werden.

20 Cavaye (1996, S. 227) definiert auf Basis von Galliers (1992) und Weick (1984) eine Forschungsmethode als ein
Verfahren Beobachtungen zu systematisieren, Wege der Beweissammlung zu beschreiben und auf die Art
der Werkzeuge und Techniken hinzuweisen, die fiir die Datensammlung genutzt werden. Eine Forschungsme-
thode liefert unter Einhaltung wissenschaftlicher Normen nicht nur die fir die Beantwortung der Forschungs-
fragen notwendigen Ergebnisse, sie bildet auch die Grundlage fiir deren Nachvollziehbarkeit durch die wis-
senschaftliche Gemeinschaft.
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Abbildung 6: Phasenplan des Forschungsvorgehens

3.3.2.1 Phase 1: Literaturanalyse

Die erste Phase umfasste eine der anfangs formulierten Problemstellung addaquate Literaturrecherche
zum aktuellen Stand der Konfigurationsforschung in der I0IS-Domane. Diese Phase war fiir die Arbeit
besonders wichtig, da es weder inhaltlich etablierte Standardwerke zur Konfigurationsperspektive
gibt, noch methodisch etablierte Vorgehensweisen zur Konfigurationsanalyse. Das Positionspapier von
Lyytinen & Damsgaard (2011) bleibt dahingehend in zweierlei Hinsicht unscharf. Zur Datenerhebung
und spateren Datenanalyse war jedoch ein praziseres Verstandnis des Konfigurationsbegriffs und sei-

ner Auspragungen notwendig.

Es gibt bislang nach Recherche des Autors keine entsprechenden Theorien zu Konfigurationen zwi-
schenbetrieblicher Integration. Allerdings kann ein in der Theorie begriindetes Konfigurationskonzept
(so wie es Lyytinen & Damsgaard (2011) vorschlagen) durchaus in einer explorativen Forschung zur
Datenerhebung herangezogen werden. Entsprechende Beispiele der Nutzung einer theoretischen Lin-
se in qualitativen Studien sind belegt (Creswell 2003, S. 133). Folglich adressierte die erste Phase un-
mittelbar die Forschungsfrage (b)1 (vgl. Kapitel 1.2) hinsichtlich der Art und Weise der Gestaltung ei-

ner Konfigurationsanalyse auf Basis des Konfigurationsansatzes nach Lyytinen & Damsgaard (2011).

Die beiden vorgenannten Autoren liefern zum Verstandnis des Terms Konfiguration eine Begriffsdefi-
nition, die vor allem in der Organisationsforschung beheimatet ist (vgl. Diskussion in Kapitel 2.2), eine
grob definierte Typologie von Konfigurationen und eine ausgewéahlte Ubersicht von charakterisieren-
den Schlisselelementen. Eine erste Sichtung der Literatur im Bereich der Informationssysteme brach-
te weitere Arbeiten hervor, die einem ahnlichen Begriffsverstandnis einer Konfiguration folgen, aller-
dings andere bzw. dhnliche Begriffswelten nutzen (z.B. (Bensaou 1999) oder (Choudhury 1997)). In der
Konsequenz war fiir die vorliegende Arbeit ein einheitliches Begriffsverstandnis unentbehrlich, das in

Kapitel 2.1 zusammengefasst ist. Darin wird die Idee der Konfiguration in Kontext zu bereits etablier-
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ten Arbeiten diskutiert. Darauf basierend konnte eine Literaturrecherche konzipiert werden, die wei-

tere inhaltlich und konzeptionell verwandte Arbeiten in der I0IS-Domane identifiziert hat.

Gleichsam ist nicht nur die Konfiguration an sich Gegenstand des Interesses bei einer Konfigurations-
analyse, sondern auch die von Lyytinen & Damsgaard (2011) als Schlissel-Elemente genannten Ein-
flussfaktoren, die eine Konfiguration charakterisieren. Betrachtet man noch einmal die Arbeiten von
Bensaou (1999) oder Choudhury (1997), so finden sich in den textuellen Beschreibungen der von
ihnen untersuchten Konfigurationen zahlreiche Einflussfaktoren, die eine Konfiguration deutlich diffe-
renzierter als die Schliissel-Elemente von Lyytinen und Damsgaard charakterisieren kénnen. Eine Be-
stimmung und Kategorisierung dieser in der Literatur genannten Faktoren komplettierte die Typenbe-
stimmung und legte die Grundlage fiir die Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens, der fiir die
Phase der Datenerhebung genutzt werden konnte. Die erste Phase des Forschungsvorgehens umfasste

somit eine umfassende Literaturanalyse, die drei Ziele verfolgt hat (vgl. Abbildung 7):

¢ |dentifikation und Beschaffung von relevanten Literaturbeitrdgen zum Untersuchungsgegen-
stand Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration (Identifikation)

e Analyse der gefundenen Literaturbeitrage hinsichtlich Konfigurationstypen und Einflussfakto-
ren (Analyse)

e Ableitung eines theoretischen Bezugsrahmens zur Weiterverwendung in der Phase der Daten-

erhebung (Aggregation)

A 4

Literatursuche Dokumenten- Kategorien- Theoretischer
> —> Inhalt I > K lidi —> =
(JOURQUAL) sammlung nhaftsanalyse onsolidierung bildung Bezugsrahmen
\ J l J \ )
| | Al
Identifikation Analyse Aggregation

Abbildung 7: Drei Stufen in der Literaturanalyse

Identifikation

In der Auseinandersetzung mit wissenschaftlicher Literatur gibt es zahlreiche Vorschlage, Richtlinien
und Rahmenwerke, wie man eine Literatursuche vorbereiten, durchfiihren und auswerten kann. In der
vorliegenden Arbeit leitete der Ansatz von Hart (2001. S. 23) die erste Stufe der Identifikation an. Als
etablierter Autor zum Thema Literaturanalyse hat er (iber sein Stammgebiet, der Sozialforschung, hin-
aus eine grolRe Bekanntheit erlangt. Er differenziert unterschiedliche Aspekte in der Vorbereitung zu
einer Literaturanalyse, die nur wenige Autoren ahnlich ausfiihrlich darlegen. Sein Ansatz besteht aus

finf konkreten Empfehlungen, die bei einer Literatursuche beriicksichtigt werden sollten:

® Definition des Themas: Vor einer Literatursuche und -analyse sind klar das ,,Was“ (Themen)
und das ,,Wo“ (Untersuchungsbereich) zu benennen. Die Hauptaspekte (,,was“), nach denen in

der Literatur gesucht wurde, drehen sich um die Struktur und die Einflussfaktoren von Konfi-
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gurationen zwischenbetrieblicher Integration. Die Domane (,wo”), in der gesucht wurde, ist
die Wirtschaftsinformatik (engl. information systems) und anverwandte Disziplinen wie z.B. In-
formationsmanagement. Zur Themendefinition gehort auch die Erarbeitung von entsprechen-
den Schlisselwortern, die zur Suche verwendet werden und einen direkten Themenbezug
aufweisen. An diesem Punkt wurden fir die initiale Suchrunde vier Suchbegriffe gewahlt (in-
terorganizational systems, inter-organizational systems, interorganizational information sys-
tems und inter-organizational information systems)?!, die den Fokus auf IOIS legen. Diese
wurden jeweils paarweise mit Suchbegriffen erganzt, die den Konfigurationsbegriff und an-
verwandte Begriffe umfassen (configuration, taxonomy, typology, category, classification)?.

®  Abgrenzung der Suche: Fir eine erfolgreiche Suche ist es nicht nur wichtig zu bestimmen, nach
was man sucht, sondern auch, nach was man nicht sucht. Daher erfolgte die Suche nach Lite-
ratur immer mit paarweisen Suchwort-Kombinationen, die auf der einen Seite den 10IS-Aspekt
und auf der anderen Seite den Konfigurationsaspekt beinhalteten. AuBerhalb des Fokus stan-
den diejenigen Beitrage, die nur mit einem der beiden genannten Aspekte etwas zu tun hat-
ten. Dariliber hinaus war es wichtig, nur nach Beitragen zu suchen, die in der Domane der
Wirtschaftsinformatik beheimatet sind. Es gab zahlreiche Beispiele von Untersuchungen, die
einen Konfigurationsbegriff zugrunde legen, allerdings z.B. mit Bezug auf die Organisationsfor-
schung (vgl. Kapitel 2.2). Ohne einen technischen Bezug in Form eines I0IS wird jedoch die
Perspektive auf den Untersuchungsgegenstand verzerrt.

* |dentifikation der Literaturquellen fiir die ausgewdhlte Disziplin: Fiir die Bestimmung der Lite-
raturquellen im Rahmen einer ausfihrlichen Literatursuche in der Domane der Wirtschaftsin-
formatik/ Information Systems und anverwandter Disziplinen eignet sich das in Deutschland
herausgegebene JOURQUALZ?-Ranking wissenschaftlicher Journale. Darin wurde fiir die hier
durchgefiihrte Literatursuche ein Teilranking ausgewahlt: WI (Wirtschaftsinformatik). Inner-
halb des Teilrankings sind 89 Zeitschriften gelistet, die sich potenziell fiir eine Suche eignen.
Davon wurden alle A+-, A- und B-Zeitschriften ausgewahlt, da sie eine hohe wissenschaftliche
Qualitat der Beitrage sicherstellen, sowie bestimmte C-Journale, deren inhaltlicher Fokus fir
eine Suche vielversprechend erschienen. Insgesamt wurden 35 Zeitschriften zur Suche identi-
fiziert. Weitere 9 Artikel/ Zeitschriften wurden tber die Suche in den jeweiligen Literaturanga-

ben der bereits identifizierten Beitrage ermittelt. Eine Liste aller durchsuchten Zeitschriften

21 Ein GroRteil wissenschaftlicher Literatur in der Wirtschaftsinformatik bzw. Information Systems Research sind
englischsprachig. Entsprechend sind vor allem englische Suchbegriffe fiir die Suche verwendet worden. In
den wenigen deutschsprachigen Quellen sind die jeweiligen deutschen Ubersetzungen der Suchbegriffe ver-
wendet worden.

22 Insgesamt sind vier Suchrunden durchgefiihrt worden. Eine detaillierte Ubersicht der Suchbegriffe je Suchrun-
de findet sich in Anhang A (,,Ergebnisse Literatursuche”).

23 JOURQUAL wird vom Verband der Hochschullehrer in Deutschland herausgegeben. Es existiert derzeit in sei-
ner dritten Version (Stand 2015) und umfasst 651 Zeitschriften, die in 22 fachlichen Teilrankings nach funf
Qualitatskategorien (A+, A, B, C und D) sortiert sind.

35



Norbert Frick

(inkl. der Suchergebnisse) findet sich in Anhang A (,,Ergebnisse Literatursuche”). Buchbeitrage
sowie Konferenzbeitrage wurden bei der Literaturrecherche und -analyse ebenso beriicksich-
tigt, wie bei der Analyse der Interviewergebnisse.

e Bestimmung der Werkzeuge zur Datenverwaltung: Die Suchergebnisse der jeweiligen Such-
wort-Kombinationen wurden in einer Exceltabelle festgehalten. Dazu wurde fiir jedes Journal
eine Spalte angelegt, in der die Anzahl der Treffer fiir eine Suchwort-Kombination notiert wur-
de. Es wurde dariber hinaus protokolliert, welche initialen Treffer fir die Arbeit verwertbar
waren. Diese Einschatzung richtete sich nach dem Themenbezug, der sich i.d.R. beim Durchle-
sen des Abstracts des jeweiligen Beitrags erschlieBt. Es kam auch vor dass Beitrdge abhangig
von den Suchwort-Kombinationen mehrfach gefunden wurden. Diese wurden dann farblich im
Excel-Sheet abgegrenzt.

e Bestimmung der Werkzeuge zur Suche: Zur eigentlichen Suche wurde das Suchportal EBSCO
ausgewahlt, dass die Mehrfach-Suche von Schliisselwoértern tGber mehrere Journale hinweg er-
laubt. Allerdings sind darin nicht alle im Teilranking WI gelisteten Zeitschriften zuganglich. Da-
her wurden die noch fehlende Zeitschriften Gber die Portale Sciencedirect bzw. Springerlink

oder auf den Webseiten der jeweiligen Journale selbst durchsucht.

Uber die oben beschriebene Suchstrategie wurden insgesamt 38 wissenschaftliche Beitrage gefunden,
die sich mit der Konfigurationsperspektive und einem entsprechenden 10IS-Bezug auseinandersetzen.
Alle Beitrage mit Themenbezug wurden als pdf heruntergeladen und standen anschlieBend fir weitere
Analysen zur Verfiigung. Die Ubersicht der einzelnen Suchergebnisse findet sich in Anhang A

(,Ergebnisse Literatursuche”).

Analyse

Flr die Analyse der identifizierten wissenschaftlichen Beitrdge wurde die Inhaltsanalyse als Methode
genutzt. Krippendorff (1989, S. 403) definiert die Inhaltsanalyse als Technik, mit der valide und repli-
zierbare Riickschliisse aus Daten auf ihren Kontext gezogen werden kénnen. Dazu gehéren (1) die De-
finition des Kontextes an sich, (2) die Bestimmung des Untersuchungsgegenstands, (3) das Sampling
der zu untersuchenden Datenobjekte, (4) die Codierung?* der Bedeutungseinheiten, (5) das Ziehen von

Rickschliissen und (6) die Validierung der Ergebnisse.

(1)-(3): Die ersten drei Schritte waren in der Identifikationsstufe bereits abgeschlossen, so dass
unmittelbar mit der Codierung der 38 Beitrage begonnen wurde.

(4): Bei der Codierung kamen die Prinzipien der konventionellen Inhaltsanalyse zum Einsatz,
die vor allem bei neuen bzw. nicht ausreichend erforschten Phdanomenen angewendet wird
(Hsieh & Shannon 2005, S. 1279). Codes werden dabei wahrend der Datenanalyse erzeugt und

aufgezeichnet. Das so entstehende Codierungsschema entstammt allein aus den analysierten

2 A code in qualitative inquiry is most often a word or short phrase that symbolically assigns a summative, sali-
ent, essence-capturing, and/ or evocative attribute for a portion of language-based or visual data.” (Saldafia
2009, S. 3)
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Daten®. Als Codierungstechnik kam das sogenannte ,Descriptive Coding” zum Einsatz. Die be-
schreibende Codierung ist vor allem in qualitativen Studien angebracht, in denen erst ein Vo-
kabular fir die weitere Analyse entwickelt werden muss (Turner 1994, S. 199). Descriptive
Coding fasst das Thema in einem Wort oder einen kurzen Phrase zusammen, tber das gespro-
chen bzw. geschrieben wird (Tesch 2013, S. 119). Im vorliegenden Fall der Analyse der 38 Lite-
raturbeitrage wurden insgesamt 76 unterschiedliche Konfigurationsauspragungen und 31 Ein-
flussfaktoren aus der Codierung heraus bestimmt (vgl. Diskussionen in den Kapiteln 4.3.2 und
4.3.3). Die Codierung wurde innerhalb der jeweiligen pdf-Dokumente vorgenommen und ab-
gespeichert.

(5): Bereits wahrend der Codierung wurden erste Rickschlisse auf Gemeinsamkeiten der ein-
zelnen Auspragungen und Faktoren im Form von Kategorien gebildet, welche dhnliche Codes
thematisch zusammenfassten. Dabei flihrte jede weitere Codierung eines Beitrags zur Konso-
lidierung der bereits identifizierten Codes, so dass wiederkehrende Muster entdeckt und mit
der gleichen Codierung gekennzeichnet wurden. Die Aggregation der Codes flihrte dazu, das
thematisch zusammengehdrende Codes begrifflich zusammengefiihrt wurden. Eine genauere
Beschreibung der Kategorienbildung findet sich im nachfolgenden Abschnitt ,Aggregation”.
(6): Die Validierung der vorgefundenen Codes und Code-Kategorien wurde Uber die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung und Reflektion des Code-Schemas unterstiitzt. Die Sicherstellung
der Intersubjektivitat ist bei einem Codierungsvorhaben als einzelner Forscher nur einge-
schrankt zu gewahrleisten. In diesem Fall unterstiitzte die Methodenwahl der konventionellen
Inhaltsanalyse dieses Ziel, indem mit jeder neuen Codierung eines Beitrags das bereits beste-

hende Code-Schema reflektiert und angepasst wurde.

Aggregation

In der Aggregationsstufe des Vorgehens bei der Literaturanalyse (Phase 1) wurden die ermittelten
Codes der Konfigurationsauspragungen und der Einflussfaktoren jeweils zu Kategorien zusammenge-
fasst. Im Fall der Konfigurationsauspragungen wurden drei Typen bestimmt, in die sich die jeweiligen
Instanzen einordnen lassen (Dyadisch, Sternférmig und Intermedial). Im Fall der Einflussfaktoren wur-
den sechs Kategorien definiert, in die sich Einflussfaktoren einordnen lassen (Produkteigenschaften,
Wettbewerb, Macht, Beziehungen, Struktur und Funktion). Die so entstandenen Code-Kategorien?®
wurden als Grundlage fir die Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens in der Aggregationsstufe

der Literaturanalyse genutzt.

25 Die von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagenen Konfigurationstypen und Schliissel-Elemente sind in
dieser Phase bewusst nicht zur Anwendung gekommen, da sie keine empirische Grundlage besitzen und von
den Autoren in ihrem Positionspapier vorgeschlagen werden. Eine Gegenliberstellung der jeweiligen Kon-
strukte mit aus einer unabhédngigen Inhaltsanalyse gewonnenen Daten erganzt dagegen deren Konfigurati-
onskonzept um die Begriffswelten weiterer Autoren und erhoht so die Validitdt der vermuteten Konfigurati-
onstypen.

26 Eine ausfiihrliche Diskussion der Codes und der ihnen zugeordneten Kategorien findet sich in den Kapiteln
4.3.2 (Einflussfaktoren) und 4.3.3 (Konfigurationsauspragungen).
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Die Konstruktion eines theoretischen Bezugsrahmens ist fiir die Folgephase, die Datenerhebung, im
Forschungsdesign notwendig, um fir die empirische Untersuchung eine theorie-geleitete Untersu-
chung zu realisieren. Bezugsrahmen ,,[...] ermoglichen eine vorlaufige begrifflich-theoretische Integra-
tion der wichtigsten Komponenten des Forschungsfeldes zu Beginn und am Ende eines Forschungs-
prozesses Uber ein Forschungsobjekt” (Becker 1993, S. 116). Wie in Kapitel 2.1.5 bereits angedeutet,
existiert kein einheitliches oder ganzheitliches Verstandnis des Konfigurationsbegriffs. Lyytinen &
Damsgaard (2011) schlagen in ihrem Positionspapier zwar eine Definition vor, diese ist jedoch fiir eine
erste Durchfiihrung einer Konfigurationsanalyse in einer Branche/ einem Branchensegment immer
noch zu ungenau. Zudem gibt es keinen (dem Autor bekannte) empirischen Befund von Konfigurati-
onsanalysen, der nicht nur eine prazisere Begriffsbildung, sondern auch Erklarungsansatze fur die Ent-
stehung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration liefert. Ein theoretischer Bezugsrah-
men eignet sich besonders fiir explorative Forschungsprojekte, die keine oder nur wenige theoretische
Hintergriinde nutzen kénnen. Er dient u.a. als Instrument zur Entwicklung von Grundbegriffen und zur
Konkretisierung des Forschungsgegenstands (Becker 1993, S. 119). Mittels der weiter oben beschrie-

benen Literaturanalyse ist es moglich, insbesondere diese beiden Ziele zu erreichen.

Ein weiteres wichtiges Element von Bezugsrahmen, die Vorformulierung von Arbeitshypothesen, ist im
Rahmen dieser Arbeit nur schwer moglich, da es keine empirisch belegten Erkenntnisse zur Konfigura-
tionsanalyse gibt. Weiterhin wirft die vorliegende Arbeit einen deutlich breiteren Blick auf die Diffusi-
on von Konfigurationen als Lyytinen & Damsgaard (2011) aus ihrer Adoptionsperspektive, was die
Entwicklung von angenommenen Erklarungszusammenhangen erschwert. Folglich beschrankt sich der
Bezugsrahmen auf die Konfigurationen sowie die Zusammensetzung und Kategorisierung ihrer Ein-
flussfaktoren selbst als Grundlage zur Datenerhebung. Erklarungsansatze werden erst im Laufe der Da-

tenerhebung entwickelt (vgl. Kapitel 5.7).

3.3.2.2 Phase 2: Datenerhebung

Neben der konzeptionellen Aufbereitung der Konfigurationsperspektive ist eines der Hauptziele der
vorliegenden Arbeit die empirisch belegte Bestandsaufnahme von Konfigurationen zwischenbetriebli-
cher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster. Dazu ist ein Vorgehen zu wahlen, das
dem explorativen Charakter der Forschungsarbeit entspricht, Flexibilitdt in der Datenerhebung ge-
wahrleistet und gleichzeitig méglichst viele Perspektiven abdecken kann. Offentlich zugangliche In-
formationen sind rar bzw. inhaltlich stark eingeschrankt. Es sind also Daten von Personen zu erheben,

die direkt in den Branchensegmenten aktiv sind, um einen Zugang zu erhalten.

Flr eine strukturierte Befragung fehlen entsprechende theoretische Ausgangspositionen, die eine Hy-
pothesengenerierung zulassen. Der explorative Charakter der vorliegenden Untersuchung legt daher
nahe, Uber eine qualitativ gepragte Datenerhebung die Informationsliicke zu schlieen. Dazu ist zum
einen eine Erhebungsmethode zu wahlen, die dazu geeignet ist, Daten von Branchenmitgliedern in
addquater Form zu sammeln. Zum anderen ist eine Sampling-Strategie zu wahlen, die eine moglichst

umfassende und vollstdndige Datenerhebung gewahrleistet.
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Entwicklung Interviewleitfaden

Eine zu den beschriebenen Anforderungen passende Methode zur Datenerhebung ist das sogenannte
Tiefeninterview. Ein Tiefeninterview ist dazu geeignet, ,[...] oft unbewusste Emotionen, Motive und
Gedanken zu ergriinden” (Misoch 2015, S. 88). Diese Eigenschaft ist im vorliegenden Fall besonders
wichtig, da die Bildung von Konfigurationen von Einflussfaktoren gepragt ist, die auf mehreren Ebenen
und in unterschiedlicher Intensitdt vorkommen. Des Weiteren bieten Tiefeninterviews trotz des Ein-
satzes eines Interviewleitfadens eine gewisse Flexibilitat in der Richtung der Befragung, die der offe-
nen Haltung gegeniiber neuen Erkenntnissen und Inhalten zu verdanken ist. Die Interaktivitdt zwi-
schen Interviewer und den Befragten, das Ergriinden von markante Aussagen und die dadurch entste-
hende Offenheit der Interviewpartner gegeniiber neuen ldeen bzw. Gedanken sind weitere Eigen-
schaften von Tiefeninterviews (Legard et al. 2003, S. 141f), die flir den explorativen Forschungsansatz
in dieser Arbeit geeignet sind. Misoch (2015, S. 96) schlagt eine Vorgehensweise fir die Konzeption
und Durchfiihrung von Tiefeninterviews vor, die sich in das hier entwickelte Forschungsdesign prob-
lemlos einfligen und anwenden lasst: (1) Bestimmung des Forschungsdesigns (Kapitel 3.3), (2) Entwick-
lung Interviewleitfaden (Phase 2), (3) Interviewdurchfiihrung (Phase 2), (4) Transkription (Phase 3) und
(5) Auswertung (Phasen 3 und 4)%.

Die im Bezugsrahmen aus der Literatur abgeleiteten Typen von Konfigurationsauspragungen und die
Kategorien von Einflussfaktoren bildeten die konzeptionelle Grundlage fiir die empirische Untersu-
chung, und somit auch zur Entwicklung eines Interviewleitfadens fiir die Tiefeninterviews. Der Leitfa-
den beinhaltete Fragen auf institutioneller, organisatorischer und technischer Ebene der Integration,
in die sich die Einflussfaktoren einordnen lieBen (siehe Anhang ,Interviewleitfaden”), sowie zu Typen
von Konfigurationsauspragungen. Der Leitfaden enthielt insgesamt 24 Fragen, welche die Tiefeninter-
views zu strukturieren helfen sollten. Jeder Interviewpartner erhielt im Vorfeld des Gesprachs den fir

ihn personalisierten Interviewleitfaden, um sich auf das Gesprach vorbereiten zu kénnen.

Auswahl Branchenakteure

Neben der Erhebungsmethode (Tiefeninterviews) ist eine Sampling-Strategie zu benennen, mit der die
zu befragenden Interviewpartner ausgewahlt werden kdonnen. Glaser & Laudel (2010, S. 98) benennen
im Allgemeinen zwei Richtlinien, nach denen sich ein Forscher bei der Auswahl einer Sampling-
Strategie orientieren sollte: (1) zentrale Variablen bzw. Einflussfaktoren sollten eine gewisse Varianz
beinhalten diirfen, so dass die Erklarungskraft beim Vergleich von mehreren Aussagen erhdht wird,
und (2) es sollte immer eine Anzahl von Variablen bzw. Einflussfaktoren gegen, die konstant sind, so
dass keine disjunkten Fallbeschreibungen entstehen. Der theoretische Bezugsrahmen als Grundlage
fir die Tiefeninterviews kam beiden Forderungen entgegen, da darin sowohl fiir alle Branchenteil-
nehmer geltende Einflussfaktoren enthalten sind (z.B. Produkteigenschaften) als auch Varianz in der

Auspragung von Faktoren gestattet ist (z.B. Machtverhaltnisse).

27 Schritt (3) wird noch in diesem Kapitel erliutert, die Schritte (4) und (5) in der Beschreibung zur Phase 3 des
Forschungsvorgehens.
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Das Sampling zur vorliegenden Arbeit wurde von einer Aussage von Johnston & Vitale (1988, S. 154)
geleitet, die im Rahmen ihrer 101S-Studie formulieren: “Some of the background analysis is best car-
ried out through interviews and data gathering by company employees [...]. It is important to involve a
sample of potential participants- customers, suppliers, distributors, etc. - in the process.” Eine im Vor-
feld zu benennende feste Zahl von zu befragenden Branchenakteuren stellte sich als unzweckmaRig
heraus, da ohne eine tiefere Branchenkenntnis weder alle relevanten Branchenakteure zu tberblicken
gewesen wiren, noch eine Ubersicht (iber alle Konfigurationen in den beiden Branchensegmenten
existierte. Die Auswahl von Interviewpartnern konnte somit erst nach Beginn der ersten Interviews
stattfinden. Patton (2015, S. 270) ordnet Untersuchungen dieser Art der von ihm beschriebenen
Sampling-Strategie-Gruppe ,Sequential and emergence-driven sampling strategies during fieldwork”
zu. Aus dieser Gruppe wurde das ,, Snowball or chain sampling” flir die vorliegende Arbeit gewahlt, da
sich erst von Interview zu Interview die in den Branchensegmenten existierenden Strukturen offenbar-
ten und so neue Interviewpartner identifiziert werden konnten. Insgesamt wurden {iber diese Samp-
ling-Strategie 21 Interviewpartner aus 19 Unternehmen und Organisationen identifiziert und befragt
(eine Kurzcharakterisierung der einzelnen Interviewpartner, Unternehmen und Organisationen findet

sich in Anhang , Kurzprofile der 21 Interviewpartner aus 19 Organisationen®).

Erhebung & Transkription Tiefeninterviews

Als erster Interviewpartner wurde der ehemalige Vorstandsvorsitzender eines Unternehmens ausge-
sucht, das betriebswirtschaftliche Anwendungssysteme fiir Mdbelhdndler herstellt. Der Inter-
viewpartner hat jahrzehntelange Erfahrung in Softwareprojekten im und mit dem Mdobelhandel. Zu-
dem hatte der Autor dieser Arbeit bereits im Vorfeld mehrere andere Forschungsprojekte in Koopera-
tion mit dem Unternehmen durchgefiihrt, so dass eine erfolgreiche Umsetzung der vorhin beschriebe-
nen Sampling-Strategie beglinstigt wurde. Dieses und jedes weitere Tiefeninterview wurden mittels
eines Diktiergerats aufgenommen und fir die spatere Transkription gespeichert. Den Interviewpart-
nern wurde eine Anonymisierung ihrer Unternehmenszugehorigkeiten sowie ihrer Vor- und Nachna-
men zugesichert. Im Verlauf der Datenerhebung verweigerten nur zwei Interviewpartner die Zustim-
mung zu einer Audioaufnahme. Die Ergebnisse dieser Gesprache wurden in Verlaufsprotokollen fest-

gehalten.

Im Verlauf der einzelnen Gesprache kamen zwei Fragetechniken zur Anwendung, die Misoch (2015, S.
93f) ausfuhrlicher erlautert: content mapping und content mining. Beim content mapping werden zu-
erst die relevanten Themenkomplexe eingegrenzt, die spater vertieft werden. Dazu waren im Inter-
viewleitfaden besonders die beiden Fragen nach Unternehmensnetzwerken und den mit dem Befrag-
ten verknipften Netzwerkpartnern gedacht. Beim content mining werden schlieRlich die einzelnen
vom Interviewpartner genannten Punkte weiter vertieft. In diesem Zusammenhang kamen Sondie-
rungsfragen zur Beleuchtung unterschiedlicher Phanomene, Klarungsfragen zur Gegeniberstellung
von ggf. widersprichlichen Aussagen anderer Interviewpartner sowie Bilanzierungsfragen zur Schlie-
Rung von inhaltlich/ logischen Liicken zur Anwendung. Die Dauer der Tiefeninterviews dauerte von 30

Minuten bis zu 150 Minuten. Insgesamt wurden knapp 30 Stunden Audiomaterial und zwei Ergebnis-
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protokolle als Datenmaterial zur Analyse gesammelt. Jedes Interview wurde transkribiert. Dazu wurde
eine einfache Transkriptionsmethode nach Dresing & Pehl (2013, S. 21f) angewandt, deren einzelne

Regeln in Anhang C (,, Transkriptionsregeln®) zu finden sind.

3.3.2.3 Phase 3: Datenanalyse

Die dritte Phase des Forschungsvorgehens umfasst die Analyse der gesammelten Daten im Hinblick
auf die Beantwortung der gestellten Forschungsfragen. Da die Daten im Rahmen von Tiefeninterviews
gewonnen wurden, wurde ist ein qualitativer Analyseansatz ausgewdahlt. Dazu kam ahnlich zur Analy-
sestufe in Phase 1 wiederum die Codierung zum Einsatz. Im Gegensatz zur Analyse der Literaturbeitra-
ge wurde neben dem Ansatz der Deskriptiven Codierung zusatzlich noch die Strukturierte Codierung
verwendet. Sie bietet die Moglichkeit im Falle von konkret formulierten Forschungsfragen bestimmte
Textpassagen zu kennzeichnen, die inhaltlich mit einer oder mehreren Forschungsfrage(n) verbunden
sind (Saldafa 2009, S. 66f). Dank der Anwendung beider Codierungstechniken wurden sowohl die fur
die beiden Branchensegmente typischen Merkmalsauspragungen identifiziert, als auch das Festhalten
von in den Interviews gegebenen Erklarungsansatzen der Branchenakteure zur Beantwortung der For-

schungsfragen ermoglicht.

Codierung Tiefeninterviews

Anders als bei der Codierung der Literaturbeitrdge kam in dieser Stufe eine Analysesoftware® zur Un-
terstlitzung der Codierung und der nachgelagerten Inhaltsanalyse zum Einsatz (ATLAS.ti). Wahrend es
bei der Codierung der Literaturbeitrage um die reine Sammlung von Einflussfaktoren und Konfigurati-
onsauspragungen ging, stellte die Analysephase der Interview-Transkripte besonders hohe Anforde-
rungen an die Datensammlung, -verwaltung und -zusammenfihrung. Diese Anforderungen kénnen
am besten Uber den Einsatz von sogenannter CAQDAS-Software unterstiitzt werden (Baralt 2012, S.
222).

Insgesamt wurden drei Codierungszyklen durchgefiihrt. Im ersten Zyklus wurden die ersten beiden In-
terviews vollstandig codiert und deren Ergebnisse analysiert. Die Gegeniiberstellung der Ergebnisse
beider Interviews und deren Gegeniberstellung mit dem theoretischen Bezugsrahmen fihrte dazu,
dass das Code-Schema angepasst und erweitert wurde. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse flossen
weiterhin in die noch anstehenden Interviews zur Sicherung der internen Validitat ein (siehe Kapitel
3.3.2.4). Der zweite Zyklus umfasste eine erneute Codierung mit dem abgeanderten Code-Schema, mit
dem in diesem Durchgang die ersten zehn Interviews codiert wurden. Ahnlich wie im ersten Zyklus
ergaben sich auf Basis der neu hinzugekommenen Interviews weitere Anderungen im Code-Schema,

das im dritten Zyklus auf alle Interviews angewandt wurde. Das daraus entstandene finale Code-

28 |n der Qualitativen Forschung werden solche Programme CAQDAS-Software genannt (Computer-Assisted Qua-
litative Data Analysis Software).
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Schema mit insgesamt mehr als 550 Codes war Gegenstand der weiteren Analyse. Die Ergebnisse wer-

den ausfiihrlich in Kapitel 5 erortert.

Nach Beendigung der drei Codierungszyklen wurden mit Hilfe von ATLAS.ti fortgeschrittene Analysen
durchgefiihrt. Dazu wurde die durch das Werkzeug angebotene Netzwerk-Sicht (Network View) ange-
wandt, die es erlaubt, die wahrend der Codierung aufgefallenen und vom Nutzer manuell eingetrage-
nen Beziehungen zwischen Codes anzuzeigen und zu bearbeiten. In der Netzwerk-Sicht kénnen nicht
nur Codes und ihre Beziehungen, sondern auch Code-Nachbarn?® zu einem ausgewéhlten Code mit-
einbezogen werden. Die Netzwerk-Sicht wurde dazu verwendet, im Kapitel 5 die zu jeder Ebenenana-
lyse diskutierten Faktorenanalysen zu erstellen. Das Prozedere zur Bestimmung der insgesamt sechs
Faktorenanalysen wurde wie folgt in ATLAS.ti durchgefiihrt: Zuerst werden die auf jeder Ebene vorge-
fundenen Konfigurationen ausgewahlt und deren Code-Nachbarn bestimmt. Die Ergebnismenge sind
alle Textpassagen, die mit dem Code der Konfiguration codiert worden sind. Im Anschluss werden zu
jeder Textpassage die Codenachbarn bestimmt. In diesem Schritt werden nun alle diejenigen Codes
angezeigt, die neben dem urspriinglichen Konfigurations-Code die ausgewahlte Textpassage codiert
haben. Nach Wiederholung dieser Vorgehensweise mit allen initial angezeigten Textpassagen kbnnen
so alle Codenachbarn des urspriinglichen Codes identifiziert und deren Bedeutung anhand einer in-
haltlichen Analyse der gemeinsam codierten Textpassagen fir die Entstehung der Konfiguration be-
stimmt werden. Nicht relevante Codes werden aus der Netzwerksicht geléscht. Bei den verbliebenen

Codes wird das Prozedere solange wiederholt, bis kein neuer, relevanter Code bestimmt werden kann.

Mit diesem Vorgehen kdnnen ganze Ketten von Codes aufgedeckt werden, die wahrend der Codierung
entstanden sind. Mit Hilfe dieser Funktionalitat ist es moglich, nicht nur die direkten Einflussfaktoren
auf eine beobachtete Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration zu identifizieren, sondern auch

die mit ihr direkt bzw. indirekt verbundenen Faktoren.

Rekonstruktion der Wirkungszusammenhdéinge

Aus dem Zusammenwirken einzelner Codes und den daraus prozedural gewonnenen Code-Ketten
wurden in der zweiten Analysestufe Wirkungszusammenhange zur Erklarung der beobachteten Pha-
nomene in den beiden Branchensegmenten rekonstruiert. Die so formulierten Hypothesen entstam-
men dem abduktiven Schluss, der in Kapitel 3.2 bereits Erwdhnung findet. Im Gegensatz zu deduktiven
oder induktiven Erkenntnisverfahren gibt es nicht ein festes Set von Methoden, die zum abduktiven
Schluss flihren kénnen. Es kdnnen aber Bedingungen bzw. ,,Stationen” geschaffen werden, die den Er-
kenntnisgewinn Uber den abduktiven Schluss beginstigen (Reichertz 2013, S. 113f): Beobachtung,
Uberraschung, Suche nach einer Regel, gedankenexperimentelles Ausprobieren von Vermutungen und

Entwicklung von Hypothesen.

2 Ein Code ist dann zu einem anderen Code benachbart, wenn es in ATLAS.ti eine direkte Verbindung zwischen
beiden Code-Objekten gibt. D.h., zwei benachbarte Codes wurden zur Codierung derselben Textpassage be-
nutzt, wodurch eine inhaltliche Verbindung existiert.
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Die erste oberflachliche Beobachtung der in Kapitel 1 genannten Phanomene in der Mobelbranche,
die sich als tberraschend herausstellten, ist nach der Datenerhebung in beiden Branchensegmenten
einer deutlich detaillierteren und facettenreicheren Bestandsaufnahme gewichen. Dies ist fiir jeden,
aber insbesondere fir den abduktiven Erkenntnisprozess wichtig, da die Retroduktion von Erklarungs-
ansatzen umso besser gelingen kann, je mehr Daten der Forscher zur Verfligung hat. Die wahrend der
Phase der Datenerhebung gesammelten Informationen zeichneten nicht nur ein ausgepragtes Bild von
unterschiedlichen Einflussfaktoren und Konfigurationsauspragungen, sondern offenbarten weitere Fa-
cetten, die in der Suche nach Regeln fiir die Entstehung der Phdnomene durchaus beriicksichtigt wur-
den (so z.B. zahlreiche historische Erklarungsversuche der Interviewpartner fiir diskutierte Kooperati-
onsformen oder die Erdrterung der Rolle zwischenmenschlicher Beziehungen als Einflussfaktor). Wah-
rend der Datenerhebung und -analyse wurden unterschiedliche Vermutungen aufgestellt und teilwei-
se wieder verworfen. Dieses , Ausprobieren” von Vermutungen geschah immer in der Interaktion mit
den Interviewpartnern bzw. in Reflektion mit der wachsenden Datenmenge. Aus den Vermutungen
wurden schlieBlich Hypothesen entwickelt, die als Grundlage zur Erklarung der beobachteten Phano-

mene herangezogen wurden (vgl. Kapitel 5.7.5).

3.3.2.4 Phase 4: Validierung

Die vierte Phase der Validierung ist nicht als alleinstehende Aktivitat fiir sich zu verstehen, sondern
fand in regelmaligen Abstanden zusammen mit den Aktivitdaten in Phase 2 und 3 statt. In diesem Zu-
sammenhang sind insbesondere die internen Konsistenzpriifungen der gewonnenen Daten zu nennen.
Dazu wurde der Ansatz der inhaltlichen Triangulation verwendet. Dabei werden getéatigte Aussagen
aus mehreren Perspektiven und unterschiedlichen Rollen betrachtet, wobei gleiche oder dhnliche Aus-
sagen von mehreren Interviewpartnern als validiert angesehen werden kénnen ((Patton 2015, S. 662),
(Misoch 2015, S. 91f)). Im konkreten Fall wurden dazu nicht nur unterschiedliche Branchenakteure in
den beiden Branchensegmenten interviewt, sondern auch von jeder Rolle (wenn moglich) mindestens
zwei Vertreter, so dass sowohl eine rollen-interne als auch rollen-iibergreifende Uberpriifung der ge-
tatigten Aussagen moglich wurde. Begleitende Dokumente (u.a. Marktstudien, Presseartikel, Standar-
disierungsdokumente) sowie Beobachtungen (u.a. Teilnahme an SG1-Sitzungen) ergédnzten die Inter-

viewdaten.

Zuletzt wurden die Ergebnisse in komprimierter und verstandlicher Form den Probanden mit der Bitte
zum inhaltlichen Feedback vorgelegt. Dadurch wurde die Uberpriifung der Ergebnisse im Rahmen ei-
ner externen Konsistenzprifung ermoglicht. Das Feedback der Probanden hinsichtlich verschiedener
Gutekriterien (u.a. logische Konsistenz, Vollstandigkeit, Korrektheit) wurde somit bericksichtigt und

floss in die abschliefende Ergebnisprasentation in dieser Arbeit mit ein.

3.3.3 Ubersicht Forschungsdesign

Die folgende Ubersicht (vgl. Tabelle 4) fasst auf einer Seite noch einmal die wichtigsten Elemente des

Forschungsdesigns zusammen.
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Tabelle 4: Tabellarische Ubersicht des gewihlten Forschungsdesigns

Forschungsziele

Forschungsfragen

Bestimmung von Erklarungsansatzen zu den be-

obachteten Branchensegment-weiten Phano-

menen in der Mdbelbranche

Warum ist die Prozessintegration in den beiden Branchensegmenten K-

che und Polster trotz Einsatzes von |0IS unvollstandig?

Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster
unterschiedliche 101S-Diffusionsgrade trotz ahnlicher Anforderungen an

den Datenaustausch?

Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster
unterschiedliche 101S-Infrastrukturen trotz dhnlicher Anforderungen an
10IS?

Methodische Ausarbeitung und Bewertung des

konzeptionellen Konfigurationsanalyseansatzes

Wie lasst sich die von Lyytinen und Damsgaard konzeptionell beschriebe-
ne Konfigurationsanalyse auf Branchensegmentebene operationalisie-

ren?

Welche Ergdnzungen bzw. Anderungen ergeben sich aus der Anwendung
der Konfigurationsanalyse auf die Branchensegmente Kiiche und Polster
fur den konzeptionellen Aufbau der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen

und Damsgaard?

Eine Erweiterung der Datenbasis und des Kennt-
nisstandes Uber Konfigurationen zwischenbe-

trieblicher Integration auf Branchensegment-

ebene

Welche Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration existieren in

den Branchensegmenten Kiiche und Polster?

Welche Branchenakteure in den Branchensegmenten Kiiche und Polster
sind an den vorgefundenen Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-

tegration beteiligt?

Welche interorganisatorischen Informationssysteme bilden die identifi-
zierten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Bran-

chensegmenten Kiiche und Polster technisch ab?

Welche Einflussfaktoren spielen bei der Entstehung von Konfigurationen
zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und

Polster eine Rolle?

Welche Wechselwirkungen existieren zwischen den identifizierten Ein-
flussfaktoren auf die Entstehung von Konfigurationen zwischenbetriebli-

cher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster?

Untersuchungsbereich und Kontext

Formen der institutionellen, organisatorischen und technischen Integration zwischen Branchenakteuren in zwei Branchen-

segmenten (Kiche und Polster) der Mébelbranche in Deutschland

Wissenschaftstheoretische Erkenntnis- Theoretische Methodik Untersuchungsgegenstand
Grundposition prozess Perspektive
Konfigurations- Branchenweite Konfigurationen zwischenbe-
Kritischer Realismus Abduktion
perspektive Tiefeninterviews trieblicher Integration
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Methoden: Datenerhebung und -analyse

Daten aus der Literatur - Theoretischer Bezugsrahmen zur Bestimmung des 101S-Konfigurationsbegriffs (Kapitel 4)
Quellen: Akademische Literatur

Erhebung: Elektronisch gestitzte Suche in Journal-Datenbanken (EBSCO, Springer, Sciencedirect, Webseiten) mittels definier-

ter Suchwort-Kombinationen

Analyse: Deskriptive Codierung und konventionelle Inhaltsanalyse

Daten aus der Praxis - Exploration der Konfigurationsauspragungen und deren Einflussfaktoren (Kapitel 5)

Quellen: 19 Interview-Transkripte und 2 Verlaufsprotokolle mit 21 Interviewpartnern aus 19 Unternehmen und Organisatio-
nen in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster der Mobelbranche in Deutschland (Geschéftsfuhrer, Aufsichtsrate,

Technische Leiter)

Erhebung: Semi-strukturierte Tiefeninterviews bei den Unternehmen/ Organisationen vor Ort; knapp 30 Stunden Audioauf-
zeichnung der Interviews; beobachtende Teilnahme an Sitzungen; Sichtung weiterer Dokumente (u.a. Marktstudien, techni-

sche Dokumentationen)

Analyse: Deskriptive und Strukturierte Codierung; konventionelle Inhaltsanalyse

Weitere Analysen und Interpretationen

Abduktiver Schluss zur Herleitung von Hypothesen zur Erklarung der beobachteten Phdnomene in beiden Branchensegmen-

ten (Kapitel 5.7.5)

Diskussion und Reflektion der konzeptionell vorgeschlagenen Konfigurationsperspektive mit den tatsachlich beobachteten

Konfigurationsauspragungen (Kapitel 6.1)
Einordnung und Diskussion der Konfigurationsauspragungen in die IT-Diffusionsphasen (Kapitel 5.7.4)
Diskussion und Reflektion unterschiedlicher Analyseebenen in der Konfigurationsanalyse (Kapitel 6.2)

Diskussion und Reflektion des abduktiven Schlusses als Erkenntnisprozess in einer Konfigurationsanalyse (Kapitel 6.3)

Schlussfolgerungen

Reflektion der Ergebnisse mit den inhaltlich gepragten Forschungsfragen und Diskussion des inhaltlichen Beitrags der Arbeit

(Kapitel 7.1.1)

Reflektion der Ergebnisse mit den methodisch gepragten Forschungsfragen und Diskussion des methodischen Beitrags der

Arbeit (Kapitel 7.1.2)
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4 Theoretischer Bezugsrahmen zur Datenerhebung

“Relationships do not occur ‘in a vacuum of dyadic ties’

but rather in a network of influences” (Rowley 1997, p. 890)

Die Datenerhebung in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster in der Mébelbranche orien-
tiert sich an den zuvor definierten Forschungszielen der vorliegenden Arbeit. Zwei dieser definierten
Ziele (Identifikation von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der Mbelbranche sowie
Ermittlung von Erklarungsansatzen zur Entstehung der beobachteten Konfigurationen, vgl. Kapitel 1.2)
erfordern eine breite konzeptionelle Ausrichtung in der empirischen Erhebung. In beiden Fallen geht
es darum, auf Branchensegment-Ebene beobachtbare Konstellationen von Eigenschaften zu finden,
welche zuerst die Existenz einer Konfiguration belegen und im zweiten Schritt deren Entstehung erkla-
ren konnen. Aus diesem Grund wurde eine moglichst offen gestaltete Datenerhebung angestrebt, in
der die Interviewpartner keiner zu eng begrenzten Perspektive unterworfen sind (vgl. Kapitel 3.3.2.2).
Auf der anderen Seite ist eine rein offene Gestaltung der Fragen nur bedingt sinnvoll, da es in der Lite-
ratur zum Thema Konfigurationen (und der damit verbundenen Konzepte der Typologien und Taxo-
nomien) mehrere Beispiele gibt, in denen Eigenschaften von Konfigurationen identifiziert werden (sie-
he nachfolgende Literaturdiskussion). Die Aufarbeitung dieser Eigenschaften und deren Untersuchung
in semi-strukturierten Interviews bietet die Gelegenheit, dem gemeinsamen Gesprach eine ordnende
Struktur zu geben, von der aus bereits bekannte und gleichsam neue, noch unbekannte, ggf. sogar

branchenspezifische Eigenschaften identifiziert werden kénnen.

Zur Bestimmung des Sets von Eigenschaften, die in der Literatur diskutiert werden und die zur Struktu-
rierung des Interviewleitfadens beitragen konnen, wurde eine umfassende Literaturrecherche durch-
gefiihrt (vgl. Kapitel 3.3.2.1). Dazu wurden die jeweiligen Typologie- (Kapitel 4.1) und Taxonomiebei-
trage (Kapitel 4.2) identifiziert, die Informationen zu méglichen Konfigurationen zwischenbetrieblicher
Integration beinhalten. Das Ziel war es, die Vielfaltigkeit des Konfigurationsbegriffs zu verstehen und
dariber die Grundlagen zur Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens (vgl. Kapitel 3.3.2.1) zu er-
arbeiten. Die in jedem wissenschaftlichen Beitrag vorgefundenen Eigenschaften von Konfigurationen
wurden identifiziert (z.B. Marktfragmentierung), in Kategorien zusammengefasst (z.B. Wettbewerb)
und einer der beiden Auspragungen von Konfigurationen, Typologien oder Taxonomien, zugeordnet
(vgl. Kapitel 4.3). Die zusammenfassende Analyse der so identifizierten Eigenschaften bildet die Grund-
lage des theoretischen Bezugsrahmens (vgl. Kapitel 4.4), aus dem heraus Fragen fiir den semi-

strukturierten Interviewleitfaden entwickelt wurden (vgl. Anhang B (, Interviewleitfaden”)).
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4.1 10IS-Typologien

GemaR der Typologie-Definition aus Kapitel 2.1.5 versteht man unter einer |0IS-Typologie eine ideal-
typische Klassifikation von Attributkombinationen®, die Typen zwischenbetrieblicher Integration defi-
niert und beschreibt. In der untersuchten wissenschaftlichen Literatur konnten 26 Beitrage zu 10IS-
Typologien identifiziert werden (vgl. Tabelle 5). Eine der frihen Arbeiten zu 10IS-Typologien stammt
von Barrett & Konsynski (1982, S. 97ff), die eine Typologie Uber die Intensitat der Austauschbeziehun-
gen einer Organisation in einem OIS definieren. Die Autoren konzipieren fiinf Stufen von Beziehungs-
typen: Remote I/O Node (Level 1), Application Processing Node (Level 2), Multi-Participant Exchange
Node (Level 3), Network Control Node (Level 4) und Integrating Network Node (Level 5). Abhdngig von
den Verantwortlichkeiten der Netzwerkteilnehmer, der Investitionsbereitschaft und der Komplexitat
der Anwendungsumgebung werden die jeweiligen Stufen bestimmt. Dieser Beitrag versucht, eine der
ersten [0IS-Typologien aufzubauen, verbleibt jedoch mit den oben genannten drei bestimmenden Ein-

flussvariablen auf einem eng begrenzten Betrachtungsfokus.

Johnston & Vitale (1988, S. 154ff) verfolgen einen funktionsorientierten Ansatz, indem sie die Katego-
risierung von I0IS aus drei Dimensionen beschreiben: Zielstellung eines 10IS, Beziehungen der ange-
schlossenen Teilnehmer und Funktionen eines IOIS. Im Gegensatz zu anderen Autoren vergeben sie
keine aussagekraftigen Uberschriften fiir eine Kategorie, sondern skizzieren anhand von Praxisbeispie-
len, welche Auspragung eine Dimension nehmen kann (z.B. wird bei der Zielstellung zwischen dem Er-
reichen eines Wettbewerbsvorteils und der Unterstiitzung einer Geschaftsfunktion unterschieden).
Anstatt alle moglichen Auspragungen einer Dimension zu beschreiben, nehmen sie ihre Typologie zu-
sammen mit dem von Bakos & Treacy (1986, S. 114) entwickelten kausalen Modell zur Erreichung ei-
nes Wettbewerbsvorteils als Grundlage, den Entscheidungsweg hin zu einem nutzenstiftenden I10IS
nachzuvollziehen. Im Gegensatz zur Arbeit von Barrett & Konsynski (1982) fokussieren die beiden Au-

toren verstarkt auf den geschaftlichen Kontext von I0IS.

Eine weitere 10IS-Typologie wird von Kumar & van Dissel (1996, S. 287) vorgeschlagen, die I0IS an-
hand der Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen den beteiligten Organisationen und der Rolle der Tech-
nologie typisieren: Pooled information resource 10Ss (l0IS als Mediator zur Erreichung eines bestimm-
ten Ziels, z.B. elektronische Mérkte), value/ supply chain 10Ss (I0OIS zur Unterstiitzung einer Lieferket-
te, z.B. klassische EDI-Systeme3?!) und networked 10Ss (IOIS als strukturierte Sammlung unterschiedli-
cher zwischenbetrieblicher Aktivitaten, z.B. Video-Konferenz, E-Mail und Fax zur Koordination zwi-
schenbetrieblicher Prozesse). Die Autoren erginzen die vorweg getroffene Typisierung um argumen-
tative Betrachtungen der moglichen technischen, 6konomischen und sozio-politischen Risiken, die in-
nerhalb der drei Typen auftauchen kénnen und bewaltigt werden mussen. In ihrer Diskussion erken-

nen die beiden Autoren an, dass eine Mehr-Ebenenbetrachtung zur Herleitung und zum besseren Ver-

30 Jede Attributkombination reprisentiert einen Typ.

31 Mit EDI-System sind typischerweise auf automatisierten elektronischen Datenaustausch ausgelegte Systeme
gemeint, die z.B. EDIFACT-Nachrichten austauschen
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standnis einer Typologie unabdingbar ist. Dennoch bleiben sie bei ihrer Argumentation auf einem sehr
generischen Level, das sich einer kritischen Auseinandersetzung mit konkreten Auspragungen der drei

Typen entzieht.

Tabelle 5: Ubersicht der ermittelten I0IS-Typologien (eigene Darstellung)

Theoretische
Perspektive

Charakterisierung

Konfigurationen

Quelle

Business Networking

Stability, Authority and Control,
Autonomy of Partners, Depend-
ence, Conflict Potential, Process
Knowledge

Data Sharing Systems, Supply-
Chain-Management Systems, Elec-
tronic Commerce Systems

Alt & Fleisch (2000,
s.11)

Economic Efficiency

Model Structure and Benefits

Information Links, Electronic Mar-
kets

Bakos (1991, S. 33)

Information Sharing

Participant Responsibility, Cost
Commitment, Complexity of the
Operating Environment

Remote I/O Node; Application Pro-
cessing Node; Multi-Participant Ex-
change Node; Network Control
Node; Integrating Network Node

Barrett & Konsynski
(1982, S. 97ff)

Transaction Costs Eco-
nomics, Resource De-
pendency, Strategic
Choice, Stakeholder The-
ory, Organizational Learn-
ing, Institutional Theory

Economic Rationale, Behavioral
Rationale

Joint Ventures, Networks, Consor-
tia, Alliances, Trade Associations,
Interlocking Directorates

Barringer &
Harrison (2000, S.
383)

10IS Implementation and
Usage

Power, Interest

Unlikely 10S, Unbalanced I10S, Bal-
anced 10S

Boonstra & de Vries
2005, (S. 490f)

10S Structure

Product Characteristics, Relation-
ship Characteristics

Structural Characteristics of 10S:
Control, Relational Support, Inte-
gration, Technology Specificity

Chatterjee &
Ravichandran
(2004, S. 180f)

Transaction Costs Theory | Demand Uncertainty, Market Electronic monopolies, Electronic Choudhury (1997,
Variability, Strategic Significance Dyads, Multilateral 10IS S. 3ff)
of I0IS, Size of the Firm, Bargain-
ing Power of the Firm

Business-to-Business In- Temporal Interactions, Goal Ori- Interdependency Cube (Strategies: Dabholkar &

terdependencies

entation, Power

Coercive, Competitive, Coopera-
tive, Supportive and Relationships:
Command, Divergent, Coordina-
tive, Kieretsu)

Neeley (1998, S.
442)

Linguistic Analysis

I0IS Benefits: Preservation and
Sharing of Knowledge, Common
Language Vocabulary, Transac-
tion Costs Reduction, Economies
of Scale, Network Externalities,
Risk Reduction

Binary Trading Partners, Hub-and-
Spoke, Market

Damsgaard & Truex
(2000, S. 177f)
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Theoretische
Perspektive

Charakterisierung

Konfigurationen

Quelle

Information Processing

Theory, Social Contract-
ing Theory, Transaction

Costs Theory

Demand Uncertainty, Product
Complexity, Market Fragmenta-
tion, Market Volatility, Infor-
mation Sharing Environment

Examples of 10S (e.g. APS, Replen-
ishment Systems, Electronic Pro-
curement Systems, Electronic Mar-
kets)

Grover & Saeed
(2007, S. 199f)

Value Activity Linkage

Role Linkage, System Support Le-
vel

Resource Pooling, Operational Co-
operation, Operational Coordina-
tion, Complementary Cooperation

Hong (2002, S.
264ff)

Competitive Advantage

Business Purpose, Interorganiza-
tional Relationship, Information
Function, Improvement Focus

Keine expliziten Typen; Einflussfak-
toren werden zur Klassifizierung
herangezogen

Johnston & Vitale
(1988, S. 154ff)

Electronic Integration
Strategies

Roles, Linkage

Simple Market Exchange, Standard
Linkage, Specialized Linkage, Cus-
tomized Linkages, (Alliance, Hierar-
chy), Mandates

Kambil & Short
(1994, S. 65ff)

Interdependence be-
tween Interorganizational
Units

Environmental Forces, Motives of
the Cooperating Parties, Sup-
port/ Enabling Role of IT, Inter-
dependency (Pooled, Sequential,
Reciprocal)

Pooled Information Resource 10S;
Value-/Supply-Chain-10S; Net-
worked 10S

Kumar & van Dissel
(1996, S. 287)

Theory of Relational
Forms and Interdepend-
ence Theory

Market Pricing, Authority Rank-
ing, Equality Matching, Commu-
nal Sharing, Trust, Decision Mak-
ing, Information Sharing, Goal
Congruence

Communicative SC, Coordinated
SC, Collaborative SC, Co-opetitive
SC

Lejeune & Yakova
(2005, S. 92)

Transaction Costs Theory,

Levels of Information Sharing

Electronic Beer Games, Electronic

Li et al. (2006, S.

Inventory Theory, (Transactional, Operational, Stra- | Catalogues, Business Partnerships, 254)
tegic), Coordination Strategy Collaborative Marketplaces, Virtual
(Electronic Hierarchies, Electronic | Enterprises, Perfect Marketplaces
Markets)

Configuration Analysis Vision, Key Functionality, Mode Dyade, Hub-and-Spoke, Industry, Lyytinen &

of Interaction, Structure, Mode
of Appropriation

Community

Damsgaard (2011,
S. 501ff)

Real Options and Know-
ledge Management Theo-
ries

Nature of Resources (knowledge-
based, property-based) and In-
terorganizational Mode (transac-
tional, relational)

Alliance Portfolio Strategies: Focus,
Hedge, Enable, Combine

McGill & Santoro
(2009, S. 391)

EIM Process Scope

Resource Base, Evolutionary Con-
text

EIM Roles: Exchange, Collaboration
hub, System integrator, Value-
added exchange, Business process
integrator, Integrated exchange,
Full service provider

Muylle & Basu
(2008, S. 848)

E-Marketplace Structure

Procurement Type, Ownership,
Industry Focus

MRO Hubs, Catalog Hubs, Yield
Managers, Exchanges

Premkumar (2003,
S. 282ff)

B2B E-Commerce

Key Decisions, Infrastructure and
Viability, Buyers and Sellers, In-
ternal Position

Independent Exchanges, Consortia
Exchanges, Horizontal Exchanges,
Vertical Exchanges

Ranganathan
(2003, S. 24ff)

Structuration Theory

Rules, Power

Market, Hierarchy, Net, Hub

Rodon & Sese
(2008, S. 978f)

Component Analysis

Network Structures

Company Networks, Cooperative
Networks, Commercial Networks

Suomi (1992, S. 96)

Buyer-Supplier Relation-
ships

Power-Dependence, Relational
Content

Market, Power, Autonomous-Link,
Constrained-Link

Tangpong et al.
(2008, S. 577ff)

49




Norbert Frick

Theoretische Charakterisierung Konfigurationen Quelle
Perspektive

E-Knowledge Networks Knowledge Orientation, Supply Chain Networks, Adserver Warkentin et al.
Knowledge Sharing, Alliance Networks, Content Syndication (2001, S. 154ff)

Type, IT, Business Model, Organi- | Networks, B2B-Exchange Networks
zational Form, Automation

Cooperativeness in Inter- | Asymmetry, Stability, Efficiency, Hierarchical, Solar, Centerless, Williams (1997, S.
organizational Relation- Legitimacy, Reciprocity Swingle 234f)
ships

Weitere Beispiele fiir Typologien finden sich unter anderem in den Beitragen von Choudhury (1997, S.
3ff), Hong (2002, S. 264ff), Lejeune & Yakova (2005, S. 92), Damsgaard & Truex (2000, S. 177f),
Dabholkar & Neeley (1998, S. 442), Boonstra & de Vries 2005, (S. 490f), Premkumar (2003, S. 282ff),
Muylle & Basu (2008, S. 848), McGill & Santoro (2009, S. 391), Bakos (1991, S. 33), Alt & Fleisch (2000,
S. 11), Barringer & Harrison (2000, S. 383), Li et al. (2006, S. 254), Lyytinen & Damsgaard (2011, S.
501ff), Tangpong et al. (2008, S. 577ff), Warkentin et al. (2001, S. 154ff), Kambil & Short (1994, S. 65ff),
Chatterjee & Ravichandran (2004, S. 180f), Ranganathan (2003, S. 24ff), Suomi (1992, S. 96), Williams
(1997, S. 234f), Rodon & Sese (2008, S. 978f) und Grover & Saeed (2007, S. 199f). Sie alle vereint den
fir Typologien klassischen Ansatz einer aus der Literatur/ der Erfahrung der Autoren abgeleiteten Be-
schreibung von Typen, deren Existenz und deren konkrete Auspragungen erst empirisch nachgewiesen
werden mussen. Bei vielen Beitrdagen bleibt es bei einer literaturbasierten, argumentativen Unterstiit-
zung der Typologien durch Einzelbeispiele. Nur Choudhury (1997, S. 3ff), Damsgaard & Truex (2000, S.
177f), Muylle & Basu (2008, S. 848), McGill & Santoro (2009, S. 391), Boonstra & de Vries 2005, (S.
490f), Tangpong et al. (2008, S. 577ff), Rodon & Sese (2008, S. 978f) und Grover & Saeed (2007, S.

199f) prifen Ihre Erkenntnisse mit Hilfe von empirischen Untersuchungen.

4.2 10IS-Taxonomien

Im Gegensatz zu I0IS-Typologien sind 10IS-Taxonomien definiert als Klassifikationssysteme, die beo-
bachtete Phanomene zwischenbetrieblicher Integration vollstandig in sich gegenseitig ausschlieRbare
Sets kategorisieren. Das Auffinden von 10IS-Taxonomien in der Literatur gestaltet sich deutlich schwie-
riger, da sie im Vergleich zu Typologien den Existenzanspruch an eine empirisch belegte Datengrund-
lage erheben (Doty & Glick 1994, S. 232). Das hindert verschiedene Autoren nicht daran, die Begriffs-
welten miteinander zu vermischen, wodurch eine trennscharfe definitorische Differenzierung er-
schwert wird. Betrachtet man die einzelnen Beitrage jedoch sorgfiltig, so fallt auf, dass deutlich mehr
Typologien in der Literatur existieren (N=26) als Taxonomien (N=12). Folgende Beispiele sollen als Re-
prasentanten eines 10IS-Taxonomieansatzes diskutiert werden (vgl. Tabelle 6): (Malhotra, A., Gosain,
S., & El Sawy 2005, S. 168ff), (Bensaou & Venkatraman 1995, S. 1481ff), (Lambert et al. 1996, S. 2f),
(Schubert 2008, S. 3ff), (Bensaou 1999, S. 36f), (Premkumar et al. 2005, S. 283ff), (Saeed et al. 2011, S.
24ff), (Choe 2008, S. 448f), (Damsgaard & Lyytinen 1998, S. 284ff), (Howard et al. 2004, S. 11f),
(Paulraj et al. 2012, S. 233ff) und (de Corbiere & Rowe 2010, S. 9ff).
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Tabelle 6: Ubersicht der ermittelten I0IS-Taxonomien (eigene Darstellung)

Theoretische Charakterisierung Konfigurationen Quelle
Perspektive

Information Processing Environmental Uncertainty, Part- | Remote Relationship, Electronic Bensaou &
Theory nership Uncertainty, Task Uncer- | Control, Electronic Independence, Venkatraman

tainty, Structure, Process, Infor-
mation Technology

Structural Relationships, Mutual
Adjustment

(1995, S. 1481ff)

Buyer-Supplier Relation-
ships

Product Characteristics, Market
Characteristics, Partner Charac-
teristics

Market Exchange, Captive Buyer,
Captive Supplier, Strategic Partner-
ship

Bensaou (1999, S.
36f)

Traditional Communica-
tion Media and Infor-
mation Exchange

Types of Information Exchanged,
Level of 10IS Usage

Traditional Links for Coordination,

Strategic Alliances, Electronic Links
for Coordination, Virtual Organiza-
tions

Choe (2008, S.
448f)

Organizational analysis,
Industry Analysis, Institu-
tional Analysis

Micro-, Meso- and Macro-Level

Local Dyadic Relationships, Industry
Networks, National Initiatives

Damsgaard &
Lyytinen (1998, S.
284ff)

Transaction Cost Theory
and Coordination Theory

Nature of Data, Message Inter-
dependency, Logical Linkages

Dyadic 10Ss, Hybrid 10Ss, Multilat-
eral 10Ss

de Corbiere &
Rowe (2010, S. 9ff)

Collaboration and Value
Creation

Context, Process, Outcome

Club, Open Market, Community, Al-
liance

Howard et al.
(2004, S. 11f)

Partnership Model

Drivers, Facilitators, Compo-
nents, Outcome

Type |, Type Il, Type Il

Lambert et al.
(1996, S. 2f)

Absorptive Capacity

Integrative Interorganizational
Process Mechanisms, Partner In-
terface Directed Information Sys-
tems, Acquisition, Assimilation,
Transformation, Exploitation,
Operational Efficiency, Partner
Enabled Market Knowledge Crea-
tion

Supply Chain Partnership Configu-
rations (Collector, Connector,
Cruncher, Coercer, Collaborator)

Malhotra, A.,
Gosain, S., & El
Sawy (2005, S.
168ff)

Capability-based Perspec-
tive and Relational View
of Strategic Management

Organizational Capabilities, Rela-
tional Capabilities

Transactional SCM, Translational
SCM, Relational SCM

Paulraj et al. (2012,
S.233)

Information Processing
Theory

Information Processing Needs,
Information Processing Capabili-
ties

E-Experimenters, E-Cooperators, E-
Coordinators, E-Collaborators, Min-
imalists, Traditionalists

Premkumar et al.
(2005, S. 283ff)

EDI Systems Perspective,
Resource-based View,
Operations Management
Perspective

Application Integration, Data
Compatibility, Analytic Ability,
Evaluation Ability, Alertness

High Supply Chain Integration
Group, Medium Supply Chain Inte-
gration Group, Low Supply Chain
Integration Group

Saeed et al. (2011,
S. 24ff)

Business Collaboration
Perspective

Application Integration

Manual External Access, Direct EDI,
Intermediary EDI, Central ERP-
System, Central Intermediary Inte-
gration

Schubert (2008, S.
3ff)

Alle genannten Beitrage folgen dem empirisch belegten Taxonomie-Verstandnis, indem sie ihre Kate-

gorisierungen von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf von Unternehmen gesam-

melten Daten fulRen. Dazu gehdren u.a. Daten aus explorativen Fallstudien ((Schubert 2008, S. 3ff), (de

Corbiere & Rowe 2010, S. 9ff), (Damsgaard & Lyytinen 1998, S. 284ff), (Howard et al. 2004, S. 11f),
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(Lambert et al. 1996, S. 2f)), aus branchenweiten Umfragen ((Bensaou 1999, S. 36f), (Choe 2008, S.
448f), (Paulraj et al. 2012, S. 233ff)) und Kombinationen von qualitativen und quantitativen Erhe-
bungsmethoden ((Bensaou & Venkatraman 1995, S. 1481ff), (Malhotra, A., Gosain, S., & El Sawy 2005,
S. 168ff), (Premkumar et al. 2005, S. 283ff), (Saeed et al. 2011, S. 24ff)).

4.3 Literaturanalyse der Typologie- und Taxonomiebeitrage

Trotz der vorgefundenen Unterschiede zwischen 10IS-Typologien und 10IS-Taxonomien in ihren Herlei-
tungen und den damit verbundenen Argumentationsweisen der Autoren lassen sich die identifizierten
Auspragungen von Konfigurationen je nach theoretischer Perspektive, die sie beschreibenden Charak-
teristika? und den Konfigurationen differenzieren (vgl. Tabelle 5 und Tabelle 6). Da der Taxonomiebe-
griff in dieser Arbeit zusammen mit dem Typologiebegriff aus der Konfigurationsperspektive zu be-
trachten ist (vgl. Kapitel 2.1.5), diskutiert die folgende Analyse Typologie- und Taxonomiebeitrage zu-
sammen unter den vorgenannten drei Aspekten. Die so gestaltete Analyse bildet die Grundlage zur

Entwicklung des fiir Datenerhebung notwendigen theoretischen Bezugsrahmens (vgl. Kapitel 4.4).

4.3.1 Theoretische Perspektiven

Die gewahlten theoretischen Perspektiven dienen den Autoren der Typologie-Beitrage hauptsachlich
dazu, ihre Konfigurationen konzeptionell herzuleiten und thematisch einzuordnen. Es zeigen sich meh-
rere Perspektiven, die in den 26 Beitragen zur Anwendung kommen: die zwischenbetrieblichen Bezie-
hungen und damit verbundene Abhangigkeiten zwischen Organisationen ((Kumar & van Dissel (1996,
S. 287), Hong (2002, S. 264ff), Lejeune & Yakova (2005, S. 92), Dabholkar & Neeley (1998, S. 442),
Kambil & Short (1994, S. 65ff), Tangpong et al. (2008, S. 577ff), Williams (1997, S. 234f)), der
strukturelle Aufbau von I0IS (Premkumar (2003, S. 282ff), Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 501ff),
Chatterjee & Ravichandran (2004, S. 180f), Suomi (1992, S. 96), Rodon & Sese (2008, S. 978f)), die
Transaktionskostentheorie (Choudhury (1997, S. 3ff), Barringer & Harrison (2000, S. 383), Grover &
Saeed (2007, S. 199f)) und das Teilen von Informationen im Allgemeinen (Barrett & Konsynski (1982, S.
97ff) und Li et al. (2006, S. 254)).

Die Ubrigen Arbeiten nutzen entweder sehr spezielle theoretische Perspektiven (so betrachten
Damsgaard & Truex (2000, S. 177f) die EDI-Standardvielfalt aus einer linguistischen Perspektive,
Muylle & Basu (2008, S. 848) typologisieren die verschiedenen Rollen von Intermediaren, wahrend
McGill & Santoro (2009, S. 391) und Warkentin et al. (2001, S. 154ff) Wissensmanagement-Aspekte
hervorheben), oder diskutieren 10IS-Typen anhand ihres Nutzens (Johnston & Vitale (1988, S. 154ff)
und Bakos (1991, S. 33)) bzw. ihrer Nutzung (Boonstra & de Vries 2005, (S. 490f) und Alt & Fleisch
(2000, S. 11)). Auffallig ist, dass nur vier Arbeiten (Lejeune & Yakova (2005, S. 92), McGill & Santoro
(2009, S. 391), Barringer & Harrison (2000, S. 383) und Grover & Saeed (2007, S. 199f)) mehr als zwei

32 Mit Charakteristika sind Eigenschaften gemeint, deren Auspriagungen eine Konfiguration innerhalb einer Typo-
logie/ Taxonomie helfen zu definieren. Synonyme fur Charakteristika sind u.a. Attribute oder Merkmale.
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theoretische Perspektiven zur Untermauerung ihrer Typologien genutzt haben. Barringer & Harrison
(2000, S. 383) nehmen sogar auf insgesamt sechs Theorien Bezug (Transaction Costs Economics, Re-

source Dependency, Strategic Choice, Stakeholder Theory, Organizational Learning, Institutional Theo-
ry).

In den Beitragen, in denen Taxonomien entwickelt werden, spielen die jeweils gewahlten theoreti-
schen Perspektiven eine deutlich wichtigere Rolle im Vergleich zu den Typologiebeitrdgen, da sie die
konzeptionelle Grundlage zur Datenerhebung und damit letztendlich zur Taxonomieentwicklung aus
den gesammelten Daten heraus bilden. Das gilt insbesondere fiir diejenigen Artikel, die quantitative
Erhebungsmethoden anwenden, die auf vorformulierten Wirkungszusammenhangen beruhen (u.a. in
(Bensaou 1999, S. 36f), (Choe 2008, S. 448f), (Paulraj et al. 2012, S. 233ff), (Bensaou & Venkatraman
1995, S. 1481ff), (Malhotra, A., Gosain, S., & El Sawy 2005, S. 168ff), (Premkumar et al. 2005, S. 283ff)
und (Saeed et al. 2011, S. 24ff)).

Die theoretischen Grundlagen &dhneln den gewahlten Perspektiven aus dem Typologiebereich.
Schubert (2008, S. 3ff), Damsgaard & Lyytinen (1998, S. 284ff) und Howard et al. (2004, S. 11f) be-
trachten den strukturellen Aufbau der aus ihren Daten auftauchenden Mustern von Konfigurationen
zwischenbetrieblicher Integration. Weiterhin werden zwischenbetriebliche Beziehungen analysiert
((Bensaou 1999, S. 36f), (Lambert et al. 1996, S. 2f), (Paulraj et al. 2012, S. 233ff)), sowie die Transakti-
onskostentheorie (de Corbiere & Rowe 2010, S. 9ff) und das Teilen von Informationen im Allgemeinen

(Choe 2008, S. 448f).

Zweimal wird explizit die Information Processing Theory als theoretische Linse genannt ((Bensaou &
Venkatraman 1995, S. 1481ff), (Premkumar et al. 2005, S. 283ff)), die den Bedarf an Informationsver-
arbeitung den Fahigkeiten einer Organisation zur Informationsverarbeitung gegentiberstellt. Zudem
betrachten Saeed et al. (2011, S. 24ff) unter der Pramisse des Resource-based Views (RBV>3) die Fahig-
keiten von Lieferketten anhand vorgegebener Kriterien, wie z.B. Datenkompatibilitat oder analytische
Fahigkeiten, wahrend Malhotra, A., Gosain, S., & El Sawy (2005, S. 168ff) das Verhalten von Unter-

nehmen anhand des Absorptive Capacity Ansatzes?* kategorisieren.

Ahnlich wie bei den typologisch gepragten Beitrdgen gibt es nur sehr wenige Autoren, die mehr als
zwei theoretische Perspektiven fir ihre Untersuchung bemiiht haben. Damsgaard & Lyytinen (1998, S.
284ff) betrachten EDI auf drei analytischen Ebenen (organisatorisch, branchenweit und institutionen-
weit), wahrend Saeed et al. (2011, S. 24ff) eine technologisch geprdgte (EDI), eine Ressourcen-

gepragte (RBV) und eine Management-gepragte (Operations Management) Sicht einnehmen.

Insgesamt lasst sich keine praferierte theoretische Perspektive zur Herleitung von Konfigurationen

zwischenbetrieblicher Integration identifizieren. Im Gegenteil, die Vielfalt in den theoretischen Blick-

33 Der RBV bietet im Rahmen des Strategischen Managements eine ressourcenbasierte Perspektive auf die Errei-
chung von Wettbewerbsvorteilen in Unternehmen. Siehe dazu u.a. die Arbeit von Wernerfelt (1984).

34 Damit ist die Fahigkeit von Unternehmen gemeint, sich neue, externe Informationen anzueignen und kom-
merziell zu verwerten (Cohen & Levinthal 1990, S. 128).
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winkeln offenbart die grolRe Komplexitat, mit der sich die I0IS-Forschung auseinandersetzt. So gibt es
Untersuchungsansatze mit wirtschaftlichen (z.B. Transaktionskostentheorie), organisatorischen (z.B.
Structuration Theorie) und/ oder technischen (Information Processing Theorie) Hintergriinden. Die Fo-
kussierung auf eine spezielle, tiefgehende theoretische Perspektive als Grundlage fiir die Datenerhe-
bung wiirde den Ergebnisraum hinsichtlich der allgemein gehaltenen Forschungsfragen aus Kapitel 1.2
zu sehr einengen. Daher fuRt der empirische Teil dieser Arbeit auf der allgemein gehaltenen Konfigu-
rationsperspektive von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 501ff) (vgl. auch Herleitung des Forschungsde-
signs in Kapitel 3.3), die unterschiedliche Charakteristika zur Beschreibung der Konfigurationen zulasst.
Dadurch ist es moglich, zahlreiche der in den einzelnen theoretischen Perspektiven beinhalteten Cha-

rakteristika bei der Untersuchung zu beriicksichtigen.

4.3.2 Charakteristika

Bei der Erstellung einer Typologie oder der Bestimmung einer Taxonomie kommt es darauf an, Kombi-
nationen von Attributen zu bestimmen, die sich Konfigurationen eindeutig zuordnen lassen (Doty &
Glick 1994, S. 232). In Bezug auf 10IS-Konfigurationen spielen jedoch eine Vielzahl von Charakteristika
eine Rolle, die nicht ohne weiteres aulRer Acht gelassen werden kdnnen. Betrachtet man die Beitrage
in Tabelle 5 und Tabelle 6 genauer, so fallt auf, dass viele aus den einzelnen theoretischen Perspekti-
ven heraus entwickelte Typologisierungen bzw. empirisch kategorisierte Taxonomien doch immer
noch mehr Charakteristika umfassen als die urspriinglichen theoretischen Perspektiven zur Verfligung
stellen. Als Beispiel sei hier der Beitrag von Rodon & Sese (2008, S. 978f) erwahnt, der aus der “Struc-
turation Theory” vier 10IS-Typen mit Hilfe der beiden Charakteristika Macht und Regeln entwickelt
hat. Die Autoren beziehen sich hauptsachlich auf die beiden vorgenannten Differenzierungsmerkmale,
indem sie anhand der Machtverhaltnisse und Regelwerke die vier Typen beschreiben. Trotzdem flieRt
z.B. im Typ ,,Market” das Charakteristikum , Wettbewerb” mit ein, wahrend im Typ ,Hub“ die zwi-
schenbetrieblichen Beziehungen und die darauf basierenden Vertragsgestaltungen zusatzlich eine Rol-

le spielen. Ahnliche Beobachtungen sind in den Uibrigen Beitragen zu treffen.

Dementsprechend erscheint es bei einer analytischen Betrachtung der Literatur sinnvoll, sich nicht al-
lein auf einzelne theoretische Perspektiven zu stiitzen, sondern die von den Autoren tatsachlich ver-
wendeten Charakteristika zur Beschreibung der Konfigurationen zu untersuchen. Bei den vorliegenden
Beitrdgen kommt so eine groBe Menge an Charakteristika zusammen. Um einen besseren Uberblick
Uber die jeweils verwendeten Charakteristika zu bekommen, werden dhnliche oder gleiche Charakte-
ristika3> thematisch in folgende Kategorien eingeteilt: Wettbewerb, Produkteigenschaften, Beziehun-

gen, Macht, Funktion und Struktur.

35 Es werden nur Charakteristika diskutiert, die eine Haufigkeit von drei oder mehr Nennungen in den untersuch-
ten Beitragen haben. In Kapitel 3 erfolgt eine genauere Erlduterung und Begriindung.
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Wettbewerb

Eine der wichtigsten Gruppen von Charakteristika ist dem Wettbewerb zwischen Unternehmen bzw.
zwischen ganzen Lieferketten zuzuordnen (vgl. Tabelle 7). Eng damit verbunden sind die Ressourcen-
verfiigbarkeit und die Ressourcenkombination, die im wettbewerblichen Umfeld markante Charakte-
ristika in den Arbeiten darstellen. Marktfragmentierung und Marktvolatilitéit, welche die Intensitat der
zwischenbetrieblichen Integration mitbestimmen kdénnen (Grover & Saeed 2007, S. 197), werden als
allgemeine Markteigenschaften beriicksichtigt. Als weiteres wettbewerbliches Charakteristikum wird
der Eintritt in einen neuen Markt angefiihrt. Die aus dem Wettbewerb heraus entstehenden geschaft-
lichen Kooperationen sind die institutionelle Grundlage fiir die sie unterstiitzenden Konfigurationen

zwischenbetrieblicher Integration.

Tabelle 7: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Wettbewerb

Wettbewerb Quellen (Typologie) Quellen (Taxonomie)

Markteintritt (Bakos 1991), (Barrett & Konsynski 1982), -
(Barringer & Harrison 2000), (Suomi 1992)

Zwischen Branchenunter- (Barrett & Konsynski 1982), (Barringer & Harrison | (Bensaou 1999), (Premkumar et al.
nehmen 2000), (Hong 2002), (Johnston & Vitale 1988), 2005), (de Corbiere & Rowe 2010),
(Muylle & Basu 2008) (Bensaou & Venkatraman 1995)
Zwischen Lieferketten (Choudhury 1997), (Hong 2002), (Kumar & van -
Dissel 1996)
Marktfragmentierung (Choudhury 1997), (Dabholkar & Neeley 1998), (Damsgaard & Lyytinen 1998)
(Grover & Saeed 2007)
Marktvolatilitat (Choudhury 1997), (Dabholkar & Neeley 1998), -
(Grover & Saeed 2007)
Ressourcenverfligbarkeit (Barringer & Harrison 2000), (Grover & Saeed (Damsgaard & Lyytinen 1998),
2007), (Muylle & Basu 2008) (Howard et al. 2004)
Ressourcenkombination (Barringer & Harrison 2000), (Choudhury 1997), (Bensaou & Venkatraman 1995),
(Grover & Saeed 2007), (Hong 2002), (Williams (Bensaou 1999), (Choe 2008)
1997)

Der Wettbewerb zwischen Unternehmen bzw. Unternehmenskooperationen ist gepragt von dem Stre-
ben der einzelnen Akteure nach einem Ziel, wobei der hohere Grad der Zielerreichung eines Akteurs
einen niedrigeren Grad der Zielerreichung eines anderen Akteurs bedeutet®®. Dieses grundsatzliche
konkurrenzgepragte Prinzip treibt Organisationen an, kontinuierlich um Vorteile im Wettbewerb zur
verbesserten Zielerreichung zu ringen. So entstehen Konfigurationen der zwischenbetrieblichen In-
tegration, um z.B. im Rahmen einer vertikalen Integration die Kernprozesse in Kooperation mit den

Geschaftspartnern zu verbessern (Barrett & Konsynski 1982, S. 97), oder sich ggf. mit anderen Mit-

36 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/wettbewerb.html#definition, letzter Aufruf: 01.02.2016.
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wettbewerbern in Form einer horizontalen Integration zusammenzuschlieBen (Barringer & Harrison
2000, S. 387).

In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Arbeiten von Bensaou (1999, S. 38) und Premkumar
et al. (2005, S. 284ff) hervorzuheben, die in ihrer Analyse Wettbewerbsfaktoren als zentrale Charakte-
ristika zur Herleitung ihrer Taxonomien anfiihren. Bensaou (1999, S. 38) beobachtet bestimmte Ak-
teursprofile innerhalb von Lieferketten in der Automobilbranche in Japan und den USA. Neben den
Produkt- und Zulieferereigenschaften sind fir ihn Marktcharakteristika mitbestimmend fiir die Profil-

t37 oder Kaufermarkt®) ergeben sich in

bildung. Je nach wettbewerblichem Umfeld (z.B. Anbietermark
Kombination mit den Produkt- und Zulieferereigenschaften distinkte Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration, die er als Managementprofile bezeichnet (Bensaou 1999, S. 39). Premkumar et
al. (2005, S. 284ff) haben auf Basis von Umfragen und qualitativen Interviews mit Einkaufern bei pro-
duzierenden Unternehmen ebenfalls Akteursprofile identifiziert. Diese unterscheiden sich hauptsach-
lich nach den Anforderungen zur Informationsverarbeitung, die sich wiederum aus wettbewerblichen
Charakteristika ergeben, die auf die Unsicherheiten im Markt bzw. in den zwischenbetrieblichen Be-

ziehungen zurtickzufiihren sind.

Die beiden vorgenannten Forschergruppen zeigen, dass Wettbewerbscharakteristika in Kombination
mit anderen Eigenschaften zur Herleitung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration die-
nen kdnnen. Die Entstehung von Typen zwischenbetrieblicher Integration richtet sich u.a. danach, ob
Unternehmen Kooperationen eingehen, um sich gegeniber ihren Geschaftspartnern verschiedene
Vorteile zu sichern (Barringer & Harrison 2000, S. 392), um sich gegen gréRere Mitbewerber behaup-
ten zu kdnnen (Hong 2002, S. 265), oder den Wettbewerb in bestimmten Produktlinien oder Dienst-
leistungen auszuschalten (Choudhury 1997, S. 8). Allerdings lassen sich keine eindeutigen Muster aus
den Textanalysen ableiten, die bestimmte Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration einer

vorher gegebenen wettbewerblichen Situation zuordnen.

Eine besondere Auspragung wettbewerblicher Charakteristika ist die Absicht von Organisationen, in
einen neuen Markt einzudringen. I0IS werden gezielt dazu genutzt, Marktanteile in einem bislang
noch nicht erschlossenen Marktsegment zu erobern (Suomi 1992, S. 96). Das kann sich von dem Ange-
bot einer neuen Dienstleistung (Barrett & Konsynski 1982, S. 101) bis hin zum Markteintritt in einem
nicht-heimischen Markt (Barringer & Harrison 2000, S. 384) erstrecken. Auf der anderen Seite kann es
auch zu Situationen kommen, in denen potenzielle Mitbewerber ganz aus dem Markt ferngehalten
werden sollen (Bakos 1991, S.41). Unternehmenskooperationen erweisen sich als hilfreiches Instru-
ment, um diese spezielle Form wettbewerblichen Handelns zu unterstitzen. Allerdings zeigt sich auch
hier keine Form zwischenbetrieblicher Integration als besonders hervorstechend zur operativen Um-

setzung von Kooperationen zur Markterschlieung.

37 Es gibt wenige, marktbestimmende Zulieferer. Die Kiufer sind von den Zulieferern abhingig.

38 Das Angebot ist groRer als die Nachfrage. Die Zulieferer sind von den Kiufern abhingig.
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Bei den beiden Marktcharakteristika Marktfragmentierung® und Marktvolatilitdt*® sind dagegen sehr
wohl Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zuordenbar. Choudhury (1997, S. 14ff) assozi-
iert die Auspragungen der beiden Marktcharakteristika mit seiner entwickelten Typologie von IOIS. Er
argumentiert, dass eine hohe Marktvariabilitdt (eine Kombination aus Marktfragmentierung und
Marktvolatilitat) zu multilateralen Konfigurationen der zwischenbetrieblichen Integration fihrt, da die
immer wieder neue Suche nach dem besten Preis in einem stark fragmentierten Markt deutlich vor-
teilhafter ist als die Etablierung von dauerhaften dyadischen Beziehungen zu einer festen Gruppe von
Akteuren. Grover & Saeed (2007, S. 197f) stitzen diese Argumentation, in dem sie elektronische
Markte zur Realisierung von Preisvorteilen in einem fragmentierten und volatilen Markt anfiihren.
Wahrend Choudhury (1997, S. 14ff) seine Herleitung mit konkreten Beispielfdllen belegt (z.B. Luft-
fahrtindustrie), testen Grover & Saeed (2007, S. 197f) ihre Hypothese in mehreren Branchen und fin-
den zwar fiir ihr Argument die Marktfragmentierung betreffend empirische Unterstiitzung, nicht aber
far die Marktvolatilitat. Anhand dieses kleinen Beispiels aus der Literatur wird erneut deutlich, dass
eine Uber mehrere Branchen hinweg gefiihrte allgemeine Diskussion lber Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration nicht zielfihrend ist, sondern eine genauere, branchenbezogene, dafiir aber
umfangreichere Untersuchung angebracht ist (siehe Argumentation der Forschungsfragen in Kapitel
1.2).

Damsgaard & Lyytinen (1998, S. 290) ergédnzen das theoretisch hergeleitete Charakteristikum Markt-
fragmentierung um real beobachtete Marktsituationen in drei finnischen Branchensegmenten (Logis-
tik, Handel und Papierproduktion). Die beiden Autoren zeigen, dass sich in allen drei Branchensegmen-
ten Oligopole* ausgebildet haben, die in Kombination mit kulturellen und geografischen Gegebenhei-
ten die Diffusion von elektronischem Datenaustausch und damit die Bildung von Konfigurationen zwi-

schenbetrieblicher Integration maRgeblich beeinflusst haben.

Die Ressourcenverfiigbarkeit hat Einfluss auf die organisatorische und technische Realisierung eines
I0IS. Muylle & Basu (2008, S. 849) heben in ihrer Typologie-Herleitung von elektronischen Intermedia-
ren den Ressourcenaspekt besonders detailliert hervor, indem sie IT-Ressourcen, menschliche Res-
sourcen und Uber die zwischenbetrieblichen Partnerschaften zugédngliche Ressourcen als ausschlagge-
bend fiir die Rolle und das Funktionsangebot von elektronischen Intermediaren anfiihren. Dabei kann

eine einmal gewdhlte Rolle/ Funktionsangebot durch Rekombination der bestehenden Ressourcen

39 Die Marktfragmentierung zeichnet sich durch die Menge an Unternehmen aus, die in einem Markt, auf dem
ein bestimmtes Produkt beschafft werden kann, unterschiedliche Produktsets und -preise anbieten (Grover &
Saeed 2007, S. 197). D.h. je groRer die Marktfragmentierung ist, desto wichtiger wird das Wissen lber Pro-
duktangebote und Preise, so dass Unternehmen eine gute Verhandlungsposition einnehmen kénnen.

40 Dje Marktvolatilitat zeichnet sich durch die Haufigkeit der Anderungen von Preisen und Marktteilnehmern in
einem Markt aus, auf dem ein bestimmtes Produkt beschafft werden kann (Grover & Saeed 2007, S. 197).
D.h. je groRRer die Marktvolatilitat ist, desto wichtiger wird das Wissen Giber Marktteilnehmer und Preisunter-
schiede.

41 Das Oligopol ist eine Marktform, in der relativ wenig Anbieter einer groRen Zahl von Nachfragern gegeniiber-
stehen. (http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/oligopol/oligopol.htm, letzter Aufruf: 19.07.2015).
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verandert werden. Howard et al. (2004, S. 10) gehen hingegen auf den Ressourcenmangel ein, der als
eine von vielen Barrieren die Realisierung einer Form zwischenbetrieblicher Integration behindern
kann. Dazu fiihren sie als Beispiel Automobilzulieferer an, die die notwendigen Investitionen fiir eine

Integration mit Automobilherstellern aufgrund von Ressourcenmangel nicht leisten kénnen.

Die Ressourcenkombination als Charakteristikum der Kooperation von Unternehmen ist eine direkte
Folge aus dem Mangel an organisationseigenen Ressourcen, da nur sehr wenige Unternehmen alle
Ressourcen selbst zur Verfligung haben, die sie fir einen effektiven Betrieb bendtigen (Grover &
Saeed 2007, S. 188). Mit Ressourcenkombination ist das Zusammenlegen und gemeinsame Nutzen von
Unternehmensressourcen gemeint, sei es zur Ermoglichung des operativen Handelns in einem Markt
(Choudhury 1997, S. 18), zur gemeinsamen Risiko- bzw. Kostenbewaltigung (Hong 2002, S. 265), oder
zur Vermeidung von opportunistischem Verhalten (Grover & Saeed 2007, S. 188). Damsgaard &
Lyytinen (1998, S. 285) betrachten die Ressourcenverfiigbarkeit im Spannungsverhéltnis zur
Ressourcenkombination auf Branchenebene. Sie beobachten in mehreren finnischen Branchen, dass
direkt im Wettbewerb zueinanderstehende Unternehmen einen Teil ihrer begrenzten Ressourcen
durchaus in gemeinsame Anstrengungen investieren, wenn ein gemeinsames Ziel (z.B. die Einflihrung
eines Branchenstandards) verfolgt wird. Die Kombination von Ressourcen mehrerer Unternehmen fin-
det ansonsten hauptsachlich innerhalb strategischer Allianzen statt, um sich im Unternehmensver-

bund (z.B. als Joint Venture) strategische Vorteile zu sichern (Bensaou 1999, S. 36; Choe 2008, S. 448).

Produkteigenschaften

Eng verbunden mit den Wettbewerbscharakteristika sind die Produkteigenschaften in einem Markt,
die direkte Auswirkungen auf die Form der zwischenbetrieblichen Integration haben kdénnen. Die in
Tabelle 8 genannten Autoren fokussieren dabei hauptsachlich auf die Produktkomplexitiit. Die Kom-
plexitat eines Produkts zeichnet sich durch die Menge an Informationen aus, die bendtigt werden, um
die Produkteigenschaften fir einen Kaufer in ausreichendem Detail zu spezifizieren (Malone et al.
1987, S. 486). Bei einer hohen Produktkomplexitadt sind dementsprechend Integrationsformen zu wah-
len, die mittels einer hohen Integrationstiefe den Auftragsabwicklungsprozess unterstiitzen (Johnston
& Vitale 1988, S. 160). Zusatzliche Faktoren, wie z.B. die Verwendung von Halbfabrikaten oder Materi-
aldefekte und daraus resultierende Folgeprozesse, erhéhen die Komplexitat des Auftragsabwicklungs-

prozesses zusatzlich (Grover & Saeed 2007, S. 196f).

Tabelle 8: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Produkteigenschaften

Produkteigenschaften Quellen (Typologie) Quellen (Taxonomie)

Produktkomplexitat (Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004), (Bensaou 1999), (Bensaou &
(Johnston & Vitale 1988), (Grover & Saeed 2007) | Venkatraman 1995), (Choe 2008),
(Premkumar et al. 2005a)

58



Theoretischer Bezugsrahmen zur Datenerhebung

Bensaou (1999, S. 38) verdeutlicht dieses Charakteristikum in den von ihm beobachteten Akteurs-
profilen innerhalb von Lieferketten in der Automobilbranche in Japan und den USA. Je nach wettbe-
werblichem Umfeld (z.B. Anbietermarkt oder Kaufermarkt) zeigen sich unterschiedliche Muster, die
neben Markt- und Zulieferercharakteristika auch auf die Produktcharakteristika in der Branche zuriick-
zufiihren sind. So sind z.B. in einem Anbietermarkt technisch komplexe Produkte zu finden, die auf ei-
ner etablierten Technologie beruhen und bei denen nur noch wenig Innovation stattfindet. Hingegen
ist ein Kdufermarkt von einer hohen Produktinnovation gepragt, die bei einer dhnlich hohen Produkt-
komplexitat deutlich mehr Aufwand bei den Zulieferern verursacht. In einem marktahnlichen Umfeld
findet man in der Regel keine komplexen Produkte. Folglich ist der Bedarf an Informationsbereitstel-
lung und -verarbeitung innerhalb einer zwischenbetrieblichen Kooperation abhangig von der Produkt-
komplexitat ((Choe 2008, S. 448), (Premkumar et al. 2005, S. 284)).

Beziehungen

Kooperationen zwischen Unternehmen werden wiederum von den zugrundeliegenden Beziehungen
gepragt. Beziehungen griinden sich in der Regel auf institutioneller Ebene, umfassen aber auch Ele-
mente aus dem organisatorischen Umfeld. Unter dem englischen Synonym ,interorganizational relati-
onships” (zwischenbetriebliche Beziehungen) werden viele Charakteristika zusammengefasst, die das
Zustandekommen und die Art der Beziehungen beschreiben (vgl. Tabelle 9). Dazu gehéren die Art der
Partnerbindung, die beteiligten Partnerrollen, das Soziale Klima zwischen den Partnern, die Dauer von
zwischenbetrieblichen Beziehungen und opportunistisches Verhalten von Kooperationspartnern. Be-

sonderes Augenmerk wird auf strategische Allianzen und Vertrauen innerhalb einer Beziehung gelegt.

Tabelle 9: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Beziehungen

Beziehungen

Quellen (Typologie)

Quellen (Taxonomie)

Partnerbindung

(Alt & Fleisch 2000), (Barrett & Konsynski 1982),
(Choudhury 1997), (Kambil & Short 1994),
(Lyytinen & Damsgaard 2011), (McGill & Santoro
2009),

(Bensaou & Venkatraman 1995),
(Bensaou 1999), (Choe 2008),
(Premkumar et al. 2005a), (Howard et
al. 2004), (Lambert et al. 1996),
(Paulraj et al. 2012), (Saeed et al.
2011), (Schubert 2008)

Partnerrollen

(Barringer & Harrison 2000), (Chatterjee &
Thiagarajan Ravichandran 2004), (Johnston &
Vitale 1988) (Kambil & Short 1994), (Lyytinen &
Damsgaard 2011), (Tangpong et al. 2008)

Strategische Allianzen

(Barringer & Harrison 2000), (Choudhury 1997),
(Dabholkar & Neeley 1998), (Hong 2002),
(Ranganathan 2003), (Warkentin et al. 2001),
(Williams 1997),

(Bensaou 1999), (Choe 2008), (Paulraj
et al. 2012), (Malhotra et al. 2005)

Vertrauen

(Barringer & Harrison 2000), (Dabholkar &
Neeley 1998), (Damsgaard & Truex 2000),
(Grover & Saeed 2007), (Lejeune & Yakova
2005), (Lyytinen & Damsgaard 2011),
(Ranganathan 2003), (Tangpong et al. 2008),
(Williams 1997),

(Bensaou & Venkatraman 1995),
(Bensaou 1999), (Choe 2008),
(Howard et al. 2004),
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Dauer (Dabholkar & Neeley 1998), (Damsgaard & Truex | (Choe 2008), (Lambert et al. 1996),
2000), (Kambil & Short 1994), (Li et al. 2006), (Paulraj et al. 2012), (Damsgaard &
(Lyytinen & Damsgaard 2011), (Tangpong et al. Lyytinen 1998)
2008),

Opportunistisches Verhalten (Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004), (Bensaou & Venkatraman 1995)
(Grover & Saeed 2007), (Kambil & Short 1994),
(Tangpong et al. 2008),

Soziales Klima - (Bensaou 1999), (Damsgaard &
Lyytinen 1998), (Choe 2008), (Howard
et al. 2004),

Der Begriff Beziehung wird sehr haufig im Zusammenhang mit der Partnerschaft zwischen zwei Unter-
nehmen verwendet. Die Grundlage dafiir ist eine vertraglich gesicherte Zusammenarbeit zwischen un-
abhdngigen Organisationen, die kompatible Ziele verfolgen, gemeinsame Nutzeneffekte erzielen
mochten und dazu ein hohes MaR an wechselseitiger Abhangigkeit akzeptieren ((Thorelli 1986, S. 41),
(Mohr & Spekman 1994, S. 135)). Unter Partnerbindung werden im Speziellen angelehnt an Kambil &
Short (1994, S. 65) die verschiedenen Organisationsmoglichkeiten von wechselseitigen Beziehungen
zwischen Wertschopfungspartnern verstanden. Dazu gehdren u.a. organisatorische Anpassungen, um
die Austauschbeziehungen zu realisieren (Barrett & Konsynski 1982, S. 97), das Einbinden von Ge-
schaftspartnern in die Informationsinfrastruktur (Alt & Fleisch 2000, S.10), oder der Aufbau von hie-
rarchischen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zur zentralisierten Koordination
(Kambil & Short 1994, S. 66). Bensaou (1999, S. 38) beobachtet u.a. je nach identifiziertem Akteurspro-
fil unterschiedliche Auspragungen der Partnerbindung (z.B. existieren in einem marktahnlichen Um-
feld lose Beziehungen, die bei jeder Transaktion neu bestimmt werden, wahrend die Investitionen in
eine strategische Partnerschaft je nach Machtgefiige zwischen den Partnern zu einem Abhangigkeits-
verhaltnis fihren kann, dem sich der schwéachere Partner nur schwerlich entzieht). Lambert et al.
(1996, S. 2f) gehen einen Schritt weiter und definieren Partnerschaftstypen, die das Beziehungsver-
haltnis zwischen Integrationspartnern definieren. Demnach sind Typ I-Partnerschaften auf kurzfristige
und funktional begrenzte Kooperationen ausgerichtet, in Typ llI-Partnerschaften werden gemeinsame
Aktivitaten nicht langer koordiniert, sondern integriert, und Typ lll-Partnerschaften reflektieren eine
dauerhafte, technisch und organisatorisch eng verbundene Zusammenarbeit. Mit steigendem Bedarf
an Informationsverarbeitung steigt auch die Intensitat der Partnerbindung, die Premkumar et al.

(20053, S. 284ff) in ihrer sechsstufigen Taxonomie nachzeichnen.

Im Zuge der Partnerbindung werden Partnerrollen betrachtet. Rollen sind dabei eindeutige, technolo-
gisch differenzierbare, wertschopfende Aktivitdten von Unternehmen oder Individuen in einem beste-
henden geschaftlichen Netzwerk (Kambil & Short 1994, S. 64). Die Autoren der analysierten Beitrage
unterschieden zwischen Rollencharakteristika aus einer dyadischen Beziehung (supplier-buyer relati-
onships, (Tangpong et al. 2008, S. 576)) oder aus der gesamten Netzwerksicht heraus ((Lyytinen &
Damsgaard 2011, S. 503), (Barringer & Harrison 2000, S. 376)). Beispiele fiir Partnerrollen sind u.a. Zu-
lieferer, Wettbewerber und Kunden. Das Rollencharakteristikum wird insbesondere dann relevant,

wenn netzwerkspezifische Rollen einen Einfluss auf die beobachteten Konfigurationen zwischenbe-
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trieblicher Integration nehmen. Kambil & Short (1994, S. 67f) zeigen in ihrer Analyse des Netzwerks zur
Abgabe der Steuererklarung in den USA, dass bestimmte Kooperationsformen abhangig von der jewei-

ligen Rolle in dem System sind.

Die Dauer einer zwischenbetrieblichen Beziehung spiegelt die Nachhaltigkeit von Unternehmenspart-
nerschaften wider. So sind z.B. die Kooperationen in hierarchisch aufgebauten Konfigurationen zwi-
schenbetrieblicher Integration auf ein nachhaltiges und dauerhaftes gemeinsames Wirtschaften aus-
gerichtet (Li et al. 2006, S. 252), wahrend in einem marktdhnlichen Netzwerk aufgrund der einfachen
Austauschbarkeit von Geschéaftspartnern in der Regel nur kurzlebige Beziehungen aufgebaut werden
(Damsgaard & Truex 2000, S. 177). Es sind dabei nicht immer Marktcharakteristika, welche die Dauer
einer Beziehung bestimmen. Die Art, Intensitdt oder auch der Umfang, und damit auch die zeitliche
Ausrichtung einer Kooperation sind oftmals von Unternehmen bewusst gewahlt (Dabholkar & Neeley
1998, S. 440). Damsgaard & Lyytinen (1998, S. 284) heben einen weiteren Aspekt hervor, namlich die
Dauer der bereits bestehenden Geschéaftsbeziehungen vor einer technischen Realisierung einer Konfi-
guration zwischenbetrieblicher Integration. An mehreren branchenspezifischen Beispielen aus Finn-
land zeigen sie auf dyadischer Ebene, Branchenebene und nationaler Ebene, dass die Dauer von Ge-
schaftsbeziehungen in Form von traditionell existierenden Kooperationen einen signifikanten Einfluss
auf die Entstehung und Entwicklung der finnischen EDI-Infrastruktur und EDI-basierten Konfiguratio-
nen zwischenbetrieblicher Integration hat. Sie begriinden dies mit kulturellen und geografischen Be-
sonderheiten Finnlands, die ein kooperatives Klima begiinstigt haben (Damsgaard & Lyytinen 1998, S.
290).

Die Betrachtung unterschiedlicher Interessenslagen innerhalb Unternehmenskooperationen driicken
sich in der Analyse von opportunistischem Verhalten** aus, das je nach gewahlter Konfiguration zwi-
schenbetrieblicher Integration geférdert bzw. unterdriickt wird. So sind Beziehungen mit einer einsei-
tigen Abhangigkeit von einem Partner (z.B. hierarchische Kooperationsstrukturen) eher dazu geeignet,
opportunistisches Verhalten zu unterstiitzen (Grover & Saeed 2007, S. 188), z.B. indem ein Kaufer sei-
ne abhangigen Zulieferer unter Preisdruck setzt (Tangpong et al. 2008, S. 578). Bensaou &
Venkatraman (1995, S. 1482) widersprechen in ihrer Untersuchung dieser generellen Vermutung. Die
strategische Partnerschaft zwischen Automobilbauern und ihren Zulieferern wird durch die beidersei-
tig geleisteten Investitionen zur zwischenbetrieblichen Integration eher gefestigt, so dass ein opportu-
nistisches Verhalten des starkeren Partners unwahrscheinlich wird. Das gemeinsame Einbringen von
Ressourcen in den Aufbau der Partnerschaft, insbesondere bei einer bilateralen Kooperation, unter-

driickt opportunistisches Verhalten (Grover & Saeed 2007, S. 188).

Kooperationen zwischen Unternehmen driicken sich auf Beziehungsebene vermehrt durch die Bildung

sogenannter strategischer Allianzen aus. Darunter sind relativ langlebige zwischenbetriebliche Arran-

42 Opportunistisches Verhalten wird angelehnt an Das & Teng (2001, S. 253) als ein an den individuellen Interes-
sen einer Organisation ausgerichtetes Handeln definiert, das nicht notwendigerweise mit den Interessen ih-
rer geschaftlichen Partnerorganisationen kongruent ist.
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gements zu verstehen, die sich die Ressourcen und/ oder Fuhrungsstrukturen von beteiligten autono-
men Organisationen zunutze machen (Inkpen 1998, S. 224). Im Gegensatz zu einer marktdhnlichen
Struktur verfolgen strategische Allianzen mittel- bis langfristige Ziele. Solche Allianzen kdnnen sich aus
einer gegebenen wettbewerblichen Drucksituation heraus bilden (siehe Choudhurys (1997, S. 7) Bei-
spiel einer strategischen Allianz im GroBhandel), oder im Zuge einer notwendigen Kombination von
Ressourcen zur Erreichung eines Ziels entstehen, das keine der beteiligten Organisationen alleine er-
fallen kann (Hong 2002, S. 265). Die Bildung einer strategischen Allianz ldsst jedoch noch keine direk-
ten Rickschlisse auf die dadurch genutzte Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration zu. So las-
sen sich sowohl hierarchische (Williams 1997, S. 236) als auch marktplatzahnliche (Ranganathan 2003,
S. 24) Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration finden. Vielmehr reflektieren strategische Al-

lianzen die Dauerhaftigkeit und Zielsetzung von zwischenbetrieblichen Beziehungen.

Ahnlich reflektierend zeigt sich das Charakteristikum Vertrauen®. Je nachdem, um welche Art des Ver-
trauens es sich handelt, kbnnen Riickschlisse auf die Tiefe und die Dauerhaftigkeit von zwischenbe-
trieblichen Beziehungen geschlossen werden. Lejeune & Yakova (2005, S. 87f) beschreiben dazu vier
unterschiedliche Auspragungen von Vertrauen, die auf verschiedenen Einstellungen beruhen: Ab-
schreckung (die Kosten des Nicht-Erfiillens einer Vereinbarung sind hoher als der Ertrag eines oppor-
tunistischen Verhaltens), Zuverlassigkeit (vertragliche Absicherungen gewahrleisten ein vorhersehba-
res Verhalten), Kompetenz (vorweg getroffene Zielstellungen werden eingehalten) und Wohlwollen
(Aktionen eines Partners bericksichtigen immer die Interessen des anderen Partners). Vertrauen zwi-
schen Integrationspartnern hat vor allem in strategischen Partnerschaften einen hohen Stellenwert,
da die von jedem Partner erbrachten Investitionen in der Regel nur auf einer vertrauensvollen Basis
getatigt werden (Howard et al. 2004, S. 11). Im Gegensatz dazu spielt Vertrauen in leicht substituierba-
ren Partnerschaften (z.B. bei unspezifischen Produkten, die von mehreren Zulieferern leicht beschafft
werden kénnen) eine untergeordnete Rolle (Choe 2008, S. 448). Ein Mangel an Vertrauen in einem
zwischenbetrieblichen Arrangement hat oft negative Auswirkungen auf die Beziehung zwischen den
Partnern und kann dazu fihren, dass eine Kooperation aufgegeben wird (Williams 1997, S. 233). Dies
betrifft vor allem strategische Allianzen, in denen sich Wettbewerber zusammenschlieBen

(Ranganathan 2003, S. 24).

Als letztes Charakteristikum der Kategorie Beziehungen ist Soziales Klima zu nennen. Damit werden
von den Autoren beobachtete soziale Komponenten zwischen Personen angesprochen, die in der Ent-
stehung und/ oder Entwicklung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration eine Rolle spie-
len. Das kann sich von dem sozialen Klima zwischen einzelnen Unternehmen (Bensaou 1999, S. 39) bis

hin zum Einfluss von sozialen Netzwerken auf Branchen- oder sogar Landesebene erstrecken

4 Vertrauen wird angelehnt an Jap (2001, S. 28) definiert als die Fahigkeit, Aktionen von einer anderen Partei in
einer Beziehung zuverldssig vorherzusagen und daran zu glauben, dass sich die andere Partei nicht opportu-
nistisch verhalt, selbst dann, wenn sie die Gelegenheit dazu erhalt. Zwischenbetriebliches Vertrauen ist dabei
der Umfang des Vertrauens von Mitgliedern einer Organisation in die partnerschaftlich verbundenen Organi-
sationen (Zaheer et al. 1998, S. 142).
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(Damsgaard & Lyytinen 1998, S. 290). Damit verwoben wird das Charakteristikum Vertrauen betrach-
tet, das auch von dem herrschenden sozialen Klima zwischen potenziellen Integrationspartnern ab-
hédngt. Choe (2008, S. 448) fordert in diesem Zusammenhang mit der Bildung strategischer Allianzen,
dass zur Wahrung des gegenseitigen Vertrauens und damit zur erfolgreichen Fortsetzung einer Koope-

ration eine soziale Kontrollfunktion etabliert werden sollte.

Macht

Macht im zwischenbetrieblichen Kontext wird definiert als die Fahigkeit einer Organisation, ihren Ein-
fluss gegenliber einer anderen Organisation geltend zu machen, so dass diese in der ihr vorgeschrie-
benen Art und Weise agiert (Hart & Saunders 1997, S. 24). In der institutionell verankerten Kategorie
Macht werden dementsprechend die in den untersuchten Beitrdgen genannten Fahigkeiten zur
Machtausibung durch die drei Charakteristika Partnerabhdngigkeit, Technologiekontrolle und Autori-
tdt konkretisiert (vgl. Tabelle 10). Darunter fallen Aussagen Uber die Ressourcen, die zur Verfliigung
stehen, um Macht auszuliben, sowie typische Machtkonstellationen innerhalb von Konfigurationen

zwischenbetrieblicher Integration.

Tabelle 10: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Macht

Macht Quellen (Typologie) Quellen (Taxonomie)

Partnerabhéangigkeit (Alt & Fleisch 2000), (Barrett & Konsynski 1982), (Bensaou 1999), (Bensaou &
(Barringer & Harrison 2000), (Boonstra & de Venkatraman 1995), (Damsgaard &
Vries 2005), (Chatterjee & Thiagarajan Lyytinen 1998), (Howard et al. 2004),

Ravichandran 2004), (Dabholkar & Neeley 1998), | (Malhotra et al. 2005)
(Damsgaard & Truex 2000), (Grover & Saeed
2007), (Lejeune & Yakova 2005), (Lyytinen &
Damsgaard 2011), (Ranganathan 2003), (Rodon
& Sese 2008), (Suomi 1992), (Tangpong et al.
2008), (Williams 1997)

Technologiekontrolle (Barringer & Harrison 2000), (Boonstra & de (Bensaou & Venkatraman 1995),
Vries 2005), (Chatterjee & Thiagarajan (Damsgaard & Lyytinen 1998)
Ravichandran 2004), (Lyytinen & Damsgaard
2011), (Muylle & Basu 2008)

Autoritat (Alt & Fleisch 2000), (Boonstra & de Vries 2005), | -
(Kambil & Short 1994)

Das am haufigsten genannte Charakteristikum von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration
ist die Abhdngigkeit (dependency) von einem oder mehreren Kooperationspartnern. Abhangigkeiten
bilden sich, wenn das Erreichen eines Ziels nicht ohne Unterstiitzung moglich ist. Eine solche Situation
entsteht vor allem dann, wenn Kooperationen aufgrund begrenzt zur Verfligung stehender Ressourcen
eingegangen werden (Barringer & Harrison 2000, S. 372). Abhéngigkeiten von einer oder mehreren
Partnerorganisationen sind wichtige Voraussetzungen fiir und zugleich Konsequenzen aus zwischenbe-
trieblichen Kooperationen. So bestimmen bereits bestehende Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen Un-
ternehmen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration, die das Machtgeflige zwischen den In-

tegrationspartnern reflektieren (Bensaou & Venkatraman 1995, S. 1481ff). Auf der anderen Seite kon-
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nen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration dazu genutzt werden, Abhangigkeitsverhaltnis-
se nicht nur organisatorisch/ technologisch abzubilden, sondern auch weiter zugunsten des starkeren
Partners zu vertiefen, wie Malhotra, A., Gosain, S., & El Sawy (2005, S. 170) am Beispiel der Coercive
Supply Chains zeigen. Boonstra & de Vries 2005, (S. 490) listen weitere Situationen auf, aus denen
heraus Machtpositionen entstehen kdnnen: Okonomische Unabhingigkeit von anderen Partnerorga-
nisationen, formale oder legale Autoritdt Gber andere Partnerorganisationen, Wissens- bzw. Exper-

tisenvorsprung und Einfluss bzw. Aktivitat innerhalb einer zwischenbetrieblichen Partnerschaft.

In engem Zusammenhang mit Partnerabhangigkeit wird Technologiekontrolle als besondere Form der
Machtausibung in den Beitrdgen erwahnt (Boonstra & de Vries 2005, S. 490). Die Kontrollaspekte be-
ziehen sich dabei auf die Entwicklung, den Betrieb und die Pflege von IOIS. Chatterjee & Ravichandran
(2004, S. 174) argumentieren, dass vor allem die Art der finanziellen Beteiligung an einem 10IS die Ein-
flussmoglichkeiten auf dessen initiale Entwicklung und den anschlieRenden Betrieb bestimmen. So
haben Organisationen, die nur das System nutzen und einen regelmaRigen Beitrag dafiir entrichten,
weniger Moglichkeiten zur Einflussnahme auf die 101S-Gestaltung als Organisationen, denen das I0IS
selbst gehort. Ein weiterer Aspekt ist die technologische Basis eines I0IS, die von der Verwendung of-
fener, jedem zuganglicher 10IS bis zum Einsatz von proprietdren, geschlossenen I0IS reicht. Kombi-
niert mit der alleinigen Besitzschaft eines I0IS ermdglicht die Verwendung proprietdrer, geschlossener
Systeme einen hohen Grad der Kontrolle (Chatterjee & Ravichandran 2004, S. 174). Typische Konfigu-
rationen zwischenbetrieblicher Integration, denen Technologiekontrolle als Charakteristikum zuge-
ordnet wird, sind Hub-and-Spoke Kooperationen ((Barringer & Harrison 2000, S. 371), (Lyytinen &
Damsgaard 2011, S. 502)). Damsgaard & Lyytinen (1998, S. 276f) beobachten einen zusatzlichen Effekt,
der auf Branchenebene zum Tragen kommt. |hrer Beobachtung nach kann Technologiekontrolle im
Falle einer branchenweiten Einflihrung eines Datenaustauschstandards als Machtcharakteristikum ob-

solet werden, wenn sich die beteiligten Akteure auf eine gemeinsame Verwendung einigen.

Autoritdt wird in insgesamt drei Beitrdgen erwahnt, wobei der Begriff immer mit der Leitungs- bzw.
der Kontrollstruktur (governance structure) einer zwischenbetrieblichen Kooperationsform in Verbin-
dung gebracht, jedoch nur implizit genutzt und nicht explizit definiert wird. Nach Benson (1975, S. 232)
ist die Autoritat einer Organisation innerhalb einer zwischenbetrieblichen Kooperation Ausdruck des
Rechts und der Verantwortung, eigene Plane durchzusetzen, d.h. der Legitimitat von Aktionen. Das
Begriffsverstandnis reflektiert auf institutioneller Ebene das Beziehungs- und Machtverhaltnis zwi-
schen partnerschaftlich verbundenen Unternehmen, in dem die Legitimation von Aktionen aus der be-
stehenden Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration erwachst. Kambil & Short (1994, S. 66)
konkretisieren Ausprdagungen von Autoritdt in zwei Kooperationsformen: in Allianzen existiert auf-
grund ihrer dezentralen Struktur eine Verteilung von Autoritat auf die einzelnen Mitglieder, in Hierar-
chien liegt die Autoritat bei einer zentral positionierten Organisation. Autoritat charakterisiert die Art
und Weise, in der eine Legitimation zur Durchsetzung der eigenen Plane zustande gekommen ist, und

die daraus resultierende Machtposition gegeniiber den Partnerorganisationen.
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Funktion

Bislang stechen mit Wettbewerb, Produkteigenschaften, Beziehungen und Macht vier Kategorien von
Charakteristika hervor, die sich auf institutioneller, aber auch auf organisatorischer Ebene wiederfin-
den (Beziehungen). Zwei weitere Kategorien, Funktion und Struktur, fassen Charakteristika zusammen,
die ihren Schwerpunkt vor allem auf die organisatorische und technische Ebene der Integration legen.

In der Kategorie Funktion reflektieren die Charakteristika den Anwendungsteil eines 10IS (vgl. Tabelle

11): den Informationsaustausch an sich, die Auftragsbearbeitung, den Einkauf und den Verkauf.

Tabelle 11: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Funktion

Funktion

Quellen (Typologie)

Quellen (Taxonomie)

Informationsaustausch

(Bakos 1991), (Barringer & Harrison 2000),
(Dabholkar & Neeley 1998), (Damsgaard & Truex
2000), (Grover & Saeed 2007), (Johnston & Vitale
1988), (Lejeune & Yakova 2005), (Li et al. 2006),
(Lyytinen & Damsgaard 2011), (Ranganathan
2003), (Tangpong et al. 2008), (Warkentin et al.
2001), (Williams 1997)

(Bensaou 1999), (Choe 2008),
(Premkumar et al. 2005a), (Paulraj et
al. 2012), (Schubert 2008), (Malhotra
et al. 2005), (de Corbiere & Rowe
2010)

Auftragsbearbeitung (Alt & Fleisch 2000), (Barrett & Konsynski 1982), (Damsgaard & Lyytinen 1998),
(Johnston & Vitale 1988), (Li et al. 2006), (Premkumar et al. 2005a), (Schubert
(Lyytinen & Damsgaard 2011), (Ranganathan 2008)
2003), (Warkentin et al. 2001)

Einkauf (Alt & Fleisch 2000), (Choudhury 1997), (Li et al. (Premkumar et al. 2005a), (Paulraj et
2006), (Muylle & Basu 2008), (Premkumar 2003), | al. 2012), (Howard et al. 2004),
(Ranganathan 2003), (Warkentin et al. 2001) (Bensaou & Venkatraman 1995),

Verkauf (Choudhury 1997), (Li et al. 2006), (Muylle & (Bensaou & Venkatraman 1995)

Basu 2008), (Premkumar 2003), (Ranganathan
2003)

Der Informationsaustausch wird von sehr vielen Autoren als allgemeines Charakteristikum von Konfi-
gurationen zwischenbetrieblicher Integration angefiihrt. Es ist die grundlegende Funktion eines jeden
IOIS (Grover & Saeed 2007, S. 187). Barrett & Konsynski (1982, S. 159) heben hervor, dass bei einer
genaueren Untersuchung eines I0IS die Art der ausgetauschten Informationen berticksichtigt werden
sollte. Die beiden Autoren nennen als Beispiele typische Geschaftsdokumente, wie z.B. Bestellungen,
Rechnungen oder Reklamationen. Es sind aber nicht immer nur geschaftsrelevante Informationen, die
Gegenstand eines Informationsaustauschs in einer zwischenbetrieblichen Kooperation sein kénnen. So
weisen Barringer & Harrison (2000, S. 378) darauf hin, dass Wissensaustausch ebenso als ein Ziel einer
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit formuliert werden kann, z.B. in Form der Aneignung von

technologischen Fahigkeiten eines Partners.

Die Reichweite von Informationen, die laut der untersuchten Beitrage Gber 10IS geteilt werden kon-
nen, umfasst sowohl strukturierte als auch unstrukturierte Daten. Li et al. (2006, S. 254) unterscheiden
zwischen drei Informationstypen, die Uber ein I0IS ausgetauscht werden kdnnen: Transaktionsinfor-

mationen (z.B. Bestellungen, Preislisten, Produktdaten), operationale Informationen (z.B. Lagerbe-
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stande, Produktionskapazitdten, Lieferzeiten) und strategische Informationen (z.B. Point-of-Sale In-
formationen, Markttrends, Produktdesigns). Diese rein auf die Informationstypen bezogene Kategori-
sierung wird von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499) um weitere Elemente ergédnzt. Sie heben her-
vor, dass bei einer funktionsorientierten Betrachtung von 10IS neben dem Inhalt einer auszutauschen-
den Nachricht auch deren Choreographie (technische Zusammensetzung) und deren Anwendungsbe-
reich bertcksichtigt werden muss. Der Umfang und die Variantenvielfalt von Informationen, die tGber
IOIS ausgetauscht werden kdnnen, reflektiert die groRe Bandbreite von IOIS, die von hochspezialisier-
ten EDI-Systemen bis zu elektronischen Marktplatzen reichen kénnen (vgl. Diskussion in Kapitel 2). Bei
einer genaueren analytischen Betrachtung eines IOIS sind somit die drei Kriterien von Lyytinen &

Damsgaard (2011, S. 499) ein Ausgangspunkt, um den genauen Funktionsumfang zu bestimmen.

In den untersuchten Typologie-Beitragen werden hauptsachlich drei Anwendungsbereiche erwahnt
bzw. diskutiert: Einkauf, Verkauf und allgemein die Auftragsbearbeitung. So spielen die ersten beiden
Anwendungsbereiche eines |0IS vor allem im Rahmen der Typologisierung von elektronischen Markt-
platzen eine Rolle. Sie zielen auf klassische Marktplatzfunktionen ab, tGber die Kdufer (Verkaufer) ihre
Produkte erwerben (verduBern) kdnnen (siehe z.B. Ranganathan (2003, S. 23) oder Premkumar (2003,
S. 282f)). Neben einer operativ notwendigen funktionalen Integration werden bestimmte Konfigurati-
onen zwischenbetrieblicher Integration (und damit auch deren funktionaler Umfang) aus strategischen
Erwagungen heraus gewahlt, so z.B. im Falle des strategischen Einkaufs, der dazu dient, eine begrenz-
te Anzahl von Zulieferern Gber gezielte BeschaffungsmaBnahmen an sich zu binden (Paulraj et al.
2012, S. 234). Die Auftragsbearbeitung umfasst dagegen den gesamten Informationsaustausch entlang
der Leistungserstellung, also von dem Auftragseingang bis hin zur Rechnungsstellung und ggf. sich an-
schlieBender Dienstleistungen (Johnston & Vitale 1988, S. 156; Premkumar et al. 2005a, S. 286;
Damsgaard & Lyytinen 1998, S. 284). Diskussionen zum Inhalt ausgetauschter Informationen verblei-
ben jedoch in der Regel auf einem sehr allgemeinen Niveau. In allen untersuchten Beitragen werden
die darin vorgestellten Konfigurationen losgeldst von konkreten funktionalen und technischen Sys-
tembeschreibungen erortert, so dass weder eine inhaltliche noch eine technisch fundierte Funktions-
analyse nach Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499) sinnvoll moglich ist. Dazu ist eine detaillierte Be-

trachtung von IOIS in einem definierten Anwendungsbereich erforderlich.

Struktur

Im Gegensatz zum funktionellen Umfang heben die Autoren der analysierten Artikel deutlich haufiger
strukturelle Elemente der diskutierten Konfigurationen hervor. Damit benennen sie sowohl
organisatorische (Prozess- und Anwendungsintegration) als auch technische Charakteristika (Betrieb,
Datenintegration, Transaktionsstandards und proprietdre Transaktionsformate), die fir die

Beschreibung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration relevant sind (vgl. Tabelle 12).
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Tabelle 12: Ubersicht der ermittelten Charakteristika der Kategorie Struktur

Struktur

Quellen (Typologie)

Quellen (Taxonomie)

Betrieb

(Barrett & Konsynski 1982), (Muylle & Basu
2008), (Premkumar 2003), (Ranganathan 2003),
(Suomi 1992)

Prozessintegration

(Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004),
(Grover & Saeed 2007), (Lyytinen & Damsgaard
2011)

(Bensaou & Venkatraman 1995),
(Bensaou 1999), (Choe 2008),
(Malhotra et al. 2005), (Lambert et al.
1996), (Saeed et al. 2011)

Anwendungsintegration

(Alt & Fleisch 2000), (Chatterjee & Thiagarajan
Ravichandran 2004), (Grover & Saeed 2007),
(Muylle & Basu 2008)

(Saeed et al. 2011), (Premkumar et al.
2005a), (Schubert 2008)

Datenintegration

(Alt & Fleisch 2000), (Chatterjee & Thiagarajan
Ravichandran 2004), (Grover & Saeed 2007),
(Muylle & Basu 2008)

(de Corbiere & Rowe 2010),
(Damsgaard & Lyytinen 1998)

Transaktionsstandards

(Alt & Fleisch 2000), (Bakos 1991), (Chatterjee &
Thiagarajan Ravichandran 2004), (Choudhury
1997), (Damsgaard & Truex 2000), (Kumar & van
Dissel 1996), (Rodon & Sese 2008), (Suomi 1992),
(Warkentin et al. 2001)

(Bensaou & Venkatraman 1995),
(Malhotra et al. 2005), (Saeed et al.
2011), (Damsgaard & Lyytinen 1998),
(Howard et al. 2004), (Premkumar et
al. 2005a), (de Corbiere & Rowe 2010)

Proprietdre
Transaktionsformate

(Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004),
(Choudhury 1997), (Damsgaard & Truex 2000)

(de Corbiere & Rowe 2010), (Malhotra
et al. 2005)

Aus organisatorischer Sicht werden oft Aspekte zur Prozessintegration genannt. Angelehnt an Rai et al.
(2006, S. 230) wird Prozessintegration als der Grad der Integration von Informations-, Material- und
Finanzfliissen zwischen zwei Integrationspartnern verstanden®. Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499)
verknipfen die Prozessintegration mit dem von ihnen vorgeschlagenen Charakteristikum “Mode of
Appropriation” (Ubersetzt: Modus der Verwendung) zur Herleitung ihrer Typologie. Demnach richtet
sich aus ihrer Sicht der Modus der Verwendung eines 10IS nach dem Grad der Prozessintegration, der
Intensitat der Austauschbeziehungen und der strategischen Bedeutung. Der Grad der Prozessintegra-
tion variiert je nach den Anforderungen, welche die Integrationspartner an die zwischenbetriebliche
Kooperation stellen. Das kann von einer Prozessintegration ohne jegliche technische Schnittstellen
zwischen bestehenden Informationssystemen bis hin zur vollstandigen technischen Integration rei-
chen (Chatterjee & Ravichandran 2004, S. 176). Unabhangig von dem gewahlten Grad spiegelt die Pro-
zessintegration die fachliche Zusammenarbeit wider, die Ausdruck in der technischen Umsetzung ei-
nes |0IS finden kann, und die in der Regel organisatorische und strukturelle Anderungen bei den Ko-

operationspartnern hervorruft (Grover & Saeed 2007, S. 193).

Das Charakteristikum der Prozessintegration wird von den Autoren hauptsachlich implizit Gber die

Diskussion der jeweils beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration verdeutlicht.

4 Obwohl sich Rai et al. (2006, S. 230) auf die Prozessintegration von Lieferketten konzentrieren, ist deren Defi-
nition auch auf andere Integrationsszenarien lbertragbar, da die drei genannten Fliisse in der Regel Gegen-
stand einer in Kapitel 2.1.2 definierten zwischenbetrieblichen Integration sind.

67



Norbert Frick

So zeigen u.a. Malhotra, A., Gosain, S., & El Sawy (2005, S. 168ff) in ihrer Beschreibung von flinf
Lieferketten-Konfigurationen unterschiedliche Ansatze zur Prozessintegration zwischen den
beteiligten Unternehmen, wahrend Bensaou & Venkatraman (1995, S. 1481ff) bezogen auf die
Automobilindustrie Ausprdagungen der Prozessintegration abhangig von den beobachteten finf
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration erdrtern. Bensaou (1999, S. 39) betrachtet in seiner
Analyse die Eigenschaften der unternehmensibergreifenden Tatigkeiten abhangig von der beobachte-
ten Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration. Wahrend , Market Exchanges” und ,Captive
Buyer” Konfigurationen von strukturierten, sich wiederholenden Transaktionen gekennzeichnet sind,
liegt der Schwerpunkt der Prozessintegration bei ,Strategic Partnerships” und , Captive Supplier” Kon-

figurationen in der Koordination von komplexen Aufgaben zwischen den beteiligten Unternehmen.

Unmittelbar mit der Prozessintegration sind die Charakteristika Anwendungs- und Datenintegration
verbunden. Datenintegration ist laut Jung (2007, S. 98) ,,[...] der Zustand, bei dem Aufgabentrager [...]
Zugriff auf die Informationsobjekte haben, die fir die Aufgabenerfillung erforderlich sind“, wahrend
sich die Anwendungsintegration auf die gemeinsame Datenteilung und Synchronisation der zu integ-
rierenden Anwendungen bezieht (Chan et al. 2003, S. 461). Die Datenintegration ist folglich technisch
gepragt. Die Anwendungsintegration reprasentiert den funktionalen Charakter auf organisatorischer
Ebene. Beide orientieren sich aber an dem (ibergeordneten Grad der Prozessintegration und setzen
die darin formulierten Anforderungen an eine zwischenbetriebliche Integration um (Muylle & Basu
2008, S. 848). Schubert (2008, S. 3ff) detailliert als einzige Autorin konkrete Ausprdagungen und eror-
tert basierend auf ihrer Fallstudienuntersuchung finf unterschiedliche Integrationsszenarien, die be-
stimmte Formen der Anwendungs- und Datenintegration reprasentieren. So kénnen z.B. Browserzu-
griffe auf ein Integrationsportal des Partners erfolgen, das direkt auf dessen Warenwirtschaft zugrei-
fen kann (Integrationsszenario 1), oder die Integrationsleistung wird von einem Intermediar Gber-
nommen, der eine Vermittlerfunktion zwischen verschiedenen Partnern realisiert (Integrationsszena-

rio 3).

Besondere Bedeutung kommt dabei den Transaktionsformaten zu, die als vordefinierte Transaktions-
standards bzw. als proprietire Transaktionsformate den elektronischen Informationsaustausch ge-
wahrleisten. Unter Transaktionsformaten werden entsprechend der Klassifikation von Quantz &
Wichmann (2003) auf Geschiftstransaktionen spezialisierte Datenaustauschformate® verstanden (z.B.
EDIFACT oder openTRANS). Der Einsatz von Transaktionsformaten ist auf den ersten Blick abhangig
von der gewahlten Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration. Dyadische Kooperationsbeziehun-
gen sind in der Regel gepragt von einer intensiven Prozess-, Anwendungs-, und Datenintegration. Ent-
sprechend sind diese Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration - gerade dann, wenn sie im
Wettbewerb zu anderen Kooperationen stehen - geeignet zum Einsatz von proprietdren Transaktions-

formaten (Choudhury 1997, S. 8). Auf der anderen Seite bieten elektronische Marktplatze das addaqua-

% Ein Datenaustauschformat wird angelehnt an die Definition von Davidson & Wong (2004, S. 142) als ein Uber-
einkommen verstanden, wie Daten in einem Datenstrom oder einer Nachricht bei einem Datenaustausch
zwischen zwei Informationssystemen aufgebaut sein missen.
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te Umfeld, um Transaktionen in einem sich schnell andernden Umfeld und mit wechselnden Ge-
schaftspartnern fir alle Marktplatzteilnehmer zu standardisieren (Kumar & van Dissel 1996, S. 288)%.
Transaktionsstandards kommen vor allem in Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zum
Einsatz, bei denen (a) marktdhnliche Transaktionen zwischen Kooperationspartnern stattfinden
(Bensaou & Venkatraman 1995, S. 1481) und/ oder (b) eine branchenweite Einigung auf
Transaktionsstandards existiert (Saeed et al. 2011, S.29; de Corbiere & Rowe 2010, S. 10).

Der Einsatz von Transaktionsformaten kann jedoch nicht immer einer bestimmten Konfiguration zwi-
schenbetrieblicher Integration zugeordnet werden. Z.B. kann sich aus dem urspriinglichen Einsatz ei-
nes proprietdaren Formats, wenn es sich in einer Branche bewahrt hat, ein Industriestandard entwi-
ckeln ((Bakos 1991, S. 40), (Rodon & Sese 2008, S. 980)), der in mehreren Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration angewandt werden kann. Der Einsatz von Transaktionsformaten (und Datenaus-
tauschformaten im Allgemeinen) ist somit von den Anforderungen abhangig, die an die zwischenbe-
triebliche Kooperation und deren elektronische Unterstiitzung gestellt werden. De Corbiere & Rowe
(2010, S.10) identifizieren sogenannte hybride Interorganisationssysteme, in denen mehrere
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration co-existieren, und so Transaktionsstandards und
proprietdre Formate (je nach Konfiguration) parallel zum Einsatz kommen. Diese Beobachtung
machten auch Damsgaard & Lyytinen (1998, S. 278ff) in ihrer Untersuchung von drei Branchen in

Finnland.

Mit Betrieb sind angelehnt an die Definition von ,technological deployment” von Croteau & Bergeron
(2001, S. 79) die Planung und das Management von Informationstechnologie (IT) zum Nutzen einer
Organisation gemeint. Das umfasst sowohl den strategischen Einsatz von IT als auch die fir den opera-
tiven Einsatz erforderlichen technologischen, organisatorischen und administrativen Infrastrukturen.
In den untersuchten Beitragen werden besonders zwei Aspekte hervorgehoben: Eigentimerschaft und
Hosting eines 10IS. Ein I0OIS kann demnach entweder einem Unternehmen allein gehoéren, wird von ei-
nem unabhdngigen Dritten betrieben, oder ist anteilig einer Gruppe von Organisationen zuzuordnen
(Ranganathan 2003, S. 25). Die Eigentlimerschaft erlaubt zudem direkte Riickschliisse auf die dahinter-
liegenden zwischenbetrieblichen Beziehungen und die dazugehorigen Machtverhaltnisse. Premkumar
(2003, S. 283f) diskutiert z.B. unterschiedliche Eigentumsstrukturen von elektronischen Marktplatzen,
die auf den jeweiligen Markteinfluss des Betreibers zurlickzufiihren sind. Muylle & Basu (2008, S. 849f)

zeichnen die Entwicklung von elektronischen Intermedidren anhand der Eigentliimerschaft nach.

Das Hosting eines 10IS beschreibt die technische Realisation, die in den Beitragen spiegelbildlich zur
Eigentimerschaft den tatsachlichen Betrieb dem Besitzer eines 10IS zuordnet. Obwohl das Hosting
auch von branchenfremden IT-Dienstleistern Gbernommen werden kénnte, wird eine differenzierte

Diskussion nicht weiter angestofRRen.

¢ |In den analysierten Beitragen wird oft ,,EDI“ als standardisiertes Transaktionsformat angefiihrt, das historisch
bedingt synonym mit dem EDIFACT-Format und seinen Derivaten benutzt wird (vgl. Diskussion in Kapitel 2.1).
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4.3.3 Konfigurationen

Nach der Analyse der Beitrage hinsichtlich der theoretischen Fundierung und der zur Konfigurations-
herleitung verwendeten Charakteristika sind noch die Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integra-
tion selbst zu betrachten, die in den 38 wissenschaftlichen Artikeln dokumentiert sind. Die Anzahl der
unterschiedlichen Konfigurationen ist grof8. Je nach theoretischem Schwerpunkt der Arbeit variieren
sie zudem inhaltlich stark voneinander. Alle Typologien/ Taxonomien und die darin enthaltenen Typen

fuRen jedoch auf grundlegenden Partnerstrukturen, die sich in jedem Beitrag wiederholen. Es werden

e dyadische Kooperationsbeziehungen, die zwei Kooperationspartner umfassen (1:1),

e sternformige Kooperationsbeziehungen, die mehrere Organisationen an einen Kooperations-
partner binden (1:n), und

* intermediale Kooperationsbeziehungen, bei denen ein Intermediar die Koordination der Ko-

operation zwischen mehreren Gruppen von Kooperationspartnern ibernimmt (n:1:m),

diskutiert. Zusatzlich sind noch diejenigen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der
Kategorie , Allen zuordenbar” aufgefiihrt, deren Charakterisierung keine eindeutige Zuordnung zu den
oben genannten drei Partnerstrukturen zuldsst. Die hier verwendete Kategorisierung von Konfigurati-
onen zwischenbetrieblicher Integration fullt auf der Arbeit von Bakos (1987, S. 51ff), der ahnliche
Strukturen in seiner Dissertationsarbeit identifiziert hat, und die sich im Laufe der Jahre nicht grundle-
gend verandert haben. Sie dienen in diesem Kapitel - und auch in der weiteren Arbeit - als Ausgangs-
punkt zur Analyse von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf organisatorischer und

technischer Ebene.

Dyadische Kooperationsbeziehungen (1:1)

Die zwischenbetriebliche Integration zwischen zwei Integrationspartnern ist eine Konfigurationsform,
die sich in weniger als der Halfte aller Beitrage in unterschiedlichen Auspragungen wiederfinden lasst
(vgl. Tabelle 13). Beide Integrationspartner sind in der Regel eigenstandig agierende Unternehmen, die
ein 10IS zur elektronischen Unterstiitzung der Kooperation und zur Erreichung damit verbundener
Nutzeneffekte einsetzen (Bakos 1991, S. 40). Typischerweise werden bilaterale Beziehungen zwischen
Zulieferern und Kaufern betrachtet (u.a. bei Choudhury (1997, S. 3)), wobei die Machtverhéltnisse in-
nerhalb dyadischer Kooperationsbeziehungen durchaus divergieren kénnen. So gibt es sowohl Koope-
rationen zwischen gleichberechtigten Partnern (Tangpong et al. 2008, S. 578), als auch Kooperationen,

in denen ein Abhéngigkeitsverhaltnis existiert (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 501).

Tabelle 13: Ubersicht der beschriebenen dyadischen Kooperationsbeziehungen

Dyadische Integrationstypen Quellen (Typologie)

Data Sharing (Alt & Fleisch 2000)
Information Link (Bakos 1991)

Level One, Level Two (Barrett & Konsynski 1982)
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Electronic Monopolies, Electronic Dyads

(Choudhury 1997)

Binary Trading Partners

(Damsgaard & Truex 2000)

Standard Linkage, Specialized Linkage

(Kambil & Short 1994)

Value/SC I0IS

(Kumar & van Dissel 1996)

Communicative supply chain

(Lejeune & Yakova 2005)

Dyadic Relationships

(Lyytinen & Damsgaard 2011)

Net

(Rodon & Sese 2008)

Autonomous-Link Relationships

(Tangpong et al. 2008)

Quellen (Taxonomie)

Strategic Partnership Profile

(Bensaou 1999)

Electronic Links for Coordination

(Choe 2008)

Type |, Type I, Type llI

(Lambert et al. 1996)

Electronic Dyads

(de Corbiere & Rowe 2010)

Alliance

(Howard et al. 2004)

Manual External Access, Direct EDI

(Schubert 2008)

Remote Relationship, Electronic Control, Electronic Inter-
dependence, Structural Relationships, Mutual Adjustment

(Bensaou & Venkatraman 1995)

Dyadic Relationships

(Damsgaard & Lyytinen 1998)

Bei der Charakterisierung von dyadischen Kooperationsbeziehungen spielen in den untersuchten Bei-
tragen vor allem technologische Ausprdagungen eine Rolle. Oft werden EDI-Systeme als Synonym fir
die ersten Standard-basierten Infrastrukturen zur Realisierung des elektronischen Datenaustauschs
Uber den EDIFACT-Standard und seiner Derivate* als Beispiel angefiihrt ((Choudhury 1997, S. 3),
(Damsgaard & Truex 2000, S. 177), (Alt & Fleisch 2000, S. 11), (Rodon & Sese 2008, S. 980)). Sie eige-
nen sich zur Darstellung von dyadischen Integrationsbeziehungen gut, da sie vor und insbesondere zu
Beginn der Internet-Ara eine sehr weit verbreitete technische Integrationslésung dargestellt haben,
die fur jeweils zwei Integrationspartner realisiert worden sind. Es wird aber auch mit proprietaren In-
tegrationslosungen argumentiert, die je nach Auspragung unterschiedliche Ebenen von Dyaden cha-
rakterisieren (Barrett & Konsynski 1982, S. 97). Unabhdngig davon, ob Austauschstandards oder
proprietare I0IS betrachtet werden, reflektieren die technischen Umsetzungen in der Regel immer die
zugrundeliegenden geschiftlichen Beziehungen (Kambil & Short 1994, S. 65f) bzw. die Machtverhalt-
nisse zwischen den beteiligten Partnern (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 501).

Die Dyade, so zeigt es sich in den analysierten Artikeln, ist eine Grundform zwischenbetrieblicher In-
tegration. Sie reflektiert die Zusammenarbeit zwischen zwei Unternehmen, die auf der einen Seite los-
geldst von anderen Geschaftsbeziehungen nur die bilaterale Kooperation zwischen zwei Partnern be-
trifft, auf der anderen Seite aber auch in eine groRere, weitere Kooperationspartner umfassende Form

zwischenbetrieblicher Integration eingebettet sein kann. Kumar & van Dissel (1996, S. 288) und

47 Siehe Kapitel 2.1 zur Erlduterung.
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Lejeune & Yakova (2005, S. 90ff) und Choe (2008, S. 448) verdeutlichen den zweiten Aspekt, indem sie
dyadische Kooperationen zwischen jeweils zwei Partnern in einer Lieferkette (supply chain) charakteri-
sieren. Eine Lieferkette setzt sich demnach aus einer Aneinanderreihung von dyadischen Kooperati-
onsbeziehungen zusammen, die je nach Intensitdt, gemeinsamer Koordination und Informationstei-

lung die Struktur der Lieferkette bestimmen.

Sternférmige Kooperationsbeziehungen (1:n)

Eine sternférmige Kooperationsbeziehung, die in 23 Beitrdagen in unterschiedlicher Art und Weise
thematisiert wird, zeichnet sich dadurch aus, dass ein Unternehmen die zwischenbetriebliche Zusam-
menarbeit mit einer Menge von Partnerunternehmen zentral koordiniert (vgl. Tabelle 14). Das Koordi-
nationselement ist in diesem Konfigurationstyp zwischenbetrieblicher Integration entscheidend, da er
im Gegensatz zur dyadischen Kooperationsbeziehung die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit fir
das zentral stehende Unternehmen organisiert. Eine solche Organisation kann z.B. technologisch lber
die Verwendung eines fiir alle Partnerunternehmen zu verwendenden IOIS geschehen (Lyytinen &
Damsgaard 2011, S. 502), oder (iber ein von allen Partnern akzeptiertes Normensystem, das die
Gleichschaltung der Partneraktivitdten ermoglicht (Rodon & Sese 2008, S. 979). Wahrend die erste Art
der sternformigen Kooperationsbeziehung oftmals als Hub-and-Spoke in der Literatur bezeichnet wird,

reprasentiert die zweite Art die Hierarchieform.

Tabelle 14: Ubersicht der beschriebenen sternférmigen Kooperationsbeziehungen

Sternférmige Integrationstypen

Quellen (Typologie)

SCM-systems

(Alt & Fleisch 2000)

Level 3, Level 4

(Barrett & Konsynski 1982)

Joint Ventures, Networks, Trade Associations

(Barringer & Harrison 2000)

Hub-and-Spoke

(Damsgaard & Truex 2000); (Lyytinen & Damsgaard 2011)

Complementary cooperation I0IS, Operational
coordination 10IS

(Hong 2002)

Customized Linkages (Alliance, Hierarchy)

(Kambil & Short 1994)

Pooled 10IS

(Kumar & van Dissel 1996)

Coordinated supply chain

(Lejeune & Yakova 2005)

Electronic Beergames, Business Partnerships, Virtual
Enterprises

(Li et al. 2006)

Private Exchanges

(Ranganathan 2003)

Hub, Hierarchy

(Rodon & Sese 2008)

Power Relationships, Constrained-Link Relationships

(Tangpong et al. 2008)

Adserver networks, Supply Chain Management Networks

(Warkentin et al. 2001)

Hierarchical, Solar, Swingle

(Williams 1997)

Quellen (Taxonomie)

Captive Buyer Profile, Captive Supplier Profile

(Bensaou 1999)
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Strategic Alliances, Virtual Organizations (Choe 2008)
Club, Community (Howard et al. 2004)
Translational Supply Chains, Transactional Supply Chains, (Paulraj et al. 2012)

Relational Supply Chains

E-Experimenters, E-Cooperators, E-Coordinators, E- (Premkumar et al. 2005)
Collaborators, Minimalists, Traditionalists

High Supply Chain Integration Group, Medium Supply (Saeed et al. 2011)
Chain Integration Group, Low Supply Chain Integration

Group

Central ERP System (Schubert 2008)
Collector, Connector, Cruncher, Coercer, Collaborator (Malhotra et al. 2005)

Beide Arten werden in den untersuchten Beitragen als formgebende Struktur von Typen zwischenbe-
trieblicher Integration angefiihrt. Der Unterschied zwischen den Konfigurationen Hub-and-Spoke und
Hierarchie besteht in dem Grad der Abhangigkeit der Partnerunternehmen von dem zentral stehen-
den Unternehmen. In einer Hierarchie liegt die Macht bei dem von allen Partnern akzeptierten Akteur,
der die Koordination der zwischenbetrieblichen Aktivitdten in einer fir alle Partner gleichen Art und
Weise Ubernimmt (Rodon & Sese 2008, S. 979f). Typischerweise wird diese Konfiguration der zwi-
schenbetrieblichen Integration in Szenarien genutzt, in denen komplexe und langfristige Partnerschaf-
ten angestrebt werden (Kambil & Short 1994, S. 66). Das bedeutet jedoch nicht, dass angeschlossene
Partnerunternehmen keine weiteren Geschaftsbeziehungen zu aullerhalb der Hierarchie stehenden
Organisationen unterhalten kénnen (Williams 1997, S. 234). Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration, die auf dem Hub-and-Spoke Prinzip beruhen, sind ebenfalls gepragt von einer zentral ge-
flhrten Koordination, die jedoch im Gegensatz zur Hierarchie die zwischenbetriebliche Integration mit
jedem Partnerunternehmen bilateral organisiert. Das bedeutet, dass in einem Hub-and-Spoke Szena-
rio jedes Partnerunternehmen mit dem zentral agierenden Akteur eine dyadische Integrationsbezie-
hung unterhalt, deren Koordination Gberwiegend auBerhalb des Einflussbereichs des Partnerunter-

nehmens liegt (Rodon & Sese 2008, S. 980).

Die sternférmigen Kooperationsbeziehungen im Allgemeinen werden in den Beitragen deutlich 6fter
mit den bestehenden Machtverhéltnissen zwischen den Akteuren in Verbindung gebracht. So charak-
terisieren Damsgaard & Truex (2000, S. 178) und Bensaou (1999, S. 38) Hub-and-Spoke Szenarien als
klares Abhangigkeitsverhaltnis zwischen dem koordinierenden Unternehmen und den angeschlosse-
nen Partnerunternehmen. Besteht zuséatzlich noch eine schwache Bindung zu den Partnerunterneh-
men (z.B. aufgrund von wenig Vertrauen oder kooperativer Anstrengungen in der Partnerschaft), so
kann u.a. opportunistisches Verhalten des zentral positionierten Unternehmens dazu fiihren, dass die
Gewinnung von kurzfristigen Vorteilen gegenliber einer langfristig ausgerichteten Partnerschaft be-

vorzugt wird (Tangpong et al. 2008, S. 578).

Die Machtdiskrepanz zwischen dem zentralen Akteur und seiner Partnerunternehmen unterstitzt die
zwischenbetriebliche Koordination von mehreren Unternehmen durch gemeinsam vereinbarte Regeln

zur Zusammenarbeit und deren zentral organisierte Durchsetzung. Technologisch wird dies realisiert,
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indem z.B. ein gemeinsam genutztes I0IS eingeflihrt wird (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 502) bzw.
eine gemeinsame Datenbasis von allen angesprochen werden kann, welche die Daten- und Anwen-
dungsintegration fiir alle Teilnehmer ermoglicht (Kumar & van Dissel 1996, S. 287f). Die Einrichtung
eines solchen I0IS er6ffnet dem zentralen Akteur auBerdem die Moglichkeit, ein privates Austausch-
netzwerk einzurichten, dem Mitglieder nur auf Einladung beitreten kbnnen (Ranganathan 2003, S.
25f). Dadurch kdénnen die bisher entstandenen zwischenbetrieblichen Kontakte besser geschiitzt und

im laufenden Betrieb besser koordiniert werden.

Intermediale Kooperationsbeziehungen (n:1:m)

Intermediale Konfigurationstypen zwischenbetrieblicher Integration zeichnen sich durch einen zentral
vermittelnden Akteur aus, der zwischen zwei oder mehr Unternehmen eine Integrationsdienstleistung
realisiert. Klassisches Beispiel flir diese Form ist der elektronische Marktplatz, der in neun Beitragen
als distinkter Typus Erwahnung findet (vgl. Tabelle 15). Elektronische Marktplatze zeichnen sich durch
eine lose Kopplung der Integrationspartner aus, die fiir jede neue Transaktion mit einem anderen Ge-
schaftspartner zusammenarbeiten konnen (Kambil & Short 1994, S. 65). Rodon & Sese (2008, S. 979)
charakterisieren diese Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration als zwischenbetriebliches Ar-
rangement, in dem Macht gleichermalRen zwischen den Geschaftspartnern verteilt ist. Dabei beziehen
sie sich vor allem auf das gemeinsame Anerkennen von Marktregeln und -normen, die das Funktionie-
ren von Markttransaktionen erst ermdglichen. Damsgaard & Truex (2000, S. 177) heben diesbeziiglich
die Verwendung von branchenweiten Transaktionsstandards hervor, die als ein integraler Bestandteil
einer fur alle Marktteilnehmer zur Verfligung stehenden Infrastruktur den elektronischen Datenaus-
tausch vereinheitlichen. Je nach strategischer Ausrichtung kdnnen bestimmte Erscheinungsbilder von
elektronischen Marktplatzen unterschieden werden (siehe Premkumar (2003, S. 282ff) fiir eine Uber-

sicht).

Tabelle 15: Ubersicht der beschriebenen intermedialen Kooperationsbeziehungen

Intermediale Integrationstypen

Quellen (Typologie)

E-Commerce Systems

(Alt & Fleisch 2000)

Electronic Markets

(Bakos 1991)

Level Five

(Barrett & Konsynski 1982)

Consortia

(Barringer & Harrison 2000)

Multilateral 101S

(Choudhury 1997)

Market

(Damsgaard & Truex 2000)

Resource pooling 10IS, Operational cooperation 101S

(Hong 2002)

Simple Market Exchange

(Kambil & Short 1994)

Networked 10IS

(Kumar & van Dissel 1996)

Collaborative supply chain, Co-opetitive Supply Chain

(Lejeune & Yakova 2005)

Electronic Catalogues, Collaborative Marketplaces, Perfect
Marketplaces

(Li et al. 2006)
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Industry Spanning Configurations, Community
Configurations

(Lyytinen & Damsgaard 2011)

EIM Roles

(Muylle & Basu 2008)

MRO Hubs, Catalogue Hubs, Yield Managers, Exchanges

(Premkumar 2003)

Independent Exchanges, Consortia Exchanges

(Ranganathan 2003)

Market

(Rodon & Sese 2008)

Commercial Networks

(Suomi 1992)

Market Relationships

(Tangpong et al. 2008)

Content Syndication Networks, B2B Exchange Networks

(Warkentin et al. 2001)

Centreless

(Williams 1997)

Quellen (Taxonomie)

Market Exchange Profile

(Bensaou 1999)

Traditional Links for Coordination

(Choe 2008)

Multilateral 10S

(de Corbiere & Rowe 2010)

Industry Spanning Configurations, Community
Configurations

(Damsgaard & Lyytinen 1998)

Open Market

(Howard et al. 2004)

Intermediary EDI, Central Intermediary Integration

(Schubert 2008)

Ein weiteres haufiger erwahntes Beispiel fiir eine intermediale Kooperationsform ist das Joint Venture,
in dem sich mehrere Unternehmen zur Erreichung eines gemeinsamen strategischen Ziel zusammen-
tun (Barringer & Harrison 2000, S. 384ff). In dieser Kooperationsform ist es nicht untblich, dass auch
direkte Wettbewerber in einem Markt ihre Ressourcen bindeln, um in einem ausgewahlten Ge-
schaftsfeld zusammenzuarbeiten (Ranganathan 2003, S. 24). Die intermediale Rolle als Koordinator
der zwischenbetrieblichen Aktivitdten wird typischerweise von einem gemeinsam gegriindeten Unter-
nehmen Gbernommen, in dem das Joint Venture seinen organisatorischen Ausdruck findet (Barringer
& Harrison 2000, S. 384ff). Die Zusammenarbeit kann sich u.a. auf die gemeinsame Produktentwick-

lung, das Erzielen von Skaleneffekten oder den Eintritt in einen neuen Markt erstrecken.

Einen allgemeinen Ansatz zur Typologisierung intermedialer Dienstleistungen verfolgen Muylle & Basu
(2008, S. 848) mit den von ihnen vorgeschlagenen EIM (Electronic Intermediary)-Rollen. Sie wahlen
dazu eine prozessorientierte Sichtweise auf die Intermediare, die zwischen Handelsprozessen, Ent-
scheidungsunterstitzungsprozessen und Integrationsprozessen unterscheidet. Die vorgeschlagenen
Konfigurationen reichen dabei von Austauschplattformen zu Handelszwecken, wie z.B. elektronischen
Marktplatzen, Gber Mehrwertdiensteanbieter, die z.B. neben einer reinen Handelsplattform ihren
Kunden noch zusatzliche Informationen anbieten, bis hin zu Full Service Providern, die zusatzlich noch

technische Integrationslosungen realisieren.

Allen zuordenbar
Zuletzt werden diejenigen Beitrage erwahnt, in denen Typencharakterisierungen vorkommen, die kei-

ner der oben genannten Konfigurationstypen zwischenbetrieblicher Integration zugeordnet werden
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kénnen (vgl. Tabelle 16). Dabei stechen zum einen Typen hervor, deren Beschreibungen zu allgemein
gehalten sind. So fokussieren sich Johnston & Vitale (1988, S. 154ff) und Grover & Saeed (2007, S.
199f) vor allem auf die Bedeutung ihrer Charakteristika und weniger auf die Darstellung von neuen,

aussagekraftigen Typologien.

Tabelle 16: Ubersicht der nicht direkt zuordenbaren Beschreibungen von Kooperationsbeziehungen

Nicht direkt zuordenbare Integrationstypen

Quellen

Alliances, Interlocking Directorates

(Barringer & Harrison 2000)

Unlikely, Balanced, Unbalanced

(Boonstra & de Vries 2005)

I0IS-dimensions

(Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004)

Strategic relationships

(Dabholkar & Neeley 1998)

I0IS-characteristics

(Grover & Saeed 2007)

I0IS-characteristics

(Johnston & Vitale 1988)

Mandates

(Kambil & Short 1994)

Enable, Hedge, Focus, Combine within biotech industry

(McGill & Santoro 2009)

Company Networks, Cooperative Networks

(Suomi 1992)

Auf der anderen Seite werden generische Entwicklungspfade nachgezeichnet, die sich anhand von zu-
vor festgelegten Charakteristika beschreiben lassen. Boonstra & de Vries 2005, (S. 490f) unterscheiden
z.B. zwischen unwahrscheinlichen (unlikely), unausgewogenen (unbalanced) und ausgewogenen (ba-
lanced) Interorganisationssystemen. McGill & Santoro (2009, S. 391) skizzieren unterschiedliche Inter-
aktionsformen zwischen Unternehmen in der Biotechnologie, wahrend Chatterjee & Ravichandran
(2004, S. 180f) I0IS-Charakteristika in ihrer Ausbaustufe (von niedrig bis hoch) beschreiben und
Dabholkar & Neeley (1998, S. 442) strategische Aspekte in ihrem , Interdependency Cube” thematisie-
ren. Die vorgenannten Autoren formulieren zum Teil keine Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration in Anlehnung an die Definition aus Kapitel 2.1.5, sondern umschreiben aus ihrer Sicht rele-

vante Typen, die sich aus den Charakteristikakonstellationen konstituieren.

4.3.4 Zusammenfassende Bewertung der I0IS-Typologien und -Taxonomien

Die erarbeiteten typologischen Vorschlage erganzen sich aufgrund ihrer unterschiedlichen Perspekti-
ven zum Teil. So kann Choudhury's (1997, S. 3ff) strukturelle Differenzierung zwischen elektronischen
Dyaden, multilateraler I0IS und elektronischen Monopolen durchaus in Ergdanzung zu Johnston &
Vitale's (1988, S. 154ff) funktionsorientierter Typologie gesehen werden, welche deren Dimension
,Beziehung” weiter aufschlisselt. Es findet sich jedoch keine Typologie, die zumindest einen GroRteil
der in den einzelnen Beitragen angesprochenen Charakteristika in einem Kategorisierungsschema ver-

eint.
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In den Beitragen zur Taxonomieherleitung existiert eine ebenso groRe Vielfalt an theoretischen Per-
spektiven wie in den Beitragen zur Typologiedefinition. Diese Vielfalt ist dem Umstand geschuldet,
dass die zwischenbetriebliche Integration aufgrund ihrer institutionellen, organisatorischen und tech-
nischen Facetten ein komplexer Untersuchungsgegenstand ist, fiir den es keine einfachen Erklarungs-
ansatze gibt (Damsgaard & Lyytinen 1998, S. 278f). Wahrend Typologien aus einer theoretischen Her-
leitung stammen, sind Taxonomien dazu pradestiniert, neue Erklarungsansatze zu finden bzw. neue
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zu identifizieren. Wahrend das den explorativen
Arbeiten zumindest teilweise gelingt, sind die Arbeiten mit vorgefassten theoretischen Blickwinkeln in
ihren Analysen beschrankt. Diese Beitrage verlassen selten das Spektrum ihres theoretischen Ansat-

zes, sondern formulieren daraus ableitbare Taxonomien.

In den analysierten Beitragen lassen sich weiterhin keine Muster erkennen, nach denen Konfigurati-
onstypen der zwischenbetrieblichen Integration (1:1, 1:m, n:1:m) immer mit einer bestimmten Menge
an Charakteristika beschrieben werden. Die Strukturen dhneln sich, jedoch ist die Charakterisierung
unterschiedlich. AuRerdem ist nicht nachvollziehbar, wie die Autoren auf die von ihnen vorgeschlage-
nen Typologien kommen. Literaturbasierte Argumente deuten nur auf bislang unerforschte oder unzu-
reichend beachtete Liicken hin, die von der jeweiligen Arbeit geschlossen werden soll. Eine empirisch
belegte Typencharakterisierung beschrankt sich auf ausgewahlte Beispiele, welche einzelne Typen il-
lustriert. Die Haufigkeit der drei Konfigurationstypen zwischenbetrieblicher Integration, die in den Ta-
xonomiebeitragen erwahnt werden, weicht deutlich von den jeweiligen Anzahlen in den Typologiebei-
tragen ab. So sind vergleichsweise deutlich weniger intermediale Kooperationsbeziehungen beobach-
tet worden als in den Typologiebeitragen vorhergesagt werden. Daflir gibt es eine grofRere Anzahl an
Hinweisen auf dyadische Kooperationsformen in den empirischen Daten. Diese Beobachtung in den
analysierten Beitragen ist aufgrund der geringen Menge an Artikeln keinesfalls statistisch belastbar,
gibt aber einen Hinweis darauf, welche Kooperationsformen fir die befragten/ interviewten/ beo-

bachteten Teilnehmer an den Studien im Fokus stehen.

Die Vielzahl der eingenommenen theoretischen Perspektiven reflektiert die Komplexitdt des Untersu-
chungsgegenstands. Der Versuch, in diesem Zusammenspiel von untereinander abhangigen Faktoren
idealtypische Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zu definieren, die branchenibergrei-
fend als Muster zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit identifiziert werden kdnnen, kann nur partiell
gelingen. Die Formulierung eines Typs schlieRt in der Regel immer eine Menge von Faktoren aus, um
die Typbeschreibung tberhaupt sinnvoll moéglich zu machen. Mit jedem weiteren Charakteristikum
kommt jedoch eine neue Komplexitdtsebene hinzu, die zur Typvarianz fihrt, die Typologiebildung

selbst jedoch erschwert.

Gleichzeitig sind in der wirtschaftlichen Realitdt einzelne Typen nicht automatisch alleinige Reprasen-
tanten einer gewahlten Form zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit von zwei oder mehr Unterneh-
men. Es ist durchaus Ublich, dass ein Unternehmen mehrere Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration unterhdlt, um seinen geschéftlichen Verpflichtungen nachzukommen (de Corbiere & Rowe

2010, S. 9). Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499) bezeichnen dieses Phdnomen als , nested configura-
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tion”. Somit existieren auch zwischen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration selbst Ab-
hangigkeiten, die bislang in kaum einer der untersuchten Arbeiten strukturiert untersucht bzw. er-

wahnt werden.

4.4 Kategorisierung der vorgefundenen Charakteristika in einen theoretischen Bezugsrahmen

Aus den vorangegangenen Analysen der Typologie- und Taxonomiebeitrage (siehe Kapitel 4.1 und 4.2)
lassen sich zahlreiche Charakteristika identifizieren, die von den Autoren definierte bzw. beobachtete
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration beschreiben. Die Charakteristika lassen sich in ein-
zelne Kategorien zusammenfassen, die sich wiederum einzelnen Integrationsebenen (vgl. die Herlei-

tung des Ebenenmodells aus Kapitel 2.1.2) zuordnen lassen (vgl. Tabelle 17).

Tabelle 17: Theoretischer Bezugsrahmen zur Vorstrukturierung des explorativen Interviewleitfadens
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So entstand, wie in Kapitel 3 gefordert, ein theoretischer Bezugsrahmen, der zur Vorbereitung und
Vorstrukturierung der in dieser Arbeit geplanten wissenschaftlichen Analyse herangezogen wurde. Der
in diesem Unterkapitel vorgestellte Bezugsrahmen diente gleichermalien als Analyseergebnis der zur
empirischen Arbeit vorgelagerten Literaturuntersuchung (siehe Kapitel 3.3.2.1) und als theoretische
Grundlage fir die Entwicklung des Interviewleitfadens, mit dessen Hilfe die explorative Untersuchung
des Untersuchungsgegenstands durchgefiihrt wurde (siehe Kapitel 3.3.2.2). Im Folgenden werden die
einzelnen Kategorien vorgestellt, ihre Einordnung in das Ebenenmodell hergeleitet und ihr inhaltlicher

Beitrag zum Interviewleitfaden begriindet.

44.1 Kategorie Wettbewerb

Der Wettbewerb zwischen Unternehmen spielt basierend auf den Ergebnissen der Literaturanalyse in
den Kapiteln 4.1 und 4.2 eine entscheidende Rolle, wenn es um die strategischen und 6konomischen
Voraussetzungen fiir eine zwischenbetriebliche Integration geht. So ist der direkte Wettbewerb zwi-
schen Unternehmen bzw. zwischen Lieferketten einer der Hauptmotivatoren, die Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen, ggf. sogar Mitbewerbern zu suchen. Ziele der zwischenbetrieblichen Arrange-
ments kdnnen u.a. sein, sich gegenliber Geschaftspartnern verschiedene Vorteile zu sichern (Barringer
& Harrison 2000, S. 392), sich gegen groRere Mitbewerber zu behaupten (Hong 2002, S. 265), oder
den Wettbewerb in bestimmten Produktlinien oder Dienstleistungen auszuschalten (Choudhury 1997,
S. 8). Begleitend dazu spielen Marktcharakteristika, wie z.B. Marktfragmentierung oder Marktvolatili-
tat, sowie die zur Verfigung stehenden Ressourcen eine wichtige Rolle. Bensaou (1999, S. 39) zeigt
diesbezliglich anhand seiner beobachteten Management-Profile, wie sich u.a. Anbieter- und Kaufer-

markte auf Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auswirken kénnen.

Die in der Kategorie Wettbewerb subsummierten Charakteristika lassen sich in die Ebenen ,Strategie”
und ,Geschaftsmodelle” auf der institutionellen Ebene einordnen. Die Entwicklung von Geschaftsmo-
dellen in zwischenbetrieblichen Arrangements (z.B. in einem Joint Venture) hangt direkt mit den
Wettbewerbsbedingungen, den Marktcharakteristika und den zur Verfligung stehenden Ressourcen
zusammen. Gleichsam sind es die auf der strategischen Ebene vorbereiteten und gefallten Entschei-

dungen, die zur Realisierung einer zwischenbetrieblichen Kooperation fiihren.

Im Interviewleitfaden wurden daher Fragen aus der Kategorie Wettbewerb in einem eigenen Fragen-
block gestellt, da sich aus den darin enthaltenen Charakteristika zahlreiche weiterfliihrende Fragen
bzw. davon abhangige Charakteristika ergeben konnten. Die oben genannten Charakteristika und de-
ren Bedeutung aus Sicht des Interviewpartners wurden ebenso abgefragt wie weiterfiihrende Spezifi-
ka, die sich mit der zu untersuchenden Mobelbranche auseinandersetzen. So lassen sich z.B. nach
Schenk (2000, S. 181) sechs Dimensionen des Wettbewerbs im Handel unterscheiden (Preis, Qualitat,
Information und Kommunikation, Betriebsform, Standort, Zeit), denen im Rahmen der Befragung der

Akteure aus dem Handel eine besondere Bedeutung zukam.
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4.4.2 Kategorie Produkteigenschaften

Eng verbunden mit der Kategorie Wettbewerb sind die Eigenschaften der Produkte, die in einer Bran-
che hergestellt und vertrieben werden. In den analysierten Beitrdgen wird in diesem Zusammenhang
das Charakteristikum Produktkomplexitat herausgestellt, von dem der Bedarf an Informationsbereit-
stellung und -verarbeitung innerhalb einer zwischenbetrieblichen Kooperation abhangt ((Choe 2008, S.
448), (Premkumar et al. 2005, S. 284)). Insbesondere die Beitrage, die sich mit Typologien bzw. Taxo-

nomien in der Automobilbranche beschaftigen, weisen auf das Charakteristikum mehrfach hin.

In der Moébelbranche finden sich dhnlich komplexe Produkte (z.B. hochkonfigurierbare Kichen, zahl-
reiche Varianten in Polstermdbeln), so dass diese Kategorie ebenfalls Beriicksichtigung im Interview-
leitfaden fand. Im Ebenenmodell ldsst sich die Kategorie der Ebene Geschaftsmodell zuordnen, da die
Produkteigenschaften eng mit dem Wertangebot innerhalb eines Geschaftsmodells verbunden sind
(Osterwalder & Pigneur 2011, S. 23f) und somit unmittelbaren Einfluss auf die wertschopfenden Tatig-

keiten haben.

4.4.3 Kategorie Beziehungen

Auf institutioneller Ebene finden Charakteristika rund um die zwischenbetrieblichen Beziehungen ih-
ren Platz. In vielen Beitragen werden spezifische Eigenschaften von Beziehungen konkreten Konfigura-
tionen zwischenbetrieblicher Integration zugeordnet. So ist z.B. eine marktplatzahnliche Form gepragt
von kurzlebigen, nur an die jeweilige Transaktion gebundenen geschaftlichen Beziehungen
(Damsgaard & Truex 2000, S. 177), wahrend strategische Partnerschaften auf langfristige Kooperatio-
nen ausgerichtet sind (Li et al. 2006, S. 252).

Die Autoren nutzen zur Charakterisierung Elemente auf strategischer und Geschaftsmodell-Ebene.
Insbesondere die Charakteristika ,Strategische Allianzen” und ,, Dauer” reflektieren strategische Ent-
scheidungen, wie zwischenbetriebliche Kooperationen ausgelegt sind und welches Ziel sie verfolgen
sollen. Die Charakteristika zur Konkretisierung der Partnerschaften an sich sind wiederum Teil des Ge-
schaftsmodells, mit dem vor allem die Kernaktivitdten und die Ressourcenverwendung eng zusam-

menhéngen (Osterwalder & Pigneur 2011, S. 38f).

Die zwischenbetrieblichen Beziehungen reflektieren die aus dem Wettbewerb heraus entstehenden
Kooperationen. Sie sind Voraussetzung fiir und gleichzeitig Resultat aus der organisatorischen und
technischen Umsetzung der beschlossenen Kooperation. Die Charakteristika dieser Kategorie flossen
in den Interviewleitfaden ein, indem u.a. sowohl nach den zwischenbetrieblichen Beziehungen selbst
als auch deren organisatorischer bzw. technischer Umsetzung gefragt wurde. Dadurch konnten die

wechselseitigen Abhangigkeiten besser erkannt werden.

444 Kategorie Macht

Als besondere Auspragung innerhalb zwischenbetrieblicher Beziehungen auf institutioneller/ strategi-

scher Ebene werden von den Autoren Charakteristika angefiihrt, die sich unter der Kategorie Macht
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zusammenfassen lassen. Dazu gehort vor allem die Abhangigkeit von Kooperationspartnern, die in be-
stimmten Konfigurationen (z.B. Hierarchieform) ihren Ausdruck finden kann (Bensaou & Venkatraman
1995, S. 1481ff). Die Abhangigkeiten kénnen bereits in wettbewerblichen Griinden liegen (z.B. eine
Kooperation mit dem Marktfiihrer), sie kdnnen sich aber auch erst im Verlauf der Kooperation erge-
ben. Die Charakteristika werden absichtlich in einer eigenen Kategorie gefiihrt, da Unterschiede im
Machtgefiige zwischen Unternehmen einen bedeutenden Einfluss auf Konfigurationen zwischenbe-

trieblicher Integration haben kénnen.

Der Interviewleitfaden enthielt gezielte Fragen zu den Macht-Charakteristika, da die Mdbelbranche
auf Handelsseite von mehreren groRen Unternehmen bzw. Unternehmensverbdanden dominiert wird,
so dass wettbewerbsbedingt schon ein Machtgefalle existiert. Die Untersuchung der in der Macht-
Kategorie enthaltenen Charakteristika versprach Aufschluss (iber deren Bedeutung fiir zwischenbe-

triebliche Arrangements in der Mdbelbranche zu liefern.

4.4.5 Kategorie Funktion

Die in den jeweiligen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration unterstiitzten Funktionen be-
schranken sich in den untersuchten Beitrdgen auf den Einkauf, Verkauf, die Auftragsabwicklung und
allgemein den Informationsaustausch. Gerade das letzte Charakteristikum wird dabei als typische
Funktion eines I0IS hervorgehoben (Grover & Saeed 2007, S. 187), wobei sich dahinter der Austausch
von Geschaftsdokumenten ebenso verbergen kann wie der Austausch von Wissen. Lyytinen &
Damsgaard (2011, S. 499) weisen darauf hin, dass bei einer funktionsorientierten Betrachtung von I0IS
neben dem Inhalt einer auszutauschenden Nachricht auch deren Choreographie (technische Zusam-

mensetzung) und deren Anwendungsbereich beriicksichtigt werden muss.

Die Kategorie Funktion berlhrt sowohl die Funktions- als auch die technische Ebene. Entsprechend
wurden im Interviewleitfaden nicht nur Fragen zum Anwendungsbereich der zwischenbetrieblichen In-

tegration gestellt, sondern auch dessen technische Realisierung untersucht.

4.4.6 Kategorie Struktur

Die Kategorie Struktur fasst zahlreiche Charakteristika zusammen, die den organisatorischen/ techni-
schen Aufbau von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration beschreiben. Dazu gehdren ne-
ben der Prozess-, Anwendungs- und Datenintegration die Nutzung von Transaktionsformaten (stan-
dardisiert sowie proprietar) und die Bereitstellung der zugrundeliegenden Infrastruktur fir den Be-
trieb des IOIS. Letztlich fallen unter diese Kategorie viele Charakteristika, die fir die organisatorische
und technische Realisierung von Bedeutung sind. Die Struktur-Charakteristika sind in der Regel abhan-
gig von denen auf institutioneller Ebene getroffenen Entscheidungen bzw. gegebenen Marktbedin-
gungen. So kann der Betrieb eines 10IS durchaus von bereits existierenden Machtverhaltnissen abhan-
gen (Premkumar (2003, S. 283f)). Auf der anderen Seite kdnnen aus initialen organisatorischen/ tech-

nischen Umsetzungen Weiterentwicklung folgen, die sogar neue Konfigurationen zwischenbetriebli-
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cher Integration nach sich ziehen (z.B. entwickelte sich aus einer proprietdren Integrationslosung in

Finnland ein landesweiter Branchenstandard (Damsgaard & Lyytinen 1998)).

Die in dieser Kategorie zusammengefassten Charakteristika geben zudem auf organisatorischer und
technischer Ebene Aufschluss dariber, wie hoch der Integrationsgrad (bezogen auf Perspektive, Ge-
genstand, Bereich, Richtung und Automationsgrad (Mertens 2007, S.1ff)) ist. Dementsprechend exis-
tierte im Interviewleitfaden ein eigener Bereich, in dem insbesondere nach den organisatorischen und

technischen Details der im Betrieb befindlichen 10IS gefragt wurde.
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5 Analyse der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den

Branchensegmenten Kiiche und Polster

“Es geht darum, unsere Branche digital zu machen im Produktdatenbereich” - FL2

Das erste Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Bestimmung und Beschreibung von Konfigurationen zwi-
schenbetrieblicher Integration in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster in der Mdbel-
branche (vgl. Kapitel 1.2). Die Ergebnisse werden zu dem von Lyytinen & Damsgaard (2011) formulier-
ten Positionspapier zur Konfigurationsanalyse in der 10IS-Forschung in Relation gestellt und diskutiert.
Dazu wird in diesem Kapitel eine mehrdimensionale Analyse der vorgefundenen Konfigurationen vor-
genommen, die sich nach Auswertung der empirischen Daten drei Ebenen zuordnen lassen (Handels-
beziehungen, Technologische Realisierung und Standardisierung, vgl. Tabelle 18). Deren Identifikation
und Beschreibung orientiert sich an den darin agierenden, relevanten Akteuren und deren Bedeutung

fiir die Entstehung der beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration®.

Tabelle 18: Ubersicht der Referenzen auf die Analysekapitel

Branchensegment Kiiche

Branchensegment Polster

Handelsbeziehungen Kapitel 5.1 Kapitel 5.4
Technische Realisierung Kapitel 5.2 Kapitel 5.5
Standardisierung Kapitel 5.3 Kapitel 5.6

Die Ebene der Handelsbeziehungen beschreibt die wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den einzel-
nen Akteuren in den beiden Branchensegmenten und die darauf fulenden Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration. Die Ebene der Technischen Realisierung reflektiert die Rolle der fir den
elektronisch gestiitzten Datenaustausch verantwortlichen Dienstleister, die die zwischen den Akteuren
stattfindenden Transaktionen technisch umsetzen. Deren Engagement in beiden Branchensegmenten
flihrt zu weiteren Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration. Zuletzt zeigt die Ebene der Stan-
dardisierung die Bemihungen unterschiedlicher Akteure auf, den elektronischen Datenaustausch zu
vereinheitlichen. Das auf dieser Ebene aktive Standardisierungsgremium fligt noch weitere Konfigura-

tionen zu den bereits existierenden Konfigurationen hinzu.

Zur detaillierteren Analyse der Konfigurationen auf den drei Ebenen werden Faktoren aus mehreren
Kategorien herangezogen, welche die relevanten Einflussfaktoren auf die beobachteten Konfiguratio-

nen thematisch zusammenfassen. Jeder Faktor spiegelt dabei eine Dimension zur Bestimmung und

8 Hinweis: Der Endkunde wird bewusst nicht in der Konfigurationsanalyse als Akteur aufgenommen, da er keine
zwischenbetriebliche Beziehung zu anderen Akteuren pflegt.
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Beschreibung einer Konfiguration wider, der in der Konstellation mit anderen Faktoren eine multidi-
mensionale Analyse ermdglicht.*® Dariiber hinaus zeigen sich sowohl innerhalb als auch zwischen den
Ebenen Abhangigkeiten zwischen den Faktoren und Konfigurationen, die zu komplexen Erklarungs-
mustern flihren. Die in den Kapiteln 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 und 5.6 vorgestellten Ergebnisse beantwor-
ten somit die Forschungsfragen im Block (c) (Erweiterung der Datenbasis und des Kenntnisstandes
Uber Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf Branchensegmentebene, vgl. Kapitel 1.2)
zu Konfigurationen, Branchenakteuren, I0IS, Einflussfaktoren und deren Wechselwirkungen in den

beiden Branchensegmenten.

Die Herleitung der Analyseergebnisse aus den Interviews geschah Uber die in Kapitel 3.3.2.3 beschrie-
bene deskriptive bzw. strukturierte Codierung, die zu einer Code-Liste mit 584 Codes gefiihrt hat (vgl.
vollstandige Ubersicht in Anhang F ,Charakterisierung der in der Arbeit identifizierten Codes (Aus-
wahl)“ sowie die Detaildarstellungen der jeweiligen Faktorenherleitungen in Anhang G
,Detaildarstellung der Faktorherleitung aus den jeweiligen Unterkapitel in Kapitel 5“). In den folgen-
den Analysekapiteln werden aufgrund der Vielzahl an Codes nur ausgewahlte Code-Stellen bzw.
Textzitate angefiihrt, um die Herleitung der Analyse zu verdeutlichen. Die Erkenntnisse aus den (bri-
gen Codes erganzen, wie in Kapitel 3.3.2.3 dargelegt, die Analyseergebnisse. Die in diesem Analyseka-
pitel vorgestellten Konfigurationen und deren Herleitung werden dartiber hinaus im Diskussionskapitel

hinsichtlich ihres theoretischen Betrags reflektiert (vgl. Kapitel 5.7.2).

5.1 Branchensegment Kiiche - Handelsbeziehungen

In diesem Kapitel werden die beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf
Ebene der Handelsbeziehungen analysiert. Dazu wird zu Beginn des Kapitels eine Kurzcharakterisie-
rung des Branchensegments Kiiche als , Steckbrief” formuliert, welche die Kerntatigkeiten im Bran-
chensegment zusammenfasst, die sich auf allen drei Analysebenen wiederfinden lassen. Im Anschluss
werden die relevanten Akteure und deren geschaftlichen Beziehungen zueinander vorgestellt (Kapitel
5.1.1), die zwischen den Akteuren beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration
identifiziert (Kapitel 5.1.2), die Faktoren analysiert, die malRgeblichen Einfluss auf die beobachteten
Konfigurationen haben (Kapitel 5.1.3) und zuletzt der Diffusionsstand der Konfigurationen im Bran-

chensegment Kiiche bestimmt.

Steckbrief Handelsbeziehungen im Branchensegment Kiiche
Der Mobelhandel im Branchensegment Kiiche hat im Vergleich zum Umsatz der gesamten Mdbelbran-

che in Deutschland (31,4 Mrd. Euro®®) einen Umsatzanteil von etwa 40,7% (12,8 Mrd. Euro®') und ist

% Die in den folgenden Kapiteln genutzten Abbildungen der Einflussfaktoren auf die Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration entstammen ATLAS.ti, einer Software fiir die qualitative Inhaltsanalyse. Nahere In-
formationen zur Verwendung der Software finden sich in Kapitel 3.3.2.3 (Datenanalyse).

50 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/260915/umfrage/marktvolumen-fuer-moebel-in-
deutschland/, letzter Aufruf: 28.02.2016
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damit das mit Abstand umsatzstirkste Branchensegment. Mit etwa 80 Kiichenherstellern®? und etwa
6.000 Handelsunternehmen®? existiert ein zweistufiges Vertriebsmodell von Kiichenmdbeln, das einen
Direktvertrieb von Herstellern ausschliel3t, d.h. Kiichenmdbel werden ausschlielRlich von Handelsun-
ternehmen an den Endkunden vertrieben. Das Hauptprodukt Kiiche besteht in der Regel aus einer
Vielzahl von Teilprodukten (z.B. Unterschranken, Wandschrédnken, Arbeitsplatten), die geplant, nach
den Planungsvorgaben produziert und schlieRlich beim Endkunden aufgebaut werden. Eine Kiiche ist
sehr planungsintensiv, da neben den klassischen Parametern wie Raummalfie oder Arbeitsplattenhéhe
auch gleichzeitig Elektro-, Gas- und Wasseranschliisse beriicksichtigt werden miissen, um eine Kiiche
fachgerecht aufbauen zu kénnen® (Interviews HeK1, HeK2, SG1, SE2, SE1). Weitere Abhangigkeiten
zwischen den einzelnen Teilprodukten (z.B. mogliche Kollisionen zwischen Schubladen oder Tiiren) er-
hohen die Komplexitat zusatzlich. Endkunden sind in der Regel mit der fachgerechten Planung einer
Kiche Uberfordert, so dass ausgebildete Fachpersonen unterstiitzen miissen. Diese Fachpersonen sind
in Handelsunternehmen zu finden, die eine Kiichenplanung in der Beratung als kostenfreie Dienstleis-

tung fur den Kunden anbieten.

5.1.1 Akteurskonstellation im Branchensegment Kiiche

Zur Darstellung der unterschiedlichen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf den drei
Ebenen Handelsbeziehung, Technische Realisierung und Standardisierung ist es notwendig, die einzel-
nen Akteursprofile herauszuarbeiten, die an den Konfigurationen beteiligt sind. Diese Notwendigkeit
resultiert aus der Beobachtung, dass verschiedene Konfigurationen von bestimmten Akteuren in ei-
nem Branchensegment abhdngig sind. Im Branchensegment Kiiche auf Ebene der Handelsbeziehungen
sind Akteure prinzipiell in die Akteursklassen Hersteller, Handler und Verbdnde einzuteilen. In jeder
Klasse lassen sich die Akteure wiederum anhand spezifischer Merkmale differenzieren, die im Folgen-

den genauer beschrieben werden.

Akteursklasse Hersteller

Typischerweise hat ein Hersteller mehrere Handelsunternehmen als Kunden, fiir die er (abhangig von
der Verbandszugehorigkeit) jeweils Eigensortimente herstellt. Er entwickelt verschiedene Produktvor-
schlage, stellt diese Einkdufern von Verbanden vor (z.B. auf Hausmessen oder im direkten Vertriebsge-
sprach) und vereinbart bei Interesse mit dem Verband einen entsprechenden Rahmenvertrag mit den

verhandelten Konditionen (Interviews HeK1, HeK2). Die Verhandlungen Uber Einkaufskonditionen

51 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/408889/umfrage/marktvolumen-fuer-kuechen-und-
kuechenmoebel-in-deutschland/, letzter Aufruf: 28.02.2016

52 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/255144/umfrage/zahl-der-betriebe-in-der-deutschen-
moebelindustrie-nach-segmenten/, letzter Aufruf: 28.02.2016

53 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/444772/umfrage/anzahl-der-betriebe-im-
moebelfachhandel-nach-verkaufskanaelen-in-deutschland/, letzter Aufruf: 28.02.2016

5 Im Falle einer Fehlplanung kann es z.B. passieren, dass ein Unterschrank vor eine existierende Steckdose ge-
setzt wird, wodurch der Unterschrank etwa 1cm tiefer in den Raum rein ragt als die Uibrigen Unterschranke.
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werden in der Regel immer mit Einkaufs- bzw. Organisationsverbanden gefiihrt. Allerdings kénnen
nachgelagert einzelne Verhandlungen mit groRen Handlern trotzdem noch stattfinden. Ein Direktver-
trieb zum Endkunden wird in Deutschland durch die etablierten Handlerstrukturen verhindert, so dass

Hersteller vornehmlich Handelsunternehmen als ihre Kunden ansehen (Interviews HeK1, HeK2).

Kichenhersteller stehen in direktem Wettbewerb zueinander um einen Vertragsabschluss mit mog-
lichst vielen bzw. moglichst grolRen Handlern, da ein entsprechendes Umsatzvolumen nur tber die so-
genannte ,Fliche im Handel“*® (Interviews SG1, HeK1, HeK2, FL2, SE1) zu realisieren ist. Dieser Multi-
plikator-Effekt wird tber das Geschaft mit einem oder mehreren Verbanden und ihren angeschlosse-
nen Mitgliedern erreicht, indem moglichst viele Handelsunternehmen die Kiichenprodukte eines Her-

stellers fihren, beraten und verkaufen.

Kichenhersteller lassen sich dem Umsatz entsprechend in groRe und mittelgroBe bzw. kleine Unter-
nehmen unterteilen. Als grolRe Hersteller sind u.a. HeK2 oder HeKl bekannte Unternehmen in
Deutschland. Im Gegensatz zu den Einkaufsverbdnden auf Handelsseite existiert auf Herstellerseite
keine aquivalente Selbstorganisation von Herstellern, um deren Interessen gegeniiber dem Handel
durchzusetzen. Es finden sich zwar klassische Verbandsstrukturen, die jedoch keine Institutionen zur
direkten Einflussnahme auf die Handelsbeziehungen zum Handel beinhalten. Somit agiert jeder Her-

steller direkt mit seinen Handelspartnern (Interviews SG1, HeK2, HeK1).

Akteursklasse Héndler

Uber die Handler wird der Vertrieb der Kiichen zum Endkunden geleistet. Im Branchensegment Kiiche
finden sich dabei unterschiedliche Arten von Handlern, abhangig von deren Grofle und Produktange-
bot. So haben kleinere Kiichenstudios als hochspezialisierte Handler einen Marktanteil von etwa 40%
in Deutschland®®. Sie sind vor allem in Kiicheneinkaufsverbidnden organisiert und bieten ausschlieRlich
Beratung und Verkauf von Kiichen an. Die zweite Gruppe von Handlern, die Kiichen vertreiben, wird
als sogenannte Vollsortimentler bezeichnet. Sie bieten neben Kiichen auch Produkte aus der gesamten
Mobelbranche an (z.B. Polstermdbel, Wohnmobel, Accessoires). Eine Teilmenge dieser Handler wird
auch als Filialisten bezeichnet, wenn sie mehr als einen Handelsstandort betreiben. Dies trifft unter

anderem auf Handler wie FL1, FL3 oder FL2 zu.

Die Handler stehen im direkten Wettbewerb zueinander um den Endkunden, der eine Kiiche kaufen
mochte. Dabei werden Eigensortimente als gezieltes Werkzeug zur Differenzierung gegeniiber Konkur-
renzangeboten genutzt. So ist es durchaus Ublich, dass unterschiedliche Sortimente von demselben
Hersteller stammen, sich jedoch in Namen, einigen Produkteigenschaften und insbesondere in der

Preiskalkulation unterscheiden (Interviews HeK2, HeK1, VS1, FL2, FL3). Gleichzeitig werden die Eigen-

55 Mit der ,Fliche im Handel” ist die zur Verfiigung stehende Gesamtverkaufsfliche aller Mébelhindler gemeint.
Je mehr Handelskunden ein Hersteller fiir seine Produkte gewinnen kann, desto mehr Umsatz kann er erzie-
len.

56 http://de.statista.com/statistik/studie/id/15849/dokument/moebelhandel-in-deutschland--statista-dossier/,
letzter Aufruf: 28.05.2016
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sortimente dazu genutzt, Informationsintransparenz gegeniiber dem Endkunden herzustellen und
dadurch die Vergleichbarkeit von Kiichen zu erschweren. Unterstitzt wird diese Praktik durch indivi-
duelle Erganzungen des vom Hersteller zur Verfligung gestellten Produktkatalogs, die viele Handler
mehr oder weniger umfangreich vor der Neueinfiihrung einer Kiiche im Produktportfolio vornehmen.
Dadurch entsteht fiir die Handler eine groRere Freiheit zur Preisgestaltung gegeniiber dem Endkun-
den, dem der Preisvergleich ohne eine objektive Vergleichsmoglichkeit erschwert wird (Interview VS1,
SE1, SE3, SE2, IM2).

Akteursklasse Verbdnde

Neben dieser klassischen Vertriebskette (Hersteller-Handler) haben sich in Deutschland Einkaufsver-
bande als zusatzliche Handelstrukturen etabliert. Wie in anderen Branchen auch, dienen die Einkaufs-
verbande als organisatorischer Zusammenschluss von mehreren Handlern zur Erzielung besserer Ein-
kaufskonditionen gegeniiber den Herstellern. Insgesamt haben sich in beiden Branchensegmenten 24
Einkaufsverbande etabliert, von denen sieben reine Kiichenverbande darstellen und exklusiv im Bran-
chensegment Kiiche tatig sind. Sie agieren alle in erster Linie als Einkaufsverbande gegeniliber dem
Handel, die Eigensortimente und dazugehdrige Konditionen verhandeln. Je mehr Umsatz die Mitglie-
der eines Verbands zum Einkaufsvolumen beisteuern, desto bessere Konditionen kénnen gegeniiber
den Herstellern realisiert werden. Die Verbande agieren in der Regel als alleinige Ansprechpartner fir
die Hersteller in Bezug auf Sortiments- und Konditionsverhandlungen. In Ausnahmen werden auch Ab-
sprachen am Verband vorbei gefiihrt, die in der Regel von grolen Handlern initiiert werden (Inter-
views VB1, VB2, SE1). Nur ein sehr geringer Teil der Handelsunternehmen in Deutschland ist nicht in

Einkaufsverbanden organisiert.

Verbande stehen in direktem Wettbewerb zueinander um ihre Mitglieder. Aus diesem Grund haben
sich aus vielen reinen Einkaufsverbanden Organisationsverbande entwickelt, die ihren Mitgliedern ne-
ben attraktiven Einkaufskonditionen weitere Dienstleistungen anbieten (Interviews VB1, VB2, SE1,
IM1). Dazu gehort u.a. die Entwicklung und Pflege von Eigensortimenten, die verbandsexklusiv bei den
jeweiligen Mitgliedern angeboten werden. So gibt es z.B. im Verband Musterhauskiichen (MHK) das
Exklusivsortiment Altano, das in keinem anderen nicht-verbandseigenen Kiichenstudio gefiihrt wird.
Ein Wechsel zwischen den Verbanden ist durchaus Ublich, wobei dies in der Regel grolle Handler be-
trifft. Kleinere Handler sind aufgrund ihrer GrolRe und den damit verbundenen begrenzten Ressourcen
verstarkt auf die Verbandsdienstleistungen angewiesen, wodurch ein Wechsel erschwert wird. Eine
Besonderheit in der Verbandslandschaft in Deutschland stellt der reine Einkaufsverband Begros dar, in
dem neun der umsatzstarksten Handelshduser organisiert sind, die sich etwa 50% des Gesamtmarktes
teilen. Sie kénnen Uber die verbandseigene Einkaufskraft besonderen Einfluss auf die Konditionsver-

handlungen mit Herstellern nehmen.
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5.1.2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche (Teil I)

Aufgrund der Beschreibung der drei Akteursprofile (vgl. Kapitel 5.1.1) lassen sich zwei Typen von Da-
ten identifizieren, die zwischen den Akteuren ausgetauscht werden missen: Stammdaten®’ zum Aus-
tausch von Informationen liber das zwischen den Handelspartnern vereinbarte Sortiment (vor allem
Katalogdaten), sowie Bewegungsdaten®® zum Austausch von Geschéftsbelegen, wie z.B. einem Auf-

trags- oder Rechnungsdokument.

~

Hersteller
Verhandlungen und Weitergabe

. @ * @ Sortiment/ Konditionen
K —

Handelstransaktionen

— o
- —
--"-—.--__——_-—-—_—

Handler

| Ol

Sortimente &
Konditionen

\

Handelstransaktion en/

Hersteller Handler

Handler fihren eigene Verhandlungen mit Herstellern, in denen Einkaufskonditionen und/ oder Sortimente
vereinbart werden.

Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die direkt vom
Hersteller fir die Handler bereitgestellt werden.

Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mobel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 8: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehung zwischen Hersteller und Handler (Kiiche)

Das den Datenaustausch zwischen Hersteller und Handler beschreibende Szenario, spiegelt verein-
facht die Vertriebsstufe®® von Kiichenmébeln zwischen Herstellern und Handlern wider (vgl. Abbildung
8): @ Ein Handler verhandelt mit einem Hersteller das von diesem zu liefernde Sortiment inklusive
der dazugehdérigen Konditionen und @ bezieht nach Vertragsschluss die entsprechenden Katalogda-
ten® vom Hersteller. @ Auf deren Basis wird eine Kiiche fiir den Endkunden beim Hersteller bestellt,
dort produziert, zum Handler geschickt und vom Handler beim Endkunden aufgebaut. Die damit ver-

bundenen zwischenbetrieblichen Aktivitdten (Kataloglibertragung vom Hersteller zum Héndler, Bestel-

57 Stammdaten sind Grunddaten eines Unternehmens zu Waren, Lieferanten, Kunden, Mitarbeitern, usw. (Loshin
2009, S. 6)

8 Bewegungsdaten sind zeit- und ereignisbezogene Daten (z.B. Bestellungen, Lieferungen), die die Ausprigung
von Stammdaten verandern (Alpar et al. 2000, S. 139)

59 Der Vertrieb eines Produkts I&sst sich nach mehreren Vertriebsstufen unterteilen: direkter Vertrieb (einstufig),
Vertrieb Uber einen Handler (zweistufig) oder Vertrieb (ber zusatzliche Distributoren (mehrstufig) (Matys
2005, S. 236f). In der Analyse der Konfigurationen auf Ebene der Handelsbeziehungen wird jeweils nur eine
Stufe (die zwischen Herstellern und Handlern) betrachtet.

%0 Die Stammdaten eines Herstellers eigenen sich in der Regel nicht, um ohne eine weitere Bearbeitung direkt im
Verkaufsgesprach eingesetzt zu werden (Interview VS1, FL1). Aus den Hersteller-Stammdaten werden mittels
eines Product Information Management Werkzeuges (PIM) Kataloge erzeugt, die der Handel weiterverarbei-
ten kann.

88



Analyse der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster

lung vom Héndler beim Hersteller, Versand vom Hersteller zum Handler und schlieflich die Rech-
nungsabwicklung zwischen Hersteller und Handler) umfassen den Austausch von Stammdaten (Kata-

log) und Bewegungsdaten (Bestellung, Versand und Rechnungsstellung).

. . Hersteller
Verhandlungen Sori Weitergabe
Sortiment/ Konditionen — ment/ Konditionen
. & LS —-;. . Handler
‘~~ /‘ * Verband
-~
<> ~ : 4 - Sortimente &
-~ .‘:‘.: - Handelstransaktionen _ __::r s ey
e o - — - \(’ Handelstransakucnen/
Hersteller Verbande Handler

In der Regel verhandeln Einkaufsverbande fir ihre Mitglieder das Produktsortiment und die dazugehorigen Konditionen.
Die Produkte der von den Verbanden gelisteten Hersteller konnen dann Gber die Mitglieder bestellt werden.

Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die
verbandsspezifisch fiir die einzelnen Mitglieder bereitgestellt werden.

Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mobel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 9: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehungen zwischen Hersteller, Verband und
Handler (Kiiche)

Die Organisationsverbande @ verhandeln die fiir ihre Mitglieder nicht nur die Einkaufskonditionen,
sondern auch das Eigensortiment, das ihre Mitglieder exklusiv und zu glinstigen Konditionen von den
Herstellern beziehen kdnnen (vgl. Abbildung 9). @ Im Anschluss an die regelmaRig®® stattfindenden
Verhandlungen sind die dazugehorigen Katalogdaten der vereinbarten Sortimente den Verbanden von
den Herstellern zur Verfligung zu stellen, damit die Daten an ihre Mitglieder zur elektronischen Wei-
terverarbeitung weitergegeben werden kdénnen. @ Die Bestellung einer Kiiche aus dem Handel her-
aus und der dazugehorige Belegaustausch finden wieder direkt zwischen den jeweiligen Herstellern

und Haéndlern statt.

Aus den weiter oben beschriebenen grundlegenden zwischenbetrieblichen Aktivitaten zwischen Her-
stellern, Verbanden und Handlern lassen sich auf Ebene der Handelsbeziehungen folgende Konfigura-
tionen zwischenbetrieblicher Integration in Abhangigkeit von den auszutauschenden Daten identifizie-

ren:

Stammdaten (Katalogdaten)
Im Fall der Stammdaten werden zwei unterschiedliche Konfigurationen genutzt, um die entsprechen-

den Daten nach den Sortiments- und Konditionsverhandlungen zum jeweiligen Handler zu bringen:

51 In der Regel finden die Verhandlungen jihrlich statt. Es gibt aber auch Ausnahmen, in denen die Frequenz ei-
ner Sortiments-Aktualisierung steigen kann.
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Konfiguration ,Verband-Sortiment” (15 Nennungen in 9 Interviews) und Konfiguration ,Herstel-

ler/Handler-Sortiment” (11 Nennungen in 7 Interviews).
. Hersteller . Handler * Verband ==p Sortimente & Konditionen

Abbildung 10: Konfiguration ,Verband-Sortiment” zur Verteilung von Katalogdaten tiber den Verband
(Kache)

Bei der ersten Konfiguration ,Verband-Sortiment” (vgl. Abbildung 10) werden die Katalogdaten der
Hersteller an die Verbdande weitergeleitet, dort um verbandseigene Informationen erganzt (z.B. Ki-
chenblécke®?) und schlieRlich den angeschlossenen Handlern zur Verfiigung gestellt. Diese Informatio-
nen werden vom Handel benétigt, um eine Kiichenplanung und dazugehdorige Preiskalkulation fir den
Endkunden durchfiihren zu kdnnen. Gerade kleinere Handler besitzen i.d.R. keine eigene IT-Abteilung,
so dass sie auf die Datenweiterleitung durch den Verband angewiesen sind. Diese Konfiguration wird
in insgesamt neun Interviews erwahnt, in denen sowohl beide Kiichenhersteller, ein Verband sowie

ein Kiichenstudio das Zusammenspiel der Akteure beschreiben.

Die beobachtete Konfiguration entspricht weder einer typischen Hub-and-Spoke Konfiguration nach
Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502) im Sinne eines zentral agierenden Hubs (ein Organisationsver-
band Ubernimmt hier nur die Rolle eines Mittlers), noch einer Branchen- bzw. Community-
Konfiguration. Die Leistungen der Verbande unterscheiden sich in Umfang und Granularitat, so dass
eine Branchenkonfiguration nicht zutrifft. Auf der anderen Seite liegt bei einer solchen Konfiguration
auch kein regionaler oder sogar nationaler Bezug zu weiteren ggf. branchenfremden Akteuren vor. Es
handelt sich also um eine weitere Konfigurationsform, die in dieser Arbeit als Mittler-
Konfigurationstyp bezeichnet wird. Ein Verband nimmt zur Katalogdatenverteilung eine vermittelnde
Rolle ein, die von den Herstellern und angeschlossenen Handlern gleichermalRen genutzt werden
kann. Die ,Verband-Sortiment“-Konfiguration ist ein geschlossenes System, das nur exklusiv fiir Ver-
bandsmitglieder und gelistete Hersteller zuganglich gemacht wird. Zusatzlich werden die dort abgeleg-

ten Daten vom Verband selbst weiter aufbereitet. Analog zu Lyytinen & Damsgaards (2011, S. 498f)

52 |m Branchensegment Kiiche gibt es u.a. die sogenannte Blockverrechnung (Interview VS1). Dabei werden fest
geplante und nicht mehr veranderbare Kiichenblécke zu besonderen Konditionen dem Handel zur Verfligung
gestellt.
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Schlissel-Element ,,Struktur” einer Konfiguration handelt es sich bei einer ,Verband-Sortiment”-

Konfiguration um eine n:1:m Beziehung, bei der n Hersteller und m Handler an einem Verband ange-

H—©

schlossen sind.

. Hersteller . Handler =P Sortimente & Konditionen

Abbildung 11: Konfiguration ,,Hersteller/Handler-Sortiment” zur direkten Verteilung von Katalogdaten
(Ktche)

Die zweite Konfiguration ,Hersteller/Handler-Sortiment” reprasentiert den direkten Datenaustausch
zwischen Hersteller und Handler, die in sieben Interviews Erwdahnung findet. Diese Konfiguration ent-
spricht der klassischen Dyade, die eine bilaterale (1:1) zwischenbetriebliche Integration abbildet
(Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 501). Ein direkter Datenaustausch kommt i.d.R. nur dann zustande,
wenn es sich bei dem Handler um ein verbandsunabhangiges Unternehmen handelt, oder wenn der
Handler neben bereits zuvor getroffener Absprachen zwischen Hersteller und libergeordnetem Ver-
band des Handlers zusatzliche, individuelle Absprachen mit dem Hersteller trifft. Dies ist insbesondere

bei Filialisten der Fall.

Bewegungsdaten

Flr den Austausch von Bewegungsdaten findet sich auf Ebene der Handelsbeziehungen eine Konfigu-
ration, die als ,Hersteller/Handler-Handelstransaktionen“-Konfiguration bezeichnet wird (vgl. Abbil-
dung 12). Diese Konfiguration wird in neun Interviews beschrieben, wobei Hersteller und Handler
gleichermallen die Transaktionsebene betrachten, wahrend vor allem die Softwareentwickler den Fo-

kus auf die dazu notwendigen technischen Schnittstellen legen.
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-0
. Hersteller . Handler <= =) Handelstransaktionen

Abbildung 12: Konfiguration ,Hersteller/Handler-Handelstransaktionen”

zum Austausch von Bewegungsdaten (Kiiche)

Unabhangig von der GréRe und Verbandszugehorigkeit des Handlers werden die nach Kiichenkauf ab-
zuwickelnden Handelstransaktionen zwischen Handler und Hersteller (z.B. Bestellung, Auftragsbestati-
gung, Lieferavis, etc.) bilateral (1:1) zwischen beiden Geschaftspartnern getatigt. Die Verbande spielen
hier nur eine Rolle im Falle der Risikolibernahme bei der Zahlungsabwicklung. Dies wird Uber die in je-

dem Organisationsverband angebotene sogenannte Zentralregulierung® realisiert.

5.1.3 Faktoren zur Erklarung der Handelsbeziehungen im Branchensegment Kiiche

Angelehnt an die Bestimmung der einzelnen Kategorien des theoretischen Bezugsrahmens zur Daten-
erhebung (vgl. Kapitel 4.4) kénnen in der Analyse drei Kategorien von Einflussfaktoren identifiziert
werden, welche die beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auf Ebene der
Handelsbeziehungen genauer charakterisieren: Produkteigenschaften, Funktion und Wettbewerb (vgl.
Abbildung 13%). Wihrend die ersten beiden Kategorien Akteurs-unabhingige Faktoren enthalten, fin-
den sich in der Kategorie Wettbewerb Akteurs-bezogene Faktoren. Im Folgenden werden die Katego-

rien und die darin vorkommenden einzelnen Faktoren und deren Bedeutung erlautert.

63 Die Zentralregulierung Ubernimmt die Organisation der Zahlungsstréme zwischen Hersteller und Hiandler
(Zentes et al. 2012, S. 254). Die Zentralregulierung wird i.d.R. von einem verbandsexternen Dienstleister
Ubernommen, der in der dreistufigen Ebenenbetrachtung der Analyse (Handelsbeziehungen, Technische Rea-
lisierung und Standardisierung) auf der Ebene der Technischen Realisierung angesiedelt ist und somit hier als
Konfiguration nicht auftaucht (siehe Kapitel 5.2.2).

64 Jede Konfiguration ist mit dem zuvor definierten Kiirzel C1 markiert (vgl. einleitende Beschreibung des An-
hangs A.F: Charakterisierung der in der Arbeit identifizierten Codes (Auswahl). Jede Kategorie von Einfluss-
faktoren ist entsprechend mit dem Kiirzel C4 markiert.
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Abbildung 13: Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der Handelbeziehungen (Kiiche)®

Kategorien Produkteigenschaften & Funktion

Eine Kiiche ist ein planungsintensives und hoch komplexes Produkt, das von einem Endkunden ohne
eine fachmannische Beratung nur mit sehr hohem Aufwand und in der Regel nicht fehlerfrei geplant
werden kann. Daraus ergibt sich eine Planungsnotwendigkeit im Verkaufsgesprach, die im Handel
durch eine kostenfreie Dienstleistung, der fachmannischen Kiichenplanung, abgedeckt wird. Um eine
Kiche eines Herstellers planen zu kénnen, bendtigt der Handler die vollstandigen Katalogdaten zur
Kiche. Hinzu kommt die komplexe Preisgestaltung im Branchensegment Kiiche, die sich durch sie so-
genannte Blockverrechnung auszeichnet. Die Produktkomplexitéit gemeinsam mit der Preiskomplexitdt
als Produkteigenschaften bedingen somit die Notwendigkeit zur Kiichenplanung und folglich auch zum
Austausch der dazu erforderlichen Stammdaten in den beiden beobachteten dyadischen Konfiguratio-

nen.

Diesen Umstand legen mehrere Aussagen in den Interviews mit Kichenherstellern (HeK1, HeK2),
Softwareentwicklungshauser fiir Planungssoftware (SE1) sowie Kiichenstudios nahe (KS1, KS2). Sowohl
die Produktkomplexitat als auch die Preiskomplexitdat wurden im Coding-Schema als Einflussfaktoren
aufgenommen, da sie aus Sicht der Akteure eine entscheidende Rolle fir die institutionelle Grundlage
der genannten Konfigurationen spielen, die eine elektronisch realisierte Produktplanung unterstiitzen
missen (Zitat: ,Eine Uberzeugungsarbeit auf dem Papier funktioniert heute nicht mehr. Das liegt v.a.
an der Planungsnotwendigkeit einer Kiiche, die immer komplexer in der Planung wird.” - HeK2; Zitat:
Die Preiskomplexitat ,[...] kann niemand mehr manuell Gberblicken, daflir braucht man die Blockver-

rechnung” - SE1).

85 Abbildung aus ATLAS.ti, siehe zur vollstindigen Ubersicht der Einflussfaktoren Abbildung 34 in Anhang G.
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Es konnte kein Hinweis in den Aussagen der Interviewpartner gefunden werden, der die ,Verband-
Sortiment“-Konfiguration mit der Kiichenplanung in Verbindung bringt. Dies liegt daran, dass der Ver-
band selbst im Gegensatz zum Handler keine Kiiche fiir einen Endkunden selbst plant, sondern nur Da-
ten aufgrund seiner Position in der Branchenstruktur weiterleitet. Die ,Verband-Sortiment“-

Konfiguration wird vielmehr von wettbewerblichen Faktoren beeinflusst.

Kategorie Wettbewerb

Die meisten Kiichenstudios und Vollsortimentler organisieren sich gegeniiber den Herstellern in Ver-
bandsstrukturen. Um einen Wettbewerbsvorteil im Kampf um neue Mitglieder zu erringen, reicht es
insbesondere bei kleinen und mittelgroBen Handlern nicht mehr aus, nur gute Einkaufskonditionen als
Verband zu bieten (Interviews SE1, VB2, VB1). Das Angebot fiir potenzielle Mitglieder hat sich deutlich
erweitert, so dass Verbande sich gegenseitig mit Zusatzdienstleistungen zu Gberbieten suchen. Eine
dieser Dienstleistungen, so zeigten 24 mit dem Code ,Wettbewerb — Zwischen Verbanden — Dienst-
leistungen — Stammdatenverwaltung” annotierte Textstellen, befasst sich mit dem Stammdatenma-
nagement fiir Mitglieder, innerhalb dessen Verbande ihren Mitgliedern die Stammdaten der Hersteller
aufbereitet zur Verfligung stellen (Zitat: ,,Heute ist es so, dass jeder Verband sein eigenes Stammda-
tensystem hat, mit DEM Umfang, den der Verband meint, den ER braucht, um SEINE Aufgaben im
Verband zu I6sen” - SE1). Da Verbande i.d.R. als erste Ansprechpartner zu Sortiments- und Konditions-
verhandlungen mit den Herstellern in Kontakt stehen, haben viele Organisationsverbande entspre-
chende Plattformen ins Leben gerufen, (iber die Stammdaten abgerufen werden kénnen (Interviews
SE1, VB2). Diese Praktik steht in direktem Zusammenhang mit dem neu beobachteten Mittler-

Konfigurationstyp ,,Verband-Sortiment”.

Die beschriebene Entwicklung wird durch das Engagement der Verbande in der Schaffung von Eigen-
marken verstarkt (38 Textstellen), da sie mit der Menge und Exklusivitat der Eigenmarken ihre Rolle als
Stammdatenversorger fiir die angeschlossenen Handler ausbauen. Gleichzeitig dient die starke Pra-
senz von Eigenmarken im Handel dazu, einen Direktvertrieb der Hersteller zu behindern. Hersteller-
marken werden i.d.R. nur sehr begrenzt zu Marketingzwecken genutzt. Ein Kiichenhersteller beziffert
die Anzahl an Eigenmarken aus dem Handel, unter denen die eigenen Kiichen laufen, auf etwa 60-70
Prozent im Gegensatz zu der Herstellermarke (Interview HeK2). Es ist fiir Hersteller de facto nicht
moglich, einen direkten vertrieblichen Kontakt zum Endkunden aufzubauen, so dass jegliche Konfigu-
rationen immer den Handel als letzten Mittler beinhalten. Dieser Zustand wurde von nahezu allen

Akteuren im Branchensegment Kiiche bestatigt.

Mittels des deutlich organisierteren Auftretens des Handels gegeniliber den Herstellern und der damit
geblindelten Einflussnahme der Verbande bzw. Filialisten auf die Hersteller gelingt es, die Handelshau-
ser als einzige Anlaufstellen fir Endkunden zu positionieren und den zweistufigen Vertrieb dauerhaft
zu festigen. So fungieren die einzelnen Verkaufsflachen jedes Handlers als Multiplikator fir den K-
chenverkauf, geben dem Handel aber wiederum die Moglichkeit, Ambitionen einer Vertikalisierung
der Hersteller im Sinne eines Direktvertriebs unter Androhung des Vertragsentzugs entgegenzuwirken

(Interviews SE3, HeK2, SE1). Dadurch ist der Austausch von Stammdaten zur Kiichenplanung zwischen
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Hersteller und Handler bzw. zwischen Hersteller, Verband und Handler zwingend notwendig. Die Ana-
lyse zeigt, dass die Marktdominanz der Filialisten es zudem den grofRen Unternehmen erlaubt, fir sie
eigene Wege des Datenaustauschs mit den Herstellern zu installieren (Interview SE1, FL2, FL3, VS1).
Sie sind zwar in einem Einkaufsverband organisiert, wickeln allerdings jegliche Datenkommunikation
mit den Herstellern direkt ab. Somit sind die beiden dyadischen Konfigurationen bzgl. der Stamm- und
Bewegungsdaten auf Ebene der Handelbeziehungen eher fiir die Filialisten typisch. Die dyadischen
Konfigurationen des Datenaustauschs werden zusatzlich durch die im Vergleich zum Branchensegment
Polster hohe Anzahl an groBen Kiichenherstellern beglinstigt (Marktdominanz Kiichenindustrie), die
aufgrund ihrer wirtschaftlichen und organisatorischen Stellung in der Lage sind, eigene Datenintegra-
tionsprojekte mit Filialisten zu realisieren (Zitat: , Die kdnnen in jedem Land einfach auftreten mit ei-

nem Planungssystem, mit Daten, mit Verkaufshandbiichern, mit Print, mit einer Abwicklung” — SE2).

5.2 Branchensegment Kiiche - Technische Realisierung

Die Konfigurationsanalyse auf Ebene der Handelsbeziehungen beschaftigt sich mit den direkt an der
Wertschopfung beteiligten Akteuren des Branchensegments Kiiche. Die darin beobachteten Konfigu-
rationen resultieren unmittelbar aus den zwischenbetrieblichen Aktivitaten zwischen den Branchenak-
teuren. Die fir die Realisierung der zwischenbetrieblichen Integration zustandigen IT-Dienstleister im
Branchensegment Kiiche liefern jedoch nicht nur Losungen zur Umsetzung der Konfigurationen auf
Ebene der Handelsbeziehungen, sondern nehmen aufgrund unterschiedlicher Faktor-Auspragungen im
Branchensegment Kiiche eine gestaltende Rolle ein. Diese Besonderheit reflektieren 21 Codes in der
Kategorie ,Wettbewerb”, die unterschiedliche Einflussfaktoren mit Bezug zu Softwareanbietern inter-
pretieren. Deren Aktivitaten begriinden weitere Konfigurationen auf Ebene der Technischen Realisie-
rung, die in diesem Kapitel vorgestellt und analysiert werden. Ahnlich zum Kapitel 5.1 startet das Kapi-
tel mit einem ,Steckbrief” der Kerntatigkeiten der IT-Dienstleister im Branchensegment Kiiche. Im An-
schluss werden die relevanten Akteure und deren geschaftliche Beziehungen zu den Branchenakteu-
ren Hersteller, Verbdnde und Handler vorgestellt (Kapitel 5.2.1), die zwischen den Akteuren beobach-
teten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration identifiziert (Kapitel 5.2.2) und zuletzt die
Faktoren analysiert, die malRgeblichen Einfluss auf die beobachteten Konfigurationen haben (Kapitel
5.2.3).

Steckbrief Technische Realisierung im Branchensegment Kiiche

Die auf Ebene der Handelbeziehungen festgestellte Notwendigkeit zur Kiichenplanung hat im Bran-
chensegment Kiiche dazu gefiihrt, dass sich mehrere IT-Dienstleister auf die Entwicklung und den Ver-
kauf von Kiichenplanungssoftware (KPS) spezialisiert haben (Interviews SE1, SG1, SE2, IM1, IM2). Der
Mehrwert einer elektronisch gestiitzten Kiichenplanung fiir einen Handler liegt zum einen in der Ab-
bildung der herstellerspezifischen Planungsregelwerke (z.B. Kombinationsmoglichkeiten von Schrank-
tiren und Griffen), zum anderen in der dreidimensionalen, fotorealistischen Darstellung der geplanten
Kiche fir den Endkunden. Folglich sind KPS-L6sungen bei fast allen Klichenstudios und Vollsortiment-

lern installiert. Alle KPS-Lésungen bieten mehr oder weniger den gleichen Funktionsumfang, so dass
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sich ein Handler vor allem an dem von den KPS-Anbietern zur Verfligung gestellten Herstellerkatalo-

gen orientiert.

Neben den auf den Austausch von Katalogdaten spezialisierten IT-Dienstleistern ist IM1 als Intermedi-
ar im Branchensegment Kiiche aktiv, der sich auf den Austausch von Bewegungsdaten spezialisiert hat.
IM1 stellt eine Plattform zur Verfligung, Gber die Hersteller und Handler u.a. Bestellungen oder Rech-
nungen austauschen kénnen. Neben IM1 gibt es keinen weiteren relevanten Intermediar als Dienst-

leister flir das Branchensegment Kiiche.

Zuletzt sind im Rahmen der Organisationsverbdnde Anbieter fiir die Zentralregulierung zu nennen,
welche die Organisation der Zahlungsstrome zwischen Hersteller und Handler Glbernehmen (Zentes et
al. 2012, S.254). Fast alle Organisationsverbande bieten ihren Mitgliedern die Zentralregulierung als
zusatzliche Dienstleistung an, die i.d.R. mit Delkredere®®-Regelungen einhergehen und so Zahlungsaus-

falle der Mitglieder gegeniiber den Herstellern absichern (Interviews VB2, VB1, SE1, KS2, KS1).

5.2.1 Zusatzliche Akteure im Branchensegment Kiiche zur technischen Realisierung

Als zusatzliche Akteure auf Ebene der Technischen Realisierung im Branchensegment Kiiche sind KPS-
Anbieter, IM1 und Dienstleister fir die Zentralregulierung zu nennen. Sie etablieren neue Konfigurati-
onen zwischenbetrieblicher Integration, welche die ersten drei Konfigurationen auf Ebene der Han-

delsbeziehungen erganzen.

Akteursklasse KPS-Anbieter

Die KPS-Anbieter nehmen im Branchensegment Kiiche eine zentrale Rolle in der technischen Realisie-
rung ein, da sie Softwareldsungen zur Kiichenplanung entwickeln und vertreiben, die in fast jedem
Verkaufsgesprach mit einem Endkunden heutzutage zum Einsatz kommen. Es gibt fast kein Handels-
haus mehr, das mit Kiichen handelt und kein Klichenplanungssystem im Einsatz hat (Interviews SE1,
VS1, SE2). Die Notwendigkeit zur elektronischen Planungsunterstiitzung folgt aus der Produktkomple-
xitat einer Kiiche, deren Planung von vielen unterschiedlichen Rahmenparametern abhangt und die
sich je nach Herstellerangebot signifikant unterscheiden kann. Hinzu kommt, dass mit Hilfe einer drei-
dimensionalen und fotorealistischen Darstellung einer geplanten Kiiche ein Verkaufsgesprach mit

Endkunden positiv beeinflusst werden kann.

De facto teilen sich drei bis vier KPS-Anbieter den Markt (Interviews SE1, SG1, HeK1, HeK2) fiir Ki-
chenplanungssysteme®’. Die KPS-Anbieter haben sich dabei nicht nur als reine IT-Dienstleister fiir den
Handel etabliert, sondern fungieren als Datenplattform fiir Katalogdaten der Kiichenhersteller. Diese

Akteursrolle ist dem Umstand geschuldet, dass die KPS-Anbieter moglichst viele der von den Herstel-

% Delkredere stammt aus dem Lateinischen (Del Credere, vom Glauben) und bezeichnet die Ubernahme einer
selbstschuldnerischen Biirgschaft fiir die Erflllung der Kaufpreisforderung der Hersteller gegeniiber den Mit-
dliedern (Zentes et al. 2012, S. 254).

57 Je nach Aussage der Interviewpartner, offizielle Marktstudien sind nicht verfiigbar.
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lern zur Verfligung gestellten Stammdaten in Form von Katalogdaten tibernehmen und mit grafischen
Elementen ergdnzen. Ein Hersteller kann so Skalierungseffekte nutzen, indem er seine Kataloge an die

KPS-Anbieter (ibergibt, die diese dann wiederum seinen Handelskunden zur Verfligung stellen.

Akteursklasse Intermedidir

Der Intermediar IM1 ist der einzige intermediale IT-Dienstleister in beiden Branchensegmenten Kiiche
und Polster. Er bietet Dienstleistungen zum Katalog- und Bewegungsdatenaustausch zwischen Herstel-
lern und Handler an, wobei im Branchensegment Kiiche nur Bewegungsdaten und im Branchenseg-
ment Polster sowohl Katalog- als auch Bewegungsdaten (ber die intermediale Plattform ausgetauscht
werden (Interview IM1, HeK1, HeK2, VS1). IM1 bietet zudem aus weiteren Branchensegmenten
Dienstleistungen an. So beziehen Kiichenhersteller, KPS-Anbieter und Kiichenhandler u.a. Katalogda-
ten von E-Gerate-Herstellern, deren Produkte bei einer Kiichenplanung i.d.R. mitbericksichtigt wer-
den missen. Dieses und weitere Branchensegmente werden jedoch in dieser Arbeit nur am Rande be-
trachtet. Direkte Abhdngigkeiten zwischen den Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche und

Polster zum Branchensegment E-Gerate konnten nicht beobachtet werden.

Die Geschaftstatigkeiten des Intermedidrs IM1 sind von einer strikten Selbstverpflichtung zur Bran-
chenneutralitat gepragt. So darf laut eigener Satzung weder ein Hersteller noch ein Handler Unter-
nehmensanteile an dem Unternehmen halten (Interview IM1). Weiterhin sind mehrere libergeordnete
Branchenverbidnde (keine Einkaufsverbidnde) im Aufsichtsgremium von IM1, so dass ein neutrales

Dienstleistungsangebot gewdhrleistet bleibt.

Das Geschéftsmodell von IM1 als Intermediir zielt auf den Betrieb einer mehrseitigen Plattform® ab.
Die Plattform wird Uber Beitrdage der angeschlossenen Partner finanziert, die abhangig vom Transakti-
onsvolumen gestaffelt sind. Die Aussagen einiger Hersteller bzw. Handler legt nahe, dass IM1 zwar als
Intermediar in den Branchensegmenten wahrgenommen wird, jedoch aufgrund zu geringer Mengen
angebundener Partner nur eine weitere Option zum Datenaustausch darstellt (Interview HeK1, HeK2,
VS1). D.h. IM1 als Intermediar hat keine dquivalente zentrale Position als IT-Dienstleister wie z.B. die

KPS-Anbieter im Branchensegment Kiiche.

Akteursprofil Zentralregulierung

IT-Dienstleister mit dem Schwerpunkt Zentralregulierung sind ausschlieRlich Organisationsverbanden
zugeordnet. Sie bieten gerade kleineren Handlern einen signifikanten Effizienzgewinn dank der organi-
satorischen Abwicklung der Zahlungen zwischen ihnen und den angebundenen Herstellern. Sie neh-
men keinen besonderen Einfluss auf andere Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den
Branchensegmenten Kiiche und Polster, stellen aber eine fiir Verbandsmitglieder unverzichtbare

Dienstleistung zur Verfligung, so dass sie als fester Bestandteil der Konfigurationslandschaft mit auf-

%8 Eine mehrseitige Plattform zeichnet sich durch das Zusammenbringen von zwei oder mehreren, eindeutig un-
terscheidbaren Kundengruppen aus (Osterwalder & Pigneur 2011, S. 81).
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genommen werden. Reine Einkaufsverbande Uberlassen ihren Mitgliedern die Zahlungsabwicklung

selbst.

5.2.2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche (Teil 11)

Ahnlich der in Kapitel 5.1.2 getroffenen Unterscheidung zwischen Stammdaten und Bewegungsdaten
werden auch in diesem Kapitel die beobachteten Konfigurationen nach den ausgetauschten Datenty-
pen unterschieden und analysiert. Die hier vorgestellten Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration ergdnzen die drei in Kapitel 5.1.2 beschriebenen Konfigurationen um die von den Akteuren

auf der Ebene der Technischen Realisierung ins Leben gerufenen Austauschbeziehungen.

‘m
°

~

Hersteller

Handler

Sortimente &
Konditionen

f Verhandlungen und Weitergabe
. Sortiment/ Konditionen
@ Handelstransaktionen =9 Handelstransaktionen

KPS-Anbieter

\ Intermediar /

/_—\. Handler fihren eigene Verhandlungen mit Herstellern, in denen Einkaufskonditionen und/ oder Sortimente
\__/ vereinbart werden.

Hersteller

m Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die direkt vom
\_/ Hersteller flir die Handler bereitgestellt werden.

Q Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
\ bestellen bei gelisteten Herstellern Mébel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 14: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehung mit IT-Dienstleistern (Kiiche)

Im Vergleich zu der reinen Handelsbeziehung zwischen Hersteller und Handler (vgl. Abbildung 8 in Ka-
pitel 5.1.2) lassen sich die KPS-Anbieter direkt beim Handel verorten (vgl. Abbildung 14), da die von
ihnen entwickelten Planungslésungen in erster Linie an Handelshduser vertrieben werden und die K-
chenplanungssysteme die von den Herstellern zugelieferten Katalogdaten verarbeiten (@). IM1 als
neutraler Intermediar ist im Branchensegment Kiiche auf den Austausch von Bewegungsdaten be-

schrankt (@). Das Angebot wird sowohl von Filialisten als auch von kleineren Handlern genutzt.
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4+ ) In der Regel verhandeln Einkaufsverbande fiir ihre Mitglieder das Produktsortiment und die dazugehdrigen
Konditionen. Die Produkte der von den Verbanden gelisteten Hersteller kénnen dann tber die Mitglieder bestellt
werden.

2\\| Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die
_/ verbandsspezifisch fiir die einzelnen Mitglieder bereitgestellt werden.

3\ Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mobel, diese werden geliefert und fakturiert.

3 \, Die Zahlungsabwicklung und die damit verbundene Risikolibernahme eines Zahlungsausfalls (Delkredere)
_/ ibernimmt die verbandseigene Zentralregulierung.

Abbildung 15: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehungen zwischen Hersteller, Verband und

Handler mit IT-Dienstleistern (Kiiche)

In der Handelsbeziehung zwischen Herstellern, Verbdanden und Handlern zeigt sich ein dhnliches Bild.
So werden die Kiichenplanungssysteme bei jedem einzelnen Handler direkt betrieben und verwalten
die bei ihm eingespielten Herstellerkataloge zur Kiichenplanung (@). Ein Verband hat i.d.R. keine
KPS-Losung im Einsatz. IM1 tibernimmt fiir einige Handler den Austausch von Bewegungsdaten (@),
es sind aber wir auch wie in Abbildung 14 beschrieben, direkte Austauschbeziehungen zwischen Her-
stellern und Handlern tblich. Die eigentliche Zahlungsabwicklung wird i.d.R. von der verbandseigenen

Zentralregulierung organisiert (@’).

Stammdaten (Katalogdaten)

Als erste Konfiguration auf Ebene der Technischen Realisierung ist die Konfiguration , KPS-Sortiment”
zu nennen (31 Erwdhnungen in 16 Interviews), die als Mittler-Konfigurationstyp die Bereitstellung von
Katalogdaten fiir den Handel organisiert (vgl. Abbildung 16). Ahnlich der Herleitung der Konfiguration
,Verband-Sortiment” (vgl. Kapitel 5.1.2) liegt bei dieser Konfiguration ebenfalls keine Hub-and-Spoke-
Konfiguration im Sinne von Lyytinen & Damsgaards (2011, S. 502) Definition vor. Die KPS-Anbieter
werten die Daten jedoch im Vergleich zur Verbands-Konfiguration massiv auf, indem sie dreidimensio-

nale Produktmodelle und fotorealistisches Aussehen der Kiichenplanung hinzufiigen. Die Weiterlei-
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tung an die Handler ist hier nicht von einer Verbandszugehérigkeit abhangig®, sondern davon, ob der
jeweilige Handler Kunde des KPS-Herstellers ist. Insofern ist die ,KPS-Sortiment“-Konfiguration ebenso

wie die ,Verband-Sortiment“-Konfiguration ein geschlossenes System.

., -©
- -0
- 0

. Hersteller . Handler KPS-Anbieter ==p Sortimente & Konditionen

Abbildung 16: Konfiguration ,KPS-Sortiment” zum Austausch von Katalogdaten (Kiiche)

Analog zu Lyytinen & Damsgaards (2011, S. 498f) Schlissel-Element ,,Struktur” einer Konfiguration
handelt es sich bei einer ,,KPS-Sortiment“-Konfiguration um eine n:1:m Beziehung, bei der n Hersteller

und m Handler an einem KPS-Anbieter angeschlossen sind.

Bewegungsdaten
B - @
- RS <@
~ -
~
B~ @
. Hersteller . Handler Intermediar <= =p Handelstransaktionen

Abbildung 17: Konfiguration ,IM1-Handelstransaktion” zum Austausch von Bewegungsdaten (Kiiche)

Die Konfiguration , IM1-Handelstransaktion” reprasentiert die Rolle eines typischen Intermedidrs zum
Datenaustausch zwischen mehreren angeschlossenen Kunden (vgl. Abbildung 17), die mit 9 Nennun-
gen vor allem in den Interviews mit den Kichenherstellern und Vollsortimentlern erwdhnt wird. Im
Branchensegment Kiiche beschrankt sich der Datenaustausch auf Bewegungsdaten, wobei die Bedeu-
tung des Intermediars von den befragten Branchenteilnehmern als eher gering eingeschatzt wird. Die

Konfiguration , IM1-Handelstransaktion” ist im Sinne von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502) eine

59 Es gibt einen Organisationsverband, der ein Kiichenplanungssystem all seinen Mitgliedern zur Verfiigung stellt.
Das ist allerdings die Ausnahme.
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Branchenkonfiguration, da sie im Gegensatz zu den Konfigurationen ,Verband-Sortiment” und , KPS-
Sortiment” keine geschlossene Mittler-Funktion, sondern ein offenes, fur alle Branchenteilnehmer zu-
gangliches System zum Datenaustausch reprasentiert. Die selbst auferlegte Satzung zur Wahrung der
Neutralitdt unterstreicht den branchenweiten Charakter des Dienstleistungsangebots. Die Struktur
entspricht einer n:m Beziehung (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 498f), bei der n Hersteller mit m

Handlern Uber die IM1-Plattform Datenaustausch betreiben kdnnen.

4

)

. Hersteller . Handler ﬁ Zentralregulierung <= = Zahlungsabwicklung

Abbildung 18: Konfiguration ,,ZR-Zahlungsabwicklung” zur Organisation der Zahlungsabwicklung
(Ktche)

Die letzte auf der Ebene der Technischen Realisierung relevante Konfiguration ,ZR-
Zahlungsabwicklung” beschreibt ein verbandstypisches Phinomen der Delkredere-Ubernahme zur Ab-
sicherung der Zahlungsunfahigkeit von Verbandsmitgliedern. Obwohl diese Konfiguration nur inner-
halb von Organisationsverbanden eine Rolle spielt, komplettiert sie die Ubersicht aller Konfiguratio-
nen, da sie fir viele kleinere Handelsunternehmen ein integraler Bestandteil fiir deren Geschaftstatig-
keiten darstellt (u.a. durch Vereinheitlichung und Vereinfachung des Zahlungsverkehrs mit ange-
schlossenen Herstellern). Entsprechend konnte sie vor allem in den Interviews mit den kleinen Ki-
chenstudios und den Verbanden identifiziert werden. Sie reprasentiert eine neue Konfigurations-Art,
die Triade, da immer genau drei Akteure bei einem abgeschlossenen Kaufvertrag Gegenstand der Zah-
lungsabwicklung und Delkredere-Ubernahme sind’®. Damit ist sie deutlich restriktiver als die Mittler-
Konfigurationen, bei denen keine geschaftsvorfall-abhangigen Beziehungen gekniipft und abgewickelt
werden. Zudem ist sie auf einen Verband beschrankt und somit ein geschlossenes System, d.h. sie ist
keine Branchen- oder sogar Community-Konfiguration (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 502f). Entspre-

chend ist die Struktur der Triade-Konfiguration als 1:1:1 zu charakterisieren.

70 Die Zahlungsabwicklung selbst wird i.d.R. immer an einem bestimmten Stichtag (Zeitpunkt der Skontofillig-
keit) gesammelt vorgenommen.
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5.23

Faktoren zur Erklarung der technischen Realisierung im Branchensegment Kiiche

Angelehnt an die Bestimmung der einzelnen Kategorien des theoretischen Bezugsrahmens zur Daten-

erhebung (vgl. Kapitel 4.4) kdnnen im Vergleich zu Kapitel 5.1.3 in der Analyse funf Kategorien von Ein-

flussfaktoren identifiziert werden, welche die beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-

tegration auf Ebene der Technischen Realisierung genauer charakterisieren:

C4: Funktionen - Kichenplanung -

/ b

is cause of

e (5 CALIS R T it

Handler~

is cause of

C4: Produkteigenschaften -
Produktkomplexitdt - Kdche -

‘ﬁ’ 1 [Kdche/Katalog): Hersteller --»

Softwareanbieter-kKPS --> Handler

Konfiguration~

ﬁ C4: Produkteigenschaften -
Preiskomplexitat

(n:1:m)

is cause of

¢ Ch Wettbewerb - Zwischen
Branchenunternehmen -
softwareanbieter-Handler -
Kdchenplanungssysteme-~

is cause of-

% C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell -
Softwareanbieter-Handler - KPS~

ﬁ C1 (Kdche/Transaktion): Hersteller
<--= Intermedidr <--» Handler {n:1:m)

.

is cause of

/

is cause of

C4: Struktur - Organisation -
Intermediar [IM1]~

4: Bezichungen - Strategische
Allianzen - Intermedidr (nmedia) &
Intermediar (IM1)

1 [Kdche/Rechnungsaustausch):
Hersteller <--> Zentralregulierung
<--> Handler (Verband) (n:1:mj]

t

is cause of

% C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell -
Verband - Verbandsdienstleistungen~

Abbildung 19: Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der Technischen Realisierung

(Kiche)”*

Produkteigenschaften, Funktion, Wettbewerb, Struktur und Beziehungen (vgl. Abbildung 197%). Wih-

rend die ersten beiden Kategorien Akteurs-unabhangige Faktoren enthalten, finden sich in den Kate-

71 Abbildung aus ATLAS.ti, siehe zur vollstindigen Ubersicht der Einflussfaktoren Abbildung 35 in Anhang G.
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gorien Wettbewerb, Struktur und Beziehungen Akteurs-bezogene Faktoren. Im Folgenden werden die

Kategorien und die darin vorkommenden einzelnen Faktoren und deren Bedeutung erlautert.

Kategorien Produkteigenschaften & Funktion

Die bereits in Kapitel 5.1.3 beobachteten Faktoren der Kategorie Produkteigenschaften, Produktkom-
plexitit bzw. Preiskomplexitdit einer Kiiche, und die daraus notwendigerweise folgende Funktion der
Kiichenplanung fiir ein Verkaufsgesprach bestimmen auch auf der Ebene der Technischen Realisierung
eine Konfiguration: die Konfiguration ,KPS-Sortiment”. Deren Existenz wird von den beiden lberge-
ordneten, branchenimmanenten Einflussfaktoren stark beglinstigt, da eine Kichenplanungsfunktion
fur den Erfolg eines Verkaufsgesprachs maRgeblich ist (Interviews SE1, KS2, FL2, HeK2). Die Analyse
zeigt, dass die Nutzung einer Konfiguration zum Katalogdatenaustausch von der jeweiligen Position
des Akteurs abhangt. Die Notwendigkeit zur Kiichenplanung bleibt aber in jedem Fall bestehen. Aller-
dings lassen die beiden Faktoren allein noch keinen Riickschluss auf die zentrale Rolle der KPS-

Anbieter im Katalogdatenaustausch zu.

Kategorie Wettbewerb

Erst unter Berlicksichtigung der Faktoren in der Kategorie Wettbewerb kann ein detaillierterer Erkla-
rungsversuch zur Akteursanalyse der KPS-Anbieter gegeben werden. Zuerst spielt das Geschdftsmodell
der KPS-Anbieter eine Rolle, dessen Auspragungen im Code , Wettbewerb — Geschaftsmodell — Soft-
ware-Anbieter Handler — KPS“ in den Interviews insgesamt 28 mal erfasst wurden. Die KPS-Anbieter
Ubernehmen die i.d.R. kostenfreien Katalogdaten der Hersteller in ihr System, um sie mit grafischen
Daten (u.a. dreidimensionale Darstellung, Fotorealismus) aufzuwerten und daraus fiir den Handler ei-
ne auf Herstellerdaten bezogene und visuell darstellbare Kiichenplanung zu realisieren (Interviews
SE1, IM2, KS2, FL2, HeK1, VS1). Die dafur notwendige Datenaufbereitung muss der jeweilige Handler
bezahlen. Durch dieses von allen KPS-Anbietern getragenen Geschaftsmodell wird die notwendige
Funktion der Kiichenplanung kostenpflichtig. Darliber hinaus werden die KPS-Anbieter zu einem Fla-
schenhals bzgl. der Datenaufbereitung von Katalogdaten, fiir den es keine ernsthaften Alternativen
gibt. Die Funktionalitat der KPS wurde iiber die Jahre hinweg mangels Alternativen’® um einzelne Wa-
renwirtschaftsfunktionen erweitert (z.B. Erstellung Kundenauftrag), so dass sie nahezu gleichwertig

neben der eigentlichen Warenwirtschaft gefiihrt werden.

Der Wettbewerb zwischen den KPS-Anbietern hat in den vergangenen Jahren dazu gefiihrt, dass sich

hauptsachlich drei KPS-Anbieter den Markt fir Kichenplanungssysteme teilen (Interviews SE1, SG1,

72 Jede Konfiguration ist mit dem zuvor definierten Kiirzel C1 markiert (vgl. einleitende Beschreibung des An-
hangs A.F: Charakterisierung der in der Arbeit identifizierten Codes (Auswahl). Jede Kategorie von Einfluss-
faktoren ist entsprechend mit dem Kiirzel C4 markiert.

73 Die Warenwirtschaftssysteme des Handels sind in der Regel nur beschrinkt variantenfahig, d.h. es ist kaum
moglich, einen Konfigurationsartikel (z.B. eine Kiiche mit all ihren Varianten) abzubilden. Daher werden die
Kundenaufrage der im KPS geplanten Kiichen inkl. Stiickliste und Preise i.d.R. aus dem KPS heraus gedruckt
bzw. die geplante Kiiche als ein Artikel in die Warenwirtschaft tibergeben.
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HeK1, VS1). Anderungen im Geschaftsmodell hinsichtlich der Datenaufbereitung von Herstellerdaten
sind jedoch nicht erfolgt (Zitat: ,,Wir haben ja das Kuriosum, dass die Softwarehauser immer noch sich
vorbehalten, im Bereich Kiiche [...] die Daten liber ihr eigenes System laufen zu lassen. Das heilst,
wenn es in ein Kiichenplanungssystem reinlauft, dann muss es immer ber den Planungsprogramm-
Anbieter gehen” — SG1). Die Aussagen der Interviewpartner zeigen, dass KPS-Anbieter sich fir das
Weiterbestehen ihrer zentralen Rolle als Planungssystemanbieter aktiv einsetzen (Interviews SE1, KS2,
HeK1). So gibt es u.a. Hinweise aus den Interviews darauf, dass eine Erweiterung des bestehenden
Branchenstandards zum Katalogaustausch IDM-Kiiche um grafische Elemente nicht erwiinscht ist (sie-

he Kapitel 5.3.3 zur weiterfilhrenden Diskussion der Rolle der KPS-Anbieter in der Standardisierung).

Kategorie Struktur & Beziehungen

Die Existenz der Konfiguration ,IM1-Handelstransaktion” wird durch ein strukturelles und ein strategi-
sches Element begiinstigt: die selbst auferlegte Restriktion der Beteiligungsstruktur zur Wahrung der
Branchenneutralitat (Interview IM1, Code: Struktur — Organisation — Intermediar (IM1)) und die stra-
tegische Positionierung des Intermedidrs als Mittler zu Fachsortiments-Herstellern (Interview VS1,
Code: Beziehungen — Strategische Allianzen — Intermediar (nmedia) & Intermediar (IM1)). Die zurlick-
liegenden VorstoRe von verschiedenen IT-Dienstleistern zur Monopolisierung des Datengeschafts in
den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster erschwert es IT-Dienstleistern heutzutage, einen
,neutralen” Dienst zum Datenaustausch zu etablieren. IM1 hat seine stabile Konfiguration nach eige-
nen Aussagen erst dariber erreichen kdnnen, indem sich das Unternehmen Uber eine Satzungsande-
rung zur Branchenneutralitat verpflichtet und dies mit der Installation eines Kontrollgremiums beste-
hend aus Ubergeordneten neutralen Branchenverbanden verfestigt hat (Zitat: ,Unsere Gesellschaft
hat einen Beirat bestehend aus vier Organisationen. [...] Und dann finden Sie auch noch eine entspre-
chende Liste von Verpflichtungen, die wir diesem Beirat und damit der ganzen Branche gegeniber
verpflichtet sind“ — IM1). Diese Art der bewussten Rollendefinition des Unternehmens starkt die inter-
ne Legitimation des Intermediars im Netzwerk (vgl. die Arbeit von Provan & Kenis (2008, S. 243) zum
Thema Network Governance). Dariber hinaus festigt der Intermediar seine Position in der Branche
durch die Bildung von strategischen Partnerschaften. So hat IM1 eine Kooperation mit nmedia, einem
B2B-Marktplatz, Gber den Stammdaten vor allem aus dem Fachsortiment bezogen werden kénnen.
Das Fachsortiment gehdort nicht mehr in den eigentlichen Fokus der Arbeit, die IM1-Anbindung festigt

aber deren Konfiguration hinsichtlich des Bewegungsdatenaustauschs im Branchensegment Kiiche.

Fiir die Konfiguration ,,ZR-Zahlungsabwicklung” konnen keine signifikanten Einflussfaktoren pro oder
contra deren Existenz aus den Interviews identifiziert werden. Dies erscheint plausibel, da die Funktion
der Zentralregulierung keine wettbewerblichen oder anderen Charakteristika besitzt, die an der stabi-
len Existenz der Konfiguration etwas dndern kdnnen. Sie ist eine flir Verbandsmitglieder notwendige
Funktion, die im Geschaftsalltag fest integriert ist. Daher leitet sie sich einfach aus dem Geschdftsmo-
dell zahlreicher Verbdnde ab, welche die Zentralregulierung als Dienst standardmaRig anbieten (Inter-

view VB2).
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5.3 Branchensegment Kiiche - Standardisierung

Die Konfigurationsanalysen auf Ebene der Handelsbeziehungen (Kapitel 5.1) und auf Ebene der Tech-
nischen Realisierung (Kapitel 5.2) beschéaftigen sich mit den an der Wertschépfung beteiligten Akteu-
ren des Branchensegments Kiiche bzw. mit den Rollen der IT-Dienstleister. Neben diesen beiden Ebe-
nen gibt es noch einen weiteren Akteur, der die Standardisierung der branchenspezifischen Aus-
tauschstandards vorantreibt: das Standardisierungsgremium (SG1). Dessen Aktivitdten begriinden
weitere Konfigurationen auf Ebene der Standardisierung, die in diesem Kapitel vorgestellt und analy-
siert werden. Ahnlich zu den Kapiteln 5.1 und 5.2 beginnt das Kapitel mit einem , Steckbrief der Kern-
tatigkeiten des SG1 im Branchensegment Kiiche. Im Anschluss wird das SG1 als relevanter Akteur und
dessen geschiaftliche Beziehungen zu den Branchenakteuren Hersteller, Verbande und Handler vorge-
stellt (Kapitel 5.3.1), die zwischen den Akteuren beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher
Integration identifiziert (Kapitel 5.3.2) und zuletzt die Faktoren analysiert, die maRRgeblichen Einfluss

auf die beobachteten Konfigurationen haben (Kapitel 5.3.3).

Steckbrief Standardisierung im Branchensegment Kiiche

Im Branchensegment Kiiche hat der Austausch von Katalog- bzw. Bewegungsdaten eine lange Traditi-
on, die bis in die 80er Jahre des letzten Jahrhunderts zuriickreicht. Dies liegt an der Notwendigkeit zur
Kichenplanung, die bereits friih mittels elektronischer Hilfsmittel unterstiitzt wurde. Bereits zu die-
sem Zeitpunkt wurden erste einzelne Standardisierungsversuche unternommen, die in mehreren Da-
tenformaten Ausdruck gefunden haben (Interview SE1, SG1, IM1). Es dauerte jedoch bis zum Jahr
1999, bis sich Vertreter von Herstellern und Gbergeordneten Industrieverbdnden dazu entschlossen,
die Aufgabe einer zentral gesteuerten Standardisierung der im Umlauf befindlichen Datenformate ei-

nem dedizierten Standardisierungsgremium (SG1) zu Gbergeben.

Die Initiativen zur Standardisierung der Datenformate kommen fast ausschlielRlich aus der Akteurs-
klasse der Hersteller, die einem unkontrollierten Wachstum von (proprietdren) Datenformaten entge-
genwirken wollen. Dementsprechend sind fast ausschliel3lich Hersteller bzw. IT-Dienstleister des Han-
dels Mitglied im SG1, da die Hersteller Branchenstandards dauerhaft etablieren wollen und die IT-
Dienstleister des Handels ihre Systeme (z.B. Warenwirtschaft, Kiichenplanungssysteme) zur Verarbei-

tung der Datenformate aktualisieren missen’.

Das SG1 verantwortet gegenwirtig die Weiterentwicklung der Branchenstandards IDM”>-Kiiche, IDM-

Polster und IDM-Wohnen, sowie EANCOM’6-basierte Formate zur Bestellabwicklung. Neben den rei-

74 Am 14.01.2016 trafen sich IT-Dienstleister des Handels und sechs Vertreter aus Verbdnden bzw. Handelsun-
ternehmen zur ersten konstituierenden Sitzung des Fachbeirats Handel. Dieses Treffen sah die vom SG1 dau-
erhaft organisierte Beteiligung des Handels an der Standardentwicklung vor. Obwohl zum Zeitpunkt der Ab-
gabe dieser Arbeit keine Einschatzung der zukiinftigen Zusammenarbeit des Handels mit dem SG1 madglich
ist, zeigt der spate Einstieg in die Arbeit des SG1, dass der Stellenwert des Datenaustauschs und der Daten-
standardisierung fir den Handel fir viele Jahre eine untergeordnete Rolle gespielt hat.

7> IDM steht fiir Integriertes Datenmodell. Damit sind nicht nur kaufmannische, sondern auch grafische Daten
gemeint.
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nen Aktivitaten zur Standardentwicklung bietet das SG1 Branchenakteuren zusatzlich die Gelegenheit,
aktuell im Umlauf befindlichen Datenformate sowie darauf basierende Herstellerkataloge herunterzu-
laden. Zur Analyse der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche

wird sich im Folgenden auf IDM-Kiiche als Datenaustauschformat bezogen.

5.3.1 Zusatzlicher Akteur im Branchensegment Kiiche zur Standardisierung

Als zusatzlicher Akteur auf Ebene der Standardisierung im Branchensegment Kiiche ist das SG1 zu
nennen. Das SG1 entwickelt nicht nur neue und bestehende Datenaustauschformate weiter, sondern
etabliert neue Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration, welche die ersten sechs Konfigura-

tionen auf Ebene der Handelsbeziehungen und Ebene der Technischen Realisierung erganzen.

Akteursklasse Standardisierungsgremium

Das SG1 fungiert als Standardisierungsgremium u.a. fir die beiden Branchensegmente Kiiche und
Polster. Seine Aufgabe besteht darin, neue Versionen der ihm zugeordneten Datenstandards zu defi-
nieren und zu verabschieden. Mit der Standardisierung der einzelnen Formate versprechen sich die
Hersteller vor allem Effizienzvorteile in der Bearbeitung von Handelsbestellungen. Die Reklamations-
quoten in den beiden Branchensegmenten sind im Schnitt mit etwa 40% immer noch sehr hoch” (In-
terview SE1). Fehler sind durchaus auf der Herstellerseite in Produktionsmangeln zu finden bzw. in der
Logistik. Einen grofRen Anteil der Reklamationen machen jedoch auch Fehler in den Handelsbestellun-
gen aus. Dies ist trotz existierender Kiichenplanungslosungen ein Problem, das Kiichenhersteller auf
die unzureichenden Fachkenntnisse der Kiichenverkadufer bei Filialisten bzw. unzureichender Datenbe-

stande der KPS-Anbieter zuriickfihren (Interview HeK2).

Die Initiative zur Griindung des SG1 ist von der Mdbelindustrie ausgegangen, die sich als Datenliefe-
rant fir den Mobelhandel versteht. Dieses Selbstverstandnis hat dazu gefiihrt, dass das SG1 sich nicht
nur in der Datenstandardisierung engagiert, sondern auch Dienstleistungen als Datenmittler zur Ver-
flgung stellt. Dazu existiert eine Kooperation mit einem IT-Dienstleister der Industrie, der fir das SG1
einen Stammdatenserver betreibt. Auf diesen Server laden gegenwirtig fast alle Hersteller’®, die in
Deutschland tber Handler Kiichen vertreiben, ihre Katalogdaten hoch und stellen sie dem Handel bzw.

KPS-Anbietern kostenfrei zur Verfligung. Der Stammdatenserver wird finanziell vom SG1 getragen.

76 EANCOM=European Article Number + Communication ist ein GS1 (Global Standards One) gefiihrter Standard
zum Austausch von Geschaftsdokumenten bei einem Geschaftsvorfall (Bewegungsdaten)

77 Kiiche: https://www.moebelfertigung.com/issues/17?topic id=103, Letzter Aufruf: 20.01.2016; Polster:
http://www.vhk-herford.de/presse/item/moebelhandel-will-in-die-ueberholspur-wechseln/, Letzter Aufruf:
20.01.2016

78 Das gilt auch fur auslandische (Europaische und nicht-Europaische) Hersteller.
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5.3.2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche (Teil 111)

Ahnlich den in Kapitel 5.1.2 und 5.2.2 getroffenen Unterscheidungen zwischen Stammdaten und Be-
wegungsdaten werden auch in diesem Kapitel die beobachteten Konfigurationen nach den ausge-
tauschten Datentypen unterschieden und analysiert, wobei die vom SG1 geschaffenen Konfiguratio-
nen nur den Austausch von Stammdaten (Katalogdaten) betreffen. Die hier vorgestellten Konfigurati-
onen zwischenbetrieblicher Integration erganzen die sechs in Kapitel 5.1.2 und 5.2.2 beschriebenen
Konfigurationen um die vom SG1 auf der Ebene der Standardisierung ins Leben gerufenen Austausch-

beziehungen.

T N

Hersteller
_/\_ . Handler
/ —p  Sortimente &
Konditionen
/1_ +f 2 Verhandlungen und Weitergabe
Sortiment/ Konditionen = Handelstransaktionen
KPS-Anbieter
A ~ @ Handelstransaktionen Intermediar
\‘\.‘:—“-———— _______*-’-,
. - SG1

-"-"--—-__-—.--—"'-.

Handler  \. J

i Handler fihren eigene Verhandlungen mit Herstellern, in denen Einkaufskonditionen und/ oder Sortimente
vereinbart werden.

Hersteller

2 Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die direkt vom
Hersteller fur die Handler bereitgestellt werden.

@ Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mébel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 20: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehungen mit IT-Dienstleistern & SG1 (Kiiche)

Die Rolle des SG1 wird in Abbildung 20 deutlich, in der das SG1 als Lieferant fiir Katalogdaten der Her-
steller in Erscheinung tritt. Dabei konnen sowohl die KPS-Anbieter als auch groBe Handler (Filialisten)
Katalogdaten direkt vom Stammdatenserver beziehen (@). Handelstransaktionen werden nicht Gber
das zentrale SG1-Angebot abgewickelt. Dazu kommen weiterhin die bereits diskutierten bilateralen

Schnittstellen oder IM1 als Intermediar zum Einsatz.
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C In der Regel verhandeln Einkaufsverbande fiir ihre Mitglieder das Produktsortiment und die dazugehdérigen

& Konditionen. Die Produkte der von den Verbanden gelisteten Hersteller kénnen dann lber die Mitglieder bestellt
werden.

fz Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die
verbandsspezifisch fir die einzelnen Mitglieder bereitgestellt werden.

5 ) Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
__/ bestellen bei gelisteten Herstellern Mébel, diese werden geliefert und fakturiert.

3 Die Zahlungsabwicklung und die damit verbundene Risikolbernahme eines Zahlungsausfalls (Delkredere)
ubernimmt die verbandseigene Zentralregulierung.

Abbildung 21: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehungen zwischen Hersteller, Verband und
Handler mit IT-Dienstleistern & SG1 (Kiiche)

Der Verband spielt im Zusammenhang mit dem SG1 kaum eine Rolle. In dieser Konstellation werden
von den einzelnen Verbandshandlern i.d.R. keine Daten vom Stammdatenserver des SG1 herunterge-
laden, sondern von den KPS-Anbietern den einzelnen Mitgliedern direkt zur Verfligung gestellt (@,
vgl. Abbildung 21). Insbesondere die kleineren Handler sind in diesem Fall auf die Datenversorgung
durch die KPS-Anbieter angewiesen, da sie i.d.R. keine eigene oder nur eine begrenzte Stammdaten-

pflege betreiben.

Stammdaten (Katalogdaten)

Die erste Konfiguration, die mittels des Stammdatenservers durch das SG1 existiert, ist die Konfigura-
tion ,SG1-KPS-Sortiment” (vgl. Abbildung 22), die in 12 Interviews von Kiichenherstellern und KPS-
Anbietern beschrieben wird. Die im Branchensegment Kiiche aktiven KPS-Anbieter versorgen sich
hiertiber regelméaRig mit den aktuellen Herstellerkatalogen im IDM-Kiiche Format, die sie in ihren K-
chenplanungssystemen einpflegen. Diese Konfiguration entspricht einer Branchenkonfiguration nach
(Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 502f), da sie fiir alle registrierten Branchenteilnehmer einen offenen
Zugang zu den Katalogen der Hersteller darstellt (Zitat: ,Wir haben mittlerweile 70 Softwarehauser in

19 Landern, die sich permanent diese Daten runterziehen, und die die auch verarbeiten” — SE2). Die
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Idee eines 6ffentlichen Guts fiir alle Akteure in der Branche wird durch den registrierungspflichtigen,
kostenfreien Zugang und die Informationstransparenz in der Standarddokumentation unterstrichen.
Damit entspricht die ,, SG1-KPS-Sortiment“-Konfiguration zu einem groRen Teil dem NAO-Modell der
Netzwerk-Governance nach Provan & Kenis (2008, S. 236), das eine separate, im Netzwerk zentral
agierende Organisation zur Steuerung des Netzwerks propagiert. Die Aussagen in den Interviews so-
wie Auswertungen von weiteren Gesprachen mit Branchenteilnehmern legen weiterhin nahe, dass
diese Konfiguration zum Katalogdatenaustausch eine nahezu vollstédndige Abdeckung von Hersteller-

katalogen bietet (Interview SG1).

m._, -
._.A»
mo >

. Hersteller A DCC KPS-Anbieter ==Pp Sortimente & Konditionen

Abbildung 22: Konfiguration ,,SG1-KPS-Sortiment” zum Austausch von Katalogdaten (Kiiche)

Analog zu Lyytinen & Damsgaards (2011, S. 498f) Schlissel-Element ,,Struktur” einer Konfiguration
handelt es sich bei einer ,SG1-KPS-Sortiment“-Konfiguration um eine n:m Beziehung, bei der m KPS-

Anbieter die Katalogdaten von n Herstellern beziehen kénnen.
| -'A

—-
. Hersteller . Handler A DCC == Sortimente & Konditionen

Abbildung 23: Konfiguration ,SG1-Handler-Sortiment” zum Austausch von Katalogdaten (Kiiche)

Die zweite vom SG1 gestiitzte Konfiguration ,SG1-Handler-Sortiment” sieht nicht die KPS-Anbieter,

sondern die Handler in der Rolle des Datenbeziehers (9 Nennungen in den Interviews). Diese Konfigu-

72 Als 6ffentliches Gut werden Giiter bezeichnet, die durch eine fehlende AusschlieRbarkeit und eine nicht vor-
handene Rivalitat charakterisiert sind (Sandler & Tschirhart 1997, S. 336).
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ration spielt jedoch gegenwartig kaum eine Rolle, da die Datenverarbeitung und -bereitstellung haupt-
sachlich Gber die KPS-Anbieter stattfindet. Es gibt bislang (Stand: Januar 2016) nur drei gelistete Hand-
ler, die am Stammdatenserver registriert sind und Katalogdaten beziehen. Ahnlich zur Konfiguration
»,SG1-KPS-Sortiment” ist die Konfiguration ,SG1-Handler-Sortiment” eine Branchenkonfiguration, die

n:m Beziehungen (Hersteller:Handler) abdeckt.

5.3.3 Faktoren zur Erklarung der Standardisierung im Branchensegment Kiiche

Angelehnt an die Bestimmung der einzelnen Kategorien des theoretischen Bezugsrahmens zur Daten-
erhebung (vgl. Kapitel 4.4) kénnen im Vergleich zu den Kapiteln 5.1.3 und 5.2.3 in der Analyse 3 Kate-
gorien von Einflussfaktoren identifiziert werden, welche die beobachteten Konfigurationen zwischen-
betrieblicher Integration auf Ebene der Standardisierung genauer charakterisieren: Funktion, Wettbe-
werb und Macht (vgl. Abbildung 24). Alle drei Kategorien enthalten Akteurs-bezogene Faktoren. Im
Folgenden werden die Kategorien und die darin vorkommenden einzelnen Faktoren und deren Bedeu-

tung erlautert.

géimlx che/Katalog): Hersteller
Sta gsgremium

is cause of is cause of

\

géic.t F kt - Reklamation -

%G w tthewe b - Zwischei yé ca w ttbewe b- Zw\schen
unternehm
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2% C4: Wettbewerb - Markianteile 25 1 Wettbewerh Zulschen {65 Ch: Wettbewerb - Zwischen
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Abbildung 24: Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der Standardisierung (Kiiche)®

Kategorie Funktion

Einer der ausschlaggebenden Griinde zur Initiilerung des SG1 und seiner Aktivitaten ist die konstant
hohe Fehlerrate in Bestellungen aus dem Handel und die dadurch entstehenden Reklamationen. Die
Analyse der mit dem Code ,,Funktionen — Reklamation — Handler” gekennzeichneten Textstellen zeigt,

dass die SG1-bezogenen Konfigurationen den Bedarf fiir eine funktionierende Prozessintegration ad-

80 Abbildung aus ATLAS.ti, siehe zur vollstindigen Ubersicht der Einflussfaktoren Abbildung 36 in Anhang G.
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ressieren (Zitat: ,Eine Reklamation von einem Polstersofa ist ja eher, wenn an dem Polstersofa ir-
gendwas kaputt ist. [...] Wohingegen bei einer Kiiche die Reklamationswahrscheinlichkeit ja viel, viel
hoher ist, dass bei der Planung irgendwas schiefgelaufen ist. [...] Und da ist der Wunsch nach einer Au-
tomatisierung/ Standardisierung viel, viel groBer als im Polsterbereich.” — SE1). Die Hersteller und
Handler sind nicht immer in der Lage, die tatsachliche Fehlerquelle zu identifizieren (Interview SG1,
SE1). Allerdings sind es i.d.R. die Hersteller, die fir die Kosten eines Ersatzteils oder einer Neuproduk-
tion aufkommen missen (Interview HeK2). Dies geschieht u.a. aufgrund des Machtverhiltnisses zwi-
schen Handel und Herstellern, die lieber Ersatzteile erneut produzieren als den Handler dauerhaft als

Kunde zu verlieren.

Kategorie Wettbewerb

Ein Hersteller ist typischerweise mit mehreren Handlern im geschaftlichen Kontakt, die eine Sammlung
aus Kiichenstudios, Vollsortimentlern oder Filialisten darstellen konnen. Dabei variieren die von den
Handlern genutzten Warenwirtschaftssysteme ebenso wie die Kiichenplanungssysteme. Jeder Handler
ist zudem darauf bedacht, sich liber seine Eigenmarken von der Konkurrenz abzugrenzen und gleich-
zeitig die Produktvergleichbarkeit durch Schaffung von Informationsintransparenz gegeniiber dem
Endkunden zu verhindern (Interview SE1, HeK1). SE1 geht im Interview sogar soweit, diese Situation
mit einem , Nachfrageoligopol“®! zu vergleichen. Die Anforderungen des Handels (Verbinde und Filia-
listen zugleich) reflektieren sich in unterschiedlichen Forderungen gegenilber den Herstellern u.a. hin-
sichtlich des Umfangs, der Qualitat und des Formats der Daten, die ein Hersteller liefern soll. Hinzu
kommt die Marktdominanz der Filialisten, die (iber den wirtschaftlichen Druck auf die Hersteller die
beiden oben genannten Einflussfaktoren verstarken. Eine Aussage aus dem zweiten Interview mit SE1
fasst zusammen (Zitat): ,Die Industrie darf gar nicht gegeniiber dem Konsumenten eine Marke bilden.
Weil sofort dann die Mobelhduser sagen, da kaufen wir nicht mehr. [...] Also das Zepter in der Hand
haben entweder die groRen Mobelhaduser, oder die Verbande. Nicht die Industrie.” Diese Situation ist
ein weiterer Grund dafiir, dass eine Datenstandardisierung aus dem Lager der Hersteller vorangetrie-
ben wird, um eine zu grofRe Varianz in den Datenformaten und den damit einhergehenden Zusatzkos-

ten der Datenpflege zu vermeiden.

Dem gegeniber stehen die wettbewerblichen Interessen der Softwareanbieter fiir Kiichenplanungssys-
teme, die eine weiterfliihrende Standardisierung der Grafik im IDM-Kiiche Standard kritisch sehen. De-
ren Geschaftsmodell basiert maligeblich darauf, die IDM-Daten der Hersteller mit grafischen Effekten
zu erganzen und so fir den Handel und den Verkauf geeignete Planungssysteme zu schaffen. Dies be-
legen die Aussagen von SE1, der die grafische Aufarbeitung der Anbieter als eines der wichtigsten Un-
terscheidungsmerkmale im Wettbewerb ansieht. SE2 erginzt (Zitat): ,“Uber so einen Standard, wenn

der wirklich vollstandig kommt, ermoglicht es natirlich jedem anderen Softwareunternehmen da

81 Ein Nachfrageoligopol ist eine ,,[...] Marktform, bei der wenige relativ groRe Nachfrager zahlreichen relativ
kleinen Anbietern gegenliberstehen®, Quelle:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/nachfrageoligopol.html, letzter Aufruf: 15.01.2017
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auch, mit einem Produkt entsprechen reinzugehen. Und das ist mit Sicherheit auch so eine Angst, die

das ein oder andere Softwarehaus bestimmt auch hat.”

Kategorie Macht

In der Konsequenz versuchen Softwareanbieter fiir Kichenplanungssysteme, die ,SG1-KPS-
Sortiment“-Konfiguration weiter zu starken. Sie setzen dabei auf ihre Marktposition mit der Intention,
entsprechende Entwicklungen des Branchenstandards zu blockieren, da ansonsten ihr Geschaftsmo-
dell (vgl. Kapitel 5.2.1) in Gefahr gerét (Interview SE1, SE2). Dies belegen insgesamt vier Textstellen in
den Interviews von SE1 und SE2, die mit dem Code ,Macht — Technologiekontrolle - Blockadehaltung”
versehen wurden. Gleichsam versuchen die KPS-Softwareanbieter durch neue Funktionalitdten in der
Kichenplanung, ihre Position zu festigen. So ist es inzwischen moglich, aus der Kiichenplanung heraus

entsprechende Bestellungen in den Warenwirtschaften der Handler zu erzeugen (Interview SE1).

5.4 Branchensegment Polster — Handelsbeziehungen

In den vorangegangenen Kapiteln (5.1, 5.2 und 5.3) wurden die im Branchensegment Kiiche vorgefun-
denen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration vorgestellt, die dazugehorigen Akteurskons-
tellationen beschrieben und die Einflussfaktoren, die maligeblich fiir die Entstehung der Konfiguratio-
nen verantwortlich sind, erortert. Die folgenden Kapitel (5.4, 5.5 und 5.6) stellen die Ergebnisse aus
dem Branchensegment Polster den Ergebnissen aus dem Branchensegment Kiiche gegeniber. Die Ka-
pitelstrukturen bleiben dabei gleich. D.h. zu jeder Analyseebene (Handelsbeziehungen, Technische Re-
alisierung und Standardisierung) wird eine charakterisierende Kurzbeschreibung in Form eines ,Steck-
briefs“ gegeben. Im Anschluss daran werden die jeweiligen Akteurskonstellationen, Konfigurationen

und die damit zusammenhangenden Einflussfaktoren beschrieben.

Steckbrief Handelsbeziehungen im Branchensegment Polster

Der Md6belhandel im Branchensegment Polster hat im Vergleich zum Branchensegment Kiiche einen
Umsatzanteil von etwa 16% (5 Mrd. EURO®?) am Gesamtumsatz des Mébelhandels von etwa 31,4 Mrd.
EURO im Jahr 2012%. Mit etwa 30 Herstellern in Deutschland ist die Anzahl der Polstermébelhersteller
deutlich niedriger als im Segment Kiiche®4. Deren Umsatz belief sich im Jahr 2012 auf etwa 1 Mrd.
EURO, was einem Umsatzanteil von etwa 5,3% in der gesamten Mdobelindustrie entspricht. Das Ver-
triebsmodell von Polstermdbeln entspricht dem zweistufigen Modell fiir die Klichenmdbel. Auch hier
werden die Produkte ausschlielilich tGber den Handel an den Endkunden vertrieben. Die Produkteigen-

schaften eines Polstermdbels sind dhnlich komplex wie die einer Kiiche. Es besteht i.d.R. aus einem

82 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/158031/umfrage/sortimentsstruktur-des-
moebelfachhandels-in-deutschland/, letzter Aufruf: 28.02.2016

83 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/158031/umfrage/sortimentsstruktur-des-
moebelfachhandels-in-deutschland/, Letzter Aufruf: 24.02.2016

84 Quelle: http://www.welt.de/wirtschaft/article136505836/Deutschlands-Sofaherstellern-gehen-die-Polsterer-
aus.html, Letzter Aufruf: 24.02.2016
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Gestell, Armlehnen, FiiRen, Flllmaterial, Bezugmaterial etc., die in verschiedenen Varianten und Aus-
fihrungen angeboten werden. Dadurch kénnen ja nach Anzahl der Optionen mehrere tausend Pro-
duktvarianten angeboten werden. Im Gegensatz zur Kiiche ist ein Polstermobel nicht so planungsin-
tensiv. Es sind zwar die allgemeinen MaRe (Hohe, Breite, Tiefe) zu beachten, allerdings keine externen
Anschlisse wie z.B. Gas oder Wasser, die eine auf den Millimeter genaue Planung erforderlich ma-

chen.

5.4.1 Akteurskonstellation im Branchensegment Polster

Die Akteurskonstellationen im Branchensegment Polster dhneln sehr stark denen im Branchenseg-
ment Kiche. Auch hier gibt es Hersteller, Hindler und Verbande, die auf Ebene der Handelsbeziehun-
gen aktiv sind. Im Folgenden werden die spezifischen Merkmale, anhand derer sich die verschiedenen

Akteursklassen charakterisieren lassen, im Detail beschrieben.

Akteursklasse Hersteller

Das in Kapitel 5.1.1 skizzierte Geschaftsmodell der Kiichenhersteller gilt in groBen Teilen auch fir die
Polsterhersteller. Konditionsverhandlungen werden i.d.R. mit Einkaufs- bzw. Organisationsverbanden
gefiihrt. Der Produktvertrieb lauft ausschlieflich iber Handelsunternehmen, die Giberwiegend Eigen-
sortimente von den Polsterherstellern beziehen. Dementsprechend stehen die Hersteller in direktem

Wettbewerb um das Umsatzvolumen, das sie iber die Flache im Handel erzielen kdnnen.

Im Gegensatz zum Branchensegment Kiiche (etwa 100 deutsche Hersteller) gibt es in Deutschland nur
noch etwa 30 Hersteller, die zunehmend im Wettbewerb mit Osteuropadischen bzw. internationalen
Herstellern stehen. Auf Herstellerseite gibt es ebenso wenig wie im Segment Kiiche eine zu den Ein-
kaufs- bzw. Organisationsverbdanden adaquate Verbandsstruktur, so dass jeder Hersteller direkt mit

seinen Handelspartnern interagieren muss.

Weiterhin ist im Polsterbereich der Eigenmarkenanteil der Hersteller deutlich geringer. Es ist den Her-
stellern nicht im dhnlichen Umfang wie im Kiichensegment gelungen, die eigenen Marken im Handel
zu platzieren. Eigenmarken findet man hochstens in spezialisierten Einrichtungshausern, oder sehr

vereinzelt in der GroRflache (Vollsortimentler).

Akteursklasse Héndler

Die Handelsstrukturen im Branchensegment Polster sind dhnlich differenziert wie im Bereich Kiiche.
Auch hier gibt es spezialisierte Handler, die v.a. Polster und -Wohnmaobel verkaufen, allerdings ist de-
ren Marktanteil deutlich geringer im Vergleich zu der hohen Anzahl an spezialisierten Kiichenstudios
(Interview EH1). In der Konsequenz werden anteilsmaRig deutlich mehr Polstermdébel tGber die GroR-

flache verkauft als im Kiichensegment.

Der Einsatz von Eigenmarken im Handel zur Abgrenzung gegeniliber dem Wettbewerb ist im Pols-

tersegment deutlich starker ausgepragt. Die mit der Eigenmarken-Strategie verfolgten Ziele sind je-
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doch im Hinblick auf das Kiichensegment gleich: Verhinderung von Informations- und Preistransparenz

unter gleichzeitiger Beibehaltung der Freiheit zur Preisgestaltung.

Akteursklasse Verbénde

Aus Verbandssicht fiihren im Branchensegment Polster nur 17 der insgesamt 24 in Deutschland akti-
ven Einkaufs- bzw. Organisationsverbande mit Polsterherstellern Verhandlungen. Sie biindeln das Ein-
kaufsvolumen ihrer angeschlossenen Mitglieder gegeniiber den Herstellern und setzen sich fiir opti-
male Einkaufskonditionen ein. Dariliber hinaus bilden sie die erste Anlaufstelle fiir die Hersteller, um
ihre Produkte und die moglichen Eigenmarken im Handel platzieren zu kénnen. Wie im Branchenseg-
ment Klche gibt es auch im Segment Polster gelegentlich zusatzliche bilaterale Absprachen zwischen

einzelnen Herstellern und Filialisten.

5.4.2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Polster (Teil 1)

Im Branchensegment Polster lassen sich die vorgefundenen Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration ebenfalls nach zwei Typen von Daten differenzieren: Stammdaten zum Austausch von In-
formationen (iber das zwischen den Handelspartnern vereinbarte Sortiment (vor allem Katalogdaten)
und Bewegungsdaten zum Austausch von Geschéaftsbelegen, wie z.B. einem Auftrags- oder Rech-

nungsdokument.

Die Handelsbeziehungen gleichen denen im Branchensegment Kiiche (vgl. Kapitel 5.1.2), so dass an
dieser Stelle auf eine erneute Beschreibung verzichtet wird. Es existieren sowohl die direkten Han-
delsbeziehungen zwischen Herstellern und Handlern, als auch die entsprechenden Verbandskonstella-
tionen. Ahnlich verhilt es sich mit den Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration, die sich im

Branchensegment Polster wie folgt darstellen:

Stammdaten (Katalogdaten)

Beide aus dem Kiichensegment bekannten Konfigurationen zum Katalogaustausch (,Verband-
Sortiment” (26 Nennungen) und ,Hersteller/Handler-Sortiment” (14 Nennungen) konnten auch im
Polstersegment identifiziert werden. Der Mittler-Konfigurationstyp (,,Verband-Sortiment”) wird im Fal-
le einer Katalogweiterleitung liber einen Organisationsverband eingesetzt. Der dyadische Konfigurati-
onstyp ,Hersteller/Handler-Sortiment” kommt im Falle von bilateralen Beziehungen zwischen Herstel-

lern und v.a. Vollsortimentlern/ Filialisten zum Einsatz.

Im Gegensatz zum Branchensegment Kiiche existiert im Branchensegment Polster jedoch keine ein-
heitliche, von allen Branchenteilnehmern genutzte Infrastruktur zur Datenformatierung bzw. Daten-
Ubermittlung. Dieser Unterschied wird erst auf Ebene der Technischen Realisierung ersichtlich (vgl.

Kapitel 5.5), auf der andere Konfigurationen als im Branchensegment Kiiche vorherrschen.

Bewegungsdaten
Zur Realisierung der Handelstransaktionen kommt in einem deutlich begrenzteren Umfang als im K-

chensegment die Konfiguration ,Hersteller/Handler-Handelstransaktionen” zum Einsatz (7 Erwdhnun-
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gen in den Interviews). Die Einschrankung in der Nutzung liegt v.a. in den noch nicht ausgereiften Pols-
terkonfigurationssystemen, aus denen heraus i.d.R. nicht, wie aus den KPS, eine Bestellung heraus er-
zeugt wird, bzw. dem verstarkten Einsatz einer proprietaren dyadischen Integrationslosung, die auf
der Ebene der Technischen Realisierung beschrieben wird (vgl. Kapitel 5.5.2). Unabhdngig vom IT-
Einsatz erfolgt der bilaterale Austausch von Geschaftsdokumenten zu einem Geschaftsvorfall ebenso

wie im Kiichensegment zwischen Herstellern und Handlern direkt.

5.4.3 Faktoren zur Erklarung der Handelsbeziehungen im Branchensegment Polster

Angelehnt an die Bestimmung der einzelnen Kategorien des theoretischen Bezugsrahmens zur Daten-
erhebung (vgl. Kapitel 4.4) kénnen in der Analyse flinf Glbergeordnete Kategorien von Einflussfaktoren
aus der Codierung herauskristallisiert werden, welche die beobachteten Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration auf Ebene der Handelsbeziehungen genauer charakterisieren: Produkteigen-
schaften, Funktionen, Struktur, Kundenanforderungen und Wettbewerb. Es zeigt sich, dass im Bran-
chensegment Polster deutlich mehr Einflussfaktoren auf die Entstehung der beobachteten Konfigura-

tionen identifiziert werden kdnnen (vgl. Abbildung 25). Im Folgenden werden die Kategorien und die

darin vorkommenden einzelnen Faktoren und deren Bedeutung erlautert.

Abbildung 25: Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der Handelbeziehungen (Polster)®

Kategorien Produkteigenschaften & Funktion

Die Funktion der Polsterkonfiguration® im Handel (34 Erwdhnungen in 12 Interviews) fordert auch im
Polstersegment mafigeblich den Datenaustausch, da ohne eine Versorgung der Konfigurationslosun-
gen mit entsprechenden Katalogdaten keine elektronisch gestiitzte Kundenberatung stattfinden kann

(Interviews SE1, IM1, SE2, FL2, HeP2). Im Gegensatz zur Kiiche ist jedoch beim Produkt Polstermdbel

85 Abbildung aus ATLAS.ti

8 Im Branchensegment Kiiche spricht man von Kiichenplanung, im Branchensegment Polster von Polsterkonfi-
guration. Die Planung umfasst eine detailgetreue, auf den Millimeter genaue Produktbeschreibung unter Be-
riicksichtigung von internen Produkteigenschaften und externen Rahmenbedingungen. Eine Konfiguration
umfasst (im Gegensatz zum Konfigurationsbegriff in dieser Arbeit) eine Produktbeschreibung unter Nutzung
begrenzter, streng definierter Auswahlmoglichkeiten.
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keine zwingende Notwendigkeit zur Planung gegeben, da das Produkt nicht mit weiteren externen An-
schliissen im Haus (z.B. Gas, Wasser) verbunden werden muss. Ahnliche Textpassagen wie zur Funkti-
on der Kiichenplanung konnten in den Interviews nicht gefunden werden. Die Produktkomplexitdt
bzw. die damit verbundene Preiskomplexitit von Polstermdbeln sind denen von Kiichen allerdings
sehr ahnlich (auch hier gibt es variantenreiche Produkte mit unterschiedlichen Preismodellen, Zitat:
,Ein Sofa ist super kompliziert [...]. Da kdnnen Sie einen Motor einbauen, da kénnen Sie eine Gleit-
funktion einbauen, da kdnnen Sie eine Sitzheizung einbauen, da kdnnen Sie eine Leselampe einbauen,
verschiedene Beziige mit verschiedenen Farben, die aber alle in irgendwelchen Kombinationen nicht

gehen.” —IM2).

Die fehlende Notwendigkeit einer Polsterplanung fiir den Erfolg eines Verkaufsgesprachs ist einer der
Hauptgriinde dafiir, dass ein standardisierter, elektronisch gestiitzter Datenaustausch erst seit weni-
gen Jahren konzipiert und operationalisiert wird. Zuvor wurden Katalogdaten Gberwiegend in unstruk-
turierter Form (z.B. als pdf-Datei, E-Mail) oder direkt auf Papier versendet. Ein Erkldrungsansatz zur
Entstehung der beobachteten Konfigurationen lasst sich vielmehr aus dem Zusammenspiel weiterer
Faktoren erklaren, die zu einer Diffusion der elektronisch gestiitzten Polsterkonfiguration im Handel

beitragen.

Kategorie Kundenanforderungen

Hier ist vor allem die Kategorie der Kundenanforderungen zu nennen, in der drei Faktoren eine Rolle
spielen. Der erste Faktor, die Kundenanforderung der Informationstransparenz, stammt aus dem ver-
anderten Kundenverhalten seit der allgemeinen Nutzung des Internets als Such- und Informations-
dienst, das in den Interviews nahezu aller Branchenakteure erwahnt wurde. Im Mobelhandel ist dies
verstarkt durch Kunden zu spiren, die aufgrund eigener Informationsrecherche oftmals gleich oder
sogar besser Uber Produkteigenschaften informiert sind, als manche Verkaufer (Interview VS1, FL1,
FL2). Die Erwartungshaltung der Kunden an ubiquitdre Informationen im Internet lbertragt sich auf
den Kundenanspruch gegeniber der Beratungsleistung der Verkdufer, die mindestens ebenso gut in-
formiert sein sollen, wie die Kunden selbst (Interviews FL3, FL2, FL1, HeP2, Zitat: ,,Und deswegen [soll-
ten wir] so ein bisschen dann halt versuchen, auch die Daten von den Lieferanten dann so zu bekom-
men, dass wir unseren Verkaufern auch die Moglichkeit bieten, dass die dann halt auf dem gleichen
Level wie der Kunde sind“ — FL3). Gleichzeitig erwarten die Kunden, (iber mehrere Kandle mit einem
Unternehmen in Kontakt treten, und so im Kontext eines Multi-Channel-Retailing®” dhnliche Dienste in
Anspruch nehmen zu kénnen wie in anderen Handelsbranchen, u.a. einen direkten Produktkauf von
Polstermoébeln (Interviews VB2, FL2, EH1, FL1, HeP2). Die mit dem zugehdrigen Code ,, Kundenanforde-

Ill

rungen — Multi-Channel” gekennzeichneten Aussagen stammen fast ausschliefSlich von Handlern und

Verbanden, die entsprechende Beobachtungen im Kundenverhalten festgestellt haben.

87 Unter Multi-Channel-Retailing wird die Erweiterung der Absatzkanile auf weitere bzw. neue Betriebs- und/
oder Vertriebstypen verstanden (Schramm-Klein 2002, S. 22).
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Ahnliche Entwicklungen sind auch im Kiichensegment zu beobachten, sie sind allerdings deutlich
schwacher ausgepragt, da ein direkter Produktkauf einer Kiiche (iber Onlinekanale i.d.R. nur fir vor-
konfigurierte Kiichenprodukte méglich ist. Ublicherweise werden Kiichen jedoch anhand der jeweils
vor Ort herrschenden Bedingungen geplant. Im Polstersegment ist das nicht notwendig. Hier werden

Polstermobel i.d.R. vorkonfiguriert verkauft.

Kategorie Struktur

Es sind nicht nur besser informierte Kunden, die ein Verkaufsgesprach herausfordernder machen. Es
zeigt sich insbesondere auf der Grofflache (Filialisten) ein zunehmender Fachkrdftemangel, der die
Qualitat eines Verkaufsgesprachs negativ beeinflusst. Der zunehmende Fachkraftemangel wird sowohl
von Herstellern als auch Handlern beobachtet (18 Nennungen). Die Griinde dafir liegen u.a. in der
schnellen Expansion der Filialisten, die aufgrund der GroRflache gerade in StoRzeiten (Wochenende)
viel Verkaufspersonal benétigen, um die Anzahl der Kunden in der Flache zu bedienen (Interviews
HeP2, FL2, EH1, FL1, VS1). Andererseits sind verstarkt Teilzeitkrafte im Einsatz, die sich nur bedingt in
Produkteigenschaften zahlreicher unterschiedlicher Varianten einarbeiten kénnen (Interview FL2). In
der Konsequenz arbeiten daher viele Filialisten gegenwartig daran, den Verkaufsprozess von Polster-
mobeln starker elektronisch zu unterstiitzen, um die Beratungsqualitat zu erhéhen und den Verkaufs-

prozess zu beschleunigen.

Kategorie Wettbewerb

Zuletzt ist der Wettbewerb von Softwareanbietern von Polsterkonfigurationssystemen (PKS) zu erwah-
nen, die sich auf die veranderten Anforderungen aus dem Handel eingestellt haben und Funktionen
zur Polsterkonfiguration zur Verfligung stellen (Interview SE2). Die Entwicklung von PKS und deren Dif-
fusion im Handel fihrte dazu, dass der im Branchensegment Polster bis dahin im Vergleich zum K-
chensegment unterdurchschnittlich ausgeprdgte Datenaustausch an Bedeutung gewonnen hat und
deutlich ausgebaut worden ist (Zitat: ,Ja, die Datenverfiigbarkeit war im Bereich Polster einfach nicht
da. [...] Das ist eigentlich nur passiert, weil die [Anm. des Autors: Handler] ein wenig Druck gemacht
haben, weil es die ersten Applikationen dann im Handel gab und der [Anm. des Autors: Handel] dann
auch Daten gefordert hat, weil er plotzlich die Mehrwerte sieht.” — SE2). Der Wettbewerb zwischen
den Softwareanbietern driickt sich besonders auf Ebene der Technischen Realisierung aus (vgl. Kapitel

5.5), da sich dort gegenwartig mehrere Ansatze zur Datenintegration einander gegeniiberstehen.

Ahnlich wie im Kiichensegment ist keine direkte Verbindung zwischen der Funktion der Polsterkonfi-
guration und der Verbands-Konfiguration zu erkennen. Diese wird wie im Branchensegment Kiiche
durch die Akteursrolle des Verbands als Mittler zwischen Herstellern und Handlern definiert. Dazu ge-
horen auf der einen Seite die Eigenmarken-Strategien, die zusammen mit der Marktdominanz des
Handels einen Direktvertrieb der Hersteller deutlich erschweren und so die zweistufige Handelsstruk-
tur verfestigen (Interviews SE1, SG1, VB2, VB1, HeP2, HeP1). Auf der anderen Seite bedingen die in-
ternen Verbandsaktivitdten im Rahmen der Stammdatenverwaltung und -bereitstellung fir die ange-

schlossenen Mitglieder, dass Daten lber den Verband laufen miissen (Interviews SE1, VB2, FL2, VS1).
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5.5 Branchensegment Polster - Technische Realisierung

Die Softwareanbieter im Branchensegment Polster haben aufgrund des starken Wettbewerbs unterei-
nander eine deutlich bedeutendere Rolle in der Gestaltung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher
Integration als im Branchensegment Kiiche. Dementsprechend sind gegenwartig mehr Konfiguratio-
nen auf der Ebene der Technischen Realisierung zu beobachten. Vor der Beschreibung der einzelnen
Konfigurationen und der damit verbundenen Einflussfaktoren startet das Kapitel mit einem ,,Steck-
brief” der Kerntatigkeiten der IT-Dienstleister im Branchensegment Polster. Die in Kapitel 5.4.1 be-
schriebenen Handelsbeziehungen werden um die Akteure auf Ebene der Technischen Realisierung er-
ganzt (Kapitel 5.5.1) und die Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration inkl. der darauf ein-

wirkenden Einflussfaktoren beschrieben (Kapitel 5.5.2 und 5.5.3).

Steckbrief Technische Realisierung im Branchensegment Polster

Die Wettbewerbssituation zwischen den Anbietern von Polsterkonfigurationssystemen ist im Bran-
chensegment Polster deutlich angespannter als im Branchensegment Kiiche. Dort teilen sich de facto
drei bis vier Anbieter seit Jahren den gesamten Markt flr Kichenplanungssysteme, wahrend sich im
Polstersegment erst die Anbieter von Polsterplanungssystemen auf dem noch jungen Markt etablieren
mussen. Es gibt unterschiedliche Produkte zum Datenaustausch, die sich in Umfang und Funktionstiefe
deutlich voneinander unterscheiden. So gibt es Konfiguratoren, die besonders im grafischen Bereich
(und damit fuir den Verkauf) umfangreiche Leistungen anbieten, als auch Produkte, die tief in die Wa-
renwirtschaft der jeweiligen Kunden integriert sind und dadurch eine nahezu medienbruchfreie Daten-

integration ermoglichen.

Bislang ist nicht abzusehen, ob und wenn ja, welche der Lésungen sich dauerhaft durchsetzen werden.
Es gibt sowohl proprietdre Konfiguratoren, die mit ihrem eigenen Datenformat arbeiten, als auch auf
dem IDM-Polster-Standard basierende Losungen. Viele der groRBen Hersteller und grofRen Handler (v.a.
Filialisten) haben eine proprietdre Losung im Einsatz, von der sich die Branchenteilnehmer Effizienz-
gewinne und Kosteneinsparungen erhoffen (Interviews SE1, HeP1, FL1, FL2, FL3, HeP2, VS1). Dem ge-
genilber steht einer der gréBten Filialisten am Markt, der eine bedingungslose Nutzung des IDM-

Polster Standards fordert.

Auf der Seite der Verbande zeichnet sich ein ahnliches Bild wie im Branchensegment Kiiche ab. So gibt
es wenige Verbande, die sich auf nur ein PKS konzentrieren und dies verbandsintern fiir ihre Mitglie-
der im IT-Portfolio vorhalten. Der Rest der Verbande konzentriert sich eher auf die eigene Stamm-
datenverwaltung und gibt den Mitgliedern keine Empfehlung zur PKS-Nutzung. Dafiir bieten Organisa-
tionsverbande auch im Branchensegment Polster die Zentralregulierung als verbandsinterne Leistung

fiir ihre Mitglieder an.

5.5.1 Zusatzliche Akteure im Branchensegment Polster zur technischen Realisierung

Als zusatzliche Akteure auf Ebene der Technischen Realisierung im Branchensegment Polster sind PKS-

Anbieter, Intermedidre (IM2, IM1) und Dienstleister fir die Zentralregulierung zu nennen. Sie etablie-
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ren neue Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration, welche die ersten drei Konfigurationen

auf Ebene der Handelsbeziehungen erganzen.

Akteursklasse PKS-Anbieter

Softwareanbieter von Polsterkonfigurationssystemen versuchen bereits seit etwa 10 Jahren, grafische
Konfigurationslosungen im Handel zu platzieren. Es ist aber erst in den letzten zwei bis drei Jahren ge-
lungen, ernsthafte Fortschritte in der Datenverfligbarkeit fir die Losungen zu erzielen (Interview SE2,
IM2). Dafuir werden vor allem Anforderungen aus dem Handel verantwortlich gemacht (z.B. Informati-
onstransparenz fiur Endkunden, steigender Fachkrdaftemandel), die eine entsprechende Nachfrage

nach PKS befllgeln.

Im Gegensatz zu KPS-Anbietern kédnnen sich PKS-Anbieter nicht auf eine reine Planungsnotwendigkeit
des Produkts Polstermébel aufgrund der Produkteigenschaften verlassen (siehe Diskussion des Ein-
flussfaktors Polsterkonfiguration in Kapitel 5.4.3). Sie ergdnzen die Mdglichkeiten zur Produktkonfigu-
ration um weiterfiihrende Dienste, wie z.B. die Anbindung von Mobilgerdten (Tablet, Smartphone)
oder eine moglichst vollstdandige Integration der Konfigurationslosungen in die jeweiligen Warenwirt-
schaften des Handels (Interviews FL3, VS1). Diese Funktionen kommen vor allem auf der GroRflache
bei Filialisten zum Einsatz, da sie i.d.R. ein Massenpublikum bedienen, so dass Effizienzvorteile mit ei-
ner elektronischen Konfigurationslosung erzielt werden kénnen. Dem Einrichtungsfachhandel, dem
Pendent der Kiichenstudios im Polstersegment, sind die Nutzeneffekte eines PKS deutlich schwieriger
zu vermitteln. Hier steht eher die Exklusivitat der Einrichtungsmarke im Vordergrund, die aufgrund der
fehlenden Planungsnotwendigkeit haufig nicht elektronisch gestiitzt im Kundengesprach hervorgeho-

ben wird (Interview EH1).

Akteursklasse Intermedidir

Im Branchensegment Polster sind gegenwartig zwei Intermedidre aktiv, die ihre Dienstleistungen an-
bieten: IM1 und IM2. IM1 bietet den Austausch von Bewegungsdaten zwischen Herstellern und Hand-
lern an, verteilt Gber seine Plattform im Gegensatz zum Branchensegment Kiiche aber auch Katalogda-
ten von einigen Herstellern an den Handel (Interview IM1). Damit besitzt IM1 als neutraler Datenmitt-

ler im Branchensegment Polster eine gréRere Bedeutung als im Branchensegment Kiiche.

IM2 hingegen bietet keine Plattform zum Datenaustausch an, sondern realisiert zwischen je zwei Ge-
schaftspartnern (Hersteller und Handler) eine bidirektionale Integration, die tief in die jeweiligen Pro-
duktionssysteme (Hersteller) bzw. Warenwirtschaftssysteme (Handler) integriert ist. Dadurch ist eine
nahezu vollstandige Daten- und Anwendungsintegration moglich, iber die sowohl Katalog- als auch
Bewegungsdaten ausgetauscht werden kdnnen. Die Integration wird Uber ein proprietdres Datenfor-
mat realisiert, das den Mitbewerbern nicht zur Verfligung steht. Das Hinzufligen eines neuen Ge-
schaftspartners zum Netzwerk eines anderen Branchenakteurs ist nach einmaliger Einrichtung der In-
tegrationsschnittstelle unmittelbar moglich. Die IM2-L6sung wird gegenwartig nur von Filialisten bzw.
Vollsortimentlern genutzt. Verbandsweite Kooperationen werden i.d.R. mit dem Hinweis auf den zu

hohen Einfihrungsaufwand fiir die Mitgliedsunternehmen nicht initiiert. Eine Ausnahme stellt der Be-
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gros-Verband dar, der als reiner Einkaufsverband zumindest die Einflihrung von IM2 bei seinen Mit-

gliedern empfohlen hat.

Akteursprofil Zentralregulierung
Das Akteursprofil der Zentralregulierung im Branchensegment Polster entspricht dem Akteursprofil
der Zentralregulierung im Branchensegment Kiiche. Es wird an dieser Stelle auf den entsprechenden

Absatz in Kapitel 5.2.1 verwiesen.

5.5.2 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Polster (Teil I1)

Die in Kapitel 5.4.2 getroffene Unterscheidung zwischen Stammdaten und Bewegungsdaten zur Herlei-
tung und Analyse der beobachteten Konfigurationen wird auch in diesem Kapitel genutzt. Die hier
vorgestellten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration erganzen die drei in Kapitel 5.4.2 be-
schriebenen Konfigurationen um die von den Akteuren auf der Ebene der Technischen Realisierung

bestimmten Austauschbeziehungen.

Handler

/. Hersteller \

FR

NS Sortiment/ Konditionen

/ __H
@ m Verhandlungen und Weitergabe

Sortimente &
Konditionen

=% Handelstransaktionen

PK PKS-Anbieter

Intermediar

Intermediar
Hersteller Handler K /

//_\I Handler flihren eigene Verhandlungen mit Herstellern, in denen Einkaufskonditionen und/ oder Sortimente
\_/ vereinbart werden.

/ \ Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die direkt vom
'\ / Hersteller flr die Handler bereitgestellt werden.

Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefihrt, d.h. Handler
g bestellen bei gelisteten Herstellern Méobel, diese werden geliefert und fakturiert.

Abbildung 26: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehung mit IT-Dienstleistern (Polster)

Die Polsterkonfigurationssysteme lassen sich ebenso wie KPS im Kichensegment bei den Handlern
verorten (vgl. Abbildung 26). Sie verarbeiten nach den Sortiments- und Konditionsverhandlungen (@)
die von der Industrie zu Gbermittelnden Katalogdaten (@). Daneben hat sich im Polstersegment die
proprietdre Integrationslosung von IM2 etabliert, die nicht nur den Austausch von Katalogdaten er-
moglicht, sondern auch die Ubermittlung von Bewegungsdaten in Form von Bestellungen bzw. Auf-

tragsbestatigungen zwischen Herstellern und Handlern erlaubt (@+@). Parallel dazu kann das Ange-
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bot von IM1 genutzt werden, das ebenfalls den Austausch von Katalog- und Bewegungsdaten realisiert

(@+®3).
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’ | .
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! / Sortiment/ Kondltlonen
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L e | BN = Handelstransaktionen
A — . S > )
o P = - e e e - Zahlungsabwicklun,
~ -E‘-:f" - i e e ’ ’
PKS-Anbieter
~
~ o
G | 3 JHandelstransaktionen - Intermediar
- e e .
. [ — \ﬁ Zentralregulierung /
Hersteller Verbande Handler

—\. In der Regel verhandeln Einkaufsverbande fiir ihre Mitglieder das Produktsortiment und die dazugehdrigen
_/ Konditionen. Die Produkte der von den Verbanden gelisteten Hersteller kénnen dann (ber die Mitglieder bestellt
werden.
2 Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Kataloge mit Preislisten erstellt, die
U verbandsspezifisch fur die einzelnen Mitglieder bereitgestellt werden.

3\ Auf Basis der verhandelten Sortimente/ Konditionen werden Handelstransaktionen durchgefiihrt, d.h. Handler
bestellen bei gelisteten Herstellern Mobel, diese werden geliefert und fakturiert.

3—-\‘. Die Zahlungsabwicklung und die damit verbundene Risikolbernahme eines Zahlungsausfalls (Delkredere)
lbernimmt die verbandseigene Zentralregulierung.

Abbildung 27: Vereinfachte Abbildung der Handelsbeziehungen zwischen Hersteller, Verband und

Héndler mit IT-Dienstleistern (Polster)

In der Interaktion mit Verbanden erscheint IM2 als Integrationspartner nicht mehr, da eine verbands-
weite Einflihrung der Lésung bislang nicht stattgefunden hat. Vielmehr gibt es vereinzelt Verbands-
mitglieder (i.d.R. groRe Unternehmen) mit IM2 im Einsatz, die dann aber eher den Handelsbeziehun-
gen aus Abbildung 26 zuzuordnen sind. Sie nutzen die Verbandsdienstleistungen im Bereich Stammda-
tenmanagement nur eingeschrankt. Ansonsten entsprechen die Handelsbeziehungen mit der Ver-
bandsperspektive der Struktur im Kiichensegment, wobei KPS durch PKS ersetzt werden (vgl. Abbil-
dung 27).

Stammdaten (Katalogdaten)

Auf der Ebene der Technischen Realisierung sind im Branchensegment Polster deutlich mehr Konfigu-
rationen zwischenbetrieblicher Integration zu beobachten als im Branchensegment Kiiche. Insgesamt
kénnen sechs Konfigurationen bestimmt werden. Die erste Konfiguration ,PKS-Sortiment” entspricht
der ,KPS-Sortiment“-Konfiguration aus dem Kiichenbereich (vgl. Abbildung 28) und wird insgesamt 20-
mal in den Interviews beschrieben. Dieser Mittler-Konfigurationstyp wird von den PKS-Anbietern dazu

genutzt, Katalogdaten aus der Industrie dem Handel zur Verfligung zu stellen, wobei die Katalogdaten
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entsprechend mit Grafiken aufgewertet werden. Momentan ist es allerdings nur selten maoglich, ahn-
lich wie im Kiichenbereich, fotorealistische Aufwertungen bzw. 3D-Objekte zu erzeugen. AuBerdem
hat der Konfigurationstyp eine deutlich geringere Verbreitung, da sich die PKS-Anbieter noch nicht in
gleicher Weise im Branchensegment Polster als Datenmittler etabliert haben, wie die KPS-Anbieter im
Branchensegment Kiiche. Es sind allerdings dhnliche Formen der Kooperation zwischen PKS-Anbietern
und Verbdnden zu beobachten. So hat u.a. ein befragter Verband eine Kooperation mit einem PKS-

Anbieter, der verbandsintern als Konfigurationswerkzeug zur Verfligung steht (Interview VB2).
H-i—-0

. Hersteller . Handler PKS-Anbieter ==gp Sortimente & Konditionen

Abbildung 28: Konfiguration ,PKS-Sortiment” zum Austausch von Katalogdaten (Polster)

Analog zu Lyytinen & Damsgaards (2011, S. 498f) Schlissel-Element ,Struktur” einer Konfiguration
handelt es sich bei einer ,,PKS-Sortiment“-Konfiguration um eine n:1:m Beziehung, bei der n Hersteller

und m Handler an einem PKS-Anbieter angeschlossen sind.

. Hersteller . Héandler Intermediar ==l Sortimente & Konditionen

Abbildung 29: Konfiguration ,,IM2-Sortiment“ zum Austausch von Katalogdaten (Polster)

Die ,IM2-Konfiguration” (vgl. Abbildung 29) ist hingegen eine dyadische Integrationsform, die einen
Hersteller und einen Handler miteinander verbindet (1:1) (14 Nennungen). Sie ist aufgrund des propri-
etdren Datenformats eine geschlossene Konfiguration, die einem Branchenteilnehmer erst nach einem
umfangreichen Integrationsprojekt zur Verfligung steht. Sowohl auf Hersteller- als auch auf Handler-
Seite werden Integrationsschnittstellen eingerichtet, die auf die jeweiligen Produktionssysteme (Her-

steller) bzw. Warenwirtschaften (Handler) angepasst sind. Bei der Katalogiibertragung werden die Da-
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ten aus dem Produktionssystem ausgelesen und in das interne Format® (bersetzt. Beim Empfanger
werden die Daten in das Format des Zielsystems erneut (ibersetzt. Die Funktion der proprietdren
Schnittstellentechnik von IM2 entspricht der eines Konverters. Die ,IM2-Sortiment“-Konfiguration ist

bei vielen Filialisten sowie den grolRen Polsterherstellern in Deutschland gegenwartig im Einsatz.

.\ /'.
B—im—0
m- e

. Hersteller . Handler Intermediar =)y  Sortimente & Konditionen

Abbildung 30: Konfiguration ,,IM1-Sortiment” zum Austausch von Katalogdaten (Polster)

Als letzte Konfiguration zum Austausch von Stammdaten ist die ,IM1-Sortiment“-Konfiguration zu
nennen (vgl. Abbildung 30), die in 11 Textstellen identifiziert werden konnte. IM1 als neutraler Inter-
mediar betreibt zum Austausch von Katalogdaten ebenso wie fiir den Austausch von Bewegungsdaten
eine n:m-Branchenkonfiguration im Sinne von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502). Dabei handelt es
sich allerdings nur um vereinzelte Kataloge aus dem Polstersegment (Interview VB2, VS1), die zum
Austausch angeboten werden. IM1 wird wie im Transaktionsbereich hauptséachlich fir die Datenlber-

tragung von Fachsortimentsdaten genutzt.

Bewegungsdaten

. Hersteller . Handler Intermediar < =) Handelstransaktionen

Abbildung 31: Konfiguration ,IM2-Handelstransaktion” zum Austausch von Bewegungsdaten (Polster)

Die 1:1-Konfiguration ,,IM2-Handelstransaktion” (13 Nennungen) bildet das Gegenstlick zur Konfigura-

tion ,,IM2-Sortiment”. Die dyadische Konfiguration wird zum Austausch von Bewegungsdaten (Bestel-

8 Das Format erlaubt zudem iiber eine spezielle Skriptsprache dynamische Anderungen, die einer Individualpro-
grammierung nahe kommen.
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lung und Auftragsbestatigung) zwischen den Integrationspartnern genutzt (vgl. Abbildung 31). Basie-
rend auf den ibermittelten Katalogdaten kénnen Bestellungen direkt aus dem Handler-System heraus
erzeugt und lber die Konvertierungsfunktion in das Zielsystem beim Hersteller eingelesen werden. Die
Konfiguration ist nach Analyse der Interviewergebnisse bei Herstellern und Handlern fest integriert, so
dass beide Integrationspartner entsprechende Nutzeneffekte (z.B. Reduzierung der Riickfrage- bzw.
Reklamationsquote) erzielen kdnnen. Beide IM2-Konfigurationen werden i.d.R. zusammen genutzt, es

gibt aber Beispiele, in denen nur die ,,IM2-Sortiment“-Konfiguration eingesetzt wird (Interview VS1).

Die letzten beiden Konfigurationen auf Ebene der Technischen Realisierung zum Austausch von Bewe-
gungsdaten werden auch im Branchensegment Kiiche genutzt. Dabei handelt es sich um die Bran-
chenkonfiguration ,IM1-Handelstransaktion“ (vgl. Abbildung 17) und die Triade ,ZR-
Zahlungsabwicklung” (vgl. Abbildung 18). Die erste Konfiguration kommt genauso wie im Branchen-
segment Kiiche fiir die Ubertragung von Bewegungsdaten zum Einsatz, wahrend die zweite Konfigura-
tion eine Vereinheitlichung und Vereinfachung des Zahlungsverkehrs fiir Hindler mit angeschlossenen

Herstellern realisiert. Fiir eine detailliertere Beschreibung wird auf das Kapitel 5.2.2 verwiesen.

5.5.3 Faktoren zur Erklarung der technischen Realisierung im Branchensegment Polster

Angelehnt an die Bestimmung der einzelnen Kategorien des theoretischen Bezugsrahmens zur Daten-
erhebung (vgl. Kapitel 4.4) kénnen im Vergleich zu Kapitel 5.4.3 in der Analyse sechs Kategorien von
Einflussfaktoren identifiziert werden, welche die beobachteten Konfigurationen zwischenbetrieblicher
Integration auf Ebene der Technischen Realisierung genauer charakterisieren: Produkteigenschaften,

Funktion, Wettbewerb, Macht, Struktur und Beziehungen (vgl. Abbildung 32).
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Abbildung 32: Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der Technischen Realisierung

(Polster)®

Es zeigt sich ein sehr differenziertes Bild von unterschiedlichen Einflussfaktoren, die sich nicht nur
nach den oben genannten Kategorien, sondern auch nach unterschiedlichen Akteursgruppen im Pols-
tersegment unterscheiden lassen. Die folgende Diskussion der Einflussfaktoren findet wie in den vori-
gen Kapiteln anhand der Kategorien statt, wobei auf die jeweiligen Akteursgruppen Bezug genommen

wird.

Kategorien Produkteigenschaften & Funktion

Ahnlich wie in Kapitel 5.4.3 begiinstigt das Vorhandensein einer Konfigurationsfunktion jegliche Konfi-
guration zwischenbetrieblicher Integration mit dem Ziel eines Stammdatenaustauschs (Interviews SE1,
IM1, HeP1, FL1). Besonders sind in diesem Zusammenhang Interviewaussagen zu den beiden Konfigu-
rationen ,,IM2-Sortiment” und ,IM2-Handelstransaktion” zu erwahnen, welche die nahtlose Integrati-
on der Hersteller- und Handlersysteme (ber die IM2-Schnittstelle hervorheben (Zitat: ,,Dann ist es halt
deutlich vereinfacht Gber [das IM2-System] zu verkaufen. [...] Man kann ja keine Fehler mehr ma-
chen.”). Es sind vor allem die Filialisten und die Polsterhersteller, die solche Aussagen getatigt und
damit auf fir sie nutzenstiftenden funktionalen Umfang der beiden Konfigurationen hingewiesen ha-
ben. Dabei werden die Anforderungen des Handels an eine Polsterkonfiguration nicht nur allein von
den Produkt- bzw. der Preiskomplexitéit gelenkt, sondern sind von weiteren Faktoren abhangig, die

sich v.a. aus wettbewerblichen Rahmenbedingungen im Branchensegment Polster ergeben.

89 Abbildung aus ATLAS.ti

125



Norbert Frick

Kategorie Wettbewerb

Der Markt der Softwareanbieter fiir Polsterkonfigurationssysteme ist im Gegensatz zum Kiichenseg-
ment von einem deutlich starkeren Wettbewerb gepragt. Es existieren neben dem bekannten Mittler-
Konfigurationstyp der PKS-Anbieter noch zwei weitere Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integra-
tion, die in direkter Konkurrenz zueinanderstehen: die ,IM2-Sortiment“- und die ,IM1-Sortiment“-
Konfiguration. Die jeweiligen Geschdftsmodelle der Akteursrollen (PKS, IM2 und IM1) bilden die Grund-
lage zur technischen Umsetzung der Konfigurationen: PKS-Anbieter setzen auf den aus dem Kiichen-
segment bekannten Weg der Datenanreicherung tiber ihre Mittlerposition (Interviews SG1, SE2, HeP1,
IM2), IM2 verknUpft paarweise Hersteller und Handler miteinander (Interviews SE1, SE2, FL1, FL2,
VS1), wahrend IM1 eine Branchenkonfiguration zum Datenaustausch zur Verfligung stellt (Interview

IM1).

Eine genaue Bestimmung der Marktanteile der jeweiligen Anbieter konnte aufgrund mangelnder In-
formationen aus Marktstudien nicht ermittelt werden. Die Aussagen aus den Interviews lassen aber
den Schluss zu, dass zum Zeitpunkt der Datenerhebung fiir diese Arbeit hauptsachlich zwei Konfigura-
tionen im Branchensegment Polster einander gegeniiberstehen: die ,IM2-Sortiment”- und die , PKS-
Sortiment“-Konfigurationen (Zitat: ,Was ich halt immer nur hére und weiB, ist, dass [...] FL2 [...] sehr
viel Druck auf die Hersteller auch macht, die Daten in einem IDM-Format zu bekommen. [...] Also die
lassen sich da nicht beeindrucken und die werden auch niemals die [IM2]-L6sung einsetzen” — FL1).
Den Filialisten im Handel kommt eine besondere Bedeutung im Wettbewerb der Softwaredienstleister
zu, da sie sich bzgl. der Nutzung der Konfigurationen tiberwiegend in zwei Gruppen aufteilen. Die erste
Gruppe setzt auf die ,IM2-Konfiguration, dazu gehért eine groRe Anzahl von Begros-Mitgliedern®®,
die sich im Jahr 2013% fiir die Zusammenarbeit mit IM2 ausgesprochen haben. Die zweite Gruppe wird
v.a. von einem der groRten Filialisten in der Mobelbranche angefiihrt, der sich fiir eine offene, IDM-
Standard-konforme PKS-Konfiguration einsetzt. Die ,IM1-Sortiment“-Konfiguration spielt aufgrund

mangelnder Verfligbarkeit von Polster-Herstellerkatalogen eine untergeordnete Rolle.

Beide Gruppen setzen zur Unterstiitzung der von ihnen jeweils gewahlten Konfiguration zum Teil ihre
Marktdominanz gegeniiber Herstellern ein, um sie zur Mitarbeit bei der einen oder der anderen Konfi-
guration zu bewegen (Interviews SG1, FL1, FL2, VS1). Die IM2-Gruppe zielt dabei vor allem auf die Effi-
zienzgewinne durch die tiefgreifende Integration der Handelspartner ab (Zitat: ,FL1 hat auf viele Her-
steller sanften Druck ausgelbt und jeder, der FL1 als GroRkunde hat, hat sich ein IM2-System ins Haus

gestellt” — SG1). Durch deren Markt-beeinflussenden Einsatz unterstiitzen sie den Softwareanbieter

% Der Begros-Verband hat nach seiner Umstrukturierung im Jahr 2015 einen geschitzen Umsatz von etwa 6
Mrd. Euro. Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/162804/umfrage/moebelhandel--top-5-der-
moebel-und-kuechenverbaende-nach-aussenumsatz-im-jahr-2009/, letzter Aufruf: 26.02.2016

%1 Quelle: http://www.IM2.com/de/nachrichten/nachricht/article/pressemitteilung-begros.html, letzter Aufruf:
26.02.2016
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IM2 bei der Erreichung der kritischen Masse®? fiir sein mehrseitiges Geschaftsmodell (Osterwalder &
Pigneur 2011, S. 81). Die PKS-Gruppe verfolgt hingegen das Ziel, durch den branchenweiten Einsatz
des IDM-Polster-Formats moglichst viele Hersteller dazu zu bringen, ihre Daten dem Handel in einem
Standardformat zur Verfligung zu stellen, so dass eine nahezu 100%-ige Datenvollsténdigkeit bei den
Handlern erzielt werden kann. Datenvollstandigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass mit ei-
nem vertretbaren Aufwand alle Produktstammdaten, die ein Handler fiir den Verkauf bendtigt, elekt-
ronisch vorliegen und im Verkauf genutzt werden kdnnen. Die 20 mit dem Code ,Wettbewerb — Zwi-
schen Branchenunternehmen — Handler (Filialisten) — Datenvollstandigkeit” versehenen Aussagen
stammen Uberwiegend von Filialisten und Vollsortimentlern, die eine moglichst vollstandige Produkt-

datenbasis als essenziell ansehen.

Kategorien Macht & Beziehungen

Das Argument der PKS-Gruppe, die IM2-Konfigurationen abzulehnen, fuBt auf zwei Einschatzungen:
(1) IM2 wird aufgrund des hohen Aufwands zur Datenintegration nie alle Hersteller dazu bewegen
kénnen, eine Lizenz zu erwerben. (2) Zudem mochte man sich nicht von einem Anbieter allein abhdn-
gig machen, insbesondere dann nicht, wenn man keine Moglichkeiten zur Individualisierung der Integ-
rationsmechanismen erhilt>® (Interview FL2). Diese Analyse fuRt auf dem Zusammenspiel der beiden
Codes ,Macht — Partnerabhéngigkeit — Hersteller < Handler (Filialist)” (58 Textstellen) und ,Macht —
Einflussnahme — Wettbewerb (Intermediar IM2) <-- Handler (Filialist)” (5 Nennungen), die das wett-
bewerblich gepragte Spannungsverhaltnis im Branchensegment Polster widerspiegeln. Die mit dem
ersten Code versehenen Aussagen belegen die allgemeine Einstellung von Filialisten gegeniliber Her-
stellern, diesen ihre Vorstellungen einer Integrationsldsung vorzugeben. Der zweite Macht-bezogene
Aspekt fihrt sogar soweit, dass aktive Schritte unternommen werden, um potenzielle IM2-Nutzer von
dem Einsatz einer IM2-Konfiguration abzubringen (Interview HeP1, Zitat: ,Die [haben] dann schon ver-
sucht, eine Lésung wie [die IM2-L6sung] an den Rand zu drangen in Ausschreibungen an die Hersteller,
wo man gesagt hat ,Wir machen IDM, weil das ist das Beste und das funktioniert mit allem und ich

wirde keinem raten, das andere zu machen’” — HeP1).

Parallel dazu betreibt die PKS-Gruppe eine Initiative zum Vorantreiben der Standardisierung im Bran-
chensegment Polster, die laut Aussage mehrerer Interviewpartner in den letzten zwei bis drei Jahren
hauptsachlich von einem Filialisten verfolgt wird (Interviews SE2, HeP1, IM2, FL1, HeP2, insgesamt 17
codierte Textstellen). Dazu werden den Herstellern i.d.R. Fristen gesetzt, ab wann dem Filialisten IDM-
konforme Daten zu schicken sind. Im Falle der Nicht-Erfiillung wird eine Auslistung der Hersteller in

Aussicht gestellt. Auf der anderen Seite versucht die IM2-Gruppe, Hersteller davon zu liberzeugen, die

92 Eine mehrseitige Plattform nach Osterwalder & Pigneur (2011, S. 81) kann nur dann nachhaltig erfolgreich
sein, wenn sie in der Lage ist, genligend Kunden auf allen angesprochenen Seiten zu gewinnen, so dass ein
sich selbst verstarkender Effekt zum dauerhaften Betrieb der Plattform eintritt (Rohlfs 2003, S. 55).

% Viele der Filialisten im Handel unterhalten ihre eigene IT-Abteilung, die je nach Aufgabenstellung mehr oder
minder stark in die Stammdatenverwaltung des Unternehmens eingebunden ist.
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Datenintegration mit IM2 voranzutreiben (9 Textstellen in 5 Interviews). Der Softwareanbieter ist sei-
nerseits darum bemiiht, seine Marktposition zu sichern, indem er strategische Partnerschaften mit
Systemanbietern von Warenwirtschaften im Handel eingeht (Interviews IM2, HeP2). Insgesamt zeigt
sich ein duBerst Wettbewerbs-intensives Bild auf der Ebene der Technischen Realisierung im Bran-

chensegment Polster, das im Branchensegment Kiiche so nicht zu finden ist.

Kategorie Struktur

Hinzu kommt eine strukturelle Komponente, die v.a. bei Filialisten (dhnlich wie auf der Ebene der
Handelsbeziehungen im Polstersegment) die Notwendigkeit fiir eine elektronisch gestiitzte Polster-
konfiguration im Verkauf verstarkt: der Fachkraftemangel in der GroR¥flache (Interviews SE2, FL2, FL3,
HeP2, VS1). Davon sind faktisch alle Filialisten, egal welcher Gruppe sie angehoren, betroffen (Zitat:
»,Im Handel in der Mobelbranche ist es halt einfach so, dass du tendenziell immer schlechter ausgebil-
dete Leute am PoS®* hast, die werden laufend schlechter statt besser” — FL2). Durch diesen Umstand
wachst bei den Filialisten zunehmend der Bedarf nach einer elektronisch gestiitzten Konfiguration, die
unzureichend ausgebildete Mitarbeiter vor Ort unterstitzen kdnnen (Zitat: ,,Der Kunde informiert sich
im Internet und weill mittlerweile viel mehr als der Verkaufer, der eigentlich der Berater sein sollte.
Und da missen wir natiirlich auch unsere Kollegen auf den gleichen Level bringen, und dafiir brauchen
wir natirlich auch alle moglichen Daten, die es nur gibt“ — FL3). Welche Konfiguration sich im Wett-
bewerb durchsetzen wird, ist zu diesem Zeitpunkt nicht abzusehen. Es ist auch nach Aussagen einiger
Interviewpartner moglich, dass sich beide Konfigurationen dauerhaft etablieren kénnen (Interviews

FL2, VS1).

Die IM1-Konfigurationen (Sortiment und Handelstransaktion) sind bereits in beiden Branchensegmen-
ten u.a. aufgrund ihrer selbst auferlegten neutralen Rolle etabliert. Im Sinne einer so genannten
,Network Administrative Organization” nach Provan & Kenis (2008, S. 236) sucht das Unternehmen,
eine neutrale Rolle in den Netzwerkbeziehungen zu seinen Kunden aufzubauen. Allerdings weisen
mehrere Interviewpartner darauf hin, dass die beiden Branchenkonfigurationen von IM1 im Sinne ei-
ner mehrseitigen Plattform keine ernsthafte kritische Masse erreichen (Interviews HeP1, EH1, HeK1,
VB2, HeK2). Sie werden v.a. im Rahmen der Fachsortimente aufgrund ihrer strategischen Beziehung

zum dort etablierten Intermedidr nmedia genutzt.

Der fiir die Konfiguration ,ZR-Zahlungsabwicklung” bestimmende Einflussfaktor bleibt wie im Bran-
chensegment Kiiche das Geschdftsmodell zahlreicher Verbdnde, die eine Zentralregulierung fir ihre
Verbandsmitglieder anbieten. Hier gibt es keine Unterschiede, ob ein Handler im Branchensegment

Kiche oder im Branchensegment Polster verortet ist.

94 PoS = Point of Sale

128



Analyse der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster

5.6 Branchensegment Polster — Standardisierung

Im Branchensegment Polster gibt es im Gegensatz zum Kiichensegment gegenwartig keine Konfigura-
tion zwischenbetrieblicher Integration auf der Ebene der Standardisierung. Das SG1 bietet die Leistun-
gen des Stammdatenservers nur fir den IDM-Kiche-Standard an. Die Verbreitung von Katalogdaten
im IDM-Polster-Format wird aktuell den jeweiligen Branchenakteuren selbst tiberlassen. Eine Auswei-
tung der Leistungen des SG1 auf das Branchensegment Polster ist zum Stand der Abgabe der Arbeit
zumindest in Planung. Im Folgenden wird daher nur der Steckbrief zur Standardisierung im Branchen-
segment Polster beschrieben, sowie das Akteursprofil des SG1 um dessen Rolle im Branchensegment
Polster ergdnzt. Die zuvor an dieser Stelle enthaltenen Beschreibungen von Konfigurationen und der

auf sie einwirkenden Einflussfaktoren fallen in diesem Unterkapitel weg.

Steckbrief Standardisierung im Branchensegment Polster

Die Wettbewerbssituation zwischen Softwareanbietern auf Ebene der Technischen Realisierung wirkt
sich auch auf die im SG1 laufenden Bemihungen zur Weiterentwicklung des IDM-Polster-Formats aus.
Der seit 2011%° in der Konzeption befindliche Standard wurde insbesondere in den letzten zwei bis drei
Jahren auf Druck der PKS-Gruppe deutlich weiterentwickelt, um das Format marktreif zu gestalten (In-

terviews IM1, FL2). Bis dahin war IDM-Polster nur bedingt fiir den Echtbetrieb geeignet.

Auf der anderen Seite unternimmt die IM2-Gruppe Bemiihungen, die jeweils aktuellen Spezifikationen
in ihrem proprietaren Konverter umzusetzen und so den Herstellern mit IM2-Anbindung den Katalog-
export nach IDM-Polster zu ermoglichen (Interview IM2, HeP2). Diese Anforderung wird insbesondere
von denjenigen Herstellern an IM2 gerichtet, die von dem filihrenden Filialisten der PKS-Gruppe unter

Druck gesetzt werden, das IDM-Format zu liefern.

Ergdinzungen zur Akteursklasse Standardisierungsgremium

Vertreter beider Gruppierungen sind Mitglied im SG1. In der Konsequenz wirkt sich das Spannungs-
verhaltnis zwischen den Branchenakteuren im Polstersegment auf den Entwicklungsfortschritt von
IDM-Polster aus. In zwei unabhadngig voneinander gefiihrten Interviews wurde behauptet, dass IM2
die Entwicklung des IDM-Polster-Formats zumindest nicht aktiv fordert (Interviews SG1, FL2). Diese
Aussagen stehen kontrar zur eigenen Aussage von IM2 bzgl. der aktiven Mitarbeit im Gremium (Inter-
view IM2). Hier deckten die Interviews einen interessanten Widerspruch auf. Die gegensatzlichen Aus-
sagen an sich zeigen, dass die Kooperation der Branchenteilnehmer im Polstersegment zur Standard-
entwicklung konfliktbeladen ist. Es stehen zwei sich widerstreitende Fraktionen gegeniber, die den

Status der IDM-Polster Entwicklung aus ihrer eigenen Sicht heraus bewerten.

Die Entwicklung des IDM-Polster-Standards ist trotz der gegensatzlichen Haltungen inzwischen auf

dem Stand von IDM-Kliche, der seit etwa 15 Jahren kontinuierlich fortentwickelt wird (Interview SG1).

% Quelle: http://www.moebelmarkt.de/news/daten-competence-center-katalogdatenformat-idm-polster-erste-
testdaten-verfuegbar-38380.html, letzter Aufruf: 27.02.2016

129



Norbert Frick

Der Grund dafir ist u.a. in dem starken Engagement derjenigen Filialisten zu suchen, die sich im Ver-
gleich zu IDM-Kiiche sehr friih in die Entwicklung von IDM-Polster eingeschaltet haben (Interview FL2,
VS1). Deren Beitrag zur Definition der inhaltlichen Anforderungen gepaart mit dem wirtschaftlichen
Druck auf die Hersteller zur Umsetzung hat die Standardentwicklung im Vergleich zum Kiichenseg-
ment deutlich schneller voranschreiten lassen. Das SG1 koordiniert gegenwartig die Standardentwick-
lung, wobei ein offizieller Handelsbeirat im Januar 2016 seine erste konstituierende Sitzung abgehal-

ten hat.

5.7 Zusammenfassung

In den Unterkapiteln 5.1 bis 5.6 wurden abhangig von den jeweiligen Branchensegmenten (Kiiche und
Polster) und den drei Analyseebenen Handelsbeziehungen, Technische Realisierung und Standardisie-
rung die jeweiligen Ergebnisse aus den 21 gefiihrten Interviews zusammengetragen und beschrieben.
In diesem Abschnitt erfolgt eine kurze Ubersichtsartige Zusammenfassung der Ergebnisse, die im Kapi-
tel 6 eingehend hinsichtlich ihrer theoretischen Bedeutung diskutiert werden. Dazu gehort ein ak-
teursabhangiger Vergleich der drei diskutierten Analyseebenen (Kapitel 5.7.1), eine topologische
Ubersicht der vorgefundenen Konfigurationen (Kapitel 5.7.2), ein tabellarischer Vergleich der Einfluss-
faktoren (Kapitel 5.7.3), eine Zuordnung der identifizierten Konfigurationen zu denen in Kapitel 2.3.2
diskutierten Diffusionsstufen (Kapitel 5.7.4), sowie die Formulierung von Erklarungsansatzen fiir die
drei beobachteten Phanomene in der Mdbelbranche (vgl. Kapitel 1.2) gemaR dem in Kapitel 3.2 vorge-

stellten abduktiven Erkenntnisprozess (Kapitel 5.7.5).

5.7.1 Akteurs-abhangiger Vergleich der drei Analyseebenen

Auf jeder Analyseebene lassen sich Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration identifizieren,
die sich aus den branchenspezifischen Aktivitdten zwischen den einzelnen Branchenakteuren ergeben
(Ebene Handelsbeziehungen), die aufgrund der Dienstleistungen der fiir die Branche tatigen Software-
anbieter zusatzlich ins Leben gerufen werden (Ebene Technische Realisierung) und die im Rahmen der
Bemuihungen um einen standardisierten Datenaustausch auf Initiative des Standardisierungsgremiums

initiiert werden (Ebene Standardisierung).

Tabelle 19 fasst anhand ausgewadhlter Charakteristika die Unterschiede zwischen den beiden Bran-
chensegmenten Kiiche und Polster zusammen, da sich die Konfigurationen in beiden Segmenten
Uberwiegend aus deren verschiedenen Brancheneigenschaften und Akteursverhalten ableiten lassen.
Die Gemeinsamkeiten werden in den Kapiteln 5.4, 5.5 und 5.6 beschrieben, und beschranken sich vor
allem auf die generelle Vertriebsstruktur der Kiichen- und Polsterprodukte. Die beschriebenen Akteu-
re haben fast alle eine aktive Rolle im Kiichen- und im Polstersegment, ihr Wettbewerbsumfeld und

ihre Bedeutung unterscheiden sich jedoch teilweise sehr deutlich voneinander.

130



Analyse der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster

Tabelle 19: Ebenen-bezogener Vergleich der beiden Branchensegmente Kiiche & Polster

Analyseebene

Charakteristika

Branchensegment Kiiche

Branchensegment Polster

Marktanteile

Industrie (18,9 Mrd.%¢): 22,2%°7
Handel (31,4 Mrd.%®): 40,7%°°

Industrie (18,9 Mrd.): 5,3%
Handel (31,4 Mrd.): 18%

Vertriebsstufen

Zweistufig

(Hersteller-Handler-Kunde)

Zweistufig

(Hersteller-Handler-Kunde)

Herstellertypen Kiichenhersteller Polsterspezialisten,
Wohneinrichter
Handlertypen® Kiichenfachgeschiift, Hochwertstudio,
Kiichenfachmarkt, Wohnkaufhaus,

Spezialisten,

SB/ Discount,

Junges Wohnen,

Spezialisten,

S Vollsortimentler SB/ Discount,

_%D Vollsortimentler

% Verbandstypen?®? 7 Kiichenverbénde 17 Einkaufsverbinde

% 17 Einkaufsverbande

§ Anteil Eigenmarken Hoch Sehr Hoch

w0 Wettbewerbssituation KPS-Anbieter untereinander PKS-Anbieter untereinander,
§ Intermedidir (IM1) keine PKS-Anbieter vs. Intermedidr
% Zentralregulierung keine (IM2),

E Intermedidire untereinander,
é Zentralregulierung keine

E Existenz am Markt KPS Anbieter seit 25 Jahren PKS-Anbieter seit 10 Jahren

% Gesamtumsatz der Mébelindustrie in Deutschland im Jahr 2012

97 Anteil Kiichenindustrie am Gesamtumsatz der Mdbelindustrie im Jahr 2012 (Polsterindustrie analog)

% Gesamtumsatz des Mdbelhandels in Deutschland im Jahr 2012

% Anteil Kiichenhandel am Gesamtumsatz des Mobelhandels im Jahr 2012 (Polsterhandel analog)

100 Quelle: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/444772/umfrage/anzahl-der-betriebe-im-

moebelfachhandel-nach-verkaufskanaelen-in-deutschland/, letzter Aufruf: 28.02.2016

101 Quelle:

http://www.moebelmarkt.de/fileadmin/downloads/Premium_sonstiges/MOEBELMARKT 2015 Verbande.pd

f, letzter Aufruf: 28.02.2016
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Existenz IDM-Kiiche: 15 Jahre IDM-Polster: 5 Jahre
IDM-Standards
Kooperationsbereitschaft | hoch mittel
im SG1
S Initiativen von Filialisten | keine Standardisierung vs. Datenin-
jazJa tegration
2
3 Leistungen SG1 Stammdatenserver, Standardisierung
5
& Standardisierung
Handelsbeziehungen

Auf der Ebene der Handelsbeziehungen finden sich auf beiden Seiten jeweils die Akteursrollen Herstel-
ler, Handler und Verbande, allerdings unterscheiden sich die jeweiligen Rollen in den Segmenten in
der Zusammensetzung und Bedeutung. So ist der Umsatz im Kichensegment deutlich gréRer als im
Polstersegment. Das liegt daran, dass die Kiichenindustrie nicht nur deutschland-, sondern auch euro-
paweit aufgestellt ist, und dass der Kiichenumsatz im Handel gerade in Deutschland mit etwa 40%
deutlich vor allen anderen Mdbelprodukten liegt. Die wirtschaftliche Bedeutung des Kiichensegments
zeichnet sich zusatzlich durch die Existenz von sieben reinen Kiichenverbanden aus, die sich nur um

auf Kiichen spezialisierte Handler bemuihen.

Dafiir ist das kleinere Polstersegment deutlich differenzierter in den Hersteller- und Handlertypen auf-
gestellt. Das zeigt sich vor allem im Handel, wo es ganz unterschiedliche Ausrichtungen vom Hoch-
wertstudio bis hin zum jungen Wohnen gibt. Der Anteil der Eigenmarken ist allerdings im Vergleich
zum Kiichensegment sehr hoch, da die Polsterhersteller gegeniiber dem Handel kaum ihre eigenen
Marken platzieren konnen, wahrend die Kiichenindustrie ihre Marken aufgrund der grofReren wirt-

schaftlichen Bedeutung leichter im Handel positionieren kann.

Zuletzt profitiert das Kiichensegment von der Planungsnotwendigkeit des Produkts Kiiche, die einen
Datenaustausch fiir die elektronisch gestiitzten Planungswerkzeuge zwingend erforderlich macht.
Dadurch sind erste Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche
deutlich friiher entstanden als im Polstersegment. Initiativen und Strukturen zum Datenaustausch
konnten sich wesentlich frilher im Kiichensegment etablieren. Die historischen Riickblicke der Inter-
viewpartner geben zwar nur ein fragmentarisches Bild bzgl. des Entwicklungsprozesses der Datenin-
tegration ab, allerdings legen sie nahe, dass auf der Ebene der Technischen Realisierung im Kiichen-
segment eine dhnlich starke Wettbewerbssituation geherrscht haben muss wie aktuell im Polsterseg-

ment zu beobachten ist.

Technische Realisierung

Diese verstarkte Wettbewerbssituation spiegelt sich gleich bei mehreren Akteuren im Polstersegment
wider. Dies sind zum einen die Intermedidre IM2 und IM1, die sich sowohl| auf der Intermediarsstufe
als auch auf der PKS-Stufe einander gegenliberstehen. So bietet IM2 u.a. auch einen Polsterkonfigura-

tor an, der nur mit dem eigenen proprietdren Datenformat funktioniert (Interview IM2). IM1 dagegen
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kooperiert mit einen PKS-Anbieter und bindet dessen Anwendung an die Branchenplattform an (Inter-
view IM1). Zum anderen existiert ein direkter Wettbewerb zwischen mehreren PKS-Anbietern, die erst

seit etwa 10 Jahren am Markt aktiv sind.

Dem gegeniber steht eine seit mehr als 20 Jahren etablierte Marktstruktur von drei bis vier Software-
anbietern im Kiichensegment, die de facto den Markt fiir KPS unter sich aufteilen (je nach Interview-
aussage). Hier sind die Aktivitdten zwischen KPS-Anbieter und Intermediar faktisch getrennt. Es gibt
keine direkte Wettbewerbssituation wie bei PKS-Anbietern und Intermediaren. Folglich sind auch die
entsprechenden Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration im Branchensegment Kiiche seit
langerer Zeit stabil, wahrend im Branchensegment Polster die gegenwartig bestehenden Konfiguratio-

nen miteinander konkurrieren.

Standardisierung

Auf der Ebene der Standardisierung wird die auf Ebene der Technischen Realisierung beobachtete
Wettbewerbssituation zwischen Softwareanbietern im Polstersegment durch Initiativen von Filialisten
aus dem Handel weiter verstarkt. So gibt es Filialisten, welche die IM2-Konfigurationen im Einsatz ha-
ben und bei den angeschlossenen Herstellern durchsetzen wollen. Diese Gruppe steht einem der
grofSten Filialisten im Handel gegenliber, der die Standardisierung des Datenaustauschs vorantreiben
will, und seinerseits Hersteller unter Druck setzt. Im Grunde wird so der wirtschaftliche Wettbewerb
zwischen Softwareanbietern zu einem technologischen Wettbewerb, der von den jeweiligen Nutzern
der Technologie stellvertretend ausgetragen wird. Insgesamt ist das starke Engagement des Handels
mit einer der Griinde dafir, dass der Standardisierungsfortschritt im Polstersegment in den letzten

flnf Jahren die bereits seit 15 Jahren andauernden Entwicklungen im Kiichensegment eingeholt hat.

Neben den Filialisten gibt es noch einen weiteren Akteur, der auf Ebene der Standardisierungen eine
aktive Rolle einnimmt: das SG1. Im Kiichensegment hat sich das Standardisierungsgremium in die Be-
reitstellung von Herstellerdaten fir den Handel eingeschaltet und mit dem Stammdatenserver einen
Weg zum Datenaustausch geschaffen, der als Branchenkonfiguration inzwischen gesetzt ist. Fast alle
Kichenhersteller sowie KPS-Anbieter nutzen den Stammdatenserver, um Katalogdaten zu tbermit-
teln. Im Branchesegment Polster gibt es gegenwartig eine solche Konfiguration noch nicht. Dieser Um-
stand beglinstigt den Wettbewerb zwischen den Softwareanbietern, da sie sich gegenwartig dazu pra-
destiniert sehen, entsprechende Strukturen aufzubauen. Es gibt zwar Bemihungen im SG1, entspre-
chende Verfahren zur Datenbereitstellung von Polsterkatalogen zu treffen, diese sind allerdings immer

noch in der Entwicklungsphase.

Der Akteurs-abhdngige Vergleich der beiden Branchensegmente Kiiche und Polster offenbart ein
komplexes Akteurs- und Motivationsgeflecht, das in beiden Segmenten zu unterschiedlichen Konfigu-
rationen zwischenbetrieblicher Integration gefiihrt hat. Die Bestandsaufnahme in den Interviews zeigt,
dass eine solche Perspektive in der Analyse notwendig ist, um zu verstehen, welche Akteure bei der

Entstehung der beobachteten Konfigurationen eine Rolle gespielt haben. Erst Gber die Akteursrollen
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kénnen die Konfigurationen selbst und die damit verbundenen unterschiedlichen Einflussfaktoren

sinnvoll beschrieben werden.

5.7.2 Topologie der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmen-

ten Kiiche & Polster

Der zweite Teil der Zusammenfassung der Ergebnisse aus Kapitel 5 vergleicht die beobachteten Konfi-
gurationen in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster anhand ihres Konfigurationstyps,
anhand des auszutauschenden Datentyps und anhand der Analyseebene. Tabelle 20 gibt eine Uber-

sicht, auf welcher Ebene welche Konfigurationstypen mit welchem Datentyp verortet sind.

Tabelle 20: Topologische Ubersicht der Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche & Polster

Analyseebene | Datentypen Branchensegment Kiiche Branchensegment Polster
Stammdaten . | . D . — . D
ovm L Ju
; E—Jk-0 E-Jk-0
) P4 ”
7 -0 m7 -0
% Bewegungsdaten . =) . D . =) . D
T
Stammdaten . M . . M
B-i-0 H-i-0
- e E- ™o
. \ /. B
B0
m- e
oo
-
;f Bewegungsdaten . v, ‘,V. B . A ‘,.v. B
_{:Zw . - 4-—!*. . *=p "->.
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==
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Bewegungsdaten | - -

Standardisierung

Konfigurationstypen: D=Dyade, M=Mittler, B=Branche, T=Triade

Die Ubersicht zeigt, dass von den reinen Konfigurationstypen her die Unterschiede zwischen beiden
Branchensegmenten nicht groR sind. So gleichen sich auf Ebene der Handelsbeziehungen die Konfigu-
rationen vollstandig, wahrend auf der Ebene der Technischen Realisierung nur die [IM2-
Konfigurationen im Polstersegment hinzukommen. Die Konfigurationen des SG1 im Kiichensegment

haben ein Alleinstellungsmerkmal, da sie im Branchensegment Polster nicht betrieben werden.

Die Ubersicht an sich gibt einen ersten Hinweis darauf, dass sich beide Segmente vor allem auf den
Ebenen der Technischen Realisierung und der Standardisierung unterscheiden. Im Branchensegment
Kiche herrschen eher Branchenkonfigurationen vor (drei Konfigurationen), wahrend im Branchen-
segment Polster dyadische Integrationsbeziehungen zum Datenaustausch genutzt werden. Eine allge-
meine Ubersicht alleine l4sst jedoch keine weiteren Riickschliisse darauf zu, wie weit die Unterschiede
gehen oder in welcher Art sie sich manifestieren. Zusammen mit den Ergebnissen der Akteurs-
abhangigen Analyse aus Kapitel 5.7.1 wird deutlich, dass man die Konfigurationen anhand unter-
schiedlicher Charakteristika (u.a. zeitliche, wettbewerbliche oder infrastrukturelle Eigenschaften) na-

her beschreiben und so einen ersten Ansatz zur Erklarung fir deren Entstehung formulieren kann.

So zeigt das Vorhandensein mehrerer Branchenkonfigurationen im Kiichensegment, dass sich die Ak-
teure auf eine gemeinsame Art und Weise des Datenaustauschs geeinigt haben. Die ,SG1-Sortiment*“-
Konfiguration ist dabei der zentrale Baustein fiir den Katalogaustausch, tiber den die im Handel ge-
setzten KPS-Anbieter ihre Daten beziehen. Alle anderen Stammdaten-bezogenen Konfigurationen er-
ganzen die Branchenkonfiguration nur, ersetzen sie aber nicht. Bewegungsdaten werden hauptsach-

lich Gber dyadische Verbindungen abgewickelt, wobei die Branchenkonfiguration IM1 fir das Fachsor-
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timent verantwortlich ist. Es gibt also klare, abgegrenzte Rollenverstandnisse fiir jeden Akteur und je-

de Konfiguration, die in simtlichen Interviews auch nicht in Frage gestellt werden.

Dieses Verstandnis ist im Polstersegment nicht so klar definiert. Das liegt u.a. an der deutlich jiingeren
Geschichte der PKS-Systeme und der im Segment angestrengten Standardentwicklung. In diesem
Segment miussen sich die Rollenverstandnisse im Wettbewerb zwischen den einzelnen Akteuren erst
definieren. Es gibt keine stabile Situation zwischen den Mitwettbewerbern wie im Kichensegment.
Folglich existieren im Brachensegment Polster Konfigurationen, die im Wettbewerb zueinanderstehen,
je nachdem, welches technologische Paradigma zum Datenaustausch gewahlt wird (proprietare, dya-
dische Integration vs. offene, standard-basierte Branchenkonfiguration). Letztere wird angelehnt an
die Entwicklung im Kiichensegment von einigen Branchenakteuren favorisiert, wahrend erstere einen

effizienteren Datenaustausch insbesondere fir die wirtschaftlich starkeren Akteure realisiert.

Die topologische Bestandsaufnahme der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zusam-
men mit einer Akteurs-abhdngigen Analyse lasst vorgenannte Schlussfolgerungen zu, liefert aber nur
einen unzureichenden Einblick in die einzelnen Einflussfaktoren, welche die gegenwartige Existenz der
beobachteten Konfigurationen bestimmen. Dazu gehoren nicht nur Motivatoren aus dem eigenen Rol-
lenverstandnis der Akteure heraus, sondern auch externe Rahmenbedingungen, wie z.B. Kundenan-

forderungen oder allgemeine strukturelle Veranderungen (u.a. Fachkraftemangel).

5.7.3 Tabellarischer Vergleich der identifizierten Einflussfaktoren auf die Konfigurationen zwi-

schenbetrieblicher Integration

Im dritten Teil der Zusammenfassung wird eine nach Konfigurationen, Analyseebenen und Datentypen
kategorisierte Ubersicht der identifizierten Einflussfaktoren gegeben (siehe Tabelle 21). Sie prazisieren
die aus den Kapiteln 5.7.1 und 5.7.2 getroffenen Aussagen in den einzelnen Kategorien des in Kapitel
4.4 hergeleiteten theoretischen Bezugsrahmens!®?, Dabei werden die Unterschiede zwischen den Ein-
flussfaktoren je Branchensegment hervorgehoben (fett markiert), welche besondere Segments-
Charakteristika betonen. Zusatzlich werden diejenigen Faktoren hervorgehoben (kursiv markiert), die

sich nicht direkt aus dem Wettbewerb zwischen den Branchenakteuren ableiten lassen.

102 Dje Kiirzel der Kategorien sind den jeweiligen Einflussfaktoren vorangestellt (siehe Legende der Tabelle 21).
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Tabelle 21: Tabellarischer Vergleich der identifizierten Einflussfaktoren

Branchensegment Kiiche

Branchensegment Polster

H—0

W: Marktdominanz Kiichenmabel-

industrie

H—0

W: Marktdominanz Filialisten

W: Barriere Vertikalisierung Hersteller

HB, SD HB, SD
W: Marktdominanz Filialisten W: Eigenmarken (Handler)
W: Barriere Vertikalisierung Her- W: Eigenmarken (Verbande)
steller F: Funktion Polsterkonfiguration
F: Funktion Kiichenplanung P: Produktkomplexitdt Polster
P: Produktkomplexitdt Kiiche P: Preiskomplexitdt Polster
P: Preiskomplexitdt Kiiche W: Wettbewerb PKS
S: Fachkrdftemangel (Filialisten)
K: Multi-Channel (Kunden)
K: Informationstransparenz (Kunden)
K: Beratung (Kunden)
K: Informationstransparenz (Kunden)
[ | - - @ | W: Barriere Vertikalisierung Her- [ | - - @ | W: Barriere Vertikalisierung Hersteller
.;*:. steller .;“*:. W: Marktdominanz Filialisten
u ® W: Marktdominanz Filialisten u ® W: Eigenmarken (Handler)
HB, SD HB, SD

W: Stammdatenverwaltung Ver-
bande
W: Eigenmarken (Verbande)

W: Eigenmarken (Verbande)
W: Stammdatenverwaltung Verbadnde

W: Eigenmarken (Verbande)

HB, BD

W: Marktdominanz Kiichenmdbel-
industrie
W: Marktdominanz Filialisten
W: Barriere Vertikalisierung Her-
steller

W: Eigenmarken (Verbande)
F: Funktion Kiichenplanung

P: Produktkomplexitdt Kiiche

P: Preiskomplexitdt Kiiche

HB, BD

W: Marktdominanz Filialisten

W: Barriere Vertikalisierung Hersteller

W: Eigenmarken (Handler)
W: Eigenmarken (Verbande)
F: Funktion Polsterkonfiguration
P: Produktkomplexitdt Polster
P: Preiskomplexitdt Polster
W: Wettbewerb PKS
S: Fachkrdftemangel (Filialisten)
K: Multi-Channel (Kunden)
K: Informationstransparenz (Kunden)
K: Beratung (Kunden)

K: Informationstransparenz (Kunden)
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[ | - ;. W: Geschaftsmodell KPS [ | - ;. W: Geschaftsmodell PKS
N —® | w: wettbewerb KPS N —® | w: wettbewerb PKS
F: Funktion Kiichenplanung F: Funktion Polsterkonfiguration
TR, SD . s e TR, SD . _
P: Produktkomplexitét Kiiche P: Produktkomplexitdt Polster
P: Preiskomplexitdt Kiiche P: Preiskomplexitdt Polster
S: Fachkrdftemangel (Filialisten)
M: Einflussnahme Filialist auf IM2
M: Unabhangigkeit von SW-Handel
W: Datenvollstandigkeit (Filialist)
B: Initiative Standardisierung
M: Partnerabhangigkeit (Hersteller)
W: Marktdominanz Filialisten
@ | F: Funktion Polsterkonfiguration
~a -
.—uu —b. . op oo
— P —0 P: Produktkomplexitdt Polster
P: Preiskomplexitdt Polster
TR, SD
W: Wettbewerb PKS
S: Fachkrdftemangel (Filialisten)
W: Geschaftsmodell IM1
B _ . __® | W:Geschiftsmodell IM2
TR. SD W: Kritische Masse IM2
B: Strat. Allianz SW-Handel & IM2
B: Strat. Allianz IM2 & Verband
B: Initiative Datenintegration
M: Partnerabhdngigkeit (Hersteller)
W: Marktdominanz Filialisten
F: Funktion Kiichenplanung
P: Produktkomplexitdt Polster
P: Preiskomplexitdt Polster
W: Wettbewerb PKS
S: Fachkrdftemangel (Filialisten)
- .--® S:Organisation IM1 N L@ | S: Organisation IM1
W00 +>® b strategische Al M1/ W=+ ® | v Geschiftsmodell IM1
- g ¥ rategische Allianz nme- .‘,x @ : Geschiftsmode
dia
TR, BD TR, BD
P L . W: Verbandsdienstleistungen Ver- P L - W: Verbandsdienstleistungen Verbande
rd ALY ’, ALY
s , | bdnde s “
P g ] P g ]
TR, BD TR, BD
B ., ® | W:Geschiftsmodell IM2
TR. BD W: Kritische Masse IM2

B: Strat. Allianz SW-Handel & IM2
B: Strat. Allianz IM2 & Verband
B: Initiative Datenintegration

M: Partnerabhangigkeit (Hersteller)

W: Marktdominanz Filialisten
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[ | }, W: Marktdominanz Filialisten
.f-_.\ W: Eigenmarken (Handler)
W: Eigenmarken (Verbande)
ST, SD L
W: Informationsintransparenz
(Handler)
W: Informationsintransparenz (Ver-
bénde)
F: Funktion Reklamation (Handler)
W: Wettbewerb KPS
M: Blockadehaltung (Technologie)
] \/\ ,. W: Marktdominanz Filialisten
.::‘_:. W: Eigenmarken (Héandler)
u ® W: Eigenmarken (Verbande)
ST, SD

W: Informationsintransparenz
(Handler)

W: Informationsintransparenz (Ver-
bénde)

F: Funktion Reklamation (Handler)

(1) Kategorien von Einflussfaktoren: W=Wettbewerb, M=Macht, P=Produkteigenschaften, B=Beziehungen,
S=Struktur, F=Funktionen, K=Kundenanforderungen

(2) Analyseebenen: HB=Handelsbeziehungen, TR=Technische Realisierung, ST=Standardisierung

(3) Datentypen: SD=Stammdaten, BD=Bewegungsdaten

(4) eingerlckt=indirekter Einflussfaktor

Die Ubersicht zeigt eine Vielzahl von Einflussfaktoren auf die jeweiligen Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration in beiden Branchensegmenten. Insgesamt kénnen 39 Einflussfaktoren aus der
Analyse der Codierung der 21 Interviews identifiziert werden, wobei 7 Faktoren (Marktdominanz der
Filialisten, Wettbewerb Eigenmarken (Handler), Wettbewerb Eigenmarken (Verbadnde), Barriere zur
Vertikalisierung der Hersteller, Verbandsdienstleistungen Verbdnde, Stammdatenverwaltung Verban-
de und Organisation IM1) in beiden Branchensegmenten eine Rolle spielen. Im Kiichensegment kon-
nen 18 Einflussfaktoren den Konfigurationen zugeordnet werden, wahrend es im Branchensegment

Polster 28 Faktoren sind.

Die detaillierte Betrachtung der einzelnen Einflussfaktoren bestétigt teilweise die in den Kapiteln 5.7.1
und 5.7.2 getroffenen Aussagen. So sind auf Ebene der Handelbeziehungen aus Akteurssicht nur weni-
ge Unterschiede zwischen den wettbewerblichen Branchenstrukturen zu entdecken. Der Wettbewerb
zwischen den Branchenakteuren im Kiichensegment ist weitestgehend stabil, wahrend im Polsterseg-
ment ein starker Wettbewerb vor allem auf der Ebene der Technischen Realisierung ausgefochten
wird. Die strukturellen Voraussetzungen fiir dyadische Konfigurationen ist vor allem bei grofen Unter-
nehmen gegeben, die deren Weiterentwicklung im Polstersegment aus Eigeninteressen massiv voran-

treiben.
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Auf der anderen Seite gibt es signifikante Einflussfaktoren, die auRerhalb der eigentlichen Handelsbe-
ziehungen liegen, diese aber (und die damit verbundenen Austauschbeziehungen) maRgeblich mit be-
einflussen. Dazu gehoren der zunehmende Fachkraftemangel, der vor allem Filialisten zusetzt und die
Unternehmen zwingt, zunehmend technische Losungen zur Unterstiitzung des Verkaufsprozesses ein-
zusetzen. Weiterhin sind Anderungen im Verhalten der Kunden zu beobachten, die auf die Omnipra-
senz von Informationen in der heutigen Zeit zurickzufiihren sind. So erwarten Kunden u.a. eine deut-
lich bessere Informationstransparenz in der Mobelbranche. Damit ist auch ein erwartungskonformes
Angebot der Mdbelhdndler im Verkauf gemeint, das dem Kunden lber mehrere Kanale die Informati-
onsrecherche lber und den Kauf von Mobeln erleichtert (Multi-Channel-Management). Zuletzt driickt
das Fehlen einer dhnlichen Branchenkonfiguration des SG1 wie im Kiichensegment ein strukturelles
Defizit im Polstersegment aus, das den Wettbewerb auf Ebene der Technischen Realisierung weiter

verscharft.

5.7.4 Phasen der IT-Diffusion als Werkzeug zur Standortbestimmung von Konfigurationen zwi-

schenbetrieblicher Integration (Diffusionsstand)

Der Fokus der Arbeit von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499f) zur Konfigurationsanalyse liegt auf der
Einfihrung (engl. adoption) von I0IS. Die vorliegende Arbeit fasst den Fokus jedoch deutlich weiter
(siehe Diskussion in Kapitel 2.3). Angelehnt an die von Wu & Chuang (2009, S. 305f) vorgeschlagenen
drei Stufen der Diffusion (Einflihrung, Umsetzung und Durchdringung)!®® lassen sich die Ergebnisse aus

den beiden Branchensegmenten, wie in Abbildung 33 angedeutet, einordnen.

N
T (CTTTTTTTTTTTT T
Initiation Einflihrung ‘ Anpassung Akzeptanz Formalisierung Optimierung
Emfuhrung Umsetz Durchdrmgung/
m, ® B—e| | n, .o 8 .0 7
B-i—-0 n>/\>e ._;’_.. ; “
n” o |n.. . o M@ m7 o B O mooe °
u., _-® n., ., -
B0 -\~
./ ~9 ./ ~
N, .-® | ~0®
Wm0 m-i -0
- @ ./ aY
_~ h
- Hersteller 5G1 Intermediar PKS-Anbieter : Zentralregulierung ==p Bewegungsdaten
. Handler * Verband Intermedir KPS-Anbieter —>  Sortimente & Konditionen

Abbildung 33: Diffusion der ermittelten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration

103 Adaptiert von Kwon & Zmud (1987)
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Es fallt unmittelbar auf, dass die Konfigurationen im Kiichensegment als deutlich stabiler und ausge-
reifter zu charakterisieren sind als die Konfigurationen im Polstersegment. Insbesondere die SG1- und
KPS-Konfigurationen zum Katalogdatenaustausch sind in der Phase der Durchdringung, genauer gesagt
der Optimierung zu verorten. Beide Konfigurationen sind ausgereift und von den Branchenakteuren
akzeptiert. Bei beiden werden Weiterentwicklungen in regelmaRigen Abstanden vorgenommen, so
dass die Funktion des Datenaustauschs gewahrleistet bleibt. Das gleiche trifft auf die Konfiguration
rund um die Zentralregulierung zu, die ebenfalls von Anbietern getragen werden, die seit mehreren

Jahren erfolgreich aktiv sind und in der Branche akzeptiert werden.

Die meisten Konfiguration sind in die Phase der Umsetzung einzuordnen. Dazu gehoren u.a. die Konfi-
gurationen auf Ebene der Handelsbeziehungen. Sie werden entweder Uber bilaterale Integrationsbe-
ziehungen abgehandelt, die unter Umstanden immer wieder neu aufgesetzt werden und auf die beide
Integrationspartner angepasst sind, oder es handelt sich um eine Verbandskonfiguration, die i.d.R. ei-
gene technische I0IS intern betreibt und somit Uber die Phase der Akzeptanz bei ihren Mitgliedern

nicht hinausgehen kann.

Von besonderem Interesse sind in der Akzeptanz-Phase die IM1-Konfigurationen sowie die SG1-
Handler-Sortiment-Konfiguration. Die Einordnung der ersten beiden Konfigurationen spiegeln die Be-
deutung wider, welche die Branchenakteure IM1 und seinen Integrationsleistungen beimessen. Der
Intermediar ist Gber die Phasen der Einfilhrung und Umsetzung bereits weit hinaus, kampft aber im-
mer noch um die notwendige Akzeptanz bei den Nutzern, die dem Intermediar die Erreichung der kri-
tischen Masse fiir eine branchenweite Konfiguration absprechen. Ahnlich ergeht es der SG1-Handler-
Sortiment-Konfiguration, die nur von drei Handlern (zum Zeitpunkt der Durchfiihrung der Interviews)
genutzt wird. Diese Konfiguration bietet die Méglichkeit fiir Handler, an den KPS-Anbietern vorbei Ka-
taloge zu beziehen. Allerdings sind deren Konfigurationen so gefestigt in der Branche, dass es dafr

gegenwartig keine Nachfrage gibt.

Im Polstersegment zeigt sich, dass die dortigen Konfigurationen noch hauptsachlich in der Einfih-
rungs- bzw. Umsetzungphase stecken. Die PKS-Konfigurationen, die den KPS-Konfigurationen nachzu-
eifern suchen, kdmpfen vor allem mit der Gewinnung von Unternehmen und der Anbindung an ihre
Konfiguration. Es existieren zwar schon einige Installationen bei Handlern, allerdings erreicht die Ver-
breitung laut Interviewangaben langst nicht den Stand der KPS-Anbieter. Im Gegensatz dazu haben
sich die IM2-Konfigurationen zumindest bei den Filialisten schon zum Teil etabliert. Bei ihnen geht es
momentan darum, moglichst viele weitere Handler und Hersteller dazu zu bewegen, sich fiir eine IM2-
Konfiguration zu entscheiden. Daher werden die beiden Konfigurationen der Einfihrungs- bzw. der

Anpassungsphase zugeordnet.

5.7.5 Formulierung von Erklarungsansatzen

Kapitel 5 enthédlt den Analyseteil der Arbeit, der basierend auf den empirischen Daten eine logische

Auseinandersetzung mit den vorgefundenen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration und
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die sie bestimmenden Einflussfaktoren prasentiert. Die Konfigurationen werden anhand ihrer Eigen-
schaften und Struktur kategorisiert und die jeweiligen Einflussfaktoren hinsichtlich ihrer Wirkung auf
die Konfigurationen erlautert. Dadurch wird ein sehr detailliertes Bild der gegenwartigen Situation der
zwischenbetrieblichen Arrangements in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster gezeich-
net, das als Grundlage zur Erklarung der zu Beginn der Arbeit erwdahnten drei Phdanomene in den Bran-
chensegmenten dient: (1) eine in beiden Branchensegmenten beobachtbare mangelnde Prozessin-
tegration trotz des Einsatzes von seit Jahren etablierten Datenaustauschstandards, (2) die Existenz un-
terschiedlicher Diffusionsgrade von IOIS in beiden Branchensegmenten trotz dahnlicher Anforderungen
an den Datenaustausch und (3) die trotz der sehr dhnlichen Handelsstrukturen feststellbaren Unter-
schiede u.a. in der Verbandsstruktur und der genutzten Infrastruktur zum zwischenbetrieblichen Da-

tenaustausch.

Die gesammelten Daten bilden somit das Grundverstandnis fiir den Untersuchungsgegenstand und
seine ihn beeinflussenden Rahmenbedingungen, so dass ein informierter Riickschluss auf mogliche Er-
klarungsansatze besser gelingen kann. Dieser Schritt im abduktiven Erkenntnisprozess formuliert
Reichertz (2013, S. 113ff) als die dritte und vierte Station, die es im abduktiven Schluss zu meistern
gilt: die Suche nach Regeln und das gedankenexperimentelle Ausprobieren von Vermutungen. Walton
(2005, S. 31) konkretisiert die beiden Schritte als ,,abductive reasoning”, das sich durch drei Eigen-
schaften auszeichnet: (1) Es werden mehrere Erklarungsansatze entwickelt und miteinander vergli-
chen, die (2) auf einer konkreten, evidenten Datenbasis (,,body of evidence”) fuBen. Daraus lassen sich
(3) Hypothesen entwickeln, die das Vorhandensein von Regeln (vgl. Abduktiver Erkenntnisprozess in
Tabelle 3) vermuten. Die Datenerhebung reprdsentiert zusammen mit der Datenanalyse die beiden
ersten Stationen (die Beobachtung und die Feststellung der Uberraschung), in denen die weiter oben
genannten Phanomene identifiziert und artikuliert wurden. Die Analyse sucht in den Daten erste Erkla-
rungsansatze induktiv zu bestimmen, stellt aber letztlich fest, dass die zahlreichen Analyseergebnisse
immer nur kleine Ausschnitte in einem komplexen Netzwerk von Einflussfaktoren beleuchten. Es sind

rein aus der Analyse heraus nur mit grolRen Schwierigkeiten ganzheitliche Erklarungsansatze zu finden.

Das ,,abductive reasoning” komplettiert in diesem Teil der Arbeit die bisher ermittelten empirischen
Ergebnisse mit informierten Rickschliissen auf deren Ursachen. Die so formulierten Kausalzusam-
menhange werden im Folgenden vorgestellt und deren Eignung diskutiert. Es ist an dieser Stelle noch
einmal wichtig zu betonen, dass es sich noch nicht um die Formulierung von Hypothesen handelt. Die
Erklarungsansatze bilden aber sehr wohl die Grundlage fir die Bildung von Hypothesen, die im An-
schluss an die Begriindung der jeweils vermuteten Regeln erfolgt. Die Hypothesen wiederum werden

in Kapitel 6.3 ausfihrlich und kritisch diskutiert.

Phdnomen der mangelnden Prozessintegration

Ergebnis und Fall: Die Ziele der an den verschiedenen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integra-
tion beteiligten Akteure sind nicht kongruent in Bezug auf die Etablierung einer branchenweiten I0IS-
Harmonisierung. Der Handel konzentriert sich auf die kontinuierliche Verbesserung seiner vertriebli-

chen Aktivitaten (u.a. Nutzung von Online-Shops als neue Vertriebskanale) und vernachlassigt die vor-
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gelagerte Prozessintegration in der Auftragsabwicklung. Die Hersteller engagieren sich in der Prozes-
sintegration und -standardisierung in der Auftragsabwicklung, haben jedoch aufgrund des geringen In-
teresses des Handels Schwierigkeiten, Branchensegment-weite I10IS-Losungen zu etablieren. Die Soft-
ware-Anbieter des Handels konzentrieren sich verstarkt auf die vertrieblichen Aktivitaten des Handels,
so dass die Schnittstellenentwicklung zur Industrie vernachlassigt wird. Im Polstersegment sorgt der
Wettbewerb zwischen den Intermedidren zusatzlich dafiir, dass sich proprietdre und standardisierte

Datenformate einander gegeniiberstehen.

Neben den asymmetrisch verteilten Interessen der Akteure kommen die Bestrebungen des Handels
hinzu, eine Produktvergleichbarkeit komplexer Produkte® fiir Endkunden zu verhindern, oder zumin-
dest zu behindern. Dies erschwert die organisatorische und technische Prozessintegration, da eine

Standardisierung (z.B. der Produktbeschreibungen) nur mit hohem Aufwand realisierbar ist.

Vermutete Regel: Asymmetrisch verteilte Interessen von Akteuren in einem Umfeld komplexer Pro-
dukte behindern die Prozessintegration, und damit folglich die Entwicklung eines lber die gesamte

Lieferkette hinweg arbeitenden IOIS.

Jede einzelne akteursbezogene Begriindung an sich reicht nicht aus, um die mangelnde Prozessin-
tegration Uiber die gesamte Lieferkette hinweg zu erkldren. In Summe weisen sie jedoch jenseits der
lokal verfolgten Akteursziele auf ein grundsatzliches strukturelles Problem hin: es gibt keinen zentral
agierenden Akteur, der die Diffusion von IOIS in den Branchensegmenten (ggf. auch gegen den Willen
der Akteure) effektiv vorantreibt. Das SG1 als Standardisierungsgremium gibt zwar entsprechende
Formatempfehlungen an die Branche, ist jedoch auf die Zusammenarbeit der Branchenakteure ange-
wiesen, welche die Formatempfehlungen ihrer freien Einschdtzung nach technisch unterstiitzen. Die-
ser vermutete Kausalzusammenhang wurde wahrend der Datenerhebung nur indirekt tiber die Unzu-
friedenheit einiger Akteure mit der schleppenden Realisierung von Formatempfehlungen des IDM-

Standards geduBert, ist jedoch nie expliziert worden.

Im Polstersegment nutzen viele grolRe Filialisten die proprietare IM2-Losung als technische Alternative,
allerdings hat IM2 als privatwirtschaftliches Unternehmen keine Handhabe, seine Ldosung Bran-
chen(segment)-weit zu proliferieren. Ebenso wenig ist FL2 in der Lage, Uber seinen Markteinfluss als
Handler bestimmte Konfigurationen effektiv zu forcieren. Zwar richten sich viele Akteure an diesem
Handler aus, sein Einfluss auf alle Akteure in den beiden Branchensegmenten ist trotzdem begrenzt.
Von den drei identifizierten Netzwerk-Governance Typen, die Provan & Kenis (2008, S. 234ff) be-
schreiben, eignen sich sowohl die ,,Network Administrative Organization” als auch die ,Lead Organiza-
tion” als mogliche Governance-Strukturen, da beide eine zentrale Koordination der Netzwerk-

Aktivitaten vorsehen. Beide kénnen im Ansatz in den beiden Branchensegmenten vorgefunden wer-

104 Die Komplexitat eines Produkts zeichnet sich durch die Menge an Informationen aus, die benétigt werden,
um die Produkteigenschaften flr einen Kdufer in ausreichendem Detail zu spezifizieren (Malone et al. 1987,
S. 486). Dazu zahlen im Fall von Mobelprodukten u.a. der Grad des Customizing (Farbe, Material, Malke) und
die daraus resultierende Variantenvielfalt.
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den (SG1 als ,Network Administrative Organization und FL2 als , Lead Organization”), jedoch besitzt
keine der beiden Governance-Formen ausreichend Akzeptanz fiir eine zentral gesteuerte IOIS-
Diffusion. Die Bestrebungen des Handels, eine Produktvergleichbarkeit hoch-konfigurierbarer Produk-

te zu verhindern oder zumindest zu behindern, beglinstigen diesen Umstand.

Die asymmetrisch verteilten Interessen der Akteure und die fehlende zentral gesteuerte 10IS-Diffusion
resultieren in asymmetrisch verteilten Folgen fiir die Akteure. So leiden insbesondere die Hersteller
unter der mangelnden Prozessintegration, deren Folgekosten® die Industrie vergleichsweise deutlich
mehr belasten als die Handler. Die Hersteller der Planungssysteme und die Intermedidre missen eine
grofSe Zahl an unterschiedlichen Datenaustauschformaten berlicksichtigen, die von potenziellen Kun-
den angefordert werden kdnnen. Gleichzeitig steigt der Aufwand der Datenaufbereitung auf Soft-
wareanbieter- und Handels-Seite. Folgende Hypothese Idsst sich aus den zuvor getitigten AuBerungen

entwickeln:

Hypothese: Die zwischenbetriebliche Prozessintegration in der Auftragsabwicklung in einer Branche/
einem Branchensegment mit komplexen Produkten wird dann nachhaltig etabliert, wenn eine zentral

gesteuerte |0IS-Diffusion iber Stamm- und Bewegungsdaten-Konfigurationen stattfindet.

Mit den in diesem Abschnitt getatigten Ausfiihrungen kann die erste inhaltliche Forschungsfrage aus
dem Fragenblock (a) aus Tabelle 1 (Identifizierte Forschungsfragen) beantwortet werden: (a)l - Wa-
rum ist die Prozessintegration in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster trotz Einsatzes

von |OIS unvollstandig?

Phédnomen der unterschiedlich weit vorangeschrittenen 101S-Diffusionsgrade

Ergebnis und Fall: Im Kiichensegment gibt es seit mehr als 10 Jahren Bemihungen, den Datenaus-
tausch (Stamm- und Bewegungsdaten) zu standardisieren. Einer der wichtigsten Ausloser dafir ist die
weit verbreitete Anwendung von Kiichenplanungssystemen, die im Handel seit mehr als 15 Jahren den
Verkauf von Kiichen unterstiitzen. Die teilweise auf den Millimeter genaue Planung einer Kiiche mit
den zahlreichen Abhangigkeiten von Teil-Produkten untereinander hat den Einsatz von elektronisch
gestltzten Planungswerkzeugen deutlich friiher befordert als im Polstersegment. Diese Entwicklung
liegt im Bedarf des Handels begriindet, seine Verkaufsprozesse effektiver zu gestalten. Mit steigender
Anzahl der Planungssysteme ist der Bedarf nach einer Harmonisierung der ausgetauschten Daten ge-
wachsen, um die Entstehung zu vieler unterschiedlicher Datenformate zu verhindern und damit einen
branchenweiten Austausch von Daten zu gewdhrleisten. Dies hat sowohl die erforderlichen Katalogda-
ten betroffen, die fur die Planung benétigt werden (Stammdaten), als auch die aus den Planungssys-

temen heraus generierten Bestellungen (Bewegungsdaten).

Wahrend fir Kiichenhandler Planungssysteme nahezu flaichendeckend im Einsatz sind, sehen Polster-
verkaufer keinen direkten Mehrwert in einer elektronisch gestiitzten Verkaufsférderung. Erste Pla-

nungswerkzeuge waren dhnlich wie im Kilichensegment bereits seit mehr als 10 Jahren auf dem Markt,

105 \or allem Kosten der Reklamationsbearbeitung
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haben jedoch nie eine vergleichbare Bedeutung im Verkaufsprozess erlangt. Dementsprechend gab es
auch keine dhnlich gelagerten Anforderungen, den Datenaustausch zu harmonisieren. In der Konse-
guenz existiert flr das Polstersegment bislang auch keine so weit vorangeschrittene Standardisierung

von Stamm- und Bewegungsdaten wie im Kiichensegment.

Vermutete Regel: Mit steigender Planungsnotwendigkeit eines komplexen Produkts erhéht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass eine Standardisierung des Datenaustauschs von Stamm- und Bewegungsda-

ten vorangetrieben wird.

Die Bemiihungen zur Standardisierung des Datenaustauschs reflektieren sich in den unterschiedlich
ausgepragten Phasen der 10IS-Diffusion in den Branchensegmenten Kiiche und Polster (vgl. Kapitel
5.7.4). Im Branchensegment Kiiche sind die 101S-Konfigurationen deutlich stabiler und ausgereifter als
im Brachensegment Polster. Die Einflihrung eines gemeinsam genutzten Katalogstandards zum Aus-
tausch von Produktdaten begiinstigte die Diffusion, indem anstelle von bilateralen Austauschbezie-
hungen ein branchenweites, zentrales 10IS zum Austausch der Katalogdaten entwickelt wurde, das

von allen Akteuren akzeptiert wird.

Die Standardisierung ist jedoch nicht alleiniger Katalysator einer I0IS-Diffusion. Im Polstersegment
existiert ein Standard zum Katalogdatenaustausch, die 10IS-Konfigurationen befinden sich jedoch noch
hauptsachlich in den Phasen der Einflihrung bzw. Umsetzung. An dieser Stelle kommt die Planungs-
notwendigkeit im Verkaufsprozess zum Tragen, die im Polstersegment langst nicht soweit ausgepragt
ist wie im Kiichensegment. Die aktuelle Verbreitung von elektronisch gestitzten Verkaufslésungen fir
Polstermobel ist nicht Handler-, sondern Softwareanbieter-getrieben. Die Anbieter von Polsterpla-
nungssystemen wecken einen Bedarf bei Handlern (und Herstellern), der nicht von einer konkreten
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit, sondern von einer verbesserten technologischen Lésung ge-

pragt ist. Folgende Hypothese l3sst sich aus den zuvor getatigten AuRerungen entwickeln:

Hypothese: Die Diffusion von IOIS in einer Branche/ einem Branchensegment mit komplexen Produk-
ten wird dann vorangetrieben, wenn es eine branchenweit vertrieblich bedingte Produktplanungs-

notwendigkeit zur Unterstiitzung der Verkaufsprozesse gibt.

Mit den in diesem Abschnitt getatigten Ausfihrungen wird die zweite inhaltliche Forschungsfrage aus
dem Fragenblock (a) aus Tabelle 1 (Identifizierte Forschungsfragen) beantwortet: (a)2 - Warum existie-
ren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster unterschiedliche 10IS-Diffusionsgrade trotz

ahnlicher Anforderungen an den Datenaustausch?

Phdnomen der unterschiedlichen 101S-Infrastrukturen

Das letzte Phanomen wird von den gleichen Faktoren wie das zweite Phdnomen beeinflusst. Ohne ei-
nen konkreten betriebswirtschaftlichen Nutzen einer Stammdatenintegration zwischen Handel und
Industrie halt sich der Standardisierungsfortschritt und damit Investitionen in eine entsprechende
I0IS-Infrastruktur in Grenzen. Der Wettbewerb von IT-Dienstleistern bestimmt in einer solchen Situa-

tion, wie sie im Branchensegment Polster vorherrscht, deutlich starker die Stammdaten-
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Konfigurationen, die dem Handel zur Verfligung stehen. Es gibt keine einheitlich entwickelte bzw. de-

facto entstandene 10IS-Infrastruktur, auf die sich alle Branchenakteure beziehen kénnen.

Im Kichensegment sind dagegen entsprechende Investitionen (u.a. mit der Griindung und dem Be-
trieb des SG1s, der IDM-Kiiche Standardentwicklung und der IDM-Schnittstellenentwicklung in nahezu
allen KPS) getétigt worden. Die vom Handel flaichendeckend eingesetzten Kiichenplanungssysteme
sind zu einem festen Bestandteil des Verkaufsprozesses geworden. Die daraus resultierenden vertrieb-
lichen Anforderungen des Handels (z.B. verkaufsorientierte Aufbereitung der Produktdaten durch die
Hersteller) haben maRgeblichen Einfluss auf die 10IS-Diffusion, und damit auch auf die Etablierung zu-

grunde liegender |0IS-Infrastrukturen.

Flr das dritte zu Beginn der Untersuchung identifizierte Phdnomen ist somit kein abduktiver Schluss
notwendig. Die Erkldrung kann mittels eines qualitativen induktiven Erkldrungsansatzes (Reichertz
2013, S. 113ff) hergeleitet werden (siehe obige Ausfiihrungen). Damit beantwortet der letzte Ab-
schnitt die dritte inhaltliche Forschungsfrage aus dem Fragenblock (a) aus Tabelle 1 (Identifizierte For-
schungsfragen): (a)3 - Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster unter-

schiedliche 10IS-Infrastrukturen trotz dhnlicher Anforderungen an I0IS?

5.8 Beantwortung der inhaltlichen Forschungsfragen (Ubersicht)

Die Ergebnisdarstellung in Kapitel 5 hat zahlreiche Antworten auf inhaltliche Forschungsfragen gelie-
fert. So konnten aus den empirisch belegten Ergebnissen die Fragenblocke (a) und (c) aus Tabelle 1
(Identifizierte Forschungsfragen) beantwortet werden. Fragenblock (a) adressiert die drei in der M6-
belbranche identifizierten Phanomene, die das eigentliche Forschungsinteresse motiviert haben. Diese

drei Fragen

® (a)l: (Hauptfrage) Warum ist die Prozessintegration in den beiden Branchensegmenten Kiiche
und Polster trotz Einsatzes von I0IS unvollstandig?

e (a)2: (Hauptfrage) Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster un-
terschiedliche I0IS-Diffusionsgrade trotz ahnlicher Anforderungen an den Datenaustausch?

® (a)3: (Hauptfrage) Warum existieren in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster un-

terschiedliche 10IS-Infrastrukturen trotz ahnlicher Anforderungen an I0IS?
wurden in Kapitel 5.7.5 beantwortet.

Die Antworten auf die Ubrigen inhaltlichen Forschungsfragen (Fragenblock (c)) werden im Verlauf des
Kapitels 5 gegeben. Die Ergebnisse zur Hauptfrage (c)1 , Welche Konfigurationen zwischenbetriebli-
cher Integration existieren in den Branchensegmenten Kiiche und Polster?” werden sukzessive in den
Kapiteln 5.1.2, 5.2.2, 5.3.2, 5.4.2, 5.5.2, 5.6 zusammengetragen und im Kapitel 5.7.2 Ubersichtsartig
zusammengefasst. Die zu den jeweiligen Unterfragen zugeordneten Kapitel lassen sich wie folgt zu-

weisen:
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e (c)2: (Unterfrage) Welche Branchenakteure in den Branchensegmenten Kiiche und Polster
sind an den vorgefundenen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration beteiligt?
Beantwortung in den Kapiteln 5.1.1, 5.2.1, 5.3.1, 5.4.1, 5.5.1 und 5.6, Zusammenfassung in Ka-
pitel 5.7.1

® (c)3: (Unterfrage) Welche interorganisatorischen Informationssysteme bilden die identifizier-
ten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und
Polster technisch ab?

Beantwortung in den Kapiteln 5.1.2, 5.2.2, 5.3.2, 5.4.2, 5.5.2, 5.6, sowie im Anhang ,,Ubersicht
der identifizierten 10IS in beiden Branchensegmenten”

® (c)4: (Unterfrage) Welche Einflussfaktoren spielen bei der Entstehung von Konfigurationen
zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster eine Rolle?
Beantwortung in den Kapiteln 5.1.3, 5.2.3, 5.3.3, 5.4.3, 5.5.3 und 5.6, Zusammenfassung in Ka-
pitel 5.7.3

® (c)5: (Unterfrage): Welche Wechselwirkungen existieren zwischen den identifizierten Einfluss-
faktoren auf die Entstehung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den
Branchensegmenten Kiiche und Polster?

Beantwortung in den Kapiteln 5.1.3, 5.2.3, 5.3.3, 5.4.3, 5.5.3 und 5.6, Zusammenfassung in Ka-
pitel 5.7.3

Kapitel 5 bleibt vor allem Antworten zu den methodisch bzw. theoretisch gepragten Fragen schuldig.
So fehlt u.a. eine kritische Auseinandersetzung mit der Arbeit von Lyytinen und Damsgaard. Deren
Konfigurationsverstandnis wurde als theoretische Linse fiir die vorliegende Arbeit gewahlt, allerdings
sind im empirischen Forschungsdesign einige Anderungen/ Neuerungen notwendig geworden, um die
Konfigurationsanalyse tatsdchlich in die Praxis umsetzen zu kdnnen (vgl. Kapitel 3.3). Weiterhin wer-
den die Ergebnisse mit dem in Kapitel 2.3 eingefiihrten Diffusionsbegriff in Relation gesetzt, um wei-
terfihrende theoretische Aspekte jenseits des Konfigurationsbegriffs betrachten zu kénnen. Kapitel 6
erortert die in Kapitel 5 beschriebenen Ergebnisse der Konfigurationsanalyse anhand vorgenannter
und weiterer Aspekte mittels einer theoretisch fundierten Reflektion. Eine ausfiihrliche Diskussion der

inhaltlichen Ergebnisse findet sich in Kapitel 7.1.1.
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6 Diskussion der Ergebnisse

Die empirische Erhebung der in den beiden Branchensegmenten vorherrschenden Konfigurationen of-
fenbart ein differenziertes und komplexes Geflecht von Akteurskonstellationen und Einflussfaktoren.
Die Beschreibung von zwei Branchensegmenten in dieser Detailtiefe stellt an sich schon ein Novum in
der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Konfigurationen auf Branchenebene dar. Allerdings
fehlt noch eine addquate theoretische Diskussion der in Kapitel 5 vorgestellten Ergebnisse. Dazu geho-
ren (1) eine Reflektion der vorgefundenen Konfigurationstopologie im Vergleich zur Typologie, die von
Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagen wird (Kapitel 6.1), (2) eine Diskussion des theoretischen
Beitrags der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen & Damsgaard (2011) (Kapitel 6.2), sowie (3) eine kri-
tische Bewertung der in Kapitel 5.7.5 formulierten abduktiven Erklarungsansatze zur Entstehung der
beobachteten Konfigurationen in beiden Branchensegmenten (Kapitel 6.3). Das Kapitel schlieBt mit
der Beantwortung der methodischen Forschungsfragen, die sich im Hinblick auf die Erstellung des em-
pirischen Forschungsdesigns aus dem Positionspapier von Lyytinen & Damsgaard (2011) heraus ge-

stellt haben (Kapitel 6.4).

6.1 Reflektion der Konfigurationstopologie im Vergleich zu Lyytinen und Damsgaards Typologie

Nach Auswertung der Daten aus 21 Interviews kénnen insgesamt 12 unterschiedliche Konfigurationen
zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster identifiziert werden.
Eine Gegeniberstellung der einzelnen Konfigurationen mit der von Lyytinen & Damsgaard (2011, S.
501ff) vorgeschlagenen Typologie zeigt, dass vier Dyaden, vier Branchenkonfigurationen, drei Mittler-
Konfigurationen und eine Triade zum Datenaustausch genutzt werden. Die Mittler- und die Triaden-
Konfigurationen reprasentieren neue Konfigurationstypen, die in Kapitel 5 ndher definiert werden. Die
empirische Datenlage in den beiden Branchensegmenten zeigt jedoch, dass die von den beiden Auto-
ren urspriinglich konzipierte Typologie sowohl inhaltlich als auch strukturell nicht ausreichend ist, um
die Konfigurationen in der vorliegenden Untersuchung zu reflektieren. Im Folgenden werden daher
verschiedene strukturelle und inhaltliche Aspekte diskutiert, die sich aus der empirischen Datenanaly-
se ergeben haben und in Bezug zu der Typologie von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502) kritisch hin-

terfragt werden.

6.1.1 Analyseebenen und Datentypen als zusatzliche Perspektiven in der Konfigurationsanalyse:

Einordnung und kritische Bewertung

Im direkten Vergleich der beiden Branchensegmente auf den drei Ebenen Handelsbeziehungen, Tech-
nische Realisierung und Standardisierung zeigt sich, dass die Rolle und das Selbstverstandnis der Bran-
chenakteure malRgeblich das Zustandekommen von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration
beeinflussen. Die Konfigurationen werden von weiteren Einflussfaktoren, wie z.B. Produkteigenschaf-
ten oder Fachkraftemangel gepragt, stammen aber hauptsachlich aus unterschiedlichen Motiven der

Akteure heraus, die teilweise wirtschaftliche, teilweise aber auch normative Hintergriinde besitzen.
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Hinzu kommt die Unterscheidung nach Stammdaten und Bewegungsdaten, nach denen sich die Konfi-
gurationen kategorisieren lassen. Sie reflektieren nicht nur die auszutauschenden Datentypen, son-
dern lassen im Zusammenhang mit den Analyseebenen Riickschliisse auf die Bedeutung der jeweiligen

Konfigurationen in den Branchensegmenten zu.

Die Differenzierung der Konfigurationen nach Analyseebenen und Datentypen ist in erster Linie ein Er-
gebnis der Arbeit, das sich aus der Datenanalyse ergibt. Sie stellt auf den zweiten Blick aber auch eine
mogliche Erweiterung der Konfigurationsperspektive von Lyytinen & Damsgaard (2011) dar, die mit ih-
rem Beitrag auBer der Typologie selbst und den dazugehdrigen Schliissel-Elementen keine weiteren
Analyseperspektiven anbieten. Die Schllissel-Elemente wiederum bieten nur ein eingeschranktes Set
an Einflussfaktoren, in dem der Modus der Verwendung (engl.: mode of appropriation) der Perspekti-

ve der Datentypen noch am nachsten kommt, diese jedoch nicht expliziert.

Blickt man jenseits der Arbeit von Lyytinen & Damsgaard (2011) auf die Literatur und betrachtet vor
allem die in Kapitel 4 identifizierten Literaturbeitrage zur Konfigurationsforschung (Typologien und Ta-
xonomien), so findet man die in dieser Arbeit verwendeten Perspektiven der Analyseebenen und Da-
tentypen meistens nur implizit im Rahmen von theoretischen Ausgangspositionen oder einzelnen Er-
klarungsansatzen. Beispiele finden sich zu Analyseebenen u.a. in den Arbeiten von Barringer &
Harrison (2000, S. 383), Kambil & Short (1994, S. 65ff), Kumar & van Dissel (1996, S. 287) und Muylle &
Basu (2008, S. 848). Sie diskutieren Rollenaspekte und deren Einfliisse auf die beschriebenen Konfigu-
rationen ((Kambil & Short 1994, S. 65ff), (Muylle & Basu 2008, S. 848), (Barringer & Harrison 2000, S.
383)). Kumar & van Dissel (1996, S. 287) sind die einzigen Autoren, die die Rolle von IT-Dienstleistern
naher untersuchen, wobei ihr Fokus mehr auf der IT als Instrument liegt als auf dem Einfluss des
Wettbewerbs der IT-Dienstleister unter sich. Beispiele zu Datentypen finden sich in nur vier Beitragen
((Grover & Saeed 2007, S. 199f), (Li et al. 2006, S. 254), (Premkumar 2003, S. 282ff) und (Choe 2008, S.
448f)). Zwei der genannten Autoren erwdhnen Katalogdaten als Variante von Stammdaten in ihrer
Charakterisierung von Konfigurationen ((Li et al. 2006, S. 254), (Premkumar 2003, S. 282ff)), wahrend
Grover & Saeed (2007, S. 199f) und Choe (2008, S. 448f) allgemein von Informationstypen sprechen.

Insgesamt zeigt sich eine deutliche Unterreprasentation von akteurs- bzw. datentyp-abhangigen Ana-
lyseperspektiven in den identifizierten wissenschaftlichen Beitragen zur Konfigurationsanalyse. Es
kann dariber hinaus bislang keine Arbeit gefunden werden, in der beide Perspektiven gemeinsam
verwendet werden. In der Konsequenz erscheint es sinnvoll, beide Analyseperspektiven in zukiinftigen

Forschungsvorhaben mit dem Schwerpunkt der Konfigurationsanalyse zu berlicksichtigen.

Die in dieser Arbeit herausgearbeiteten inhaltlichen Schwerpunkte (Handelsbeziehungen, Technische
Realisierung und Standardisierung (Analyseebenen), sowie Stamm- und Bewegungsdaten (Datenty-
pen)) sind auf andere Branchen entsprechend der dort herrschenden Akteurskonstellationen und der
Art der Datenintegration anzupassen bzw. zu ersetzen. So kann z.B. die Ebene der Standardisierung
entfallen, wenn es keine Bestrebungen zu einer brancheniibergreifenden Formatentwicklung gibt. Auf
der anderen Seite kdnnen u.U. nicht Stammdaten, sondern strategische Informationen (z.B. Echtzeit-

daten zur Kundennachfrage) fiir den Datenaustausch relevant sein (Li et al. 2006, S. 254). Der Fokus
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der beiden Analyseperspektiven ist somit abhdngig vom Untersuchungsgegenstand und -ziel zu wah-
len. Dementsprechend wird in diesem Kapitel eine Ergdnzung zum empirischen Forschungsdesign aus
Kapitel 3.3 vorgeschlagen, welche die Datenerhebungsphase und die damit verbundene Analysephase

um zwei Konstrukte erweitert: Akteursbezogene Konfigurationsebenen und Datentypen.

In der Datenerhebungsphase sind neben den inhaltlichen Fragen zur Bestimmung der Konfigurationen
auch die Akteursrollen sowie deren Geschdftsmodelle im wettbewerblichen Kontext aufzunehmen.
Dadurch werden weitere Partnerstrukturen offensichtlich (Partnerkonstrukte und Ressourcen,
(Osterwalder & Pigneur 2011, S. 38f)), die zu Akteuren fiihren mit unmittelbaren Einfluss auf die
bereits untersuchten Akteure. Ob die so neu vorgefundenen Akteure in der Untersuchung weiter
bericksichtigt werden oder nicht, liegt u.a. daran, ob deren Geschéaftsverhaltnis mit den bereits
ermittelten Branchenakteuren eine Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration zugrunde liegt.
Falls ja, so ist der Akteur in die Gruppe der in der Branche aktiven Akteure aufzunehmen und
gleichermallen weiter zu untersuchen. In der Analyse kdonnen schliellich aus einer Gruppe von
Akteuren mit gleichen oder dhnlichen Eigenschaften (z.B. Handler) Akteursrollen gebildet werden, die
wiederum auf den dazugehorigen akteursbezogenen Konfigurationsebenen den dort verorteten
Konfigurationen zugeordnet werden koénnen. Dadurch wird eine Bewertung der Konfigurationen

hinsichtlich der unterschiedlichen Akteurseinfliisse vereinfacht und besser strukturiert.

Die Bestimmung der auszutauschenden Datentypen erfolgt gleichermalien wahrend der Datenerhe-
bung. Dort werden Fragen zum Datenaustausch und dessen Zweck gestellt, die eine Kategorisierung
der Datentypen zulassen. Es kann durchaus der Fall sein, dass sich hinter einer Konfiguration mehr als
ein Datentyp verbirgt. Daher ist hier insbesondere darauf zu achten, dass den identifizierten Konfigu-
rationen die korrekten Datentypen zugeordnet werden. In der Analyse wiederum lassen die Datenty-
pen Rickschliisse darauf zu, welche Bedeutung die ermittelten Konfigurationen in der Branche besit-

zen.

Die Vorteile in der Beriicksichtigung der beiden Analyseperspektiven liegen u.a. in einer verbesserten
analytischen Bewertung der Konfigurationen, einer detaillierteren und differenzierteren Datenanalyse
sowie einer Ergdanzung der unterschiedlichen perspektivischen Ausrichtungen einer Konfigurationsana-
lyse. Insbesondere der letzte Punkt ist aufgrund der oftmals impliziten Bericksichtigung Akteurs-
bezogener bzw. Datentyp-bezogener Charakteristika in Arbeiten zur Konfigurationsforschung hervor-
zuheben. Die Ergebnisse in dieser Arbeit legen dariiber hinaus nahe, dass Einflussfaktoren durchaus
auf mehreren Ebenen ihre Wirkung entfalten kénnen (z.B. die Marktdominanz der Filialisten, die auf
allen drei Analyseebenen zu finden ist). Erst durch eine Ebenendifferenzierung der Konfigurationen

kénnen so Mehrfach-Auspragungen von Einflussfaktoren identifiziert und bewertet werden.

6.1.2 Differenzierung der Akteursrolle IT-Dienstleister in den Konfigurationen

Die erste Besonderheit im Vergleich zur idealtypischen Konfigurationsbeschreibung von Lyytinen &

Damsgaard (2011, S. 502) ist die Differenzierung der in den Branchensegmenten Kiiche und Polster
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beschriebenen Konfigurationen auf unterschiedlichen Akteurs-bezogenen Ebenen. Diese Unterschei-
dung liefert nicht nur ein detaillierteres Bild einzelner Konfigurationen, sondern hebt die Bedeutung
der einzelnen Akteursrollen innerhalb und zwischen den Konfigurationen hervor. Dies zeigt sich sehr
deutlich am Beispiel der IT-Dienstleister in der Branche, die fiir sieben der 12 Konfigurationen verant-
wortlich zeichnen. Die zwischen ihnen herrschenden wettbewerblichen Bedingungen und die darauf
resultierenden Systementwicklungen sind teilweise fiir branchendominante Konfigurationen verant-

wortlich.

In den identifizierten Literaturbeitrdgen der Konfigurationsforschung (vgl. Kapitel 4) wird IT-
Dienstleistern als branchenrelevante Akteure jedoch kaum Bedeutung beigemessen. Abgesehen von
Kumar & van Dissel (1996, S. 281f), die zumindest einen Einfluss von IT-Dienstleistern in zwischenbe-
trieblichen Beziehungen anerkennen, werden die von IT-Dienstleistern bereitgestellten Konfiguratio-
nen auf die jeweiligen Handelspartner in der Regel implizit Gbertragen: I0IS werden als infrastrukturel-
le Elemente betrachtet, die losgeldost von anderen Einflussfaktoren den Datenaustausch realisieren.
Die Arbeit von Bensaou & Venkatraman (1995, S.1476) ist ein prominentes Beispiel dafiir. Die Autoren
nutzen in ihrer theoretischen Perspektive (Information Processing Theory) das Konzept der Informati-
onstechnologie als Fahigkeit von Organisationen zur Informationsverarbeitung. Sie fokussieren dabei
aber nur auf die jeweiligen Funktionen zum Austausch von elektronischen Dokumenten, nicht aber auf
die Rolle der IT-Dienstleister in der technischen Bereitstellung von Konfigurationen. In der Konsequenz
werden mogliche Einfliisse von Akteursrollen auf Ebene der Technischen Realisierung ausgeblendet.
Ahnliche Ansitze sind in vielen anderen Arbeiten zu beobachten. Jedoch gerade in der Automobil-
branche, in der Bensaou und Venkatraman ihre Untersuchung durchgefiihrt haben, ist das Verhalten
der IT-Dienstleister in der Bereitstellung von Konfigurationen durchaus ein Phanomen, das untersucht

und bewertet werden kann (siehe als Beispiel die Arbeit von Steinfield et al. (2011)).

In der vorliegenden Arbeit zeigt sich, dass der Wettbewerb zwischen IT-Dienstleistern und die daraus
entstehenden unterschiedlichen Konfigurationen sehr wohl eine signifikante Rolle spielen kénnen. Es
ist also zu diskutieren, anhand welcher Kriterien eine Konfiguration auf der Ebene der Technischen
Realisierung anzusiedeln ist und damit ein Einfluss der Akteursrolle IT-Dienstleister auf die Branche
bzw. auf die Konfigurationen in einer Branche anerkannt wird. Es ist zumindest auf Basis der Daten-
analyse in dieser Arbeit von Bedeutung, dass die Akteursrolle IT-Dienstleister Gber die reine Bereitstel-
lung einer Konfiguration hinausgehen muss. Dazu gehort u.a. die Schaffung eines Abhangigkeitsver-
héltnisses anderer Akteure von einem IT-Dienstleister (KPS-Anbieter), die von Branchenakteuren aktiv
vorangetriebene Diffusion einer von einem IT-Dienstleister bereitgestellten Konfiguration (IM2), oder
die strategische Positionierung einer Konfiguration eines IT-Dienstleisters als branchenneutrale An-
laufstelle (IM1). Ggf. gibt es noch weitere Kriterien, die in zukiinftigen Forschungsarbeiten zu ermitteln
sind. Eine Bewertungsmoglichkeit zur Einordnung von Konfigurationen auf Akteurs-bezogene Konfigu-

rationsebenen ist auf jeden Fall erforderlich.
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6.1.3 Gegeniiberstellung der Konfigurationstypen

Nach der Diskussion hinsichtlich der Akteurs-bezogenen Konfigurationsebenen, die als strukturelles
Element in einer Konfigurationsanalyse einen inhaltlichen Mehrwert liefern und die dazugehérige Ty-
pologie erganzen kénnen, werden die eigentlichen Konfigurationstypen von Lyytinen & Damsgaard

(2011, S. 501ff) und die in dieser Arbeit ermittelten Konfigurationstypen miteinander verglichen.

Dyade

Die beiden Autoren starten in ihrem Positionspapier mit der klassischen bilateralen Konfiguration, die
eine 1:1-Verbindung der Integrationspartner realisiert. Die beiden von ihnen skizzierten Falle einer
dyadischen [0IS-Adoption treffen auch in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster zu. So
gibt es im Branchensegment Polster zum einen Konfigurationen im ,,match“-Modus, d.h. im beidersei-
tigen Einvernehmen als Partnerschaft (IM2), oder im ,conflict“-Modus, d.h. auf Druck eines Akteurs
wird der andere Akteur zur Integration bewegt (Filialist). Im Kichensegment gibt es nur Konfiguratio-

nen im , match“-Mode.

Als Grundform der zwischenbetrieblichen Integration ist die Dyade in vielen Konfigurationsansatzen
(Typologien und Taxonomien) zu finden (vgl. Diskussion in Kapitel 4.3.3). Sie ist insbesondere ein
Grundbaustein, aus dem komplexere Konfigurationen konstruiert werden kénnen ((Kumar & van
Dissel 1996, S. 288), (Lejeune & Yakova 2005, S. 90ff)). Im Grunde lasst sich jede Konfiguration auf eine
Kombination von dyadischen Beziehungen zurlickflihren, die bestimmten Eigenschaften genligen. So
ist z.B. bei einer Hub-and-Spoke-Konfiguration ein zentraler Hub mit mehreren Spokes liber dyadische
Verbindungen verknipft, die i.d.R. bestimmte technische bzw. organisatorische Voraussetzungen er-
fallen (u.a. Anbindung aller Partnerunternehmen an ein gemeinsam zu nutzendes I0IS, Technologie-
kontrolle des Hubs, Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Hub und Spokes). Ein Automobilbauer wird z.B.
seine Integrationsbeziehungen zu Zulieferern als Hub-and-Spoke Konfiguration bezeichnen, wahrend

die Integrationsbeziehung aus der Perspektive eines Zulieferers ggf. als Dyade wahrgenommen wird.

Eine prazise Abgrenzung zwischen der Dyade und komplexeren Konfigurationstypen findet in der Lite-
ratur allerdings nur unzureichend statt. Es gibt bislang keine einheitlich verwendete Liste von Merkma-
len, die bei einer eindeutigen Zuordnung der Konfigurationen zu Konfigurationstypen unterstitzt. Dies
trifft insbesondere fiir die in dieser Arbeit neu definierten Konfigurationstypen zu. Im Folgenden wer-
den daher auf Basis der Ergebnisse dieser Arbeit (Literatur-basiert und empirisch) Merkmale fir die
Definition der ermittelten Konfigurationstypen vorgeschlagen. Diese Merkmale haben keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit, liefern aber eine erste einheitliche Grundlage zur Einordnung von zwi-

schenbetrieblichen Integrationsformen.
Fiir die Konfiguration der Dyade lassen sich folgende Merkmale identifizieren:

* Die Integrationspartner sind unabhangige Unternehmen

e Es existiert eine geschéftliche Beziehung zwischen den Integrationspartnern
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e Die technische Integration unterstiitzt die geschaftliche Beziehung zwischen den Integrations-
partnern

e Das Machtverhiltnis zwischen beiden Integrationspartnern spiegelt sich in der Art der Umset-
zung wider (,,match” oder ,,conflict”)

e Die technische Integration ist fiir beide Integrationspartner einzigartig

Mittler-Konfiguration vs. Hub-and-Spoke

In beiden Branchensegmenten kdnnen keine Hub-and-Spoke Konfigurationen identifiziert werden.
Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502) und Rodon & Sese (2008, S. 6) definieren folgende Charakteristi-
ka fir den Hub-and-Spoke-Konfigurationstyp:

e Eine Hub-and-Spoke-Konfiguration existiert innerhalb einer Branche und umfasst mindestens
drei Integrationspartner

e Der zentrale Akteur hat die Technologiekontrolle iber das I0IS inne

® Der zentrale Akteur koordiniert die geschaftlichen Beziehungen zwischen ihm und seinen an-
geschlossenen Integrationspartnern

e Es existieren fest definierte Vereinbarungen zwischen den Integrationspartnern hinsichtlich
der Datenintegration

® Potenzielle Integrationspartner (Spokes) kénnen sich einem Integrationswunsch des Hubs

i.d.R. schlecht entziehen

Obwohl gerade der letzte Punkt im Polstersegment aufgrund der aktiv genutzten Marktdominanz eini-
ger Filialisten zur Unterstitzung der von ihnen favorisierten Konfigurationen relevant ist, treffen die
meisten der oben genannten Merkmale nicht auf die beobachteten Konfigurationen zu. So gibt es
trotz der Marktdominanz der Filialisten keinen zentralen Akteur, der in den Konfigurationen eine fir
Hub-and-Spoke-Konfigurationen dquivalente Technologiekontrolle ausiibt. Die meisten Konfiguratio-
nen werden von IT-Dienstleistern realisiert, wobei aber weder der davon profitierende Handel noch
die IT-Dienstleister selbst in der Lage sind, alle Integrationsbeziehungen zur Industrie zu beherrschen.
So sammeln z.B. KPS-Anbieter Daten aus der Industrie im Rahmen der KPS-Sortiment-Konfiguration
und reichern sie grafisch an. Sie haben zwar die Kontrolle tiber die KPS-Entwicklung an sich, kontrollie-
ren jedoch nicht die technische Integration, den damit verbundenen Datenaustausch und vor allem
nicht die zugrundeliegenden geschaftlichen Beziehungen. Das fiir eine Hub-and-Spoke-Konfiguration
charakteristische Abhangigkeitsverhaltnis ist trotz eines wirtschaftlich starken Handels innerhalb der

einzelnen Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration nur schwer zu identifizieren.

Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 502) und Rodon & Sese (2008, S. 6) nennen nicht ohne Grund Beispie-
le aus der Automobilindustrie bzw. der chemischen Industrie. Dort existieren sehr klare, institutionell
verankerte Abhangigkeiten zwischen einer wirtschaftlich dominierenden Industrie und den abhangi-
gen Zulieferern, die sich den Konfigurationen aus der Industrie beugen missen. Eine solche Situation
existiert in der Mobelbranche nicht in dieser Art. Dort ist vielmehr die Arbeitsteilung auf institutionel-

ler Ebene fest vorgegeben. So kann der in den Einkaufsverbanden organisierte Handel (inkl. der Filialis-
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ten) andere Geschaftsmodelle, wie z.B. den Direktvertrieb von Mébelherstellern, in Deutschland auf-
grund seiner Marktdominanz i.d.R. verhindern. Eine bekannte Ausnahme stellt Ikea dar, das in seinem
Geschaftsmodell einen Direktvertrieb (von der Rohstoffproduktion bis zum eigenen Ladenverkauf)
vorsieht. lkea konnte aufgrund seiner GroRe und intern organisierten Arbeitsteilung dieses Ge-
schaftsmodell in Deutschland durchsetzen, steht aber auch auflerhalb jeglicher Verbandstrukturen. Es
gibt also eine branchenweite Akteursdominanz, welche die Art der Arbeitsteilung weitestgehend be-
stimmt. Die Unterstilitzung von IT in Form von |0IS-Konfigurationen verfestigt die vorgegebenen ar-

beitsteiligen Strukturen.

In den Konfigurationen steht die Datenkonvertierung und -libermittlung im Vordergrund, die aus den
Industriedaten fir den Verkauf im Handel geeignete Katalogdaten produzieren muss. Daraus sollen,
wenn moglich, wiederum verarbeitbare Bestelldaten fiir die Industrie erzeugt werden. Die so genutz-
ten Konfigurationen werden aber nur teilweise als Branchenkonfigurationen genutzt (siehe Charakte-
risierung von Branchenkonfigurationen weiter unten), so dass ein neuer Konfigurationstyp charakteri-
siert werden muss, die Mittler-Konfiguration. Folgende Merkmale kénnen aus der Datenanalyse zur

Charakterisierung der Mittler-Konfiguration identifiziert werden:

e Eine Mittler-Konfiguration existiert innerhalb einer Branche oder branchenibergreifend mit
mindestens einem IT-Dienstleister und umfasst mindestens drei Integrationspartner

e Der Mittler hat nur eine eingeschrankte Kontrolle Gber das IOIS inne

® Die Hauptfunktionen des Mittlers sind die Datenkonvertierung und Datenlbermittlung

® Eine Mittler-Konfiguration ist ein zumindest teilweise geschlossenes System, zu dem Integrati-
onspartner nur nach einem kostenpflichtigen Beitritt Zugang erlangen. Im Sinne von Sandler &
Tschirhart (1997, S. 336) werden in der Mittler-Konfiguration so genannte Clubgiter verwal-

tet, zu denen nur registrierte Mitglieder Zugang erlangen

Dieser Konfigurationstyp realisiert sternférmige Kooperationsbeziehungen (vgl. Kapitel 4.3.3), die je-
doch entgegen der von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 503f) propagierten Branchenkonfiguration
langfristig ausgelegt sind und nur ausgewahlten Branchenakteuren zuganglich sind. Der Mittler-
Konfigurationstyp entspricht eher der in Kapitel 4.3.3 skizzierten Hierarchieform als Auspragung einer
sternférmigen Kooperationsbeziehung, wobei das Merkmal der Machtakkumulation beim zentralen
Akteur wie auch bei Hub-and-Spoke nicht zutrifft. In der Konsequenz ist die Charakterisierung eines

neuen Konfigurationstyps gerechtfertigt.

Branchenkonfiguration

Die Mittler-Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche und Polster werden erganzt durch die
Branchenkonfigurationen, die von IM1 und dem SG1 betrieben werden. Sie entsprechen dem Prinzip
der intermedialen Kooperationsbeziehungen (vgl. Kapitel 4.3.3), stehen aber allen Branchenakteuren
zur Nutzung zur Verfligung. Das betrifft nicht nur die Akteure auf Ebene der Handelsbeziehungen

(Hersteller, Verbande, Handler), sondern auch die IT-Dienstleister auf Ebene der Technischen Realisie-
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rung. Folgende Merkmale sind zur Charakterisierung einer Branchenkonfiguration geeignet (Lyytinen

& Damsgaard 2011, S. 503f):

e Eine Branchenkonfiguration umfasst potenziell eine ganze Branche oder zumindest einen gan-
zen Geschaftsprozess innerhalb einer Branche

® Die zwischenbetrieblichen Beziehungen sind von vergleichsweise kurzer Dauer

® Die zwischenbetrieblichen Beziehungen dhneln einander stark in Art und Weise

® Eine Branchenkonfiguration erfordert eine institutionelle Verantwortung fiir die Organisation
der zwischenbetrieblichen Aktivitaten

e Eine Branchenkonfiguration kann als geschlossenes oder offenes System betrieben werden. Im
Gegensatz zu einem offenen System kénnen in einem geschlossenen System bestimmte Bran-
chenakteure von der Teilnahme an von einer Branchenkonfiguration bereitgestellten zwi-

schenbetrieblichen Aktivitaten ausgeschlossen werden

Alle Branchenkonfigurationen im Kiichen- und Polstersegment sind offene Systeme. Das SG1 kiimmert
sich um den Prozess des Katalogaustauschs zwischen Herstellern und Handlern bzw. KPS-Anbietern,
wahrend IM1 hauptsachlich den Bewegungsdatenaustausch regelt. Das SG1 als neutraler Verein und
IM1 als institutionell selbst auferlegtes neutrales Unternehmen agieren als de facto Institutionen in
den Branchensegmenten. Das SG1 hat dabei als normengebende Einrichtung eine weiterfliihrende

Funktion als IM1.

Triade

Der zweite neue Konfigurationstyp wird in dieser Arbeit als Triade bezeichnet. Sie wird exklusiv von
jeweils drei Branchenakteuren genutzt, einem Hersteller, einem Handler und dem IT-Dienstleister der
Zentralregulierung. Die Konfiguration bildet das fiir die Zentralregulierung typische Phanomen einer
geschaftsvorfall-abhangigen Zahlungsabwicklung zwischen zwei Geschaftspartnern durch einen IT-

Dienstleister ab. Folgende Merkmale charakterisieren die Triade:

e Eine Triade umfasst genau drei Akteure, von denen zwei Akteure eine geschaftliche Beziehung
zueinander haben und der dritte Akteur den Datenaustausch regelt

® Eine Triade-Konfiguration ist immer geschaftsvorfall-abhangig

e Der IT-Dienstleister kontrolliert vollstandig den Datenaustausch

® Die zwischenbetrieblichen Beziehungen sind in einer Triade immer gleich

e Die Triade wird regelmaRig von den Akteuren genutzt

® Eine Triade ist unabhangig von macht-bezogenen Einflussfaktoren

Der Unterschied zu einer Dyade, in der ein IT-Dienstleister eine zwischenbetriebliche Integration reali-
siert, liegt im macht-bezogenen Aspekt (eine Triade ist unabhangig vom Machtverhaltnis zwischen den
Akteuren) und in der auch fiir andere Akteurspaare gleichen Art und Weise des Datenaustauschs (eine
Dyade ist i.d.R. eine auf das Akteurspaar angepasste Konfiguration). Ebenso wenig kann eine Triade als

Mittler-Konfiguration klassifiziert werden, da sie geschaftsvorfall-abhangig ist, wahrend diese Ein-
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schrankung bei der Mittler-Konfiguration nicht vorliegt. Fiir eine Branchenkonfiguration fehlt die insti-

tutionelle Verantwortung fiir die Organisation der zwischenbetrieblichen Aktivitaten.

Sie gehort im Sinne einer Community-Konfiguration nach Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 504) auch
nicht zu einem Ensemble von regionalen oder nationalen 101S-Initiativen. In beiden Branchensegmen-
ten konnen insgesamt keine Community-Konfigurationen vorgefunden werden. Die Moébelbranche
und insbesondere die Segmente Kiiche und Polster sind gegenwartig nicht Gegenstand von nationalen
Bestrebungen zur 10IS-Verbreitung oder weiterflihrenden RegulierungsmalBnahmen in diesem Be-

reich.

6.1.4 Reflektion der vorgefundenen Einflussfaktoren in beiden Branchensegmenten im Vergleich

zu Lyytinen und Damsgaards Schliissel-Elementen

Neben des Vorschlags einer Typologie von Konfigurationen nutzen Lyytinen & Damsgaard (2011, S.
498f) funf Schllssel-Elemente (engl. key elements) als Klassifikation von Einflussfaktoren, die Konfigu-
rationen zwischenbetrieblicher Integration konstituieren und beschreiben: Organisatorische Zielvor-
stellung (organizing vision), Schlisselfunktion (key functionality), Struktur (structure), Modus der In-
teraktion (mode of interaction) und Modus der Verwendung (mode of appropriation). Sowohl die
Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens (Kapitel 4) als auch die Einordnung der in der Datener-
hebung identifizierten Einflussfaktoren (Kapitel 5) legen die Schlussfolgerung nahe, dass die von den
beiden Autoren vorgeschlagenen Schlissel-Elemente nicht ausreichen, um die identifizierten Konfigu-
rationen in beiden Branchensegmenten ausreichend zu beschreiben. Im Folgenden werden die in der
Datenanalyse ermittelten Einflussfaktoren den von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) vorgeschla-
genen Schliissel-Elementen gegeniibergestellt (vgl. Tabelle 22). Dabei wird diskutiert, in welcher Form
sich beide Ansatze (empirisch und konzeptionell) unterscheiden, und wie sich aus den Ergebnissen
dieses Vergleichs eine fiir zukiinftige Arbeiten nutzbare Kategorisierung von Einflussfaktoren ableiten

|asst.

Die erste Kategorie von Einflussfaktoren auf Konfigurationen, die insgesamt 18 unterschiedliche Ein-
flussgrofRen unter sich vereint, ist der Wettbewerb. Darunter werden alle Einflussfaktoren eingeord-
net, die aus dem Wettbewerb zwischen den Branchenakteuren heraus entstehen kénnen (z.B. festigt
die Blockade einer Vertikalisierung der Hersteller (Direktvertrieb) die zweistufige Vertriebshierarchie
im Handel und alle damit verbundenen Konfigurationen). Blickt man auf die fiinf Schliissel-Elemente
von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f), so scheint am ehesten die Kategorie Organisatorische Ziel-
vorstellung (organizing vision) zu wettbewerblichen Einflussfaktoren zu passen. Die beiden Autoren
verstehen unter der Organisatorischen Zielvorstellung ein liberzeugendes, kognitives Modell, das klar-
stellt, wie 10IS zwischenbetriebliche Strukturen und Prozesse verbessern kdnnen. Diese Deutung ist
dem Geschaftsmodell-Begriff dahnlich (siehe u.a. Osterwalder & Pigneur (2011)), bei dem Uber das
Werteversprechen (engl. value proposition) der Mehrwert transportiert wird. So zeigt sich in der em-
pirischen Erhebung, dass insbesondere mit den Konfigurationen auf der Ebene der Technischen Reali-

sierung die jeweiligen Geschaftsmodelle der IT-Dienstleister verknlpft sind.
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Tabelle 22: Vergleich der ermittelten Einflussfaktoren mit den konzeptionellen Schliissel-Elementen

Einflussfaktoren

W: Barriere Vertikalisierung Hersteller
W: Datenvollstandigkeit (Filialist)

W: Eigenmarken (Handler)

W: Eigenmarken (Verbande)

W: Geschaftsmodell IM2

W: Geschaftsmodell IM1

W: Geschaftsmodell KPS

W: Geschaftsmodell PKS

W: Informationsintransparenz (Handler)
W: Informationsintransparenz (Verbande)
W: Kritische Masse IM2

W: Marktdominanz Filialisten

W: Marktdominanz Kiichenmdbelindustrie
W: Stammdatenverwaltung Verbadnde
W: Verbandsdienstleistungen Verbande
W: Wettbewerb KPS

W: Wettbewerb PKS

B: Initiative Datenintegration

B: Initiative Standardisierung

B: Strategische Allianz IM2 & Verband

B: Strategische Allianz IM1/ nmedia

B: Strategische Allianz SW-Handel & IM2
M: Blockadehaltung (Technologie)

M: Einflussnahme Filialist auf IM2

M: Partnerabhéangigkeit (Hersteller)

M: Unabhéangigkeit von SW-Handel

F: Funktion Kiichenplanung

F: Funktion Polsterkonfiguration

F: Funktion Reklamation (Handler)

(S: 12 Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration)
S: Fachkraftemangel (Filialisten)

S: Organisation IM1

P: Preiskomplexitat Kiiche

P: Preiskomplexitat Polster

P: Produktkomplexitat Kiiche

P: Produktkomplexitat Polster

K: Beratung (Kunden)

K: Informationstransparenz (Kunden)

K: Informationstransparenz (Kunden)

K: Multi-Channel (Kunden)

Schliissel-Elemente

Organisatorische Zielvorstellung

Modus der Interaktion

e

Modus der Interaktion

f

Schlissel-Funktion

Struktur

Nicht existent

Nicht existent

Kategorien von Einflussfaktoren:

S=Struktur, F=Funktionen, K=Kundenanforderungen

W=Wettbewerb, M=Macht,

P=Produkteigenschaften,

B=Beziehungen,
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Der Wettbewerb zwischen den Branchenakteuren zeigt ein sehr differenziertes Bild, das die von
Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) vorgeschlagene Organisatorische Zielvorstellung deutlich erwei-
tert. Dazu gehort u.a. das Streben des Handels nach Informationsintransparenz gegeniber den End-
kunden, die Schaffung der Datenvollstandigkeit bei Filialisten zur verbesserten Verkaufsunterstiitzung
oder die Erreichung der kritischen Masse bei einem IT-Dienstleister zur Etablierung im Markt. All diese
Faktoren begiinstigen oder behindern Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration. Folglich ist
eine differenziertere Betrachtung wettbewerblicher Umstdande bei der Beschreibung und Bewertung

von Konfigurationen sinnvoll.

Die zweite Kategorie von Einflussfaktoren wird unter dem Begriff Beziehungen zusammengefasst. Zwi-
schen den Akteuren innerhalb einer Konfigurationen existieren geschéftliche Beziehungen, denen
i.d.R. durch die technische Integration Ausdruck verliehen wird. Eine Konfiguration bildet aber nicht
nur eine Geschaftstransaktion ab, sie ist auch Gegenstand anderer EinflussgroRRen wie z.B. der Bildung
von strategischen Allianzen zwischen einzelnen Akteuren. Diese wiederum lassen sich teilweise aus-
wettbewerblichen Faktoren ableiten. Bei Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) kdnnen einige der ge-
nannten Faktoren unter dem Modus der Interaktion zusammengefasst werden, der laut der Autoren
die Natur der zwischenbetrieblichen Beziehungen charakterisiert (z.B. ob eine Beziehung zwischen
zwei Akteuren partnerschaftlich oder aus einer Drucksituation heraus entsteht). Dazu gehoéren vor al-
lem die Initiativen von Akteuren zum Aufbau zwischenbetrieblicher Beziehungen in beiden Branchen-
segmenten, die durchaus von einem gewissen Druck gepragt sein konnen. Die wirtschaftlichen und or-
ganisatorischen Voraussetzungen fiir die Initiierung von Konfigurationen sind aber ebenso relevant.

Sie finden in den Schlissel-Elementen jedoch bislang kaum Beriicksichtigung.

Innerhalb der Beziehungen spielt vor allem der Machtfaktor zwischen den beteiligten Akteuren eine
wichtige Rolle. Dieser wird im Modus der Interaktion neben der partnerschaftlichen Kooperation her-
vorgehoben (Lyytinen & Damsgaard 2011, S. 498f). Dazu passt z.B. die Partnerabhingigkeit der Her-
steller, die auf Druck der Filialisten bestimmte Konfigurationen eingehen miissen. Macht driickt sich
aber nicht nur auf Ebene der zwischenbetrieblichen Beziehungen aus. Es kdnnen auch Machtfaktoren
dazu genutzt werden, um bestimmte Konfigurationen zu verhindern (z.B. IM2) oder zumindest deren
Entwicklung zu verlangsamen (z.B. SG1). Die reine Beschrdankung eines Machtaspekts auf die Bezie-

hungsebene zwischen den Konfigurationspartnern reicht folglich nicht aus.

Auf der Funktionsebene passen die in dieser Arbeit entwickelten Kategorien zu den Schlissel-
Funktionen, die laut Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) Inhalt, Umfang und Reichweite des Daten-
austauschs charakterisieren. Dazu gehort der Katalogaustausch ebenso wie die der Bewegungsdaten-
austausch. Prazisiert werden die grundlegenden Austauschbeziehungen durch Funktionen wie z.B. Be-

stellung, Auftragsbestatigung oder Reklamation.

Die Kategorie Struktur gibt u.a. Aufschluss dariiber, welche Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration existieren und welchem Konfigurationstyp sie entsprechen. Sie sind jedoch explizit nicht als
Einflussfaktor aufgefiihrt, da sie das Ergebnis des Zusammenspiels der identifizierten Einflussfaktoren

darstellen. Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) vermischen an dieser Stelle beschreibende Charakte-
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ristika von Konfigurationen mit den Konfigurationen selbst. In dieser Arbeit werden beide Elemente
bewusst getrennt betrachtet, um sowohl Kategorien-abhangig als auch Ebenen-abhangig Erklarungs-
muster besser identifizieren zu kénnen. Darliber hinaus hat das Element Struktur bei Lyytinen &
Damsgaard (2011, S. 498f) keine weitere erklarende Bedeutung. In der vorliegenden Arbeit sind je-
doch noch weitere strukturelle Faktoren aufgetaucht (z.B. die selbst auferlegte Organisationsstruktur
von IM1 oder ein von extern wirkender Strukturmangel in Form des Fachkraftemangels), die einen
malgeblichen Einfluss auf die Konfigurationen haben kénnen. Auch in dieser Kategorie zeigt sich, dass

eine differenziertere Betrachtung von Einflussfaktoren zielflihrender ist.

Die letzten beiden Kategorien, die in dieser Arbeit zur Charakterisierung von Konfigurationen verwen-
det werden, sind Produkteigenschaften und Kundenanforderungen. Insbesondere die erste Kategorie
wird in mehreren anderen Arbeiten zu Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration als Charak-
teristikum genutzt (siehe Kapitel 4.3.2), taucht jedoch bei Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) nicht
auf. Die Kategorie der Kundenanforderungen ist weder in den untersuchten Literaturbeitragen im
Rahmen der Erstellung des theoretischen Bezugsrahmens noch in dem konzeptionellen Beitrag von
Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 498f) erkennbar gewesen. Sie entstand erst im Laufe der Datenerhe-
bung und der spateren Datenanalyse als Oberbegriff fiir all diejenigen Einflussfaktoren, die aus der bis

dahin nicht betrachteten Akteursrolle der Kunden auf Konfigurationen einwirken.

Zusammenfassend zeigt sich, dass (a) die einzelnen Schliissel-Elemente aus dem Beitrag von Lyytinen
& Damsgaard (2011, S. 498f) weiter differenziert werden missen, dass (b) weitere (vor allem auch ex-
terne) Elemente bislang fehlen, die sich im theoretischen Bezugsrahmen und in der Datenanalyse ge-
zeigt haben, und (c) die Abhangigkeiten zwischen ermittelten Einflussfaktoren fiir das Verstandnis der

Konfigurationen essentiell ist.

6.1.5 Phasen der IT-Diffusion als Differenzierungsmerkmal fiir Konfigurationen

Die in Kapitel 5.7.4 (Abbildung 33) skizzierte Ubersicht des Diffusionsstands der Konfigurationen in den
Branchensegmenten Kiiche und Polster zeigt, dass die Fokussierung der Perspektive auf die reine Ein-
fihrung bei einer Konfigurationsanalyse ggf. zu eng gefasst ist. Dies ist insbesondere in der vorliegen-
den Arbeit der Fall, in der zu Beginn der Untersuchung so gut wie keine Informationen Uber die in den
beiden Branchensegmenten eingesetzten 10IS verflgbar waren. Ein Ziel der Arbeit ist, mit Hilfe der
Konfigurationsanalyse eine Datenbasis mittels eines explorativen Forschungsansatzes zu schaffen, auf
der weitere Analysen erfolgen konnen. Aus diesem Grund ist eine kiinstliche Eingrenzung auf die von

Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499f) favorisierte 101S-Adoption nicht zielfihrend.

Sie kann es durchaus sein, wenn bereits genauere Informationen vorliegen. So sind nach jetzigem
Kenntnisstand vor allem die Konfigurationen im Polstersegment im Rahmen von Adoptionsuntersu-
chungen interessant, da sich viele Branchenakteure erst jetzt mit der Einflihrung der entsprechenden

I0IS auseinandersetzen. Fir eine erste empirisch basierte Bestandsaufnahme in einer Branche bzw.
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einem Branchensegment erscheint es jedoch sinnvoller, einen thematisch breiteren Ansatz in der Kon-

figurationsanalyse zu wahlen.

Lyytinen & Damsgaard (2011) fuBen ihr Positionspapier vornehmlich auf ihren eigenen empirischen Er-
fahrungen, die sich vor allem mit der Einfliihrung von IOIS beschéftigten (vgl. Diskussion in Kapitel
2.3.1). Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass eine differenziertere Analyse der Diffusi-
onsphasen nicht nur eine prazisere Verortung von Konfigurationen zuldsst, sondern auch den analyti-
schen Vergleich zwischen zwei Branchen(segmenten) inhaltlich anreichern kann. So konnte im Fall der
Branchensegmente Kiiche und Polster gezeigt werden, dass die Konfigurationen im Kiichensegment in

der Entwicklung deutlich weiter vorangeschritten sind als im Polstersegment.

6.1.6 Geschachtelte Konfigurationen aus der Handlerperspektive

AbschlieBend soll in der Reflektion der Ergebnisse dieser Arbeit im Hinblick auf das Positionspapier
von Lyytinen & Damsgaard (2011, S. 499f) der Begriff der geschachtelten Konfigurationen diskutiert
werden. Die beiden Autoren charakterisieren geschachtelte Konfigurationen als mehrfach gleichzeitig
genutzte Konfigurationen, die sich (iberlappen konnen. D.h., eine Organisation nutzt mehr als eine
Konfiguration gleichzeitig zum Datenaustausch mit ihren angeschlossenen Partnern. Damit pflichten
sie de Corbiere & Rowe (2010, S. 9) bei, welche die Existenz von geschachtelten Konfigurationen im

betrieblichen Alltag als gewdhnliches Phdanomen charakterisieren.

In der Tat zeigt sich nach Auswertung der Daten in dieser Arbeit, dass eine exklusive Nutzung von nur
einer Konfiguration in beiden Branchensegmenten nicht vorkommt. Die gleichzeitige Nutzung mehre-
rer Konfigurationen zum Datenaustausch entspricht dem Normalfall. Dabei unterscheiden sich die
Nutzungsverhalten abhangig von der gewahlten Akteursperspektive. Im Folgenden wird die Handler-
perspektive zur Diskussion der geschachtelten Konfigurationen genutzt, da dem Handel als Datenemp-
fanger (Stammdaten) und Datensender (Bewegungsdaten) viele unterschiedliche Méglichkeiten zum
Datenaustausch zur Verfligung stehen. Die Analyse zeigt, dass die Wahl der Konfigurationen fiir Filia-
listen mehr Freiheitsgrade bietet im Vergleich zu kleineren Handlern, die in Organisationsverbanden
organisiert sind. Dementsprechend wird die Handlerperspektive weiter in eine Verbandshindler®-

und eine Filialistenperspektive!? differenziert.

Je Branchensegment und auszutauschenden Datentypen (Stammdaten bzw. Bewegungsdaten) wer-
den die einzelnen Konfigurationen zusammengefiigt und die fiir den jeweiligen Handler (Filialist bzw.
Verbandshandler) moéglichen geschachtelten Konfigurationen aufgezeigt. Neben den jeweiligen Konfi-

gurationen wird eine Einschatzung der Haufigkeit der Nutzung durch die jeweiligen Handelsakteure

106 profil Verbandshandler: i.d.R. geringer Umsatz; ausschlieBlicher Handelsfokus; i.d.R. keine eigene IT-
Abteilung; in feste Verbandsstrukturen eingebunden; i.d.R. Mitglied in einem Organisationsverband aufgrund
mangelnder Ressourcen bzw. Risikomanagement

107 profil Filialist: hoher Umsatz; eigene IT-Abteilung; in Konditionenverbinden organisiert; EDI-Abwicklung i.d.R.
in eigener Hand
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angegeben, die auf den Aussagen der Interviewpartner beruht. Eine genauere Aussage zur Nutzungs-
haufigkeit ist nicht moglich, da es dazu weder bei den Handlern selbst noch von einer neutralen
Marktbeobachtungsstelle aus konkrete Messwerte gibt. Die Einschatzung auf Basis der Interviews lie-

fert trotzdem brauchbare Richtwerte, die in der Diskussion verwendet werden kénnen.

Verbandshdindler (Kiiche & Polster) - Stammdaten

Verbandshandler sind in den jeweiligen Verbandssystemen gefangen (vgl. Tabelle 23). Sie sind von der
Bereitstellung der Stammdaten durch die Verbande abhangig. Es gibt zwar insbesondere im Polsterbe-
reich Exklusivsortimente, die bilden aber trotzdem die Minderheit gegeniiber dem Verbandssortiment.
Im Branchensegment Polster fehlen auBerdem etablierte Strukturen durch PKS-Dienstleister, so dass
die Verbandsdienstleistungen die Hauptquelle fiir die Stammdatenbeschaffung darstellen. Eine direkte
Anbindung Uber IM2 ist bei den Verbandshandlern aufgrund der restriktiven Verbandsorganisation
nicht moglich. Im Kichensegment lauft die Datenbereitstellung hauptsachlich liber die KPS-Anbieter.
Hier spielt es flr das Kiichenstudio keine Rolle, ob die Daten erst Gber das SG1 gelaufen oder direkt

vom Hersteller zum KPS-Anbieter gekommen sind.

Tabelle 23: Geschachtelte Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche & Polster (Stammdaten)

Handler Datentypen Branchensegment Kiiche

Verbandshandler | Stammdaten

Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen

Hersteller ’ \'\.\ SG1 KPS-Anbieter |.  Direkter Katalogdatenaustausch (selten)
' ll. Katalogdatenaustausch via KPS (oft)
lll. Katalogdatenaustausch via Verband (sehr oft)
IV. Katalogdatenaustausch via SG1 und KPS (sehr oft)

£ Handler " Verband = Sortimente & Konditionen
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Handler Datentypen Branchensegment Polster

Verbandshandler | Stammdaten

Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen

& - ©

. Hersteller * Verband ——p Sortimente & Konditionen
. Handler PKS-Anbieter

I.  Direkter Katalogdatenaustausch (selten)

lll. Katalogdatenaustausch via Verband (sehr oft)

VI. Katalogdatenaustausch via PKS (sehr selten)

Verbandshdndler (Kiiche & Polster) - Bewegungsdaten

Der Austausch von Bewegungsdaten zwischen Verbandshandlern und der Industrie ist nahezu gleich
organisiert (vgl. Tabelle 24). Abgesehen von der Tatsache, dass der Gesamtanteil des elektronischen
Datenaustauschs an den Bestellungen bei kleineren Handlern sehr gering ist, zeigt sich, dass davon der
direkte Datenaustausch am haufigsten genutzt wird. Die Intermediarsleistungen von IM1 werden da-
gegen nur sehr selten in Anspruch genommen, da IM1 zu wenige Hersteller angebunden hat, um zur
Direktverbindung eine ernsthafte Alternative zu sein. IM1 wird vor allem fiir die Bestellung des Fach-
sortiments im Klichensegment genutzt. Ein weiterer Unterschied zwischen beiden Segmenten ist der
Umfang der Bestellung, die an die Hersteller gehen. Im Fall der Kiiche wird die Planung aus dem KPS
mit Ubergeben und an den Hersteller geschickt. Im Fall eines Polstermdbels gibt es gegenwartig nur
vereinzelt Planungswerkzeuge, die zusatzliche Planungsdaten mit verschicken. Fir die Abwicklung der

Transaktionsdaten spielt dieser Unterschied jedoch kaum eine Rolle.
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Tabelle 24: Geschachtelte Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche & Polster (Bewegungs-

daten)
Handler Datentypen Branchensegment Kiiche & Polster
Verbandshandler | Bewegungsdaten
Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen

vl 7 iii.

) i. Bewegungsdatenaustausch via IM1 (sehr selten)
Herstellar Intermediar ==F Bewequngsdaten ii. Direkter Bewegungsdatenaustausch (sehr oft)
) ii. Bewegungsdatenaustausch via Zentralregulierung (sehr oft)

Handler Zantralregulierung

Filialisten (Kiiche & Polster) - Stammdaten

Filialisten sind i.d.R. nicht in einem Organisations-, sondern in einem Konditionenverband organisiert,
d.h. sie nehmen keine weiteren verbandseigenen Dienstleistungen wahr (vgl. Tabelle 25). Die Kontrol-
le Giber die Katalogdaten ist dartiber hinaus fiir die Filialisten deutlich wichtiger, da sie teilweise eigene
Abteilungen fir die Pflege der Daten unterhalten. Im Gegensatz zu Verbandshandlern haben die gro-
Ren Moébelhandler aufgrund ihrer GrofRe bzw. Organisationsstruktur (z.B. eigene IT-Abteilung) deutlich
mehr Freiheitsgrade in der Zusammensetzung der von ihnen genutzten geschachtelten Konfiguratio-
nen. So wird der direkte Datenaustausch deutlich haufiger genutzt als bei Verbandshandlern, da mit
den Herstellern mehr bilaterale Absprachen existieren, die an Verbandsverhandlungen vorbei flihren.
Wahrend die KPS-Konfigurationen auch fir die Filialisten im Kiichensegment gesetzte Wege zur Da-
tenbeschaffung darstellen, haben die groRen Handler im Polstersegment mit der IM2-Konfiguration
eine ernsthafte Alternative zu Verbandshandlern gefunden, die keine KPS-ahnliche Struktur wie im K-
chensegment nutzen kénnen. Die PKS-Konfigurationen sind gegenwartig erst im Aufbau begriffen, so
dass eine Datenbereitstellung tiber diese Konfigurationen nur selten genutzt wird. IM1 stellt aufgrund
der wenigen angebundenen Hersteller ebenfalls keine wirkliche Alternative zur Stammdatenbeschaf-
fung dar. Daflir haben die Filialisten im Kichensegment zumindest die Moglichkeit, Stammdaten lber
die SG1-Konfiguration zu beziehen. Diese ist aber aufgrund der etablierten KPS-Konfigurationen unin-

teressant fir die meisten Filialisten.
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Tabelle 25: Geschachtelte Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche & Polster (Stammdaten)

Handler Datentypen Branchensegment Kiiche
Filialist Stammdaten
Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen

( . orete A o (oS At I.  Direkter Katalogdatenaustausch (oft)
srsteler e Il. Katalogdatenaustausch via KPS (oft)
. Handler —* Sortimente & Konditionen IV. Katalogdatenaustausch via SG1 und KPS (sehr oft)
. V. Katalogdatenaustausch via SG1 (sehr selten)
Handler Datentypen Branchensegment Polster
Filialist Stammdaten
Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen

-
. Herstallar Intermediar Sortiments & Kondiionen

VI

. Handler Intermedidr PKS-Anbieter y
I.  Direkter Katalogdatenaustausch (oft)

VI. Katalogdatenaustausch via PKS (sehr selten)
VIl. Katalogdatenaustausch via IM1 (sehr selten)
VIII. Katalogdatenaustausch via IM2 (sehr oft)

Filialisten (Kiiche & Polster) - Bewegungsdaten

Als Filialist im Branchensegment Kiiche werden Transaktionen wie beim Verbandshandler i.d.R. direkt
mit dem Hersteller abgewickelt, d.h. Ware wird beim Hersteller bestellt und schlieRlich beim Kunden
aufgebaut (vgl. Tabelle 26). Als Filialist im Branchensegment Polster werden Transaktionen i.d.R. direkt
mit dem Hersteller abgewickelt, wobei die IM2-Schnittstelle flir Bestellungen oft verwendet wird. Hier
zeigt sich der Zwitter-Charakter des Dienstleisters, der sowohl Katalog- als auch Transaktionsdaten
zwischen zwei integrierten Systemen austauschen kann. Die IM1-Konfiguration wird in beiden Seg-
menten selten genutzt aufgrund der bereits mehrfach angesprochenen unzureichenden kritischen

Masse als Intermediar. Der Bewegungsdatenaustausch und die dafiir zur Verfligung stehenden Konfi-
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gurationen unterscheiden sich kaum voneinander. Das liegt mitunter auch daran, dass es im Bewe-
gungsdatenaustausch langst nicht so viele Weiterentwicklungen wie im Stammdatenaustausch gibt, da

die Bereitstellung fiir den Handel deutlich wichtiger ist.

Tabelle 26: Geschachtelte Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche & Polster (Bewegungs-

daten)
Handler Datentypen Branchensegment Kiiche
Filialist Bewegungsdaten
Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen
':]'
Y
~
. Hersteller Intermediar
i. Bewegungsdatenaustausch via IM1 (selten)
. Héndler ==F  Bewegungsdalen ii. Direkter Bewegungsdatenaustausch (sehr oft)
/
Handler Datentypen Branchensegment Polster
Filialist Bewegungsdaten
Datenaustauschbeziehungen Geschachtelte Konfigurationen
)
S

. Hersteller Intermedidr Intermedidr

i. Bewegungsdatenaustausch via IM1 (selten)

Héndler == Bowegungsdaten ii. Direkter Bewegungsdatenaustausch (sehr oft)
p vy

iv. Bewegungsdatenaustausch via IM2 (oft)

Die Rekapitulation der Konfigurationen vor dem Hintergrund des Phanomens der geschachtelten Kon-
figurationen zeigt, dass Einzelfallbetrachtungen von Konfigurationen in der Regel nicht ausreichen, um
die Komplexitat der vielen nebenlaufigen und teilweise voneinander abhangigen zwischenbetriebli-

chen Integrationsbeziehungen verstehen zu kdnnen. Die Bestimmung dieses Netzwerk von Integrati-
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onsbeziehungen ist jedoch fiir eine Konfigurationsanalyse, wie sie Lyytinen & Damsgaard (2011, S.
499f) in ihrem Positionspapier fordern, unabdingbar, da ansonsten notwendige Informationen zum
Verstandnis der Entstehung von Konfigurationen fehlen. Die Ergebnisse in der vorliegenden Arbeit zei-
gen, dass ein komplexes Geflecht von Einflussfaktoren die vorgefundenen Konfigurationen bestimmt,
gleichzeitig aber auch das Verhalten der Branchenakteure im Rahmen der Umgebungsbedingungen
maRgeblich an dem Zustandekommen und der Stabilisierung von Konfigurationen Anteil hat. Folglich
muss das Ziel einer Konfigurationsanalyse auch immer die Bestimmung der geschachtelten Konfigura-

tionen beinhalten, um die komplexen Zusammenhange nachvollziehen zu kénnen.

6.2 Kritische Reflektion der Forschungsagenda zur Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und

Damsgaard

Die von Lyytinen & Damsgaard (2011) skizzierte Konfigurationsanalyse bietet einen Perspektivenwech-
sel weg von einer auf eine Organisation ausgerichtete |0IS-Forschung hin zu einer multi-
dimensionalen Analyse von Integrationsmustern, an denen mehrere Organisationen beteiligt sind. Die
Autoren schlagen dazu neben der reinen Konzeption der Konfigurationsanalyse flinf Perspektiven vor,
aus denen heraus man Konfigurationsanalysen betreiben kann: (1) Unterschiede zwischen individuel-
len Akteuren innerhalb einer Konfiguration, (2) Unterschiede zwischen individuellen Akteuren zwi-
schen verschiedenen Konfiguration, (3) Unterschiede zwischen Konfigurationen, (4) Dynamik von Kon-

figurationen und (5) Dynamik von Konfigurations-Ensembles.

Zu jeder Perspektive werden von Lyytinen und Damsgaard exemplarische Forschungsfragen formu-
liert, die als Leitbild fir kiinftige Forschungsvorhaben dienen sollen. Zum Teil kénnen die vorliegenden
Ergebnisse dieser Arbeit bereits diese vorformulierten Fragen beantworten. Diese Aussagen sind mog-
lich, da der Ansatz zur Datenerhebung deutlich weiter gefasst ist (vgl. Herleitung des Forschungsdes-
igns in Kapitel 3.3). Zu jeder Perspektive kénnen beispielhaft Ergebnisse zusammengetragen und ana-
lysiert werden. So gibt es sowohl Aussagen zum Verhalten von Akteuren innerhalb beobachteter Kon-

figurationen, als auch Hinweise auf die Dynamik von Konfigurationen.

Die Breite in der Datenerhebung lasst dahingehend einen groRen Spielraum in der Analyse. Anderer-
seits sind mit der Entscheidung fiir die Datenvielfalt in der Erhebung Beschrankungen in der methodi-
schen Spezialisierung verbunden. So kdnnen aufgrund des gewahlten Forschungsdesigns in dieser Ar-
beit keine von den beiden Autoren vorgeschlagenen Hinweise auf tiefergehende, spezialisiertere Vor-
gehensweisen in der Datenerhebung und -analyse im Detail verfolgt werden (z.B. institutional theory,
structural theory, computational theory). Die Ergebnismenge erlaubt es jedoch, die einzelnen Perspek-
tiven hinsichtlich ihres inhaltlichen bzw. methodischen Beitrags zu reflektieren und dariiber hinaus
Bewertungen, Ergidnzungen und ggf. Anderungen in denen von Lyytinen und Damsgaards formulierten

Perspektiven der Konfigurationsanalyse vorzuschlagen.
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6.2.1 Unterschiede zwischen individuellen Akteuren innerhalb einer Konfiguration

Lyytinen und Damsgaard fokussieren in ihrer ersten vorgeschlagenen Perspektive auf die einzelnen
Akteure innerhalb einer Konfiguration®, Sie schlagen vor, das individuelle Verhalten von Akteuren im
Kontext der jeweiligen Konfiguration zu betrachten. Dies ist nach Auswertung der Daten in dieser Ar-
beit ein notwendiger Schritt zur Analyse der Akteursrollen in den einzelnen Konfigurationen. So ist z.B.
das Verhalten eines Filialisten in der , KPS-Sortiment“-Konfiguration deutlich fordernder gegeniiber
der Industrie als das eines Verbandshandlers. Eine differenzierte und Konfigurations-abhangige Analy-
se lasst einen deutlich detaillierteren Einblick in die Akteursrollen zu als eine losgeloste Akteursanalyse
in klassischen 10IS-Studien. Entsprechende Analysen lassen sich in den Kapiteln 5.1 bis 5.6 in den Be-

schreibungen der Akteurskonstellationen finden.

Weiterhin schlagen die beiden Autoren vor, Metaanalysen von bereits existierenden 10IS-Studien
durchzufiihren, und sich hier insbesondere auf die beiden Schliissel-Elemente Organisatorische Ziel-
vorstellung und Schliisselfunktionen zu konzentrieren. ,Eine Metaanalyse fasst den aktuellen For-
schungsstand zu einer Fragestellung zusammen, indem sie die empirischen Einzelergebnisse inhaltlich
homogener Primarstudien statistisch aggregiert” (Bortz & Doéring 2006, S. 673). Eine Metaanalyse be-
inhaltet somit eine statistische Komponente und wird i.d.R. nur auf Studien angewandt, die auf ,[...]
gleichen, haufig standardisierten Messvoraussetzungen und Methodendesigns [...]“ beruhen (Schulz &
Ruddat 2008, S. 109). Die in der Herleitung des theoretischen Bezugsrahmens codierten und analysier-
ten Artikel (vgl. Kapitel 4) lassen jedoch aufgrund ihres sehr unterschiedlichen Methodendesigns einen
solchen Analyseansatz nicht zu. Vielmehr erscheint eine wie in Kapitel 3.3.2.1 vorgeschlagene struktu-
rierte und deskriptive Literaturanalyse sinnvoll, die sich auf die qualitativen Merkmale der untersuch-
ten Studien konzentrieren. Inhaltlich zeigt sich, dass neben diesen beiden Elementen noch weitere
Faktoren eine Rolle bei der Konfigurationsanalyse spielen. Kapitel 6.1.4 zeigt eindriicklich, dass die von
Lyytinen und Damsgaard vorgeschlagenen Schliissel-Elemente nur einen Teil des Spektrums maoglicher
Einflussfaktoren abdecken. Daher ist aus Sicht der vorliegenden Ergebnisse eine methodische sowie

inhaltliche Prazisierung des Hinweises der beiden Autoren notwendig.

Weiterhin legen die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit nahe, dass die Akteursrollen und deren Bezie-
hungen untereinander (u.a. Wettbewerb, Macht) die Konfiguration selbst hinsichtlich z.B. Nutzenef-
fekte flr Akteure, Stabilitdt oder Nachhaltigkeit charakterisieren. So zeigt das Beispiel der Filialisten in
der ,IM2-Sortiment“-Konfiguration, wie die Akteure auf der einen Seite Effizienzvorteile durch die
Konfiguration erzielen und auf der anderen Seite die Konfiguration starken, indem sie auf die Herstel-
ler einen Druck zur Teilnahme ausiiben. D.h. es existieren wechselseitige Abhangigkeiten zwischen
Akteuren und den Konfigurationen, innerhalb derer sie agieren. Dies ist auch u.U. mit der Ko-Existenz

von weiteren Konfigurationen verbunden, in denen Akteure eingebunden sind.

108 |n |hrem Beitrag fassen die beiden Autoren den Fokus sogar noch enger, indem sie ihr Positionspapier auf die
Einflihrung von Konfigurationen beschranken. In dieser Arbeit werden jedoch alle Stufen des Diffusions-
Ansatzes bertcksichtigt (vgl. Diskussion in Kapitel 2.3).
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6.2.2 Unterschiede zwischen individuellen Akteuren zwischen verschiedenen Konfiguration

Lyytinen und Damsgaard bezeichnen die Uberlappung von mehreren Konfigurationen als geschachtel-
te Konfigurationen. Aus dieser Perspektive heraus argumentieren sie fiir ein besseres Verstandnis von
sogenannten dominanten Designs von Konfigurationen (engl. dominant designs), die sich nach dem
Verstandnis der Autoren unmittelbar an der Technologie, der Strategie und der Struktur einer Organi-
sation ausrichten. So kénnen durchaus mehrere Konfigurationen, an denen ein Akteur beteiligt ist, ei-

nem dominanten Design entsprechen. Sie bilden effektive und erprobte Wege ein 10IS einzufihren.

Aus der Menge an ermittelten Konfigurationen (vgl. Kapitel 5.7.2) lasst sich ein dominantes Design
ermitteln, das in beiden Branchensegmenten vorherrscht: ,Verband-Sortiment”. Mehr als 60% der
Mobelhandler sind in Verbanden organisiert, wobei die meisten Verbande selbst wiederum Organisa-
tionsverbande darstellen, d.h. sie bieten Dienstleistungen rund um die Stammdatenverwaltung fir ih-
re Mitglieder an. Mochte man als Handler im Verband aktiv sein, so ist die ,Verband-Sortiment*“-
Konfiguration das dominante Design, in das nahezu jeder Verbandshdndler eingebunden wird (vgl.
Diskussion in Kapitel 6.1.6). Ein anderer Konfigurationstyp scheint zumindest das Potenzial fiir ein do-
minantes Design zu besitzen: die ,SG1-KPS-Sortiment“-Konfiguration. Sie ist im Branchensegment Kii-
che fiir jeden Hersteller und Handler de facto gesetzt. Im Polstersegment etablieren sich zum Zeit-
punkt der Abgabe dieser Arbeit erst entsprechende Strukturen. Trotzdem kann man bereits jetzt ab-
sehen, dass einige Akteure die im Kiichensegment erfolgreich betriebene Konfiguration auch im Pols-
tersegment institutionalisieren mochten. Die Suche nach solchen Designs kann also durchaus sinnvoll
flr das Verstandnis bestehender und in der Entstehung befindlicher zwischenbetrieblicher Strukturen
sein. Auf jeden Fall ist die Berlicksichtigung von geschachtelten Konfigurationen in der Konfigurations-
analyse sinnvoll wie die Ergebnisse in dieser Arbeit zeigen. Es gibt de facto keine alleinstehenden Kon-

figurationen in den beiden Branchensegmenten.

Lyytinen und Damsgaard versprechen sich von der eingehenderen Betrachtung ein besseres Verstand-
nis der evolutiondaren Entwicklung von Konfigurationen und der damit verbundenen Entwicklungser-
gebnisse. So kénnen z.B. Unterschiede, Ahnlichkeiten oder Wahlméglichkeiten von Akteuren erarbei-
tet werden. Der aus der zweiten Perspektive heraus formulierte Anspruch der Autoren weist allerdings
jenseits der Einflihrung von I0IS auf nachgelagerte Phasen der IT-Diffusion, in denen die beispielhaft

aufgefiihrten Analyseergebnisse erst erzielt werden kénnen (vgl. Diskussion in Kapitel 5.7.4).

Die in dieser Arbeit ermittelten Ergebnisse basieren auf dem aktuellen Stand der Konfigurationen in
ihren unterschiedlichen Diffusionsphasen in beiden Branchensegmenten. Sie kénnen somit keine di-
rekten, Uber die Zeit hinweg gewonnenen Beobachtungen widerspiegeln. Allerdings werden in den In-
terviews durchaus Riickblicke in vergangene Entwicklungsphasen gewahrt, so dass zumindest teilweise
evolutionare Schritte nachvollzogen werden kénnen. Die Historie hat laut der Codierungsergebnisse
eine signifikante Rolle in der Entstehung der Konfigurationen gespielt. Eine genauere Analyse der Ent-

wicklung und Veranderungen innerhalb und zwischen den Konfigurationen kann zu einem weiteren
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Erkenntnisgewinn fiihren. Insbesondere der Ansatz der Pfadabhingigkeit'® kann hier interessant sein,
allerdings ist eine solche Analyse in dieser Arbeit nicht moglich (zu breiter Fokus, unzureichende Da-

tenlage).

Zuletzt fordern Lyytinen und Damsgaard verbesserte, einheitliche Kriterien zur Beschreibung von Kon-
figurationen, um die von ihnen geforderten Analysen auf Akteursebene inkl. der evolutiondren Per-
spektive durchfiihren zu kdnnen. Dazu nennen sie vor allem die Schlissel-Elemente Organisatorische
Zielvorstellung, Struktur und Modus der Verwendung. Die Unterschiede in den drei Elementen sind
beobachtbar, allerdings ist eine genauere Differenzierung notwendig (siehe Entwicklung des Theoreti-
schen Bezugsrahmens in Kapitel 4). Insbesondere sind Abhangigkeiten und logische Folgen von Ein-
flussfaktoren innerhalb und zwischen den Schlissel-Elementen zu beobachten, die in kiinftigen Analy-
sen zu berlcksichtigen sind (vgl. Analysen der Einflussfaktoren in den Kapiteln 5.1 bis 5.6), da sicher-

lich mit sich verandernden Ergebnissen zu rechnen ist

Die Unterscheidung der Konfigurationsanalyse in drei Analyseebenen (Handelsbeziehungen, Techni-
sche Realisierung und Standardisierung) und zwei Datentypen (Stammdaten, Bewegungsdaten) er-
laubt zudem weitere Kategorisierungs- und Analysemoglichkeiten, die bei Lyytinen und Damsgaard
bislang nicht bertcksichtigt werden (vgl. Diskussion in Kapitel 6.1.1). In anderen Branchen/ Branchen-

segmenten konnten ggf. noch weitere Ebenen hinzukommen bzw. sich andern.

6.2.3 Unterschiede zwischen Konfigurationen

Die dritte Perspektive, aus der Konfigurationsanalysen heraus initiiert werden kénnen, beinhaltet Kon-
figurationen selbst als Untersuchungsgegenstand. Dies entspricht auch der ,unit of analysis” in dieser
Arbeit (vgl. Kapitel 3.3.1). Lyytinen und Damsgaard heben dabei die Erforschung von Erklarungsansat-
zen zur Entstehung und Diffusion von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration hervor. Sie
geben sogar Kriterien vor, unter welchen Umstanden sich Konfigurationen als Untersuchungsgegen-
stand eignen: wenn die zugrundeliegende 10IS-Technologie vernetzt, komplex und flexibel ist, und
wenn sie von koordinierenden Aktionen beteiligter Akteure (u.a. Integrationspartner, IT-Dienstleister
und Institutionen) abhangt. Nahezu alle dieser Kriterien treffen auf die Konfigurationen in dieser Ar-

beit zu.

In diesem Fall, so fordern beide Autoren, sind die Konfigurationstypen zu bestimmen. Dazu ist nicht
nur die Art und Weise der Identifikation, sondern auch ein rigoroser Weg zur Klassifikation der Konfi-
gurationen zu definieren. Beide Forderungen sind anhand der Ergebnisprasentation und -analyse er-
fillt. So ist die vorliegende Arbeit auf einem empirischen Forschungsdesign aufgebaut, das bewusst

die Ermittlung und Definition von Konfigurationen als eines der Hauptziele des Forschungsvorhabens

109 Der Ansatz der Pfadabhingigkeit (engl. path dependence) in der 10IS-Forschung betrachtet Entscheidungen
von Organisationen im Rahmen einer 101S-Diffusion als von friiheren Aktionen/ Entscheidungen geprégte Er-
eignisse (Kishor 2012, S. 22). Die Kette von Entscheidungen fiihrt zu einem Pfad in der Entwicklung, der wei-
tere Entscheidungen limitiert.
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verfolgt (vgl. Kapitel 3.3). Weiterhin gibt es einen ersten Entwurf eines Kriterienkatalogs, anhand des-
sen eine Definition und gleichzeitig eine Klassifikation von Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration erfolgen kann (vgl. Kapitel 6.1.3). Dieser Entwurf basiert auf theoretisch hergeleiteten und
empirisch ermittelten Erkenntnissen, die in weiterfiihrenden Arbeiten zu prazisieren sind. Er gibt aber
bereits jetzt eine erste einheitliche und wiederverwendbare Konfigurationstyp-Klassifikation, die nicht

nur die Struktur, sondern auch die Zielsetzung der Konfigurationen reflektiert.

Als letzten Hinweis auf weiterflihrende Arbeiten aus der Perspektive der Konfigurationen selbst wei-
sen Lyytinen und Damsgaard auf die Entwicklung von Diffusions-Theorien hin, die den Wandel und die
Evolution von Konfigurationen nachzeichnen sollen. Dafiir sind in der vorliegenden Arbeit zumindest
teilweise die Grundlagen gelegt, indem aus dem abduktiven Erkenntnisschritt Erklarungsansatze for-
muliert werden, die Potenzial zur theoriebasierten Weiterentwicklung haben (vgl. Kapitel 5.7.5). Die
Einordnung der Konfigurationen in die einzelnen Phasen der IT-Diffusion (vgl. Kapitel 5.7.4) gibt einen
ersten Hinweis zur Standortbestimmung in den beiden Branchensegmenten und erlaubt davon ausge-

hend, mogliche Entwicklungspfade bestimmen zu kénnen.

6.2.4 Dynamik von Konfigurationen

Es sind insbesondere die Entwicklungspfade, die Lyytinen und Damsgaard in ihrer vierten Perspektive
beleuchtet wissen wollen. In diesem Punkt tberlappen sich die Perspektiven drei und vier. Die Auto-
ren legen in der vierten Perspektive jedoch noch mehr Gewicht auf den evolutiondren Charakter von
Konfigurationen, der u.a. lUber prozessorientierte Analysen besser herausgearbeitet werden soll. Es
geht den Autoren darum, sowohl die urspriinglichen Rahmenbedingungen fir die Entstehung von Kon-
figurationen zu bestimmen, als auch den anschliefenden Diffusionsprozess naher zu beleuchten. Dazu
sind qualitative und quantitative Verdnderungen (iber die Zeit hinweg im komplexen Geflecht von
Akteuren, Konfigurationen und den damit verbundenen Einflussfaktoren zu protokollieren und auszu-

werten.

Der von den beiden Autoren formulierte Anspruch an die Untersuchung der Dynamik von Konfigurati-
onen kann in der vorliegenden Arbeit nur noch partiell erflllt werden. Die Datenerhebung Uber den
Zeitraum eines Jahres zeigt, dass Weiterentwicklungen der Konfigurationen und Akteure (insbesonde-
re bei der institutionellen Einrichtung SG1) verzeichnet werden kdénnen. Allerdings sind die beobachte-
ten Veranderungen nicht ausreichend genug, um einen evolutionaren Fortschritt zu analysieren. Die
historischen Rickblicke einiger Interviewpartner lassen zwar bestimmte Entwicklungspfade vermuten,
dies ist jedoch erst in einer gesonderten Untersuchung mit einem passenden Forschungsdesign voll-

standig zu erheben, um valide Aussagen zu erhalten.

Im Weiteren ist im Hinblick auf die Machbarkeit einer Untersuchung das Thema der quantitativen Da-
tenerhebung zu diskutieren. Die Bestimmung des komplexen Geflechts von Akteuren, Konfigurationen
und Einflussfaktoren ist in beiden Branchensegmenten mit einem signifikanten Aufwand verbunden.

Dieser Aufwand ist notwendig, um eine erste Bestandsaufnahme der Konfigurationen in einer Branche
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bzw. einem Branchensegment zu erlangen (vgl. Kapitel 3.3). Die Recherche und dauerhafte Erhebung
von quantitativen Daten als Ergdnzung zur qualitativen Konfigurationsanalyse (z.B. in Form von Trans-
aktions-Logs, Menge der elektronisch ausgetauschten Rechnungen) kann jedoch in den untersuchten
Branchensegmenten zu einer nicht I6sbaren Aufgabe werden, da einige Akteure auf Nachfrage keine
entsprechenden Daten zur Verfligung haben (sie werden intern nicht erhoben). Dies mag in anderen
Branchen der Fall sein. Entsprechende Voraussetzungen zur Datenerhebung sind daher im Vorfeld zu

prifen.

6.2.5 Dynamik von Konfigurations-Ensembles

In der letzten Perspektive weisen Lyytinen und Damsgaard auf die Erforschung der Dynamik von Kon-
figurations-Ensembles hin. Damit fokussieren sie auf die Entwicklung von geschachtelten Konfigurati-
onen, die in einer Mehr-Ebenenbetrachtung erfolgen soll. Sie nennen organisatorische, regulatorische
und technologische Analyseebenen, auf denen man mit unterschiedlichen Analysemethoden agieren
kann. In dieser Arbeit werden ebenfalls Analyseebenen genutzt, die sich allerdings von dem Verhalten
der unterschiedlichen Branchenakteure in der Interaktion mit den Konfigurationen ableiten lassen
(Handelbeziehungen, Technische Realisierung und Standardisierung). Wahrend die Vorschldge von
Lyytinen und Damsgaard bereits auf weiterfiihrende Rahmenwerke zur Analyse hindeuten, werden die
drei Analyseebenen in der vorliegenden Arbeit zur Charakterisierung der Konfigurationen und der da-
mit verbundenen Akteursdynamik herangezogen (vgl. Kapitel 6.1.1). Sie bieten im konkreten Fall der
beiden Branchensegmente Ausgangspunkte, weiterflihrende Analysen (so wie von Lyytinen und

Damsgaard vorgeschlagen) zu bestimmen und durchzufihren.

Die beiden Autoren weisen dartber hinaus darauf hin, dass eine evolutionare technologische Analyse
zur Untersuchung von |0IS-Eigenschaften sinnvoll ist. Dabei sind insbesondere Anderungen in der An-
wendungsfunktionalitat, die damit verbundene Abhangigkeit von Standards, sowie die Rolle der Tech-
nologie zu beriicksichtigen. Sie unterstiitzen damit ihr Argument fir einen langfristigen, auf die Evolu-
tion ausgerichteten Forschungsansatz. Die vorliegende Arbeit kann ebenso wie zur vierten Perspektive
nur eingeschrankte Aussagen zur Evolution technologischer Aspekte treffen, da sie trotz des Erhe-
bungszeitraums von einem Jahr eine Bestandsaufnahme darstellt. Vereinzelte Aussagen zur technolo-
gischen Entwicklung legen zumindest die Erkenntnis nahe, dass einige der vor 20 Jahren genutzten
Standards zur Kataloglibertragung auch noch heute genutzt werden. Die Griinde dafiir liegen teilweise
in dem Alter der genutzten Informationssysteme, kdnnen aber teilweise auch nicht bestimmt werden

aufgrund des anders gelagerten Forschungsinteresses.

6.3 Der abduktive Schluss zu Erkenntnisgewinnung: Kritische Diskussion der Abduktion als Er-

kenntnisprozess zur Theorienbildung in der Konfigurationsanalyse

Das Forschungsdesign dieser Arbeit stellt die Abduktion prominent heraus, indem sie von der wissen-
schaftstheoretischen Ausrichtung her und vor dem Hintergrund von zwei kaum empirisch untersuch-

ten Branchensegmenten als geeigneter Erkenntnisprozess angesehen wird. Diese Einschatzung hat
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sich im Nachhinein teilweise bewahrheitet, da in der Tat fiir zwei der drei beobachteten Phanomene
nur partielle Erklarungsansatze gefunden werden konnten. Ein abduktiver Schluss hat sich in dieser Si-
tuation durchaus als praktikabel erwiesen. Das dritte Phdnomen (Unterschiede in der IOIS-
Infrastruktur), so hat sich herausgestellt, ist mit dem zweiten Phdanomen (Unterschiede in der 10IS-

Diffusion) eng verbunden, so dass dessen Erklarungsansatz fiir beide anwendbar ist.

Rickblickend hat sich die Abduktion als Erkenntnisprozess fiir die vorliegende Forschungsarbeit als
sinnvoll erwiesen. Sie ist jedoch nicht per se fiir samtliche Konfigurationsanalysen einsetzbar. Vielmehr
hat sich gezeigt, dass der retroduktive Schluss vom Fall und Ergebnis auf die zugrundeliegenden Re-
geln (vgl. Diskussion in Kapitel 3.2) bestimmte Voraussetzungen erwartet. So ist vor allem die Tatsa-
che, dass es fiir vorgefundene Phanomene bislang keine schliissigen Regeln gibt, ein wichtiges Kriteri-
um fir den Einsatz des abduktiven Schlussfolgerns!'®. Im vorliegenden Fall der beiden Branchenseg-
mente Kiiche und Polster trifft das teilweise zu, da es liber diese Branchensegmente bislang kaum tie-
fergehende Informationen zu I0IS bzw. theoretisch fundierte Forschungsarbeiten gibt. Auf der ande-
ren Seite handelt es sich in der Mobelbranche um klassische Handelsstrukturen, die in Kooperation
mit ihren Zulieferern Produkte fiir Endkunden herstellen und vertreiben. Ahnliche Strukturen lassen
sich u.a. im Lebensmitteleinzelhandel oder in der Automobilindustrie wiederfinden, die durchaus Ge-
genstand mehrerer Forschungsarbeiten gewesen sind. Diese Forschungsarbeiten haben sich aber so
gut wie gar nicht mit Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration auseinandergesetzt. Der Man-
gel an empirischen Daten gepaart mit dem Mangel an theoretischen Vorarbeiten bietet somit gute Vo-

raussetzungen fur die Abduktion als Erkenntnisprozess.

Eine wie oben beschriebene Situation findet sich im wissenschaftlichen Alltag jedoch eher selten. In
der Regel gibt es in einem Forschungsgebiet immer schon einige Vorarbeiten, die sowohl empirisch als
auch konzeptionell Erkenntnisse beigesteuert haben. Dies ist auch teilweise fiir diese Arbeit der Fall,
allerdings beschranken sich die Erkenntnisse auf branchenfremde Bereiche, die dariiber hinaus mit
dem in der Arbeit verwendeten Konfigurationsbegriff nur indirekt etwas zu tun haben (vgl. Literatur-
diskussion in Kapitel 4). Weiterflihrende Konfigurationsanalysen, so wie sie von Lyytinen und Dams-
gaard in ihrer Forschungsagenda skizziert werden, setzen jedoch ein empirisch fundiertes Grundlagen-
verstandnis voraus. Dieses Grundlagenverstandnis wird in der vorliegenden Arbeit zum ersten Mal
Uberhaupt erzeugt, indem ein nachvollziehbares Bild der in beiden Branchensegmenten existierenden
Konfigurationen gezeichnet wird. Darauf aufsetzend formuliert der abduktive Schluss Hypothesen
Uber die darin beobachteten Phanomene. Die Abduktion ist folglich nicht generell fiir jegliche Konfigu-
rationsanalyse einsetzbar. Eine Konfigurationsanalyse kann jedoch als empirische Grundlage fir eine

Abduktion in einem noch groBtenteils unbekannten Forschungsumfeld dienen.

Neben der Wahl des Erkenntnisprozesses selbst stellen die Erlduterungen zur Nachvollziehbarkeit des

abduktiven Schlusses den Forscher vor eine Herausforderung. Die flinf nach Reichertz (2013, S. 113ff)

110 Fiir den Einsatz der Induktion bzw. der Deduktion als Erkenntnisprozess miissen die Regeln im Vorfeld be-
kannt sein.
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formulierten Schritte eines abduktiven Schlusses sind mehr als vage in ihrer methodischen Ausarbei-
tung. Reichertz (2013, S. 121) selbst nennt den letzten Schritt des abduktiven Schlussfolgerns nicht
ohne Grund ,informiertes Raten”. Es gibt praktisch keine Moglichkeit, die ,Idee” der richtigen Erkla-
rung flr ein Phanomen auf immer gleichem Weg mit gleichbleibender Qualitdt und Korrektheit zu er-
langen. Je mehr Informationen (iber einen Forschungsgegenstand zur Verfligung stehen, desto infor-
mierter ist der Forscher und umso besser kann er seine Erklarungsansatze begriinden. Einen weiteren
Mehrwert dieser Arbeit stellt somit neben den in Kapitel 5.7.5 formulierten Hypothesen die empirisch
fundierte Grundlagenarbeit zu Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der Mdébelbran-

che dar, die einen abduktiven Schluss erst sinnvoll ermdglicht.

Es liegt schliellich am jeweiligen Forscher selbst, welche Rickschllsse er aus den gesammelten Daten
und Informationen zu ziehen vermag. Ein weiterer Forscher kann bei dem gleichen Datenbestand
durchaus zu anderen Schlussfolgerungen gelangen. Wichtig hierbei ist, dass die daraus entstandenen
Hypothesen Uberpriifbar sind. Die Abduktion garantiert keine richtigen oder falschen Hypothesen.
Vielmehr befindet sie sich in einem konstanten Spannungsverhaltnis zwischen dem Anspruch, einer
rationalen Kontrolle zuganglich zu sein, und der Wirklichkeit, sich gerade im Moment der eigentlichen
Leistung (sinnvolle, aber potenziell widerlegbare Regeln aufstellen) dieser Kontrolle zu entziehen
(Wirth 1995, S. 407). Es obliegt also der Verantwortung des jeweiligen Forschers, seine Riickschliisse

moglichst nachvollziehbar und logisch zu begriinden.

Dabei ist es oftmals schwer, zwischen einem tatsdchlichen abduktiven Schluss und einer mdglichen
qualitativen Induktion zu unterscheiden. Reichertz (2013, S. 18ff) stellt beide Ansatze in seiner Arbeit
ausfuhrlich einander gegenliber und argumentiert, dass die qualitative Induktion ' dann zum Einsatz
kommt, wenn Merkmale und Regeln bereits bekannt sind und man mit diesem Wissen auf weitere
Merkmale schliefen kann. Die Abduktion hingegen wird dann angewendet, wenn man mit dem Wis-
sen, das man hat, keine Erklarungen mehr ableiten kann. Die Trennscharfe zwischen beiden Erkennt-
nisprozessen ist schwer zu ziehen, es fallt jedoch leichter, wenn es sich um einen Forschungsgegen-

stand handelt, der bislang kaum untersucht worden ist.

6.4 Beantwortung der methodisch geprigten Forschungsfragen (Ubersicht)

Ahnlich wie in Kapitel 5.8 werden hier die zur Beantwortung der zu Beginn der Arbeit gestellten For-
schungsfragen geeigneten Kapitelreferenzen (ibersichtsartig zusammengefasst. Kapitel 6 setzt sich mit
der Beantwortung der methodisch orientierten Forschungsfragen auseinander, indem dort das For-
schungsvorgehen und der zugrundeliegende Erkenntnisprozess kritisch reflektiert werden. Die folgen-

de Ubersicht zeigt, welche Kapitel zur Beantwortung der jeweiligen Forschungsfragen beitragen:

111 Die qualitative Induktion schlieBt von der Existenz bestimmter qualitativer Merkmale einer Stichprobe auf
das Vorhandensein anderer Merkmale”, (Reichertz 2013, S. 18).
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(b)1: (Hauptfrage) Wie lasst sich die von Lyytinen und Damsgaard konzeptionell beschriebene
Konfigurationsanalyse auf Branchensegmentebene operationalisieren?

Die Operationalisierung erfolgte nach einem zuvor festgelegten Forschungsdesign (Kapitel 3.3),
das einem abduktiven Erkenntnisprozess folgt (Kapitel 3.2) und sich in vier Phasen unterteilt:
(1) Literaturanalyse, (2) Datenerhebung, (3) Datenanalyse und (4) Validierung. Die Literatur-
analyse legte den Grundstein zur Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens (Kapitel 4.4),
der die Datenerhebung im Rahmen von 21 Interviews mit 19 Akteuren der beiden Branchen-
segmente Kiiche und Polster in der Mébelbranche begleitete. Die Interviews wurden mit Hilfe
zweier Coding-Verfahren (deskriptive und strukturierte Codierung) analysiert und die Ergebnis-
se diskutiert. SchliefSlich wurden die Ergebnisse mittels der Triangulation wdhrend und nach
den Interviews validiert.

(b)2: (Hauptfrage) Welche Ergdnzungen bzw. Anderungen ergeben sich aus der Anwendung
der Konfigurationsanalyse auf die Branchensegmente Kiiche und Polster fiir den konzeptionel-
len Aufbau der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen und Damsgaard?

Ergédnzungen bzw. Anderungen fiir den konzeptionellen Aufbau der Konfigurationsanalyse
nach Lyytinen und Damsgaard sind in Kapitel 6.1 zusammengefasst. Dazu gehéren (1) prizise-
re Differenzierungen nach Analyseebenen und Datentypen in der Konfigurationsanalyse (Kapi-
tel 6.1.1), (2) die Beriicksichtigung von IT-Dienstleistern als branchenrelevante Akteure (Kapitel
6.1.2), (3) eine Erweiterung der Topologie um die Typen Branchenkonfiguration und Triade
(Kapitel 6.1.3), (4) eine Anderung und Erweiterung der Kategorien von Einflussfaktoren (Kapitel
6.1.4), (5) eine Erweiterung der Diffusionsperspektive in der Konfigurationsanalyse (Kapitel
6.1.5) und (6) eine Erweiterung der Konfigurationsanalyse um die Perspektive der geschachtel-

ten Konfigurationen (Kapitel 6.1.6).

Eine ausfihrliche Diskussion der methodisch gepragten Ergebnisse findet sich in Kapitel 7.1.2.
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7 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung

“Configurational inquiry assumes a holistic stance,
an assertion that the parts of a social entity take their meaning from the whole

and cannot be understood in isolation.” (Meyer et al. 1993, S. 1190).

In diesem Kapitel erfolgt eine zusammengefasste Ergebnisdarstellung der in der Arbeit gezeigten Er-
kenntnisse sowie deren kritische Wirdigung. Dazu gehoren u.a. der Verweis auf die Topologie der
Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche und Polster, die
sich daraus ergebenden geschachtelten Konfigurationen und die Erklarungsansatze zur deren Entste-
hung. Weiterhin wird der Beitrag der Arbeit zum methodischen und inhaltlichen Erkenntnisbeitrags in
der Wirtschaftsinformatik beschrieben und diskutiert. Es folgt eine Darstellung der Limitationen der
Arbeit sowie ein Ausblick auf weiterfihrende Forschungsrichtungen, die sich aus der vorliegenden Ar-

beit ergeben kdénnen.

7.1 Zusammenfassende Ergebnisdarstellung

Aufgrund der Zieldefinition der Arbeit in Kapitel 1.2 sind zu Beginn drei Hauptziele festgelegt worden:

e (a) Bestimmung von Erkldrungsansidtzen zu den beobachteten Branchensegment-weiten
Phanomenen in der Mébelbranche

e (b) Methodische Ausarbeitung und Bewertung des konzeptionellen Konfigurationsanalysean-
satzes und

® (c) Eine Erweiterung der Datenbasis und des Kenntnisstandes Uber Konfigurationen zwi-

schenbetrieblicher Integration auf Branchensegmentebene

Die jeweils zugeordneten Forschungsfragen formulieren Unterziele, welche im Verlauf der Arbeit be-
antwortet worden sind (vgl. zusammenfassende Ubersicht in den Kapiteln 5.8 und 6.4). Darin werden
die drei beobachteten Phanomene in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster als lohnens-
wert fiir eine tiefergehende wissenschaftliche Betrachtung erachtet (a). Um die Phdnomene erklaren
zu kénnen, ist eine methodische Definition des Forschungsdesigns auf Basis einer Konfigurationsanaly-
se notwendig, die es bislang noch nicht in einer ausreichenden Detailtiefe gibt (b). Dieses Forschungs-
design und die darin durchgefiihrte Konfigurationsanalyse sorgen schlieflich dafiir, dass erst ein aus-
reichender Kenntnisstand tber Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration von beiden Bran-
chensegmenten existiert, auf dessen Basis passende Erklarungsmuster entwickelt werden kdénnen (c).
Es werden in der vorliegenden Arbeit somit sowohl inhaltliche ((a) und (c)) als auch methodische (b)
Ziele verfolgt, deren wissenschaftliche Beitrage zur Disziplin der Wirtschaftsinformatik/ Information

Systems Research darzulegen sind.
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7.1.1 Inhaltlicher Beitrag

Die vorliegende Arbeit enthalt mehrere bedeutende inhaltliche Ergebnisse, die fiir die wissenschaftli-
che Auseinandersetzung mit Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration einen Mehrwert bil-
den. Im Folgenden werden diese Ergebnisse kritisch gewirdigt, indem ihr Beitrag zu identifizierten in-

haltlichen Liicken in der Konfigurationsforschung erlautert und kritisch hinterfragt wird.

7.1.1.1 Konzeptionelle Aufarbeitung

Die Literaturdiskussion in Kapitel 4 zeigt eine sehr heterogene und teils uneinheitliche konzeptionelle
Basis des Konfigurationsbegriffs. Oftmals gibt es noch nicht mal ein explizites Verstandnis von Konfigu-
ration in den identifizierten Beitrdgen, sondern nur eine implizite Charakterisierung von Konfiguratio-
nen zwischenbetrieblicher Integration. Aber eben in diesen Charakteristika finden sich viele Gemein-

samkeiten in den Arbeiten, die zu einem gemeinsamen Konfigurationsverstandnis beitragen kénnen.

Der Entwurf eines theoretischen Bezugsahmens zur Kategorisierung von Einflussfaktoren, die auf Kon-
figurationen zwischenbetrieblicher Integration ihre Wirkung entfalten konnen, erganzt somit bereits
existierende, meist auf eine Branche oder eine Konfiguration beschrankte Sammlungen (siehe u.a.
(Johnston & Vitale 1988), (Bensaou & Venkatraman 1995), (Premkumar et al. 2005)). Der theoretische
Bezugsrahmen gibt dabei eine Struktur vor, die in diesem Umfang kaum in anderen Arbeiten zu finden
ist. Er stellt einen konzeptionellen Beitrag zur bisherigen Literaturaufarbeitung dar, der sowohl fir

nachfolgende Theorie- als auch Praxis-Arbeiten genutzt werden kann.

Gleichwohl ist der theoretische Bezugsrahmen in dieser Arbeit ein Ergebnis der Interpretation des Au-
tors. Die darin enthaltenen Einflussfaktoren sowie die zusammenfassenden Kategorien erheben nicht
den Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie stellen vielmehr, so wie viele andere Ergebnisse dieser Arbeit
auch, einen ersten Schritt in Richtung einer strukturierteren und informierteren Auseinandersetzung
mit Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration dar. Eine Aufarbeitung der bisherigen Literatur
ist vor jedem groReren Forschungsprojekt notwendig, um bereits Bekanntes als Grundlage fir die ei-
gene Arbeit zu erkennen und zu verwenden. So ist auch der theoretische Bezugsrahmen als eine Vo-
raussetzung zur empirischen Untersuchung entstanden. Dank der gewonnenen Erkenntnisse in den
beiden Branchensegmenten haben die darin enthaltenen konzeptionell erarbeiteten Charakteristika
jedoch eine Reflektion mit real existierenden Charakteristika erfahren, so dass es sich nicht mehr um
eine rein konzeptionelle Aufarbeitung handelt (vgl. Ergebnisdarstellung in Kapitel 5.7.3). Der Bezugs-
rahmen ist zum Teil durch Daten belegt bzw. erganzt, so dass er fir kommende Forschungsprojekte

einen deutlichen Mehrwert darstellen kann.

7.1.1.2 Datenerhebung

Die von Lyytinen & Damsgaard (2011) in ihrem Positionspapier vorgeschlagene Konfigurationsperspek-
tive basiert auf einer theoretisch geleiteten Diskussion, die ihren Ursprung in der langjahrigen Feldfor-

schung der beiden Autoren hat. Die Erfahrungen von Lyytinen und Damsgaard aus friiheren Arbeiten
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sowie die erhobenen Daten aus den Taxonomiebeitrdagen (vgl. Kapitel 4.2) dienen selbst als Grundlage
zur abduktiv geleiteten Argumentation fiir eine ibergeordnete Konfigurationsperspektive, haben aber
zum Zeitpunkt der jeweiligen Datenerhebung andere theoretische Perspektiven bedient. Zur Konfigu-
rationsperspektive, so wie sie die beiden oben genannten Autoren vorschlagen, gibt es nach Kenntnis-
stand des Autors dieser Arbeit noch kein auswertbares Datenmaterial, das in der Praxis erhoben wor-

den ist.

Die Schaffung einer Datenbasis fir die nachgelagerte Untersuchung von Konfigurationen zwischenbe-
trieblicher Integration stellt in ihrer Breite und in ihrer Tiefe folglich eine der ersten Arbeiten in der
Disziplin der Wirtschaftsinformatik/ Information Systems Research dar, auf der weitere Forschungsini-
tiativen sinnvoll aufsetzen kdnnen. Lyytinen & Damsgaard (2011) diskutieren in ihrer Forschungsagen-
da mehrere Folgepfade, die im Sinne einer weiterflihrenden Konfigurationsanalyse moglich sind. Da-
bei gehen sie davon aus, dass es bereits Datenmaterial gibt, auf dem diese Arbeiten aufsetzen kénnen.
Solches Datenmaterial wird in dieser Arbeit zum ersten Mal seit der Veroffentlichung des Positionspa-

piers zur Konfigurationsanalyse im Jahr 2011 in groRem Umfang zur Verfligung gestellt.

Das Datenmaterial selbst besteht aus 21 qualitativen, semi-strukturierten Interviews. Damit ist ein ers-
ter Schritt in Richtung einer umfassenden empirischen Aufarbeitung getan. Es fehlt jedoch noch an
weiteren, erganzenden Studien, die dieses Datenmaterial ergdnzen kdnnen. So sind u.a. branchenwei-
te Umfragen ein probates Mittel, um die in dieser Arbeit aufgestellten Hypothesen zu testen. Weiter-
fihrende Befragungen, z.B. in Form von weiteren Interviews oder Fokus-Gruppen, kdnnen je nach ge-
wahltem Forschungsschwerpunkt weitere Erkenntnisse zu Tage fordern. Die in dieser Arbeit erhobe-
nen Daten kdnnen nur einen Anfang in einer deutlich detaillierteren Auseinandersetzung mit der Kon-
figurationsperspektive in unterschiedlichen Branchen/ Branchensegmenten darstellen, bilden aber

den ersten wichtigen Schritt hin zu einer empirisch validen wissenschaftlichen Aufarbeitung.

7.1.1.3 Brancheninformationen

Im Bereich der Mobelbranche, insbesondere der beiden Branchensegmente Kiiche und Polster, gibt es
so gut wie keine belegte wissenschaftliche Auseinandersetzung zum Thema der zwischenbetrieblichen
Integration, geschweige denn der Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration. Eine der weni-
gen von dem Autor dieser Arbeit vorgefundenen Abhandlungen beschaftigt sich mit der Nutzung von
Austauschstandards in der Klichenmdbelindustrie (Reimers 1994, S. 112ff), die in keiner Relation zum
hier diskutierten Konfigurationsbegriff stehen. Der darin erdrterte Formatstandard (AMK-90) ist in

dem Brachensegment vor mehr als 10 Jahren abgel6st worden.

Die in dieser Arbeit erhobenen Daten stellen dagegen einen neuen, in dieser Form ersten tiefen Ein-
blick in die zwischenbetrieblichen Aktivitaten in den Branchensegmenten Polster und Kiiche dar. In ih-
rem Umfang untersucht sie als eine der ersten wissenschaftlichen Abhandlungen Phanomene der zwi-

schenbetrieblichen Integration in der Mobelbranche. Damit ergénzt die vorliegende Arbeit bereits be-
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stehende Studien aus anderen, seit Jahrzehnten beobachteten Branchen (z.B. in der Automobilindust-

rie oder dem Bankenwesen) um neue Daten aus zwei weiteren Branchensegmenten.

Dieser Beitrag ist als positiv zu werten, sollte aber im Hinblick auf die theoretischen Perspektiven an-
derer Branchenstudien adaquat bewertet werden. Der direkte Vergleich von branchenweiten Studien
ist dann sinnvoll, wenn sich die konzeptionellen Grundlagen zumindest dhneln, wenn nicht Uberein-
stimmen (vgl. Definition zur Metaanalyse (Bortz & Doring 2006)). Dadurch ist erst eine Vergleichbar-
keit von Daten und Analyseergebnissen moglich. Die in dieser Arbeit verwendete Konfigurationsper-
spektive ist in keiner bislang bekannten Studie angewandt worden. Gleichwohl gibt es bekannte Ele-
mente (v.a. in den Taxonomie-Beitragen), die eine Vergleichbarkeit moglich machen. Trotzdem bedarf
es weiterer Studien, die der Konfigurationsperspektive folgen, um die in dieser Arbeit vorgefundenen

Ergebnisse zu reflektieren und so zu soliden empirisch belegten Branchenanalysen zu kommen.

7.1.1.4 Begriffsverstiandnis

Viele Forscher wahlten im Laufe der letzten Jahrzehnte unterschiedliche Perspektiven zur Untersu-
chung von zwischenbetrieblichen Phanomenen. Die meisten davon taten dies implizit, indem sie zwar
typische Elemente einer Konfigurationssicht (z.B. die Untersuchung von Konstellationen von Charakte-
ristika (Grover & Saeed 2007), das Benennen von haufig vorkommenden Mustern (Damsgaard & Truex
2000), oder das Aufdecken von eindeutigen Beziehungen zwischen einzelnen Konfigurationen (Rodén
& Sesé 2010)) in ihren Arbeiten erwdhnten bzw. untersuchten, allerdings nie als Konfigurationen theo-
retisch untermauerten. Die der Konfiguration zuordenbaren verwandten Fachbegriffe, wie Typologie

oder Taxonomie, wurden unterschiedlich verwendet und teilweise sogar irrefiihrend eingesetzt.

Die Auseinandersetzung mit real existierenden Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration so-
wie deren theoretischen Grundlagen fiihrt dagegen zu einem erweiterten und prazisen Begriffsver-
standnis von Konfigurationen und der in diesem Kontext verwendeten Konzepte. So sind neben dem
Konfigurationsbegriff als grundlegender Baustein die geschachtelten Konfigurationen als real existie-
rendes Phanomene in der Betrachtung in den Vordergrund gerilickt, da sie fir die beteiligten Akteure
den Regelfall in der Kooperation mit anderen Geschaftspartnern darstellen. Weiterhin werden die Be-
griffe Einflussfaktor, IT-Diffusion im Zusammenhang mit I0OIS sowie die grundlegende Unterscheidung
zwischen Typologien und Taxonomien prazisiert. Dieses gescharfte Begriffsverstandnis bildet die
Grundlage fir eine konzeptionelle Harmonisierung nachfolgender Arbeiten, die bislang nur schwerlich

in der Heterogenitat der existierenden theoretischen Arbeiten zu finden ist.

Gleichsam ist dieses verbesserte Begriffsverstandnis in weiteren Forschungsinitiativen zu erweitern
bzw. zu ergdnzen, da es zu diesem Zeitpunkt nur den Anfang einer ausfiihrlichen wissenschaftlichen
Diskussion darstellen kann. Die in dieser Arbeit getroffenen Begriffsdefinitionen stammen u.a. auch
aus der Notwendigkeit zur Schaffung einer prazisen Sprache, um den wissenschaftlichen Diskurs tGber
Konfigurationen und ihre Auspragungen zu fihren. Ein fur die Disziplin Wirtschaftsinformatik gefasstes

und einheitliches Begriffsverstandnis bedarf jedoch eines breiten Konsens in der wissenschaftlichen
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Gemeinschaft, der erst nach einer ausfiihrlichen Diskussion gelingen kann. Die in dieser Arbeit geleg-

ten konzeptionellen Grundlagen koénnen fiir diese Diskussion den Grundstein bilden.

7.1.1.5 Datenanalyse

Ahnlich des Beitrags zur Datenerhebung gibt es aufgrund mangelnder empirischer Arbeiten zur Konfi-
gurationsperspektive kaum realisierte Ansatze zur Konfigurationsanalyse. Lyytinen & Damsgaard
(2011) skizzieren in ihrem Positionspapier mehrere Pfade von Konfigurationsanalysen (abhangig vom
Untersuchungsschwerpunkt), beschranken sich jedoch auf theoretisch geleitete Argumente bei ihren

Vorschlagen.

Der erhobene, empirisch belegte Wissensbestand (iber die Konfigurationen bietet hingegen die Gele-
genheit, die von Lyytinen und Damsgaard typologisch skizzierten Konfigurationstypen der empirischen
Wirklichkeit gegenliberzustellen und so Riickschliisse auf die Typologie bzw. die sich aus den Daten er-
gebende Topologie zu ziehen. Die bis zu diesem Zeitpunkt hauptsachlich theoretisch gefiihrte Diskus-
sion erfahrt somit zum ersten Mal eine gesteigerte Bedeutung dank der empirisch-analytischen Aufar-

beitung von Konfigurationen. Dazu gehoéren

e die Ermittlung einer Konfigurationstopologie in zwei Branchensegmenten,

e die Ermittlung von Einflussfaktoren auf die jeweils bestimmten Konfigurationen,

e die Ermittlung von geschachtelten Konfigurationen in zwei Branchensegmenten,

e die erweiterte wissenschaftliche Diskussion mit dem Positionspapier von Lyytinen und Dams-
gaard und

e die daraus resultierende Erweiterung der Konfigurationsperspektive auf alle Phasen der IT-

Diffusion.

Konfigurationstopologie in zwei Branchensegmenten

Die in dieser Arbeit ermittelten Konfigurationstypen erganzen die zahlreichen vor allem aus den Taxo-
nomiebeitrigen vorgefundenen Typenbeschreibungen (siehe Tabelle 6: Ubersicht der ermittelten
I0IS-Taxonomien (eigene Darstellung)). Die Dyade als klassische Integrationsform kommt in fast jeder
Abhandlung vor. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da die 1:1-Konfiguration das Basiselement fiir alle
weiteren Konfigurationsformen darstellt. Die Mittler-Konfiguration entspricht ebenfalls oft beobachte-
ten Integrationsformen, bei denen eine Organisation den Datenaustausch zwischen zwei oder mehr
Integrationspartnern koordiniert. Diese beiden Konfigurationstypen sind somit kein neuer Typus von

zwischenbetrieblichen Kooperationen.

Die Branchenkonfiguration entstammt u.a. der Beobachtung von Lyytinen & Damsgaard (2011), die
auch Bensaou (1999) oder Howard et al. (2004) umschreiben, wenngleich nicht explizieren. Dabei geht
es um die Reichweite des Integrationsangebots, das sich potenziell auf alle Branchenteilnehmer er-
strecken kann und sich im Fall der ,SG1-KPS-Konfiguration” auch tatsachlich auf alle am Stammdaten-
austausch beteiligten Akteure erstreckt. Dieser Konfigurationstyp ist ebenfalls nicht neu, aber zumin-

dest in dieser Arbeit in unterschiedlichen Varianten empirisch belegt.
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Der letzte Konfigurationstyp, die Triade als Reprasentant der Zentralregulierung, ist eine Spezialform,
die der Mittler-Konfiguration nahekommt. Sie ist in dieser Form in den diskutierten Beitrdagen noch
nicht expliziert worden, und kann daher als neuer Konfigurationstyp angesehen werden. Als Spezial-
form ist sie jedoch kein Typus, der sich signifikant von anderen Konfigurationstypen unterscheidet.
Folglich stellt die gesamte Konfigurationstopologie insofern einen inhaltlichen Beitrag dar, als dass sie
nicht nur eine neue Spezialform von Konfigurationstyp in den beiden Branchensegmenten Polster und
Kiche identifiziert, sondern vor allem eine auf Basis des zur Verfligung stehenden Datenmaterials na-
hezu vollstandige Topologie von Konfigurationen in zwei Branchensegmenten repradsentiert, die es in

dieser Form nur sehr selten gibt.

Einflussfaktoren auf Konfigurationen

Die in den Interviews erfassten Einflussfaktoren auf die identifizierten Konfigurationen komplementie-
ren die Konfigurationstopologie um die Rahmenbedingungen, die zur Entstehung der Konfigurationen
beigetragen haben. Die strukturierte Art und Weise der Darstellung sowie die Kategorisierung im zu-
vor ermittelten theoretischen Bezugsrahmen bieten die Grundlage fiir eine ausfiihrliche Analyse, die
es bislang in kaum einer Arbeit gibt. Die meisten Abhandlungen, die sich mit Einflussfaktoren ausei-
nandersetzen, benutzen diese zur Untermauerung ihrer entworfenen Typologie bzw. zur Charakteri-
sierung ihrer Taxonomie. In dieser Arbeit werden Uber die Codierung der Faktoren Beziehungen zwi-
schen einzelnen Faktoren hergestellt und visualisiert, die auf mogliche Abhangigkeiten bzw. Kausalita-

ten hinweisen.

Damit wird ein erster Schritt in Richtung einer systematischen Betrachtung von Einflussfaktoren auf-
gezeigt. Hier gilt es vor allem, erste Beziehungen zwischen Faktoren lberhaupt aufzudecken. Die In-
terviewform als Datenerhebungswerkzeug sowie deren Analyse impliziert zudem die sehr starke in-
terpretative Leistung in der Analyse, die sich einer kritischen Auseinandersetzung stellen muss. So sind
die vorgefundenen Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren und die sich daraus ergebenden Erkla-
rungsansatze teilweise gepragt von den konfligierenden Perspektiven der Interviewpartner. Dadurch
ergeben sich mehrere konkurrierende Erklarungsansatze, die gegeneinander abgewogen und unter-
sucht werden mussen. Dies ist im Rahmen der Konfigurationsanalyse gelungen, kann aber nur den ers-

ten Schritt in Richtung einer weiter gefassten empirischen Untersuchung sein.

Geschachtelte Konfigurationen in zwei Branchensegmenten

Lyytinen & Damsgaard (2011) sowie de Corbiere & Rowe (2010) erwadhnen als einzige Autoren nach
eingehender Literatursuche das Konstrukt der geschachtelten (engl.: nested) bzw. multi-lateralen
(engl.: multilateral) Konfiguration. Dieses aus der Beobachtung von Unternehmen in ihrem zwischen-
betrieblichen Umfeld identifizierte Phanomen kann in den Branchensegmenten Kiiche und Polster be-
statigt werden. In der Tat spiegelt die geschachtelte Konfiguration den Normalfall wider, in dem Un-

ternehmen im taglichen Datenaustausch mit ihren Integrationspartnern agieren.

Eine Einzelbetrachtung von Konfigurationen ohne deren Beziehungen zu anderen Konfigurationen in

Koexistenz fiihrt schnell zu verzerrten Interpretationen. Erst die ganzheitliche Betrachtung des Zu-
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sammenspiels unterschiedlicher Konfigurationen und Konfigurationstypen zeigt, wie sehr die jeweili-
gen Konfigurationen miteinander im geschaftlichen Alltag verwoben sind. Diese geschachtelten Konfi-
gurationen unterscheiden sich nicht nur von Branchensegment zu Branchensegment, sondern variie-
ren abhangig von den auszutauschenden Datentypen in den beiden beobachteten Branchensegmen-
ten. Diese Form der Cluster-Bildung charakterisiert die zwischenbetrieblichen Aktivitaten und zeigt die
Komplexitat, mit der sich Branchenakteure auseinandersetzen missen, wenn sie z.B. eine neue Form
der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit eingehen moéchten. Es gibt keine Arbeit, auch nicht die
von de Corbiere & Rowe (2010), welche die geschachtelten Konfigurationen derart expliziert und ana-
lysiert. Damit stellt diese von Lyytinen & Damsgaard (2011) geforderte Analyse einen neuartigen in-

haltlichen Beitrag dar.

Wissenschaftlicher Diskurs des Beitrags von Lyytinen & Damsgaard (2011)

Die von den beiden Autoren diskutierten fliinf Perspektiven, aus denen heraus man Konfigurationsana-
lysen betreiben kann, spiegeln unterschiedliche Analyseansatze wider, die jeweils andere Forschungs-
schwerpunkte reprasentieren: (1) Unterschiede zwischen individuellen Akteuren innerhalb einer Kon-
figuration, (2) Unterschiede zwischen individuellen Akteuren zwischen verschiedenen Konfiguration,
(3) Unterschiede zwischen Konfigurationen, (4) Dynamik von Konfigurationen und (5) Dynamik von
Konfigurations-Ensembles. Einer der wichtigsten inhaltlichen Beitrdge dieser Arbeit stellt, wie weiter
oben beschrieben, die eigentliche Datenerhebung in den Branchensegmenten Kiiche und Polster dar,
welche die von Lyytinen & Damsgaard (2011) beschriebenen Konfigurationsanalysen erst ermdglicht.
Ohne eine Bestandsaufnahme der in einer Branche/ einem Branchensegment existierenden Konfigura-

tionen sind weiterfiihrende Analysen nicht sinnvoll.

Das zur Verfligung stehende Datenmaterial aus den 21 geflihrten Interviews ist inhaltlich so breit ge-
streut, dass zu fast jeder der finf diskutierten Forschungsschwerpunkte Aussagen getatigt werden
kénnen (vgl. Diskussion in Kapitel 6.2). Das zeigt zum einen, dass jede der vorgeschlagenen Perspekti-
ven auch tatsachlich interessante Analysen hervorbringen kann. Auf der anderen Seite sind die Aussa-
gen zu allen finf Punkten nur moglich, weil der Fokus der Datenerhebung in dieser Arbeit darauf liegt,
moglichst viele Informationen liber Konfigurationen zu sammeln ohne eine spezifische analytische Lin-
se. Der theoretische Bezugsrahmen in Kapitel 4 dient der Vorstrukturierung der Interviews in Bezug
auf bereits bekannte Einflussfaktoren. Die in denen von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlage-
nen finf Konfigurationsperspektiven diskutierten analytischen Linsen (z.B. Konzentration auf Entwick-
lungspfade von Konfigurationen) gehen einen Schritt weiter und betrachten konkrete Eigenschaften
bzw. Verhaltensweisen von Konfigurationen. Folglich kdnnen zu jeder Perspektive zwar Aussagen ge-
troffen werden, diese kénnen jedoch die von Lyytinen & Damsgaard (2011) aufgeworfenen For-

schungsfragen nur teilweise beantworten.

Erweiterung der Konfigurationsperspektive auf alle Phasen der IT-Diffusion
Die im Positionspapier von Lyytinen & Damsgaard (2011) diskutierte Konfigurationsperspektive be-

zieht sich auf sogenannte ,,adopter configurations”, d.h. auf die Einfiihrung von 10IS, die eine konkrete
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Phase in der IT-Diffusion darstellt. Diese Einschrankung ist dem Grund geschuldet, dass beide Autoren
in vergangenen Forschungsarbeiten hauptsachlich 10IS-Einfilhrungen beobachtet und dokumentiert
haben, woraus wiederum ihr Positionspapier zu Konfigurationen entstanden ist. Die Einfiihrungsphase
ist diejenige Phase in der IT-Diffusion, die in der Vergangenheit die meiste Beachtung in Forschungsar-
beiten gefunden hat (vgl. u.a. Arbeiten von Robey et al. (2008) oder Frick (2011) zur Haufigkeit vorge-

fundener Forschungsperspektiven in der 10IS-Forschung).

Die Beobachtung der Konfigurationen in den beiden Branchensegmenten Kiiche und Polster zeigt je-
doch, dass 10IS-Diffusion in mehreren Phasen charakterisiert werden kann, zumindest bei der ersten
Bestandsaufnahme in einer Branche/ einem Brachensegment. So sind viele der vorhandenen Konfigu-
rationen im Branchensegment Kiiche bereits seit Jahren bei den Akteuren etabliert, wahrend im Bra-
chensegment Polster zum Zeitpunkt der Datenerhebung erst neue Konfigurationen entstehen. Diese
Differenzierung erlaubt es, im Branchensegmentvergleich die Griinde fiir die unterschiedlichen Diffu-
sionsgrade zu erforschen. Folglich ist ein weiterer inhaltlicher Beitrag dieser Arbeit die Erweiterung

der Konfigurationsperspektive auf alle Phasen der IT-Diffusion.

7.1.2 Methodischer Beitrag der Arbeit

Neben den inhaltlichen Ergebnissen sind die methodisch gepragten Beitrage dieser Arbeit zu erwah-
nen, die als eine der ersten Arbeiten liberhaupt die Konfigurationsanalyse nach Lyytinen & Damsgaard
(2011) operationalisiert hat. Im Folgenden werden diese Ergebnisse kritisch gewirdigt und der Beitrag

der vorliegenden Arbeit zum wissenschaftlichen Vorgehen in der Konfigurationsforschung erlautert.

7.1.2.1 Operationalisierung der Konfigurationsanalyse

Die von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagene Konfigurationsanalyse ist in ihrem Positionspa-
pier absichtlich vage gehalten. Sie bezeichnen im Grunde alles als Konfigurationsanalyse, das sich me-
thodisch der Erforschung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration widmet. So sind z.B.
die von den beiden Autoren skizzierten finf Forschungspfade in ihrer Forschungsagenda als Konfigura-
tionsanalysen anzusehen, obwohl sie durchaus sehr unterschiedliche Methoden zur Erforschung der
jeweiligen Eigenschaften bzw. Verhaltensweisen von Konfigurationen vorschlagen. Dadurch erlauben
sie interessierten Forschern eine gewisse Freiheit in der Methodenwahl, Giberlassen ihnen dabei aber

auch die Wahl eines angemessenen Forschungsdesigns, das von Fall zu Fall durchaus variieren kann.

So ist ein wichtiger Beitrag dieser Arbeit die Entwicklung eines Forschungsdesigns, das eine dem For-
schungsschwerpunkt angemessene Operationalisierung der Konfigurationsanalyse umsetzt (vgl. Her-
leitung in Kapitel 3.3). Es ist auf die erstmalige Datenerhebung von Konfigurationen in zwei Branchen-
segmenten ausgelegt, unterstiitzt aber gleichzeitig auch die Datenanalyse, da es bislang so gut wie
keine Erkenntnisse Gber Konfigurationen in der Mdbelbranche gibt, und fiir die drei beobachteten
Phianomene Erklarungsansatze entwickelt werden sollten. Die Wahl der einzelnen Methoden (von der

initialen Literaturanalyse bis hin zum abduktiven Schluss) orientierte sich an den Zielen der Arbeit, die
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im Vorfeld formuliert worden sind. Somit kann das in dieser Arbeit verwendete Forschungsdesign als
Vorlage fiir ahnlich gelagerte Forschungsprojekte dienen, in denen kaum oder gar keine Informationen

zu Konfigurationen in einer Branche/ einem Branchensegment vorliegen.

Auf der anderen Seite ist es fiir weiterfiihrende Analysen, so wie sie Lyytinen & Damsgaard (2011) vor-
schlagen, ggf. ungeeignet. Alle fiinf von den beiden Autoren vorgeschlagenen Perspektiven zur vertief-
ten Konfigurationsanalyse setzen ein bereits bekanntes empirisches Forschungsumfeld voraus. Darauf
kénnen weitere Methoden, wie z.B. Clusteranalysen, oder Theorien, wie z.B. institutional theory, an-
gewandt werden. Eine solches Vorgehen erscheint im Nachgang dieser Arbeit fiir die Mébelbranche
sinnvoll, da nun geniligend Daten vorliegen, um tiefergehende Konfigurationsanalysen durchzufiihren.
Das in dieser Arbeit verwendete Forschungsdesign eignet sich vor allem fir Folgearbeiten, die einen
dhnlichen, stark kontextualisierten Fokus fiir ihre Konfigurationsanalysen wahlen. Der abduktive
Schluss als Erkenntnisprozess setzt unbekannte Regeln und eine unzureichende empirische Datenbasis
voraus. Lyytinen & Damsgaard (2011) formulieren jedoch Analyseanséatze, die einen induktiven bzw.
deduktiven Erkenntnisprozess anstreben. Folglich stellt das in der vorliegenden Arbeit verwendete
Forschungsdesign einen methodischen Beitrag vor allem fir initiale Datenerhebungen von Konfigura-

tionen auf Branchen-/Branchensegmentebene dar.

7.1.2.2 Erginzungen bzw. Anderungen der Konfigurationsanalyse nach Lyytinen & Damsgaard
(2011)

Die von den beiden Autoren definierte Konfigurationsanalyse umfasst im Grunde weniger ein metho-
disches Vorgehen, sondern vielmehr analytische Konstrukte, mit deren Hilfe Konfigurationen identifi-
ziert und charakterisiert werden kénnen. Dazu gehoren die sogenannten Schliissel-Elemente, in denen
Charakteristika von bzw. Einflussfaktoren auf Konfigurationen zusammengefasst werden (vgl. Kapitel
2.3), sowie die vier Typen, zu denen Konfigurationen zugeordnet werden konnen. Wie in Kapitel
7.1.2.1 bereits diskutiert, muss dieses Konzept einer Konfigurationsanalyse operationalisiert werden,
um in einem Forschungsprojekt anwendbar zu sein. Diese Operationalisierung fand in der Entwicklung
des Forschungsdesigns statt, fiir das mehrere methodische und konzeptionelle Erweiterungen not-

wendig waren.

Dazu gehort die Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens als Erweiterung der Schlissel-
Elemente zur Bestimmung und Kategorisierung von Charakteristika bzw. Einflussfaktoren. Die Schlis-
sel-Elemente bilden im Vergleich zu anderen Arbeiten (vgl. Kapitel 4) nur eine Untermenge von rele-
vanten Faktoren. Zur moglichst vollstandigen Charakterisierung von Konfigurationen ist konzeptionell

ein breiterer Fokus notwendig.

Weiterhin ist die Art der Datenerhebung zu spezifizieren, die in dieser Arbeit mittels 21 semi-
strukturierter Interviews durchgefiihrt worden ist. Lyytinen & Damsgaard (2011) geben dazu keine ge-
nauen Vorgaben, da je nach Forschungsansatz unterschiedliche Methoden zur Datenerhebung zum

Einsatz kommen konnen. Im Sinne eines weiterfiihrenden wissenschaftlichen Diskurses stellt sich je-
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doch die Frage, welche Datenerhebungsmethoden fiir welche der von Lyytinen & Damsgaard (2011)
vorgeschlagenen Konfigurationsanalysen angemessen sein konnen. Fir initiale Feldforschungen, in
den noch keine Konfigurationen in einer Branche/ einem Branchensegment bekannt sind, ist die in

dieser Arbeit verwendete Methode durchaus zielfihrend.

In der Datenanalyse zeigt sich zuletzt, dass einige Analyseergebnisse abhangig von der gewahlten Er-
hebungsmethode sind (z.B. Codierung). Auf der anderen Seite gibt es davon unabhdngige Ansatze, wie
z.B. die Verwendung von Analyseebenen (in dieser Arbeit: Handelsbeziehungen, Technische Realisie-
rung und Standardisierung). Die Gliederung in diese drei Ebenen ergab sich aufgrund der intensiven
Datenanalyse, die eine entsprechende Charakterisierung zuliel8. Gleichsam ist diese Charakterisierung
nicht notwendigerweise auf ein Branchensegment beschrankt. Alle drei Analyseebenen kénnen auch
in anderen Forschungsarbeiten zum Vorschein kommen, oder zumindest dhnliche Auspragungen auf-
weisen. Dies ist in weiteren Arbeiten zu klaren (siehe Kapitel 7.3). Die Verwendung zusatzlicher Analy-
seebenen gibt in jedem Fall zusatzliche Moglichkeiten zur Erkenntnisgewinnung, die im komplexen

Umfeld der Konfigurationsanalyse genutzt werden sollten.

Die wissenschaftstheoretische Ausrichtung des Forschers sowie der sich daraus ableitbare Erkenntnis-
prozess sind zwar eng mit der Methodenwahl verbunden, kénnen aber je nach Forscher und Untersu-
chungsgegenstand variieren. Im konzeptionellen Aufbau einer Konfigurationsanalyse spielen sie eine
untergeordnete Rolle (ein theoretischer Bezugsrahmen kann auch in einer deduktiv gepragten Arbeit
zum Einsatz kommen). Sie sind allerdings im weiteren Sinne einer methodischen Erweiterung der Kon-

figurationsanalyse zu berlicksichtigen.

7.2 Limitation der Arbeit

Die im vorigen Kapitel 7.1 zusammengefasste kritische Diskussion der Ergebnisse zeigt deren inhaltli-
chen und methodischen Beitrag in Relation zu dem aktuellen Stand der Forschung. Deren Zustande-
kommen ist ein Resultat des in dieser Arbeit gewahlten Untersuchungsgegenstandes, des Forschungs-
designs, sowie der angewandten Analysemethoden. Diese drei Elemente haben einen direkten Einfluss
auf die Quantitat und Qualitat der Ergebnisse. Folglich sind neben den vorhin genannten Beitrdagen
auch Limitationen der vorliegenden Arbeit festzuhalten, welche die Quantitat und Qualitat der Ergeb-
nisse beeinflussen. Im Folgenden werden die einzelnen Limitationen aufgezahlt und deren Bedeutung

fur die Arbeit diskutiert

Wahl des Untersuchungsgegenstandes

Als Untersuchungsgegenstand werden in der vorliegenden Arbeit Konfigurationen zwischenbetriebli-
cher Integration erforscht. Damit ist ein Konstrukt gewahlt worden, das bislang nur konzeptionell im
Positionspapier von Lyytinen und Damsgaard definiert ist. D.h. es werden Beobachtungen Uber etwas
angestrebt, das auf Basis der Einschatzung zweier Autoren und ihrer Erfahrungen in fritheren For-
schungsprojekten existieren musste. Eine solche Wahl birgt ein gewisses Risiko, da von vornherein

nicht klar ist, ob sich dieser Untersuchungsgegenstand auch tatsachlich entsprechend seiner Definition
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vorfinden lasst (dieses Risiko hat sich wahrend der Datenerhebung als nichtig herausgestellt). Gleich-
sam verhindert eine solche Wahl die Nutzung bereits etablierter Forschungsdesigns zu bekannten Un-
tersuchungsgegenstianden (z.B. 10IS). Die Entscheidung, Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration zu erforschen, schlieRt folglich von Beginn an weitere Vorgehen und damit potenziell zusatz-
liche Ergebnisse aus, die weitere Aspekte zur Beantwortung der formulierten Forschungsfragen hatten
beisteuern kénnen. Weitere Pfade zur Erforschung von Konfigurationen werden in Kapitel 7.3 (Aus-

blick) diskutiert.

Literaturanalyse (Forschungsdesign)

In der Phase der Literaturanalyse sind insgesamt 38 Artikel identifiziert worden, die sich mit Konfigura-
tionen zwischenbetrieblicher Integration beschaftigen. Dazu sind hauptsachlich Beitrage aus wissen-
schaftlichen Zeitschriften sowie hochrangigen Konferenzen beriicksichtigt worden. Mit 38 Artikeln ist
eine brauchbare Literaturbasis zur Analyse gefunden worden, die durch zusatzliche Beitrage in weite-
ren Formaten (z.B. in Buchform) insbesondere im Forschungsdesign und der Analyse der Interviewer-
gebnisse erganzt wurde. Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass bei dem noch selten analysierten
Untersuchungsgegenstand (Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration) alle existierenden Bei-
trage erfasst und beriicksichtigt worden sind. Das liegt vor allem an daran, dass es kein einheitliches
bzw. verbindliches Begriffsverstandnis von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in der Li-
teratur gibt. Das zeigen die Ergebnisse der Literaturanalyse, die hauptsachlich Gber charakterisierende
Merkmale gefunden wurden, die Konfigurationen beschreiben, und nicht Gber den Konfigurationsbe-

griff als solchen identifiziert werden konnten.

Sampling der Datenerhebung (Forschungsdesign)

Die nach identifizierten Branchenakteuren ausgerichtete Auswahl der Organisationen und ihrer Inter-
viewpartner verfolgt das Ziel, eine moglichst vielfaltige (im Hinblick auf die einbezogenen Perspektiven
und Rollen der Akteure), aber auch gleichzeitig valide Ergebnismenge zu erreichen. So wurden viele
Aussagen mehrfach bestatigt und damit im Sinne der internen Validitat (vgl. Kapitel 3.3.2.4) als zutref-
fend akzeptiert. Die Gesamtmenge von 21 Interviews bietet trotzdem nur einen eingeschrankten Blick
in die Branche. So kdnnten zusatzliche, noch unbekannte Ergebnisse durch Hinzunahme weiterer In-
terviewpartner gewonnen werden. Diese Situation wird zwar {iber die in Kapitel 3.3.2.2 detaillierte

Sampling-Strategie gemildert, die Datenerhebung ist trotzdem nicht reprasentativ.

Fokus der Datenerhebung im Interviewleitfaden (Forschungsdesign)

Der in Kapitel 4.4 entwickelte theoretische Bezugsrahmen dient zur Charakterisierung von Konfigura-
tionen zwischenbetrieblicher Integration und Feststellung der auf sie einwirkenden Einflussfaktoren.
Aufgrund des explorativen Charakters der vorliegenden Arbeit wurde ein sehr breiter Fokus gewahlt,
der die Untersuchung vieler unterschiedlicher Faktoren erméglicht, jedoch keine sehr tiefen, speziel-
len Antworten geben kann. Das semi-strukturelle Vorgehen bei den Interviews lieferte aufgrund des
offenen Vorgehens bei einigen Fragestellungen nur bedingt vergleichbare Ergebnisse. Diese Situation

wurde teilweise durch den Vergleich unterschiedlicher Akteurssichten wieder ausgeglichen. Es bleiben
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jedoch bei einer Vielzahl von gleichen bzw. dhnlichen Aussagen viele Antworten der Interviewpartner
Gbrig, die nur einmal in einer Art und Weise gedullert wurden. Diese Aspekte kdnnen vor dem Hinter-

grund der Sicherstellung der internen Validitat nur sehr begrenzt verwertet werden.

Codierung (Datenanalyse)

Der Einsatz des deskriptiven und strukturellen Codings zur Analyse der Interview-Transkripte (vgl. Ka-
pitel 3.3.2.3) erzeugte eine umfassende Code-Basis zur weiteren Datenanalyse. Andere Codierungsver-
fahren hatten ggf. noch zusatzliche Ergebnisse erzeugt, wodurch die bereits bestehende Analyse noch
angereichert worden ware. Im Rahmen der Codierung besteht die Limitation jedoch nicht maRgeblich
in der Wahl des Codierungsverfahrens, sondern in der Sicherstellung der internen Validitat. In der Re-
gel wird diese durch den Nachweis der Intersubjektivitat erbracht, indem mindestens zwei oder mehr
Forscher mit den gleichen Methoden einen Text codieren und sich auf eine gemeinsame Version eini-
gen. Dadurch werden die jeweils stark interpretativen Ergebnisse relativiert und ein gemeinsames
Verstandnis erzeugt. Dieses Vorgehen ist in der vorliegenden Arbeit nicht moglich gewesen, da die
Bewertung der Forschungsarbeit selbst (die Erstellung einer Dissertation) auf denen vom jeweiligen
Forscher allein erreichten wissenschaftlichen Ergebnissen beruht. Somit wurde die interne Validitat
durch die Wahl von geeigneten Sampling- und Codierungsstrategien unterstiitzt. Diese kdnnen jedoch

die weiter oben beschriebene Leistung einer intersubjektiven Codierung nur begrenzt ersetzen.

Abduktiver Schluss (Forschungsdesign)

Zuletzt unterliegt die Arbeit in dem Versuch zur Entwicklung von Erklarungsansatzen fir die drei iden-
tifizierten Phanomene in der Mdbelbranche den Limitationen des Abduktiven Schlusses als Erkennt-
nisprozess. Walton (2005, S. 31) charakterisiert ihn als ,, abductive reasoning®, das sich durch drei Ei-
genschaften auszeichnet: (1) Es werden mehrere Erklarungsansatze entwickelt und miteinander ver-
glichen, die (2) auf einer konkreten, evidenten Datenbasis (,body of evidence”) fuRen. Daraus lassen
sich (3) Hypothesen entwickeln, die das Vorhandensein von Regeln (vgl. Abduktiver Erkenntnisprozess
in Tabelle 3) vermuten. D.h. je besser der evidente Kenntnisstand Giber den Untersuchungsgegenstand
ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die formulierten Hypothesen zutreffend sind. Im Um-
kehrschluss bedeutet es aber auch, dass derart formulierte hypothetische Aussagen getestet werden
miissen, um sie zu bestatigen oder zu widerlegen. Dieser Schritt kann in der vorliegenden Arbeit auf-
grund zeitlicher Restriktionen nicht mehr geleistet werden. Die externe Validitat der in Kapitel 5.7.5
formulierten Hypothesen wurde mittels einer zweiten Reviewrunde unter den Interviewpartnern un-
terstitzt, kann jedoch den notwendigen Schritt eines Hypothesentests nicht ersetzen. Diese Aufgabe

obliegt zukiinftigen Arbeiten, die auf denen in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnissen aufbauen.

7.3 Ausblick

Zuletzt sollen neben den inhaltlichen bzw. methodischen Beitragen und den damit verbundenen Limi-
tationen zusatzliche Moglichkeiten der Weiterfihrung der in dieser Arbeit beschriebenen Forschung

skizziert werden. Diese unter dem Kapitel ,Ausblick” zusammengefasste Darstellung weiterer For-
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schungspfade adressiert sowohl die festgestellten Limitationen, als auch ganzlich neue Ideen, wie eine
Konfigurationsforschung nicht nur in der Mdbelbranche, sondern auch in anderen Bereichen fortge-
flihrt werden kann. Dieses Kapitel dient gleichermalien als zusammenfassende Wertung des Autors
und Abschluss der Arbeit.

Empirische Validierung der im abduktiven Schluss gewonnenen Erklérungsanséitze

Die in Kapitel 5.7.5 festgehaltenen Hypothesen zur Erklarung der drei in der Mdbelbranche beobach-
teten Phanomene sind in einer zukiinftigen Arbeit zu testen. Dazu bietet sich ein deduktives Vorgehen
u.a. in Form von branchenweiten Befragungen an, in denen die bislang sehr grob formulierten hypo-
thetischen Aussagen weiter differenziert und (iber die Konstruktion von unabhangigen und abhangi-

gen Variablen Uberpriifbar gemacht werden kénnen.

Priizisierung bzw. Erweiterung der vorgeschlagenen Kriterien zur Konfigurationstyp-Bestimmung

Der in Kapitel 4.4 formulierte theoretische Bezugsrahmen ist in Kapitel 6.1.6 durch die in den beiden
Branchensegmenten Kiiche und Polster erhobenen Daten erganzt worden. Zukiinftige Arbeiten bieten
die Gelegenheit, diese erste Version einer empirisch fundierten Kategorisierung von Einflussfaktoren
zu erganzen und so deren Aussagekraft zu erhohen. So hat sich z.B. im Vergleich der beiden Branchen-
segmente gezeigt, dass es sowohl Branchensegment-abhdngige als auch Branchensegment-
unabhangige Einflussfaktoren gibt. Hier kdnnten insbesondere die unabhangigen Faktoren Hinweise

auf Konfigurationen liefern, die in mehreren Branchen/ Branchensegmenten vorkommen.

Ubergéinge von einer Konfigurationsform in eine andere

Die Analyse der Konfigurationen anhand ihrer Diffusionsphase in den Branchensegmenten liefert zwar
einen addquaten Eindruck der gegenwartigen Situation, sagt allerdings wenig dariiber aus, unter wel-
chen Umstédnden eine Konfiguration eine Phase wechseln kann (z.B. von der Einfiihrung zur Anpas-
sung). Das Beispiel von IM2 zeigt, dass die Moglichkeit besteht, dass sich aus den zahlreichen dyadi-
schen Konfigurationen in naher Zukunft eine Mittler-Konfiguration oder sogar eine Hub-and-Spoke
Konfiguration ergibt. Wie ein solcher Ubergang definiert werden und anhand welcher Kriterien er be-

wertet werden kann, ist Gegenstand weiterfliihrender Forschung.

Geschachtelte Konfigurationen als zukiinftige theoretische Linse in der Konfigurationsanalyse

Die Analyse der Konfigurationen in den Branchensegmenten Kiiche und Polster zeigt, dass ein in der
zwischenbetrieblichen Integration engagierter Akteur in der Regel an mehreren Konfigurationen betei-
ligt ist, die darliber hinaus in Beziehung zueinanderstehen. Dieses Phdnomen der geschachtelten Kon-
figurationen bietet sich als weiterer Untersuchungsgegenstand an, der in kiinftigen Forschungsprojek-
ten untersucht werden sollte. So kénnen u.a. Abhadngigkeiten zwischen Konfigurationen, deren ge-
meinsame Dynamik, oder deren Auswirkungen auf Bemiihungen zur Format-Standardisierung in einer
Branche betrachtet werden. Damit folgt man der Argumentation von Lyytinen und Damsgaard, die ei-
ne ganzheitliche Analyse des komplexen Sachverhalts von zwischenbetrieblichen Arrangements for-

dern.
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Priifung der von Lyytinen & Damsgaard (2011) vorgeschlagenen 5 Konfigurationsanalysen

Die vorliegende Arbeit liefert u.a. die empirische Grundlagenarbeit zur Durchfiihrung einer Konfigura-
tionsanalyse. Dazu wurde ein Forschungsdesign entwickelt und operationalisiert, das sich zuerst mit
der Identifikation und Beschreibung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration beschaf-
tigt. Die von Lyytinen und Damsgaard vorgestellten weiteren Forschungspfade kdnnen damit nur zum
Teil eingeschlagen und die darin formulierten Forschungsfragen beantwortet werden. Folglich sind in
weiteren Arbeiten die Ansdtze der beiden Autoren zu weiterzuentwickeln und deren Zielbild mit Real-
daten zu vergleichen. Nur so gelingt es, die konzeptionell vorgedachten Forschungsagendas zu opera-

tionalisieren und auf deren Anwendbarkeit zu testen.

Die vorgenannten Entwicklungspfade betrachten jeweils methodische und analytische Elemente in der
Arbeit, von denen aus Weiterentwicklungen in der Forschung stattfinden kdnnen. In den beiden Bran-
chensegmenten selbst ist nach der Durchfiihrung der Datenerhebung und -analyse eine konstante
Weiterentwicklung auf technischer Ebene in Form von weiterfiihrenden Standardisierungsbemiihun-
gen zu beobachten. So werden gegenwartig Plane zur Standardisierung des Branchenformats IDM-
Wohnen umgesetzt, das im verwandten Branchensegment Wohnen zum Einsatz kommen soll. Daraus
ergeben sich neue Konfigurationen, die neben bereits existierenden zwischenbetrieblichen Arrange-
ments entstehen werden. Daneben werden die existierenden Formate (IDM-Kiiche und IDM-Polster)

kontinuierlich weitergepflegt.

Auf organisatorischer bzw. institutioneller Ebene werden die bisher bestehenden Strukturen zumin-
dest mittelfristig weiter bestehen, da es noch zu viele kleine und mittelstéandische Hersteller und
Handler gibt, die an einer branchenweiten Integrationslésung aufgrund u.a. finanzieller oder techni-
scher Griinde nicht teilnehmen kénnen. Der Nutzen von Integrationslésungen wird gegenwartig von
den grofRen Akteuren in beiden Branchensegmenten gezogen, da sie auch entsprechende Investitio-
nen zur Umsetzung tatigen. Deren wachsende Marktanteile werden ggf. mittel- bis langfristig den
wirtschaftlichen Druck auf andere Branchenakteure erhdhen, so dass die gegenwartigen Integrations-

bemihungen beschleunigt werden.

Als abschlieBendes Fazit bleibt festzuhalten, dass selbst dort, wo seit langem |0IS genutzt werden
(bspw. Handel), sich durch die technischen Innovationen und die Verbreitung von Informationsinfra-
strukturen (bspw. EPCIS, Clearing Center, Cloud-Computing) neuartige Formen der zwischenbetriebli-
chen Integration ergeben. Die damit verbundenen Anforderungen an eine Neu- bzw. Umgestaltung
existierender 10IS sind bisher ebenso wenig Gegenstand der Forschung wie der Einfluss von neuen Ge-
schaftsmodellen auf die zwischenbetriebliche Integration oder die Existenz bzw. Bedeutung von domi-
nanten (erfolgreichen) Mustern auf Branchenebene. Es fehlt allgemein an Erklarungsanséatzen fir die
Entstehung und Entwicklung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration. Die zunehmende
Technologievielfalt und -reife machen daher eine differenziertere Betrachtung der elektronischen Pro-
zessintegration aus akademischer Sicht notwendig und sollte in zuklinftigen Arbeiten starker beriick-

sichtigt werden.

188



Literaturverzeichnis

Literaturverzeichnis

Alpar, P. et al., 2000. Anwendungsorientierte Wirtschaftsinformatik 2. Auflage., Braunschweig: Vieweg.

Alt, R., 2004. Gestaltungsmodelle und Technologien zur Realisierung integrierter Prozessportale, St.
Gallen: Universitat St. Gallen.

Alt, R. & Fleisch, E., 2000. Business networking systems: characteristics and lessons learned.
International Journal of Electronic Commerce, 5(2), pp.7-27.

Alt, R., Legner, C. & Osterle, H., 2005. Virtuelle Organisation — Konzept, Realitit und Umsetzung. Hmd,
42(242).

Bakos, J.Y., 1991. Information Links and Electronic Marketplaces: The Role of Interorganizational
Information Systems in Vertical Markets. Journal of Management Information Systems, 8(2),
pp.31-52.

Bakos, 1.Y., 1987. Interorganizational information systems: strategic opportunities for competition and
cooperation. Sloan School of Management, MIT, Cambridge, MA.

Bakos, J.Y. & Treacy, M.E.,, 1986. Information Technology and Corporate Strategy: A Research
Perspective. MIS Quarterly, 10(2), p.107.

Baralt, M., 2012. Coding Qualitative Data. In Research Methods in Second Language Acquisition: A
Practical Guide. pp. 222—-244.

Barrett, S. & Konsynski, B., 1982. Inter-Organization Information Sharing Systems. MIS Quarterly, 6(4),
pp.93—-105.

Barringer, B.R. & Harrison, J.S., 2000. Walking a Tightrope: Creating Value Through Interorganizational
Relationships. Journal of Management, 26(3), pp.367—403.

Becker, F.G., 1993. Explorative Forschung mittels Bezugsrahmen - ein Beitrag zur Methodologie des
Entdeckungszusammenhangs. Zeitschrift fiir Personalforschung, pp.111-127.

Becker, J. et al, 2003. Forschungsmethodische Positionierung in der Wirtschaftsinformatik:
Epistemologische, ontologische und linguistische Leitfragen. Arbeitsberichte des Instituts fiir
Wirtschaftsinformatik, Westfdlische Wilhelms-Universitét Miinster, 93(1), p.42.

Becker, J. & Schiitte, R., 2004. Handelsinformationssysteme 2. Auflage., Frankfurt am Main: Redline
Wirtschaft.

Bensaou, M., 1999. Portfolios of Buyer-Supplier Relationships. Sloan Management Review, 40(4),
pp.35-44.

Bensaou, M. & Venkatraman, N., 1995. Configurations of Interorganizational Relationships: A
Comparison Between U.S. and Japanese Automakers. Management Science, 41(9), pp.1471—
1492.

Benson, J.K.K., 1975. The Interorganizational Network as a Political Economy. Administrative Science
Quarterly, 20(2), pp.229-249.

Blaikie, N., 2000. Designing Social Research, Cambridge: Polity Press.

Boonstra, A. & de Vries, J., 2005. Analyzing inter-organizational systems from a power and interest
perspective. International Journal of Information Management, 25(6), pp.485-501.

Bortz, J. & Doring, N., 2006. Forschungsmethoden und Evaluation: fiir Human- und
Sozialwissenschaftler, Berlin Heidelberg: Springer-Verlag.

189



Norbert Frick

Braun, R. & Esswein, W., 2006. Eine Methode zur Konzeption von Forschungsdesigns in der
konzeptuellen Modellierungsforschung. Integration, Informationslogistik und Architektur, DW
2006, 1, pp.143-171.

Bryman, A. & Bell, E., 2015. Business Research Methods, Oxford: Oxford University Press.
Bussler, C., 2003. B2B-Integration: Concepts and Architecture, Berlin: Springer-Verlag.

Cash, J.I. & Konsynski, B.R., 1985. IS redraws competitive boundaries. Harvard Business Review, 63(2),
pp.134-142.

Cavaye, a L.M., 1996. Case study research: a multi-faceted research approach for IS. Information
Systems Journal, 6(6), pp.227-242.

Chaffey, D., 2011. E-Business and E-Commerce Management - Strategy, Implementation and Practice,
Harlow: Prentice Hall.

Chan, F.T.S., Zhang, J. & Li, P., 2003. Agent- and CORBA-based application integration platform for an
agile manufacturing environment. International Journal of Advanced Manufacturing Technology,
21(6), pp.460-468.

Chatterjee, D. & Ravichandran, T., 2004. Beyond exchange models: Understanding the structure of
B2B information systems. Information Systems and e-Business Management, 2(2-3), pp.169—
186.

Chatterjee, D. & Ravichandran, T., 2004. Inter-organizational Information Systems Research: A Critical
Review and an Integrative Framework. In 37th Hawaii Internatioal Conference on System
Sciences. pp. 1-10.

Choe, J., 2008. Inter-organizational relationships and the flow of information through value chains.
Information & Management, 45(7), pp.444—450.

Choudhury, V., 1997. Strategic Choices in the Development of Interorganizational Information
Systems. Information Systems Research, 8(1), pp.1-24.

Christiaanse, E., Van Diepen, T. & Damsgaard, J., 2004. Proprietary versus internet technologies and
the adoption and impact of electronic marketplaces. The Journal of Strategic Information
Systems, 13(2), pp.151-165.

Clark, T.H. & Stoddard, D.B., 1996. Interorganizational Business Process Redesign: Merging
Technological and Process Innovation. Journal of Management Information Systems, 13(2), pp.9—
28.

Cohen, W.M. & Levinthal, D.A., 1990. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation. Administrative Science Quarterly, 35(1), pp.128-152.

Cooper, R.B. & Zmud, R.W., 1990. Information Technology Implementation Research: A Technological
Diffusion Approach. Management Science, 36(2), pp.123—-139.

de Corbiere, F. & Rowe, F., 2010. Understanding the Diversity of Interconnections between IS:
Towards a New Typology of 10S. In Proceedings of 19th European Conference on Information
Systems (ECIS 2010). pp. 1-13.

Creswell, J.W., 2003. Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches,
Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Croteau, A.M. & Bergeron, F., 2001. An information technology trilogy: Business strategy,
technological deployment and organizational performance. Journal of Strategic Information
Systems, 10(2), pp.77-99.

190



Literaturverzeichnis

Dabholkar, P.A. & Neeley, S.M., 1998. Managing interdependency: a taxonomy for business-to-
business relationships. The Journal of Business & Industrial Marketing, 13(6), p.439.

Dai, Q. & Kauffman, R.J., 2002a. B2B e-commerce revisited: Leading perspectives on the key issues and
research directions. Electronic Markets, 12(2), pp.67-83.

Dai, Q. & Kauffman, R.J., 2002b. Business models for Internet-based B2B electronic markets. In
Proceedings of the 34th Annual Hawaii International Conference on System Sciences. pp. 1-23.

Damsgaard, J. & Lyytinen, K., 1998. Contours of diffusion of electronic data interchange in Finland. The
Journal of Strategic Information Systems, 7(4), pp.275-297.

Damsgaard, J. & Truex, D., 2000. Binary trading relations and the limits of EDI standards: the
Procrustean bed of standards. European Journal of Information Systems, 9(3), pp.173-188.

Daniel, E.M. & White, A., 2005. The future of inter-organisational system linkages: findings of an
international Delphi study. European Journal of Information Systems, 14(2), pp.188-203.

Das, T.K. & Teng, B.-S., 2001. Trust, Control, and Risk in Strategic Alliances: An Integrated Framework.
Organization Studies, 22(2), pp.251-283.

Davidson, S.P. & Wong, L., 2004. The Functional Approach to Data Management: Modeling, Analyzing
and Integrating Heterogeneous Data. In P. M. D. Gray et al., eds. The Functional Approach to
Data Management: Modeling, Analyzing and Integrating Heterogeneous Data. Springer Science
& Business Media, pp. 135-165.

Doty, D.H. & Glick, W.H., 1994. Typologies as a Unique Form of Theory Building: Toward Improved
Understanding and Modeling. Academy of Management Review, 19(2), pp.230-251.

Dresing, T. & Pehl, T., 2013. Praxisbuch Interview, Transkription & Analyse, Marburg: Eigenverlag.

Easton, G., 2010. Critical realism in case study research. Industrial Marketing Management, 39(1),
pp.118-128.

Frank, U., 1999. Zur Verwendung formaler Sprachen in der Wirtschaftsinformatik: Notwendiges
Merkmal eines wissenschaftlichen Anspruchs oder Ausdruck eines lbertriebenen Szientismus? In
Bestandsaufnahme und Perspektiven. pp. 127-160.

Frick, N., 2011. Quo Vadis, B2B? Eine Literaturuntersuchung von Journal-Publikationen in den Jahren
2000-2008. In Konferenzband Wirtschaftsinformatik 2011. pp. 262-271.

Galbraith, J.R., 1974. Organization Design: An Information Processing View. Interfaces, 4(3), pp.28—36.

Galliers, R.D., 1992. Choosing Information Systems Research Approaches. In Information Systems
Research. pp. 144-162.

Giachetti, R.E., 2004. A framework to review the information integration of the enterprise.
International Journal of Production Research, 42(6), pp.1147-1166.

Glaser, J. & Laudel, G., 2010. Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, Wiesbaden: VS Verlag
fur Sozialwissenschaften.

Gosain, S., 2004. Enterprise Information Systems as Objects and Carriers of\rinstitutional Forces: The
New Iron Cage?*. Journal of the Association for Information Systems, 5(4), pp.151-182.

Greenwood, R., 2007. Configuration Theory. In International Encyclopedia of Organization Studies.

Gregor, S. & Johnston, R.B., 2000. Developing an Understanding of Interorganizational Systems:
Arguments for Multi Level Analysis and Structuration Theory. In Proceedings of the European
Conference on Information Systems. pp. 1-9.

191



Norbert Frick

Gregor, S. & Johnston, R.B., 2001. Theory of interorganizational systems: industry structure and
processes of change. In System Sciences, 2001. Proceedings of the 34th Annual Hawaii
International Conference on. pp. 1-10.

Grochla, E., 1978. Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart: Poeschel Verlag.

Grover, V. & Saeed, K., 2007. The Impact of Product, Market, and Relationship Characteristics on
Interorganizational System Integration in Manufacturer-Supplier Dyads. Journal of Management
Information Systems, 23(4), pp.185-216.

Hart, C., 2001. Doing a Literature Search A Comprehensive Guide for the Social Sciences, London: Sage
Publications.

Hart, P. & Saunders, C., 1997. Power and trust: Critical factors in the adoption and use of electronic
data interchange. Organization Science, 8(1), pp.23-42.

Holland, C.P. & Light, B., 1999. A Critical Success Factors Model For Enterprise Resource Planning
Implementation Critical Success Factors For ERP Implementation. IEEE Software, 16(3), pp.30-36.

Hong, I.B., 2002. A new framework for interorganizational systems based on the linkage of
participants’ roles. Information {&} Management, 39(4), pp.261-270.

Howard, M., Powell, P. & Vidgen, R., 2004. Interorganizational Collaboration and Value Creation in the
Automotive Industry. In Proceedings of 13th European Conference on Information Systems (ECIS
2004).

Hsieh, H.-F. & Shannon, S.E., 2005. Three approaches to qualitative content analysis. Qualitative
health research, 15(9), pp.1277-1288.

Huat Lim, S., Juster, N. & de Pennington, A., 1997. Enterprise modelling and integration: a taxonomy of
seven key aspects. Computers in Industry, 34(3), pp.339—359.

Inkpen, A., 1998. Learning, knowledge acquisition, and strategic alliances. European Management
Journal, 16(2), pp.223—-229.

Jap, S.D., 2001. Perspectives on joint competitive advantages in buyer -- supplier relationships.
International Journal of Research in Marketing, 18(1/2), pp.19-35.

Johnston, H.R. & Vitale, M.R., 1988. Creating Competitive Advantage With Interorganizational
Information Systems. MIS Quarterly, 12(2), pp.153—165.

Jung, R., 2007. Architekturen zur Datenintegration: Gestaltungsempfehlungen auf der Basis
fachkonzeptueller Anforderungen, Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag.

Kambil, A. & Short, J., 1994. Electronic Integration and Business Network Redesign: A RolesLinkage
Perspective. Journal of Management Information Systems, 10(4), pp.59—-83.

Kaufman, F., 1966. Data systems that cross company boundaries. Harvard Business Review, 44(1),
pp.141-155.

Kishor, V., 2012. Inter-Organizational Information Systems and Business Management: A Research
Framework and Overview of Key Theories. In Inter-Organizational Information Systems and
Business Management: Theories for Researchers. Canberra: 1GI Global, pp. 1-37.

Klein, S., 1996. Interorganisationssysteme und Unternehmensnetzwerke: Wechselwirkungen Zwischen
Organisatorischer und Informationstechnischer Entwicklung, Wiesbaden: Deutscher Universitats
Verlag.

Kline, W.B. & Farrell, C. a, 2005. Recurring Manuscript Problems: Recommendations for Writing,
Training, and Research. Counselor Education & Supervision, 44(March), pp.166-174.

192



Literaturverzeichnis

Krippendorff, K., 1989. Content Analysis. In E. Barnouw et al., eds. International encyclopedia of
communication. New York: Oxford Univ Press, pp. 403—-407.

Kumar, K. & van Dissel, H.G., 1996. Sustainable Collaboration: Managing Conflict and Cooperation in
Interorganizational Systems. MIS Quarterly, 20(3), pp.279-300.

Kwon, T.H. & Zmud, R.W. 1987. Unifying the fragmented models of information systems
implementation. In Critical issues in information systems research. pp. 227-251.

Lambert, D.M., Emmelhainz, M.A. & Gardner, J.T., 1996. Developing and Implementing Supply Chain
Partnerships. The International Journal of Logistics Management, 7(2), pp.1-18.

Lawrence, P. & Lorsch, J., 1967. Managing Differentiation and Integration. In Organization and
Environment. pp. 185-245.

Lawson, T., 1997. Economics and reality, New York: Routledge.

Legard, R., Keegan, J. & Ward, K., 2003. In-depth Interviews. In J. Ritchie & J. Lewis, eds. Qualitative
Research & Evaluation Methods: Integrating Theory and Practice. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, pp. 138-169.

Lejeune, M.A. & Yakova, N., 2005. On characterizing the 4 C’s in supply chain management. Journal of
Operations Management, 23(1), pp.81-100.

Li, J. et al., 2006. A strategic analysis of inter organizational information sharing. Decision Support
Systems, 42(1), pp.251-266.

Loshin, D., 2009. Master Data Management, Burlington: Morgan Kaufmann Publishers Inc.

Lyytinen, K. & Damsgaard, J., 2011. Inter-organizational information systems adoption--a configuration
analysis approach. European Journal of Information Systems, 20, pp.496—-509.

Malhotra, A., Gosain, S. & El Sawy, O.A., 2005. Absorptive capacity configurations in supply chains:
Gearing for partner-enabled market knowledge creation. MIS Quarterly, 29(1), pp.145-187.

Malone, T.W., Yates, J. & Benjamin, R.l,, 1987. Electronic markets and electronic hierarchies.
Communications of the ACM, 30(6), pp.484—497.

Markus, M.L. & Keil, M., 1994. If we build it, they will come: Designing information systems that
people want to use. Sloan Management Review, 35(4), p.15.

Matys, E., 2005. Praxishandbuch Produktmanagement: Grundlagen und Instrumente 3. Auflage.,
Frankfurt am Main, Germany: Campus Verlag.

McGill, J.P. & Santoro, M.D., 2009. Alliance portfolios and patent output: The case of biotechnology
alliances. IEEE Transactions on Engineering Management, 56(3), pp.388—401.

Mertens, P., 1966. Die zwischenbetriebliche Kooperation und Integration bei der automatisierten
Datenverarbeitung. Technische Universitat Miinchen.

Mertens, P., 2007. Integrierte Informationsverarbeitung 1 16. Auflag., Wiesbaden: Gabler.

Meyer, A.D., Tsui, A.S. & Hinings, C.R., 1993. Configurational approaches to organizational analysis.
Academy of Management Journal, pp.1175-1195.

Miller, D., 1986. Configurations of Strategy and Structure: Towards a Synthesis. Strategic Management
Journal, 7(3), pp.233-249.

Miller, D. & Friesen, P.H., 1984. Organizations: A Quantum View, Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Mingers, J., 2004. Real-izing information systems: Critical realism as an underpinning philosophy for
information systems. Information and Organization, 14(2), pp.87—-103.

193



Norbert Frick

Misoch, S., 2015. Qualitative Interviews, Berlin: De Gruyter Verlag.

Mohr, J.J. & Spekman, R.E., 1994. Characteristics of partnership success: Partnership attributes,
communication behavior, and conflict resolution techniques. Strategic Management Journal,
15(2), pp.135-152.

Miller, A., 2012. Zukunft Netzwerkwirtschaft? Digitale Medien im Unternehmen, pp.25-42.

Muylle, S. & Basu, A., 2008. Online support for business processes by electronic intermediaries.
Decision Support Systems, 45(4), pp.845—857.

Osterwalder, A. & Pigneur, Y., 2011. Business Model Generation: Ein Handbuch fiir Visiondre,
Spielverdnderer und Herausforderer, Frankfurt am Main, Germany: Campus Verlag.

Patton, M.Q., 2015. Qualitative Research & Evaluation Methods: Integrating Theory and Practice 4th
Editio., Thousand Oaks, CA.: Sage Publications.

Paulraj, A., Chen, IJ. & Lado, A.A,, 2012. An empirical taxonomy of supply chain management
practices. Journal of Business Logistics, 33(3), pp.227—-244.

Premkumar, G., 2003. Perspectives of the e-marketplace by multiple stakeholders. Communications of
the ACM, 46(12), pp.279-288.

Premkumar, G. & Ramamurthy, K., 1995. The Role of Interorganizational and Organizational Factors on
the Decision Mode for Adoption of Interorganizational Systems*. Decision Sciences, 26(3),
pp.303-336.

Premkumar, G., Ramamurthy, K. & Saunders, C.S., 2005. Information processing view of organizations:
an exploratory examination of fit in the context of interorganizational relationships. Journal of
Management Information Systems, 22(1), pp.257-294.

Provan, K.G. & Kenis, P., 2008. Modes of network governance: Structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, 18(2), pp.229-252.

Quantz, J. & Wichmann, T., 2003. E-Business-Standards in Deutschland. Berlecon Research, Berlin,
(April), p.273.

Rai, A., Patnayakuni, R. & Seth, N., 2006. Firm Performance Impacts of Digitally Enabled Supply Chain
Integration Capabilities. MIS Quarterly, 30(2), pp.225-246.

Ranganathan, C., 2003. Evaluating the Options for Business-To-Business E-Exchanges. Information
Systems Management, 20(3), pp.22—-28.

Reichertz, J., 2013. Die Abduktion in der Qualitativen Sozialforschung - Uber die Entdeckung des Neuen
2. Auflage., Wiesbaden: Springer.

Reimers, K., 1994. Normungsprozesse: Eine transaktionskostentheoretische Analyse, Wiesbaden:
Gabler.

Reimers, K., Johnston, R.B. & Klein, S., 2010. Toward a Theory of I0IS Variance. International Journal of
Strategic Information Technology and Applications, 1(3), pp.36-56.

Riggins, F.J. & Mukhopadhyay, T., 1994. Interdependent benefits from interorganizational systems:
opportunities for business partner reengineering. Journal of Management Information Systems,
11(2), pp.37-58.

Robey, D., Im, G. & Wareham, J.D., 2008. Theoretical foundations of empirical research on
interorganizational systems: assessing past contributions and guiding future directions. Journal of
the Association for Information Systems, 9(9), pp.497-518.

194



Literaturverzeichnis

Rodon, J. & Sese, F., 2008. Structural Configurations: An Explanation for 10IS Implementation Failure.
In 16th European Conference on Information Systems. pp. 974—984.

Roddn, J. & Sesé, F., 2010. Analysing 10IS adoption through structural contradictions. European Journal
of Information Systems, 19(6), pp.637—648.

Rogers, E.M., 1995. Diffusion of innovations, New York: The Free Press.
Rohlfs, J.H., 2003. Bandwagon Effects in High-Technology Industries, Cambridge, MA: The MIT Press.

Rowley, T.J., 1997. Moving beyond dyadic ties: A network theory of stakeholder influences. Academy
of Management Review, 22(4), pp.887-910.

Rukanova, B., Wigand, R.T. & Tan, Y.H., 2009. From national to supranational government inter-
organizational systems: An extended typology. In Lecture Notes in Computer Science (including
subseries Lecture Notes in Artificial Intelligence and Lecture Notes in Bioinformatics). pp. 317—
327.

Saeed, K.A., Malhotra, M.K. & Grover, V., 2011. Interorganizational System Characteristics and Supply
Chain Integration: An Empirical Assessment*. Decision Sciences, 42(1), pp.7-42.

Saldafia, J., 2009. The coding manual for qualitative researchers, London, Thousand Oaks, New Delhi:
Sage Publications.

Sandler, T. & Tschirhart, J., 1997. Club Theory: Thirty Years Later. Public Choice, 93(3/4), pp.335—355.

Schenk, H.-0., 2000. Die Wettbewerbsbesonderheiten des Handels und der Handelskooperationen. In
V. Trommsdorff, ed. Handelsforschung. KéIn, pp. 173-198.

Schramm-Klein, H., 2002. Multi-Channel-Retailing, Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag.

Schubert, P., 2008. Integration Scenarios for Business Collaboration. In AMCIS 2008 Proceedings. p.
Paper 258.

Schubert, P. & Legner, C., 2011. B2B integration in global supply chains: An identification of technical
integration scenarios. Journal of Strategic Information Systems, 20(3), pp.250-267.

Schulz, M. & Ruddat, M., 2008. Unvereinbare Gegensatze? Eine Diskussion zur Integration quantitativ-
qualitativer Ergebnisse. Soziale Welt, pp.107-122.

Steinfield, C.W., Markus, M.L. & Wigand, R.T., 2011. Cooperative Advantage and Vertical Information
System Standards: An Automotive Supply Chain Case Study. In Proceedings of the 44th Annual
Hawaii International Conference on System Sciences. IEEE, pp. 1-10.

Stelzer, D., Fischer, D. & Nirsberger, I., 2006. A Framework for Assessing Inter-Organizational
Integration of Business Information Systems. International Journal of Interoperability in Business
Information Systems, 2(2), pp.9-20.

Stock, G.N., Greis, N.P. & Kasarda, J.D., 2000. Enterprise logistics and supply chain structure: The role
of fit. Journal of Operations Management, 18(5), pp.531-547.

Suomi, R., 1992. On the concept of inter-organizational information systems. The Journal of Strategic
Information Systems, 1(2), pp.93-100.

Tangpong, C., Michalisin, M.D. & Melcher, A.J., 2008. Toward a typology of buyer-supplier
relationships: A study of the computer industry. Decision Sciences, 39(3), pp.571-593.

Teo, H.H., Wei, K.K. & Benbasat, I., 2003. Predicting Intention to Adopt Interorganizational Linkages:
An Institutional Perspective. MIS Quarterly, 27(1), pp.19-49.

Tesch, R., 2013. Qualitative Research: Analysis Types and Software Tools, Routledge.

195



Norbert Frick

Thorelli, H.B., 1986. Networks: Between Markets and Hierarchies. Strategic Management Journal, 7(1),
pp.37-51.

Turner, B.A., 1994. Patterns of Crisis Behaviour: A Qualitative Inquiry. In A. Bryman & R. G. Burgess,
eds. Analyzing Qualitative Data. London: Routledge, pp. 195-215.

De Vaus, D., 2001. Research Design in Social Research, London, Thousand Oaks, New Delhi: Sage
Publications.

Venkatraman, N. & Henderson, J.C., 1998. Real strategies for virtual organizing. Sloan Management
Review, pp.33-48.

Walton, D., 2005. Abductive Reasoning, Tuscaloosa: The University of Alabama Press.

Warkentin, M., Bapna, R. & Sugumaran, V., 2001. E-knowledge networks for inter-organizational
collaborative e-business. Logistics Information Management, 14(1/2), pp.149-163.

Weick, K.E., 1984. Theoretical assumptions and research methodology selection. In International
Systems Research Challenge. pp. 111-132.

Wende, K. & Legner, C., 2006. Evolution of business interoperability in the automotive industry. In
Proceeding of the conference: Exploiting the Knowledge Economy - Issues, Applications, Case
Studies. pp. 239-246.

Wernerfelt, B., 1984. The Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal, 3, pp.171—
180.

Williams, T., 1997. Interorganisational information systems: issues affecting interorganisational
cooperation. The Journal of Strategic Information Systems, 6(3), pp.231-250.

Wirth, U., 1995. Abduktion und ihre Anwendungen. Zeitschrift fiir Semiotik, 17(3-4), pp.405-424.

Wu, I.L. & Chuang, C.H., 2009. Analyzing contextual antecedents for the stage-based diffusion of
electronic supply chain management. Electronic Commerce Research and Applications, 8(6),
pp.302-314.

Yi, Y., Soh, C. & Huang, L., 2005. Strategic and operational benefits of |0S-enabled interorganizational
integration. In Association for Information Systems - 26th International Conference on
Information Systems, ICIS 2005: Forever New Frontiers. pp. 589—-601.

Zaheer, A., McEvily, B. & Perrone, V., 1998. Does Trust Matter? Exploring the Effectsof
Interorganizational and Interpersonaltrust on Performance. Organization Science, 9(2), pp.141-
159.

Zentes, J., Swoboda, B. & Foscht, T., 2012. Handelsmanagement 3. Auflage., Miinchen: Vahlen.

Zhu, K. et al.,, 2006. Migration to open-standard interorganizational systems: network effects,
switching costs, and path dependency. MIS Quarterly, 30(1), pp.515-539.

Zwass, V., 1996. Electronic Commerce: Structures and lIssues. International journal of electronic
commerce, 1(1), pp.3-23.

196



Anhang

Anhang

A. Ergebnisse Literatursuche

Tabelle 27 listet die Suchworter und die Anzahl der Suchrunden auf, in denen nach relevanten Beitra-
gen gesucht wurde. In der ersten Suchrunde wurden einfache Grundbegriffe aus dem 10IS-Umfeld
verwendet, die mit den jeweiligen Begrifflichkeiten aus der Konfigurationsforschung kombiniert wur-
den. Die weiteren Suchrunden ergdnzten die erste Sammlung von Suchwértern um weitergehende, in
der Literatur zusatzlich identifizierte Begriffe. Es wurden sowohl englische als auch (wo moglich und
sinnvoll) deutsche Begriffe bei der Suche verwendet. Die jeweiligen deutschen Ubersetzungen stehen
unterhalb der Suchbegriffe. Dort, wo keine dquivalenten deutschen Suchbegriffe genutzt werden

konnten, ist ein entsprechender Hinweis vermerkt.

Tabelle 27: Liste der Suchwort-Kombinationen fiir die Literaturrecherche

1. Runde
"interorganizational systems" configuration
Interorganisationssysteme taxonomy
typology
category
classification
"inter-organizational systems" configuration
Keine passende Ubersetzung ermittelt taxonomy
typology
category
classification
"interorganizational information systems" configuration
Keine passende Ubersetzung ermittelt taxonomy
typology
category
classification
"inter-organizational information systems" configuration
Keine passende Ubersetzung ermittelt taxonomy
typology
category
classification
2. Runde
"interorganizational systems" cluster
type
"inter-organizational systems" cluster
type
"interorganizational information systems" cluster
type
"inter-organizational information systems" cluster
type
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"interorganizational integration"
"Zwischenbetriebliche Integration”

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"inter-organizational integration"
Keine passende Ubersetzung ermittelt

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"interorganizational network"
"Zwischenbetriebliches Netzwerk"
Unternehmensnetzwerk

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"inter-organizational network"
Keine passende Ubersetzung ermittelt

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"interorganizational relation"
"Zwischenbetriebliche Beziehung"

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"inter-organizational relation"
Keine passende Ubersetzung ermittelt

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"information network"
Informationsnetzwerk

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"business network"

configuration
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Geschdiftsnetzwerk

taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

3. Runde

"strategic alliance"
"“Strategsiche Allianz"

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"electronic data interchange"
"Elektronischer Datenaustausch"

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"business collaboration"
Unternehmenskooperation
Unternehmenskollaboration

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

b2b

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

collaborative business
Keine passende Ubersetzung ermittelt

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

"data exchange"
Keine passende Ubersetzung ermittelt

configuration
taxonomy
typology
category
classification
cluster

type

interfirm

configuration
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zwischenbetriebliche taxonomy
typology
category
classification
cluster
type
4. Runde
"interorganizational systems" form
"inter-organizational systems" form
"interorganizational information systems" form
"inter-organizational information systems" form
"interorganizational integration" form
"inter-organizational integration" form
"interorganizational network" form
"inter-organizational network" form
"interorganizational relation" form
"inter-organizational relation" form
"information network" form
"business network" form
"strategic alliance" form
"electronic data interchange" form
"business collaboration" form
»~b2b* form
"collaborative business" form
"data exchange" form
interfirm form

Tabelle 28 listet die einzelnen Journale auf, in denen gesucht wurde, sowie die Gesamttreffer tiber die

jeweiligen Suchmaschinen und (nach Journals sortiert) die Quellen selbst.

Tabelle 28: Suchergebnisse der Literatursuche

Gesamttreffer: 7683, Verwertbar: 23
Journals iiber EBSCO

Beitrage
ACM Transactions in Information Systems -
Business Process Management Journal
Communications of the ACM Premkumar 2003)

Computers and Operations Research

Decision Sciences

Saeed et al. 2011), (Tangpong et al. 2008)

Decision Support Systems

Muylle & Basu 2008), (Li et al. 2006)

European Journal of Information Systems

Lyytinen & Damsgaard 2011), (Damsgaard & Truex 2000)

IEEE Transactions on Engineering Management

McGill & Santoro 2009)

Information & Management

Choe 2008), (Hong 2002)

Information and Organization

1|~ [

Information Systems

Information Systems and eBusiness Management

Chatterjee & Thiagarajan Ravichandran 2004)

Information Systems Journal

Information Systems Management

Ranganathan 2003)

Information Systems Research

Choudhury 1997)

International Journal of Electronic Business

=] |=
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International Journal of Electronic Commerce

(Alt & Fleisch 2000)

International Journal of Information Management

(Boonstra & de Vries 2005)

Journal of Information Systems

Journal of Information Technology

Journal of Management Information Systems

(Bakos 1991), (Grover & Saeed 2007), (Premkumar et al.
2005), (Kambil & Short 1994)

Journal of the ACM

Journal of the Association for Information Systems

MIS Quarterly

(Malhotra et al. 2005), (Kumar & van Dissel 1996), (Johnston
& Vitale 1988), (Barrett & Konsynski 1982)

MIS Quarterly Executive

Journals liber Springer

Gesamttreffer: 869, Verwertbar: 0

Beitrage

BISE (Wirtschaftsinformatik)

Electronic Markets

Information Systems Frontiers

Journals Uber Sciencedirect

Gesamttreffer: 2163, Verwertbar: 3

Verwertbare Quellen:

Data and Knowledge Engineering

The Journal of Strategic Information Systems

(Damsgaard & Lyytinen 1998), (Suomi 1992), (Williams 1997)

Journals liber eigene Websites der Journals

Gesamttreffer: 3954, Verwertbar: 3

Beitrage

ACM Transactions on Management Information Systems

Communications of the Association for Information Systems

Journal of Electronic Commerce Research

Proceedings (ECIS, 2000-2014)

(de Corbiere & Rowe 2010), (Rodon & Sese 2008), (Howard
et al. 2004)

Proceedings (ICIS)

Journals Giber Primarquellen identifiziert

Verwertbare Beitrage: 9

AMCIS Proceedings (2008)

Schubert 2008)

Journal of Business Logistics

Paulraj et al. 2012)

Journal of Management

Barringer & Harrison 2000)

Journal of Operations Management

Lejeune & Yakova 2005)

Logics Information Management

Management Science

Bensaou & Venkatraman 1995)

Sloan Management Review

Bensaou 1999)

The International Journal of Logistics Management

Lambert et al. 1996)

The Journal of Business & Industrial Marketing

(
(
(
(
(Warkentin et al. 2001)
(
(
(
(

Dabholkar & Neeley 1998)
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B. Interviewleitfaden

Datenerhebung

Die im Kapitel 3.3.2.2 beschriebene erste Phase der empirischen Datenerhebung umfasste Interviews
mit insgesamt 21 Branchenakteuren. Der fiir die Datenerhebung aus dem theoretischen Bezugsrah-
men abgeleitete Interviewleitfaden wurde dazu benutzt, sowohl die einzelnen Ausprdgungen von Kon-
figurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten zu ermitteln, als auch die
jeweils fiir den Akteur relevanten Einflussfaktoren zu bestimmen. Dazu wurde der Interviewleitfaden
im Laufe der Datenerhebung mehrere Male angepasst, um die neuen Erkenntnisse aus den Interviews

zu beriicksichtigen und in die Datenerhebung mit einflieRen zu lassen.

Der hier hinterlegte Interviewleitfaden reprasentiert die Befragung eines Filialisten. Je nach Akteurs-
rolle (Hersteller, Handler, Standardisierungsgremium) wurden die Formulierungen teilweise ange-
passt. Insbesondere zwischen Hersteller und Handler gibt es in Bezug auf das Tatigkeitsumfeld signifi-

kante Unterschiede. Auf diese Unterschiede wurde im Interviewleitfaden Bezug genommen.
Beispiel: Interviewleitfaden fiir einen Filialisten

Einleitung Interviewleitfaden

Das 16. Interview mit Herrn Schmidt (anonymisiert) (Leiter Datencenter FL2) dient dazu, sich einen
Uberblick iiber die vermuteten Formen zwischenbetrieblicher Integration aus Handlersicht zu ver-
schaffen. Das Ziel der Forschung ist es, aus einer informationstechnischen Perspektive Erklarungen fir
die Entstehung und Entwicklung der in der Mobelbranche vorgefundenen zwischenbetrieblichen

Strukturen zu finden und zu untermauern.

Wahrend des Interviews sollen unterschiedliche Perspektiven beleuchtet werden, die eine Rolle bei
der Entstehung und Entwicklung von Unternehmenskooperationen spielen. Dazu wird Herr Schmidt
gebeten, seine Einschatzung und Bewertung der gegenwartigen Lage der Unternehmenskooperatio-
nen in der Mébelbranche aus Handlersicht darzulegen. Im Folgenden finden sich beispielhafte Fragen,
die wahrend des Interviews gestellt werden sollen. Das Interview soll moglichst offen gestaltet wer-
den, daher kdnnen sich neben den aufgelisteten Fragen in diesem Dokument noch weitere Fragen

wahrend des Gesprachsverlaufs ergeben.

Interviewleitfaden

Zu jedem Themenbereich werden exemplarische Einstiegsfragen formuliert, die bereits bekannte oder
vermutete Zusammenhange aufdecken sollen. Weitere Fragen werden sich wahrend des Interviews
ergeben und kdnnen nicht einzeln vorformuliert werden. Der hier skizzierte Interviewleitfaden dient

als Gedankenstiitze und fachlicher Bezugsrahmen zugleich.

Themenbereich (a): Unternehmensnetzwerke in der Mébelbranche (Industrie und Handel)

Bitte skizzieren Sie zum Anfang in wenigen Worten Ihr Unternehmen, dessen Position in der Mobel-

branche und dessen Kerngeschaftsbereiche!
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Mit welchen Unternehmen/ Unternehmensnetzwerken kooperieren Sie als Handler in der Branche?

Definition

Unternehmensnetzwerk: Gemeinschaftliche Organisation von rechtlich selbststandigen

Unternehmen zur Erreichung gemeinsamer Ziele

Was sind typische Ziele der genannten Kooperationen (aus Netzwerksicht und aus Mitgliedersicht)?

Wie werden die oben genannten Kooperationen organisatorisch und technisch realisiert? (Beispiele:
FL2 kann bei X Herstellern seine Bestellungen elektronisch aufgeben; Es werden regelmafRig Kata-

logdaten von Y Herstellern an FL2 geschickt)

Wie wirden Sie die Kooperationen charakterisieren?

Erlduterungen:
Sind es eher lose Gemeinschaften? (Allianzen)
Haben bestimmte Netzwerke eine hohe Mitgliederfluktuation?

Sind es eher Gemeinschaften, die im Wettbewerb zueinander stehen?

Wie kommen Kooperationen (z.B. Hersteller-Handler) zustande?

Themenbereich (b): Bedeutung der Unternehmensnetzwerke in der Mébelbranche (Industrie und Han-
del

Wie wirden Sie die Beziehungen zwischen Herstellern (Industrie) und Handel charakterisieren?

Beispiele:

Auf Augenhdhe; Abhangigkeit der Hersteller von Handlern; Missstimmung; kooperatives

Klima

Wie schéatzen Sie die Rolle von FL2 als Handler in der Branche ein?

Wer sind Ihrer Meinung nach bedeutende Impulsgeber in der Branche (auf technisch/ organisatori-

scher und geschaftlicher Ebene)?

Themenbereich (c): Eingesetzte Interorganisationssysteme

Definition:

Zwischenbetriebliche Integration: zwischenbetriebliche Kopplung von Anwendungssys-

temen

Interorganisationssystem: Ein Informationssystem, das zur Unterstiitzung zwischenbe-
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trieblicher Zusammenarbeit eingesetzt wird

Welche Interorganisationssysteme kommen bei FL2 zum Einsatz?

Welchen Funktionsumfang haben die von ihnen identifizierten Interorganisationssysteme?

Beispiele:

Katalogaustausch; Bestellwesen; Rechnungsabwicklung; Analyse

Wie erfolgt der Datenaustausch zwischen Ihnen und lhren Geschaftspartnern?

Nutzen Sie als Handler branchenspezifische Austauschstandards? Wenn nein, warum nicht?
Wie ist FL2 auf die heute im Einsatz befindlichen L6sungen gekommen?

Wer kiimmert sich um die Wartung der Systeme?

Themenbereich (d): Wettbewerb zwischen Unternehmen/ Unternehmensnetzwerken

Mit welchen Unternehmen/ Unternehmensnetzwerken steht FL2 im direkten Wettbewerb?

Mit welchen Malinahmen versuchen Sie, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen?

Beispiele:
Marketingstrategie; Eigenmarken

6 Dimensionen des Wettbewerbs: Preis, Qualitat, Information und Kommunikation, Be-

triebsform, Standort, Zeit

Sehen Sie in dem jeweiligen 10S einen Wettbewerbsvorteil, oder ist es z.B. nur eine Notwendigkeit

zum Wirtschaften?

Wie wiirden Sie das Verhaltnis zwischen FL2 und seinen Partnern (inkl. Systemdienstleister) beschrei-

ben?

Themenbereich (e): Historische Entwicklung in der Branche

Wie hat sich der Wettbewerb in der Branche zwischen Unternehmen und Unternehmensnetzwerken

entwickelt?

Wie hat sich das Verhaltnis zwischen Herstellern und Handel iber die Zeit hinweg entwickelt?
Welche Interorganisationssysteme haben sich Uiber die Zeit hinweg in der Branche entwickelt?
Welche Branchenstandards haben sich Uber die Zeit hinweg entwickelt?

Wie hat sich die Rolle der Systemdienstleister entwickelt?
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Daten zu Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration

Entsprechend des ersten Ziels der Arbeit, der Bestimmung und Analyse von Konfigurationen zwi-
schenbetrieblicher Integration (vgl. Kapitel 1.2), wurden Fragen formuliert, die die elektronisch ge-
stltzte Zusammenarbeit eines Akteurs mit seinen Branchenpartnern identifizieren sollten. Jede ge-
nannte Kooperation wurde dann als Konfiguration zwischenbetrieblicher Integration definiert, wenn
mindestens zwei Akteure eine Kooperationsform bestatigten, die elektronische Unterstiitzung durch
ein 10IS belegt wurde und ein gleiches Set von Einflussfaktoren genannt wurde, welches die Existenz

der Konfiguration begriindet.
Daten zu relevanten Einflussfaktoren auf Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration

Die Bestimmung der relevanten Einflussfaktoren, die gemaR der Definition einer Konfiguration (vgl.
Kapitel 2.3) ein zusammenhangendes, voneinander abhangiges Set bilden, um die Existenz einer Kon-
figuration zu begriinden, geschah auf Basis der von den jeweiligen Akteuren genannten Hintergriinde
fir das Engagement in einer zwischenbetrieblichen Kooperation. Dazu wurden die Aussagen von Akt-
euren zu den Hintergriinden, warum sie an einer vermuteten Konfiguration beteiligt sind, anhand des
jeweiligen aktuellen Bezugsrahmens entweder identifiziert oder im Falle eines noch unbekannten

Grundes hinzugefiigt.
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C. Transkriptionsregeln

Es wurde zur Transkription ein einfaches Transkriptionssystem genutzt, das sich auf das Buch ,Praxis-

buch Interview, Transkription & Analyse” (5. Ausgabe) von Thorsten Dresing und Thorsten Pehl aus

dem Jahr 2013 bezieht. Folgende Regeln wurden angewandt (zitiert aus dem Buch, Seiten 21-22):

Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vorhandene
Dialekte werden moglichst wortgenau ins Hochdeutsche (ibersetzt. Wenn keine eindeutige
Ubersetzung moglich ist, wird der Dialekt beibehalten, zum Beispiel: Ich gehe heuer auf das
Oktoberfest.

Wortverschleifungen werden nicht transkribiert, sondern an das Schriftdeutsch angenahert.
Beispielsweise , Er hatte noch so‘n Buch genannt” wird zu ,,Er hatte noch so ein Buch genannt”
und ,hamma“ wird zu , haben wir”. Die Satzform wird beibehalten, auch wenn sie syntaktische
Fehler beinhaltet, beispielsweise: ,,bin ich nach Kaufhaus gegangen®.

Wort- und Satzabbriiche sowie Stottern werden geglattet bzw. ausgelassen, Wortdoppelun-
gen nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt werden: , Das ist mir sehr, sehr
wichtig.”. ,,Ganze” Halbsatze, denen nur die Vollendung fehlt, werden jedoch erfasst und mit
dem Abbruchzeichen / gekennzeichnet.

Interpunktion wird zu Gunsten der Lesbarkeit geglattet, das heillt bei kurzem Senken der
Stimme oder uneindeutiger Betonung wird eher ein Punkt als ein Komma gesetzt. Dabei sollen
Sinneinheiten beibehalten werden.

Pausen werden durch drei Auslassungspunkte in Klammern (...) markiert.

Verstandnissignale des gerade nicht Sprechenden wie ,mhm, aha, ja, genau, ahm*“ etc. wer-
den nicht transkribiert. AUSNAHME: Eine Antwort besteht NUR aus ,mhm“ ohne jegliche wei-
tere Ausfiihrung. Dies wird als ,mhm (bejahend)”, oder ,mhm (verneinend)” erfasst, je nach
Interpretation.

Besonders betonte Wérter oder AuRerungen werden durch GROSSSCHREIBUNG gekennzeich-
net.

Jeder Sprecherbeitrag erhalt eigene Absatze. Zwischen den Sprechern gibt es eine freie, leere
Zeile. Auch kurze Einwiirfe werden in einem separaten Absatz transkribiert. Mindestens am
Ende eines Absatzes werden Zeitmarken eingefiigt.

Emotionale nonverbale AuRerungen der befragten Person und des Interviewers, die die Aus-
sage unterstiitzen oder verdeutlichen (etwa wie lachen oder seufzen), werden beim Einsatz in
Klammern notiert.

Unverstandliche Worter werden mit (unv.) gekennzeichnet. Langere unverstandliche Passagen
sollen moglichst mit der Ursache versehen werden (unv., Handystorgerdusch) oder (unv., Mik-
rofon rauscht). Vermutet man einen Wortlaut, ist sich aber nicht sicher, wird das Wort bzw.
der Satzteil mit einem Fragezeichen in Klammern gesetzt. Zum Beispiel: (Xylomethanolin?).
Generell werden alle unverstandlichen Stellen mit einer Zeitmarke versehen, wenn innerhalb

von einer Minute keine Zeitmarke gesetzt ist.
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D. Kurzprofile der 21 Interviewpartner aus 19 Organisationen

Die Interviews mit den insgesamt 21 Interviewpartnern fanden im Zeitraum von Dezember 2014 bis
Dezember 2015 statt. Die folgenden Kurzbeschreibungen skizzieren das Profil der jeweiligen Inter-

viewpartner und der Unternehmen, die sie vertreten.

SE1

Das Unternehmen beschaftigt etwa 100 Mitarbeiter und ist im Bereich der Softwareentwicklung fir
den Mdbelhandel aktiv. Das Kerngeschaft konzentriert sich auf die Entwicklung, Installation und Bera-
tung von betriebswirtschaftlicher Software. Insgesamt haben sich aus dem Unternehmen drei Inter-
viewpartner zur Verfligung gestellt. Der erste Gesprachspartner (18.12.2014) ist ehemaliges Mitglied
des Vorstands, das jahrzehntelange Erfahrung in der Softwareentwicklung fir die Mébelbranche vor-
weisen kann. Der zweite Gesprachspartner ist zum Zeitpunkt des Interviews Aufsichtsratsmitglied des
Unternehmens (10.03.2015), der ebenfalls mehrjahrige Praxiserfahrung in der Mdébelbranche vorwei-
sen kann. Der dritte Interviewpartner ist zum Zeitpunkt des Interviews Mitglied im Vorstand
(30.06.2015).

Dank der unterschiedlichen Erfahrungsstufen und eingenommenen Rollen im Unternehmen konnten
die drei Interviewpartner die Aktivitdten zahlreicher Akteure und der zwischen ihnen herrschenden
zwischenbetrieblichen Beziehungen in der Mobelbranche aus unterschiedlichen Perspektiven be-
schreiben. Als Softwaredienstleister hat das Unternehmen zahlreiche Integrationsprojekte realisiert,
an dem unterschiedliche Akteure in der Branche beteiligt waren, u.a. Mobelhersteller, M6ébelhandler

oder Verbande.

SE2

Das Unternehmen mit etwa 50 Mitarbeitern ist wie SE1 im Bereich der Softwareentwicklung aktiv. Es
bietet vor allem fir die Mobelhersteller betriebswirtschaftliche Software und Dienstleistungen an. Da-
bei offeriert es nicht nur Software und die dazugehoérigen Beratungsleistungen, sondern bietet auch
im Bereich der Datenintegration Leistungen (z.B. Datenkonvertierung) an. Der Interviewpartner im Un-
ternehmen (06.05.2015) hat als Geschaftsfiihrer mehrjahrige Erfahrung in Integrationsprojekten sowie
Standardisierungsinitiativen. Er hat insbesondere aus Sicht der Mébelhersteller Anforderungen an die
zwischenbetriebliche Integration mit dem Mé&belhandel skizzieren sowie einen allgemeinen Uberblick

der unterschiedlichen Branchensegmente und ihrer spezifischen Herausforderungen geben kénnen.

SE3

Das dritte Unternehmen aus der Akteursgruppe der Softwarehersteller ist SE3. Das Kerngeschaft setzt
sich aus Online-Losungen und Dienstleistungen rund um die Produktplanung und den Produktvertrieb
in der Mobelbranche zusammen. Dabei bietet das Unternehmen seine Leistungen sowohl Mdobelher-
stellern als auch Mébelhandlern an. Der Interviewpartner (29.06.2015) hat als Geschaftsfiihrer einen
breiten Uberblick iber die Aktivititen des Unternehmens in der Mébelbranche gegeben. Dabei hat er

insbesondere zwischenbetriebliche Prozesse aus Sicht des Mobelhandels beleuchtet sowie seine Ein-

207



Norbert Frick

schatzung zur Bedeutung des Onlinehandels fiir den Datenaustausch zwischen den Branchenakteuren

abgegeben.

UAY

Das mittelstandische Unternehmen ist seit mehreren Jahrzehnten im Mobelhandel aktiv. Mit etwa 70
Mitarbeitern bietet das Unternehmen ihren Kunden in zwei Filialen als Vollsortimenter nahezu alle
Produktkategorien aus dem Mobelhandel an (u.a. Kiichen, Polstermdbel, flache Artikel). Der Inter-
viewpartner (27.11.2015) hat in seiner Funktion als technischer Leiter einen breiten Uberblick iiber die
internen und externen Prozesse des Unternehmens. Er hat insbesondere die Ebenen der organisatori-
schen und technischen Integration beleuchtet. Dazu gehdren u.a. die Anbindung mehrerer Intermedi-
are und die Realisierung von Losungen zur zwischenbetrieblichen Integration. Des Weiteren verfiigt
der Interviewpartner tGber mehrjahrige Beratungserfahrung in der Mobelbranche, so dass er tiber den

eigenen Unternehmenskontext hinaus Informationen beisteuern konnte.

FL1

Der Vollsortimenter betreibt in Deutschland mehr als 10 Standorte und ist somit als Filialist zu be-
zeichnen. FL1 gehort nach Angabe der jahrlich verdffentlichten Statistik im Magazin Mobelkultur zu
den 10 Unternehmen in Deutschland mit dem hdéchsten Umsatz im Mobelhandel. Der Inter-
viewpartner (22.05.2015) gehort zur technischen Abteilung innerhalb der Betriebsorganisation, die
sich mit den Prozessen und Werkzeugen zur Produktkonfiguration sowie dem Datenaustausch be-
schaftigen. Er ist seit mehr als 5 Jahren fiir die vorgenannten Bereiche verantwortlich, so dass er de-
taillierte Informationen zu den zwischenbetrieblichen Prozessen aus Perspektive eines Filialisten im

Mobelhandel liefern konnte.

FL2

FL2 gehort ebenso wie FL1 zu den Top 10 Filialisten auf dem deutschen Markt. Das Unternehmen un-
terhdlt mehr als 10 Standorte in Deutschland und gehoért zu den Vollsortimentern. Der Inter-
viewpartner (06.07.2015) verfligt in der Position als technischer Leiter liber tiefgehende Informatio-
nen zum Datenaustausch mit den Mobelherstellern. Er hat weiterhin Kenntnisse zu den institutionel-
len und organisatorischen Herausforderungen des Handels in Zusammenarbeit mit Standardisierungs-
gremien, Verbanden und Mobelherstellern, wodurch er viele Aussagen von anderen Handelsunter-

nehmen konkretisieren bzw. erganzen konnte.

FL3

FL3 ist ein Handelsunternehmen mit etwa 5 Filialen, das in einer gréReren Region in Deutschland aktiv
ist. Das Produktportfolio entspricht einem Vollsortimenter (dhnlich zu VS1 und FL1). Die beiden Inter-
viewpartner (29.07.2015) arbeiten seit mehreren Jahren im Unternehmen und sind u.a. fiir die The-
men Produktkonfiguration sowie Schnittstellenpflege verantwortlich. Sie detaillierten aus der Perspek-
tive eines Handelsunternehmens insbesondere die Anforderungen an die zwischenbetriebliche In-

tegration mit den jeweiligen Lieferanten (Mobelherstellern).
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KS1

KS1 ist ein kleines Kiichenstudio mit etwa 10 Mitarbeitern. Das Unternehmen ist regional aktiv, d.h.
seine Kunden sind auf ein vergleichsweise kleines Gebiet in Deutschland beschrankt. Der Inter-
viewpartner (29.06.2015) ist Vertriebsmitarbeiter im Innendienst, der hauptsachlich den Kundenkon-
takt im Ladengeschaft und telefonisch pflegt. Seine Kenntnisse im Hinblick auf die zwischenbetriebli-
che Integration erstrecken sich maRgeblich auf die Produktkonfiguration, Beschaffung und die Bereit-

stellung von Marketing-Material.

KS2

Das zweite Kiichenstudio (KS2) ist dhnlich wie KS1 mit etwa 10 Mitarbeitern ein regional verwurzeltes
Unternehmen, das sich auf den Vertrieb von Kiichen- und Wohnmobeln spezialisiert hat. Als Inter-
viewpartner (30.06.2015) steuerte der Geschaftsfiihrer von KS2 ein umfangreiches Wissen zu seinen
Geschaftstatigkeiten im Allgemeinen sowie zu den zwischenbetrieblichen Aktivitaten im Branchen-
segment Kiiche bei. Von besonderem Interesse fir ihn ist in diesem Zusammenhang die reibungslose

Bereitstellung von Produktdaten/ -konfigurationen, die er im Verkauf bendtigt.

EH1

EH1 ist ein Einrichtungsstudio, das sich auf den Verkauf von hochwertigen Polster- und Wohnmobeln
spezialisiert hat. Das Unternehmen ist, wie die Ubrigen kleinen Handelsbetriebe, regional verhaftet
und beschaftigt etwa 10 Mitarbeiter, die hauptsachlich im Verkauf tatig sind. Der Geschaftsfiihrer
(22.06.2015) des Unternehmens gewahrte als Interviewpartner tiefere Einblicke in das Branchenseg-
ment Polster. Dazu gehoren die im Vergleich zum Kiichensegment unterschiedliche Verwendung von
Integrationsinfrastrukturen, die Erlauterung der auf institutioneller Ebene etablierten zwischenbe-
trieblichen Arrangements sowie die Detaillierung der organisatorischen und technischen Prozessin-

tegration mit Mobelherstellern und Verbanden.

vB1

VB1 ist ein Einkaufs- und Organisationsverband, der in Deutschland mehr als 100 Mitglieder besitzt.
Der Verband betreut sowohl Kleinstbetriebe als auch groRere Mobelhandler. Zu den vom Verband an-
gebotenen Dienstleistungen gehdren u.a. Marketing-Aktionen, die Bereitstellung von Produktkatalo-
gen oder die Zentralregulierung. Der Interviewpartner (16.04.2015) verfiigt als AuBendienstmitarbei-
ter Uber langjahrige Erfahrung in der Mitgliederbetreuung, liber die er sich ein breites und tiefes Wis-
sen auf allen drei Ebenen der Integration bei vielen Unternehmen angeeignet hat. Er detaillierte ins-
besondere die Verbandsperspektive als Mittler zwischen M&belherstellern und den angeschlossenen

Mitgliedern.

vB2
Als zweiter Verband hat sich VB2 fiir die Datenerhebung zur Verfligung gestellt. Der Verband ist dhn-
lich dem VB1 aufgestellt und betreut ungefahr 100 Mitglieder in Deutschland. VB2 ist wie VB1 als Or-

ganisationsverband einzustufen. D.h. der Verband kiimmert sich nicht nur um die Gestaltung mog-
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lichst glnstiger Einkaufskonditionen fiir seine Mitglieder, sondern bietet darliber hinaus weiterfiih-
rende Dienstleistungen fiir seine Mitglieder an. Die drei Interviewpartner (zwei aus den Bereichen
Marketing und einer aus dem Bereich IT, 21.12.2015) steuerten Informationen insbesondere zu den
organisatorischen und technischen Aktivitaten des Verbands bei der Produktdatenkonfiguration und -

bereitstellung bei.

IM1

Der erste Intermediar ist in ganz Deutschland aktiv. Mit etwa 30 Mitarbeitern bietet das Unternehmen
intermediale Dienstleistungen an, wobei es sich starker auf die Rolle des Datenmittlers konzentriert
als IM2. Der Geschéftsfiihrer des Unternehmens (30.03.2015) verfiigt (iber jahrzehntelange Erfahrun-
gen im Bereich des Datenaustauschs, die sich auf die gesamte Moébelbranche erstrecken. Er beleuchte-
te als Interviewpartner insbesondere die derzeit existierenden Technologien zum Datenaustausch so-

wie die dahinter wirkenden institutionellen und organisatorischen Einflussfaktoren.

IM2

IM2 reprasentiert als eines von zwei Unternehmen die Akteursrolle des Intermediars in der Mobel-
branche. Mit etwa 30 Mitarbeitern bietet es deutschlandweit intermediale Dienstleistungen (z.B. Da-
tenkonvertierung) an. Als Interviewpartner (17.03.2015) hat der Geschaftsfiihrer des Unternehmens
detaillierte Informationen zu institutionellen, organisatorischen und technischen Rahmenbedingungen
der zwischenbetrieblichen Aktivitaten beigesteuert. Dabei lag der Fokus auf den verschiedenen For-

men der zwischenbetrieblichen Integration, die seines Wissens nach in der Mébelbranche existieren.

HeP1

HeP1 ist ein Polsterhersteller, der hauptsachlich den deutschen Markt beliefert. Mit etwa 50 Mitarbei-
tern gehort das Unternehmen zu den mittelgrofRen Herstellern. Das Produktportfolio konzentriert sich
vor allem auf Polstermébel und Matratzen. Der Interviewpartner (18.05.2015) bei HeP1 hat als techni-
scher Leiter im Unternehmen Projektverantwortung fiir Integrationsprojekte mit angeschlossenen
Handlern. Sein Wissen erstreckt sich u.a. auf die institutionellen und organisatorischen Voraussetzun-

gen zur Integration, sowie auf deren technische Umsetzung.

HeP2

HeP2 ist ein Polsterhersteller aus Deutschland, der international aufgestellt ist. Mit etwa 50 Mitarbei-
tern gehort das Unternehmen wie HeP1 zu den mittelgrolRen Herstellern. HeP2 produziert nahezu alle
Produkte aus dem Polstermdbelbereich (u.a. Sessel, Sitzgarnituren, Matratzen). Die Interviewpartne-
rin (06.07.2015) hat als Marketing-Leiterin iber zehn Jahre Erfahrung in der Polstermdbelindustrie
und den Interaktionen mit Handelskunden. Sie betreut u.a. das Thema Datenintegration und Standar-

disierung im Unternehmen.

HeK1
HeK?2 ist ein Klichenhersteller mit Sitz in Deutschland, der mehr als 100 Mitarbeitern beschaftigt. Das

Unternehmen im Familienbesitz produziert und vertreibt Kiichen- und Wohnmabel. Als Kiichenher-
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steller ist es dhnlich wie die Polsterhersteller auf den reinen Vertrieb iber die angeschlossenen Han-
delspartner spezialisiert. Der Interviewpartner (03.07.2015) ist technischer Leiter bei HeK2 und be-

treut neben der Datenintegration auch das Thema Geschaftsprozesse und Standardisierung.

Hek2

HeK?2 ist einer der grofSten Kiichenproduzenten in Deutschland. Mit mehr als 200 Mitarbeitern verfigt
HeK2 Uber eine eigene Logistik, mit der die produzierten Kiichen in ganz Deutschland ausgeliefert
werden. HeK2 ist zudem auch europaweit tatig. Der Interviewpartner (16.12.2015) hat als technischer
Leiter die Themen Logistik sowie Datenintegration und Prozessoptimierung in der Produktion als

Schwerpunkt seiner Tatigkeiten.

sG1

Mit SG1 ist ein Standardisierungsgremium unter den Organisationen vertreten, die an der vorliegen-
den Studie teilgenommen haben. SG1 definiert und pflegt Austauschstandards fiir beide Branchen-
segmente. Es veranstaltet regelmaRig Treffen einzelner Standardisierungsgremien, die sich um die
Weiterentwicklung bzw. Neuentwicklung von Austauschformaten kiimmern. Als Interviewpartner
(20.01.2015) stand der Geschaftsfiihrer von SG1 zur Verfligung, der seit mehr als 10 Jahren SG1 leitet

und maligeblich zur Standardentwicklung in beiden Branchensegmenten beigetragen hat.
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E. Ubersicht der identifizierten 101S in beiden Branchensegmenten

Die folgende Ubersicht gibt eine Kurzcharakterisierung der in den Interviews genannten Interorganisa-
tionssyteme, die den identifizierten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration zugrunde lie-
gen. Sie beantwortet die in Kapitel 1.2 gestellte Forschungsfrage (c)3: Welche interorganisatorischen
Informationssysteme bilden die identifizierten Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in

den Branchensegmenten Kiiche und Polster technisch ab?

IM1-Plattform

Das vom Intermediar IM1 zentral gehostete 10S stellt eine klassische Plattform zum Datenaustausch
zwischen mehreren Akteuren dar. Der Dienstleister bietet dariiber Formatkonvertierungen, Nachrich-
tenaustausch, Transaktionsunterstiitzung u.v.m. an. Die IM1-Plattform ist 6ffentlich verfligbar. Jeder
interessierte Akteur kann sich beim Intermediar registrieren und bezahlt entsprechend seines tber die
Plattform ausgetauschten Datenvolumens. Die Preisgestaltung durch IM1 ist durch ein Kontrollgremi-

um bestehend aus Vertretern von Branchenverbanden reglementiert.

cat@Web

Diese offentlich zugangliche Plattform ist vom SG1 in Auftrag gegeben worden und wird vom SW-
Anbieter SE2 gehostet. Uber den sogenannten Stammdatenserver werden ausschlieRlich Katalogdaten
zur Verfligung gestellt, die sich registrierte Nutzer der Plattform kostenfrei herunterladen kdnnen.
cat@Web wird von der Industrie finanziert und stellt ein fir den Handel kostenfreies Portal zur
Stammdatenbeschaffung dar. Gegenwartig nutzen es aber hauptsachlich nur KPS-Anbieter. Polster-

Stammdaten werden bislang noch nicht Gber die Plattform verteilt.

SCANPRIX
SCANPRIX ist ein 10S der Firma CABS zum Austausch von Preisinformationen zu Mdbelprodukten. Es
wird sowohl im Kiichen- als auch im Polstersegment eingesetzt. Es agiert unabhangig von anderen 10S.

Uber SCANPRIX werden u.a. Preislisten und Preisaktualisierungen von Produktdaten verschickt.

IM2-10IS

IM2-I0IS ist ein von der Firma IM2 vertriebenes I0S zum Stamm- und Bewegungsdatenaustausch. IM2-
IOIS realisiert 1:1-Verbindungen zwischen Herstellern und Handlern, indem auf der jeweiligen Herstel-
ler- bzw. Handlerseite Integrationsprojekte mit sogenannten Konnektoren und Integratoren durchge-
fihrt werden. Uber eine Skriptlésung werden im Anschluss die im jeweiligen Kundensystem lokalen
Datenformate umgewandelt und zum angeschlossenen Partner geschickt. Das System ist gegenwartig

nur flr das Polstersegment verfligbar.

Zentralregulierung
In den Interviews sind verschiedene ZR-Anbieter genannt worden. Eine Zentralregulierung regelt des
Zahlungsaustausch zwischen Hersteller und Handler nach einer erfolgreichen geschaftlichen Vereinba-

rung. Die genannten ZR-Systeme sind proprietdre 10S, die nur in Einkaufs- bzw. Organisationsverban-
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den zum Einsatz kommen. Damit werden vor allem die angeschlossenen kleinen und mittelgroBen

Handler entlastet, die die Zahlungsabwicklung dem ZR-Anbieter Uberlassen kdnnen.

PIM

PIM-Systeme (PIM = Product Information Management) sind Katalogmanagementsysteme, die Pro-
duktdaten mit ansprechender Grafik, zusatzlichen Medieninformationen etc. anreichern. PIM-Systeme
werden vor allem bei Herstellern eingesetzt, die ihre Produktdaten aus dem Produktionssystem in ein
fir den Handel ansprechendes und insbesondere fiir den Verkauf nutzbares Format bringen missen.
Ein PIM qualifiziert sich als ein 10S, da es auch die Ubertragung der Daten zum jeweiligen Handels-
partner steuert und kontrolliert. Hersteller nutzen dazu oftmals die Leistungen von PIM-Anbietern, die
nicht nur den Datenaustausch Gbernehmen, sondern auch direkt die Anreicherung der Produktdaten

als Dienstleistung anbieten.

Proprietire Katalogdatenserver

Innerhalb der Organisationsverbdande werden i.d.R. proprietdre Katalogdatenserver eingesetzt, die die
angeschlossenen Verbandsmitglieder dhnlich den PIM- bzw. anderen 6ffentlich zuganglichen Stamm-
daten-lI0S mit geeigneten Produktdaten versorgen. Die interne Nutzung von proprietdren Katalog-
datenservern ist laut der Interview-Ergebnisse oftmals eine strategische Entscheidung der jeweiligen

Verbande, um ihre Mitglieder starker an sich binden zu kénnen.

EDI-Bestellabwicklung

Im Bereich der elektronisch gestiitzten Bestellabwicklung gibt es bis zu einem gewissen Grad die Nut-
zung von EDI-Systemen, die auf existierenden Formatstandards aufsetzen. Es kann aus den Interviews
kein dominantes 10S identifiziert werden, so dass alle Systeme dieser Art unter einem Punkt subsum-
miert werden. Die elektronisch gestiitzte Bestellabwicklung ist dariiber hinaus in ihrer technischen

Reife und ihrer Nutzung langst nicht so weit fortgeschritten, wie der Stammdatenaustausch.
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F. Charakterisierung der in der Arbeit identifizierten Codes (Auswahl)

Insgesamt wurden 584 Codes identifiziert und beschrieben (siehe weiter unten stehende Code-Liste),
aus denen 373 Codes einen konkreten Bezug zu denen in Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen
haben. Wie in Kapitel 3.3.2.3 bereits beschrieben, kamen zwei Coding-Methoden zum Einsatz: Struktu-
rierte und Deskriptive Codierung. Die erste Methode wurde u.a. dazu verwendet, die erste For-
schungsfrage aus dem Fragenblock , Erweiterung der Datenbasis und des Kenntnisstandes tber Konfi-
gurationen zwischenbetrieblicher Integration auf Branchensegmentebene” zu beantworten: (c1) Wel-
che Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration existieren in den Branchensegmenten Kiiche
und Polster? Die Code-Struktur entspricht folgender Hierarchie: ,(Branche/Gegenstand der Transakti-

on): Konfiguration (Kardinalitat)” (z.B. (Kiiche/Katalog): Hersteller --> Handler (1:1)).

Die zweite Methode wurde u.a. dazu verwendet, die vierte Forschungsfrage aus dem Fragenblock
,Erweiterung der Datenbasis und des Kenntnisstandes liber Konfigurationen zwischenbetrieblicher In-
tegration auf Branchensegmentebene” zu beantworten: (c4) Welche Einflussfaktoren spielen bei der
Entstehung von Konfigurationen zwischenbetrieblicher Integration in den Branchensegmenten Kiiche
und Polster eine Rolle? Die Code-Struktur entspricht folgender maximal 4-stufiger Hierarchie: ,Katego-
rie des Einflussfaktors - Bereich - Gegenstand - Auspragung” (z.B. Wettbewerb - Zwischen Branchenun-
ternehmen - Handler - Standort). Eine solche Strukturierung war vor allem bei Einflussfaktor-
Kategorien hilfreich, in denen sehr viele unterschiedliche Auspragungen vorzufinden waren (z.B. Kate-
gorie Wettbewerb). In anderen Kategorien gab es nur eine Gberschaubare Anzahl von Ausprdgungen,
so dass Angaben zu Bereich bzw. Gegenstand nicht unbedingt notwendig waren (z.B. Produkteigent-

schaften - Preiskomplexitat).

Die Ubrigen Codes charakterisieren zusatzliche Informationen in den Interviews, wie z.B. Einschatzun-
gen bzw. Bewertungen der Interviewpartner zu ausgesuchten Themen, oder Informationen zu zeitlich
zuriickliegenden Entwicklungen in der Mdbelbranche. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse erganzten
die primaren Analyseergebnisse und flossen ebenfalls in diese Arbeit mit ein. Eine detaillierte Kurzbe-

schreibung der Codes mit einem Textbeispiel war aus Platzgriinden in dieser Arbeit nicht moglich.

Code-Liste

C1 (Kiiche/Katalog): Hersteller --> Handler (1:1)

C1 (Kiiche/Katalog): Hersteller --> Softwareanbieter-KPS --> Handler (n:1:m)

C1 (Kuche/Katalog): Hersteller --> Standardisierungsgremium --> Handler (n:1:m)

C1 (Kuche/Katalog): Hersteller --> Standardisierungsgremium --> Softwareanbieter-KPS (n:1:m)

C1 (Kiiche/Katalog): Hersteller --> Verband --> Handler (n:1:m)

C1 (Kiiche/Katalog): Verband --> Softwareanbieter-KPS (1:1)

C1 (Kuche/Rechnungsaustausch): Hersteller <--> Zentralregulierung <--> Handler (Verband) (n:1:m)
C1 (Kiiche/Transaktion): Hersteller <--> Handler (Filialist) (1:1)

C1 (Kiiche/Transaktion): Hersteller <--> Intermediar <--> Handler (n:1:m)

C1 (Polster/Katalog): Hersteller --> Handler (1:1)

C1 (Polster/Katalog): Hersteller --> Intermediar --> Handler (n:1:m)

C1 (Polster/Katalog): Hersteller --> Softwareanbieter-PKS --> Handler (n:1:m)

C1 (Polster/Katalog): Hersteller --> Verband --> Handler (n:1:m)

C1 (Polster/Katalog): Hersteller (propr. Schnittstelle) --> (propr. Schnittstelle) Handler (1:1)

C1 (Polster/Rechnungsaustausch): Hersteller <--> Zentralregulierung <--> Handler (Verband) (n:1:m)
C1 (Polster/Transaktion): Hersteller (propr. Schnittstelle) <--> (propr. Schnittstelle) Handler (1:1)
C1 (Polster/Transaktion): Hersteller <--> Handler (1:1)
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C1 (Polster/Transaktion): Hersteller <--> Intermediar <--> Handler (n:1:m)
C2: Handler

C2: Handler/Hersteller (Kiichenstudio)

C2: Hersteller

C2: Softwareanbieter-Branchenfremd

C2: Softwareanbieter-Handler

C2: Softwareanbieter-Hersteller

C2: Softwareanbieter-Intermediar

C2: Standardisierungsgremium

C2: Verbande (Handel)

C2: Verbdnde (Industrie)

C3: EDI Bestellabwicklung (Hersteller-Handler)

C3: Intermediales 10IS (IM1)

C3: Katalogaustausch cat@web (SG1)

C3: PIM (Handel)

C3: SCANPRIX

C3: Stammdatenmanagement (Verband)

C3: Tourenoptimierung

C3: IM2-10IS (IM2)

C3: Zentralregulierung

Aktivitatsportfolio AMK

Aktivitatsportfolio Digitalagentur

Aktivitatsportfolio Handler

Aktivitatsportfolio Handler (Einrichtungshaus)
Aktivitatsportfolio Handler (Filialist)

Aktivitatsportfolio Handler (Kiichenstudio)

Aktivitatsportfolio Hersteller

Aktivitatsportfolio Intermediar

Aktivitatsportfolio Softwareanbieter-Handler

Aktivitatsportfolio Softwareanbieter-PIM

Aktivitatsportfolio Standardisierungsgremium
Aktivitatsportfolio Verband

C4: Wettbewerb - Branchensegment - Bad

C4: Wettbewerb - Branchensegment - Biromobel

C4: Wettbewerb - Branchensegment - Fachsortiment

C4: Wettbewerb - Branchensegment - Wohnen

C4: Wettbewerb - Branchenstrukturen Europa

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Handler - Gesetzliche Anforderungen
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Handler (Einrichtungshaus)
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Handler (Filialist)

C4: Wettbewerb - Geschiftsmodell - Handler (Kiichenstudio)
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Handler (Polsterspezialist)
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Hersteller (Kiiche)

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Hersteller (Polster)

C4: Wettbewerb - Geschiftsmodell - Intermediar (IM2)

C4: Wettbewerb - Geschiftsmodell - Intermediar (IM1)

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Onlinehandel

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter-Handler - KPS
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter-Handler - PKS

C4: Wettbewerb - Geschiftsmodell - Softwareanbieter-Handler - Warenwirtschaft

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter-Hersteller - HKPS
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter-Hersteller - PIM

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter-Hersteller/Handler - Digitalagentur
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Standardisierungsgremium (Stammdatenserver)

C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Verband - Verbandsdienstleistungen
C4: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Zentralregulierung

C4: Wettbewerb - Marktanteile - China

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Digitalagenturen

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Europa

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Handler

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Hersteller

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Intermediare

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Marktdominanz - Filialisten

C4: Wettbewerb - Marktanteile - Marktdominanz - Kichenmdbelindustrie

Anhang

215



Norbert Frick

Ca.
C4:
C4:
Ca:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca.
Ca:
C4:
C4:
Ca.
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca:
Ca:
Ca:
C4:
C4:
Ca:
Ca:
C4:
C4:
Ca.
Ca:
C4:
C4:
C4:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
C4:
Ca:
Ca.
C4:
C4:
Ca.
Ca.
C4:
C4:
C4:
Ca.
Ca.

Wettbewerb - Marktanteile - Marktdominanz - Softwareanbieter-Handel

Wettbewerb - Marktanteile - Onlinehandel

Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Handler - Kiichenplanungssysteme
Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Handler - Polsterkonfigurationssysteme
Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Handler - Warenwirtschaften

Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Hersteller - HKPS

Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Hersteller - PIM

Wettbewerb - Marktanteile - Softwareanbieter-Hersteller - SCANPRIX

Wettbewerb - Marktanteile - USA

Wettbewerb - Marktanteile - Verbande

Wettbewerb - Marktanteile - Verdrangungswettbewerb

Wettbewerb - Markteigenschaften - Deutschland

Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare (IM2) - Kritische Masse

Wettbewerb - Markteintritt - Vertikalisierung Hersteller - Barriere

Wettbewerb - Marktvolatilitat - Geringe Veranderungen

Wettbewerb - Ressourcenkombination - Gemeinsame Produktgestaltung

Wettbewerb - Ressourcenkombination - Schnittstellenentwicklung

Wettbewerb - Ressourcenkombination - Standardentwicklung

Wettbewerb - Ressourcenverfligbarkeit - Handler (Filialist)

Wettbewerb - Ressourcenverfiigharkeit - Softwareanbieter-Handler (KPS)

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Branchensegment Kiiche
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Branchensegment Polster
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Eigenmarken

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Einkaufskonditionen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Freie Sortimente

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Informationsintransparenz
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Marketing

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Point of Sale (POS)

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Preisintransparenz

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Shopsystem

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Stammdatenverwaltung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler - Standort

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Einrichtungshauser) - Fachberatung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Einrichtungshéduser) - Haus als Marke
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Einrichtungshéduser) - Marken
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Beratung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Datenvollstéandigkeit
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Dienstleistungen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Fachkrafte
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Flachenabdeckung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Informationstransparenz fiir Verkauf
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Multi-Channel-Retailing
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Filialisten) - Reklamationsquoten
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Handler (Ktichenstudios) - Dienstleistungen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Auftragspriifung

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Ausmusterung

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Beratungsqualitat
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Eigenmarken

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Hausmessen

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Informationsbereitstellung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Informationstransparenz
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Lieferzeiten

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Lieferzuverlassigkeit
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Marketing

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Multi-Channel-Management
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Musterkiichen (Kojen)
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Produktflexibilitat
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Produktinnovationen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Produktqualitat

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Produktschulungen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Reklamationsservice
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Hersteller - Verbandsmarken
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Intermediare - Flache Artikel

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Intermediare - Konfiguration

—~ e~ o~ o~ o~~~ — — —
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Anhang

Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler - Kiichenplanungssysteme
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler - Polsterkonfigurationssysteme
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler - Warenwirtschaftssysteme
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler/Hersteller - Digitalagenturen
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Hersteller - PIM
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Blockpreisverrechnung (EK, Kiiche)
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Bonusauszahlungen

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Marketing

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Mitglieder-Beratung
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Mitglieder-Schulungen
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - PKS

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Reporting

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Stammdatenverwaltung
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Dienstleistungen - Warenwirtschaftssystem
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - E-Commerce

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Eigenmarken

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Einkaufskonditionen

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Hersteller-Portfolio

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Informationsintransparenz

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Infrastruktur

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Mitglieder-Lock-In

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Multi-Channel-Management

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Standort

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Umsatz

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Zentralregulierung

Macht - Einflussnahme - Marktentwicklung <-- Handler (Filialist)

Macht - Einflussnahme - Produktdesign <-- Verband

Macht - Einflussnahme - Softwareentwicklung <-- Handler (Filialist)

Macht - Einflussnahme - Standardentwicklung <-- Handler (Filialist)

Macht - Einflussnahme - Standardentwicklung <-- Intermediar (Diomex)

Macht - Einflussnahme - Technologieverbreitung <-- Handler (Filialist)

Macht - Einflussnahme - Technologieverbreitung <-- Verband

Macht - Einflussnahme - Unternehmensbeteiligungen - SG1

Macht - Einflussnahme - Unternehmensbeteiligungen - Intermediar (IM1)

Macht - Einflussnahme - Unternehmensbeteiligungen - Softwareanbieter-PIM
Macht - Einflussnahme - Wettbewerb (Intermediar IM2) <-- Handler (Filialist)
Macht - Partnerabhéangigkeit - Digitalagentur < Handler

Macht - Partnerabhangigkeit - Hersteller < Digitalagentur

Macht - Partnerabhéangigkeit - Hersteller < Handler(Filialist)

Macht - Partnerabhéangigkeit - Hersteller < Softwareanbieter-Handler

Macht - Partnerabhéangigkeit - Hersteller < Verband

Macht - Partnerabhéangigkeit - Hersteller = Handler (Einrichtungshaus)

Macht - Partnerabhéangigkeit - Hersteller = Handler (Kichenstudio)

Macht - Partnerabhangigkeit - Hersteller > Handler

Macht - Partnerabhangigkeit - Hersteller > Softwareanbieter-PIM

Macht - Partnerabhéangigkeit - Intermediar (IM2) < Handler (Filialist)

Macht - Partnerabhéangigkeit - Softwareanbieter-Handler = Handler (Filialist)
Macht - Partnerabhangigkeit - Softwareanbieter-HKPS < Hersteller

Macht - Partnerabhéangigkeit - Softwareanbieter-KPS < Handler (Filialist)

Macht - Partnerabhéangigkeit - Softwareanbieter-KPS < Verband

Macht - Partnerunabhangigkeit - Handler (Filialist) != Softwareanbieter-Handel
Macht - Technologiekontrolle - Blockadehaltung

Produkteigenschaften - Anfalligkeit Ware

Produkteigenschaften - Drehzahl

Produkteigenschaften - Lieferzeiten

Produkteigenschaften - Make-to-order

Produkteigenschaften - Preiskomplexitat

Produkteigenschaften - Produktaktualisierungen - Polster

Produkteigenschaften - Produktkomplexitat - Betten - Konfiguration
Produkteigenschaften - Produktkomplexitat - Kiiche - Konfiguration
Produkteigenschaften - Produktkomplexitat - Polster - Konfiguration
Produkteigenschaften - Produktzyklen

Beziehungen - Initiative der Handler (Filialisten) - Datenintegration

Beziehungen - Initiative der Handler (Filialisten) - Produktklassifizierung
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C4: Beziehungen - Initiative der Handler (Filialisten) - Prozessoptimierung

C4: Beziehungen - Initiative der Handler (Filialisten) - Standardisierung

C4: Beziehungen - Initiative der Hersteller - Datenintegration

C4: Beziehungen - Initiative der Hersteller - Standardisierung

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Familidre Beziehungen

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Familiengefiihrte Unternehmen

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Personlichkeiten

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - SG1

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - Handler

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - Handler (Filialist)

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - Hersteller

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - Softwareanbieter

C4: Beziehungen - Partnerrolle - Philosophie - Verbdnde

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Handler (Filialist) & Intermediar (IM2)

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Handler (Filialist) & Standardisierungsgremium (SG1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Handler (Filialist)

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Softwareanbieter-HKPS

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Softwareanbieter-KPS

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Softwareanbieter-KPS & Handler (Filialist)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Standardisierungsgremium (SG1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Hersteller & Verband

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Intermediar (nmedia) & Intermediar (IM1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Kooperation von Verbanden

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Digitalagentur
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Intermediar (IM2)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Intermediar (IM1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Standardisierungsgremium (SG1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Verband

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-KPS & Verband

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-PKS & Intermediar (IM1)
C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Verband & Intermediar (IM2)

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Verband & Intermediar (IM1)

C4: Beziehungen - Strategische Allianzen - Verband & Softwareanbieter-PKS

C4: Struktur - Betrieb - Anwendungsintegration

C4: Struktur - Betrieb - Digitalagentur - SaaS

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Kiichenplanungssysteme

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Logistik

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Polsterkonfigurationssysteme

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Stammdatenmanager (IM2)

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Technische Infrastruktur

C4: Struktur - Betrieb - Handler - Warenwirtschaft

C4: Struktur - Betrieb - Handler - IM2-Infrastruktur

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Einrichtungshaus) - Medienbriiche

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Eigenwartung

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Enterprise Service Bus (ESB)

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Fehlende Datenintegration

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - IT-Kosten

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Mobile Verkaufsunterstiitzung

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Online-Shop

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Offnungszeiten

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - PIM

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Prozesskosten

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Stammdatenstruktur

C4: Struktur - Betrieb - Handler (Filialist) - Wohn-Planungssysteme

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Aufwand Auftragsprifung

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Aufwand Standardisierung

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - ECS

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - EDI-Konverter

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - EDI-Quote

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Handlerportal

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Herstellerkiichenplanungssysteme (HKPS)

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - IDM-Polster Nachfrage

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Katalogmanagement FurniCon

C4: Struktur - Betrieb - Hersteller - Katalogiibersetzung
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Struktur - Betrieb - Hersteller - Logistik

Struktur - Betrieb - Hersteller - Maschinenpark

Struktur - Betrieb - Hersteller - PIM

Struktur - Betrieb - Hersteller - Produktionssystem
Struktur - Betrieb - Hersteller - Reklamationssystem (Resy)
Struktur - Betrieb - Hersteller - Stammdatenstruktur
Struktur - Betrieb - Hersteller - Technische Infrastruktur
Struktur - Betrieb - Hersteller - Warenwirtschaft

Struktur - Betrieb - Hersteller - IM2-Infrastruktur

Struktur - Betrieb - Intermediar (IM1) - Integrationsplattform
Struktur - Betrieb - Papierbasierter Katalogaustausch

Struktur - Betrieb - PDF/E-Mail/Fax bezogener Bewegungsdatenaustausch

Struktur - Betrieb - Standardisierungsgremium - Stammdatenserver
Struktur - Betrieb - Verbande - DIVA

Struktur - Betrieb - Verbédnde - Fremdentwicklung

Struktur - Betrieb - Verbdnde - Intranet

Struktur - Betrieb - Verbadnde - Onlineshop

Struktur - Betrieb - Verbdnde - Stammdatenverwaltung

Struktur - Betrieb - Verbdnde - Technische Infrastruktur

Struktur - Betrieb - Verbande - Zentralregulierung

Struktur - Herstellerdaten - Eignung fiir den Handel

Struktur - Organisation - AMK

: Struktur - Organisation - SG1
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: Struktur - Organisation - Handler (Filialisten)
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Struktur - Organisation - Handler - Stammdatenpflege

Struktur - Organisation - Handler - Vertriebsstruktur

Struktur - Organisation - Handler (Einrichtungshaus) - Lager
Struktur - Organisation - Handler (Filialist) - E-Commerce-Abteilung
Struktur - Organisation - Handler (Filialist) - EDI-Abteilung

Struktur - Organisation - Handler (Filialist) - Fachkraftemangel
Struktur - Organisation - Handler (Filialist) - Flache Hierarchien

Struktur - Organisation - Handler (Filialisten) - Anforderungserhebung
Struktur - Organisation - Handler (Filialisten) - IT-Abteilungen
Struktur - Organisation - Handler (Filialisten) - IT-Strategie

Struktur - Organisation - Handler (Filialisten) - Projektmanagement
Struktur - Organisation - Handler (Filialisten) - Prozessoptimierung
Struktur - Organisation - Handler (Mittelstand)

Struktur - Organisation - Hersteller

Struktur - Organisation - Hersteller - Fachabteilung

Struktur - Organisation - Hersteller - IT-Abteilung

Struktur - Organisation - Hersteller - Kapazitdten in der Entwicklung
Struktur - Organisation - Hersteller - Schulungsabteilung

Struktur - Organisation - Intermediar (IM1)

Struktur - Organisation - Verband (Handler)

Struktur - Organisation - Verband (Hersteller)

: Struktur - Organisation - Verbande - Kiichenstudios
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:
C4:

Struktur - Organisation - VOICE (CIO Interessensverband)

Struktur - Planungs- und Konfigurationssysteme

Struktur - Proprietare Transaktionsformate - SCANPRIX

Struktur - Proprietare Transaktionsformate - Verbdnde

Struktur - Proprietare Transaktionsformate - IM2-101S

Struktur - Proprietare Transaktionsformate - IM2-10IS - IDM-Exporter
Struktur - Proprietare Transaktionsformate - IM2-10IS - IDM-Importer
Struktur - Transaktionsstandards - CSA-PRICAT

Struktur - Transaktionsstandards - EANCOM

Struktur - Transaktionsstandards - ECOM

Struktur - Transaktionsstandards - EDI-Bestellabwicklung

Struktur - Transaktionsstandards - EDI-Logistik

Struktur - Transaktionsstandards - EDIGRAPH

Struktur - Transaktionsstandards - IDM-EDI

Struktur - Transaktionsstandards - IDM-Kiiche

Struktur - Transaktionsstandards - IDM-Polster

Struktur - Transaktionsstandards - IDM-Wohnen

Struktur - Transaktionsstandards - UL2
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C4: Funktionen - Auftragsabwicklung - Hersteller & Handler
C4: Funktionen - Auftragsverarbeitung - Handler

C4: Funktionen - Automatisierte Auftragsprifungen - Hersteller
C4: Funktionen - Bestellung - Handler

C4: Funktionen - Bestellverarbeitung - Hersteller

C4: Funktionen - Blockverrechnung - Handler

C4: Funktionen - Datenexport - Hersteller

C4: Funktionen - Datenimport

C4: Funktionen - Katalogaufbereitung - Softwareanbieter-KPS
C4: Funktionen - Katalogaustausch - Hersteller & Handler

C4: Funktionen - Katalogaustausch - Hersteller & Verbande
C4: Funktionen - Katalogerstellung - Handler (Filialist)

C4: Funktionen - Katalogerstellung - Hersteller

C4: Funktionen - Katalogupdate - Handler (Filialist)

C4: Funktionen - Kiichenplanung - Handler

C4: Funktionen - Kiichenplanung - Online (Kunde)

C4: Funktionen - On-Boarding Hersteller (IM1)

C4: Funktionen - On-Boarding Hersteller (IM2)

C4: Funktionen - Plausibilitatsprifung AB - Handler (Filialist)
C4: Funktionen - Polsterkonfiguration - Handler

C4: Funktionen - Preisermittlung - Handler

C4: Funktionen - Preiskonfiguration - Hersteller (AuBendienst)
C4: Funktionen - Produktklassifizierung - Handler (Filialist)
C4: Funktionen - Produktversand - Handler

C4: Funktionen - Rabattberechnung - Handler

C4: Funktionen - Rechnungsverarbeitung - Handler

C4: Funktionen - Reklamation - Handler

C4: Funktionen - Reklamation - Hersteller

C4: Funktionen - Rickfragen - Hersteller

C4: Funktionen - Stammdatenpflege - Handler (Filialist)

C4: Funktionen - Stammdatenpflege - Hersteller

C4: Funktionen - Stammdatenpflege - Verbande

C4: Funktionen - Zentralregulierung

C4: Nutzeneffekte - Abbau Geplatzer Kommissionen (IM2)
C4: Nutzeneffekte - Abbau Reklamationsquote - Handler

C4: Nutzeneffekte - Abbau Reklamationsquote - Hersteller
C4: Nutzeneffekte - Abbau Reklamationsquote (IM2)

C4: Nutzeneffekte - Abbau Riickfragequote - Hersteller

C4: Nutzeneffekte - Aufbau einer Infrastruktur zum standardisierten Datenaustausch
C4: Nutzeneffekte - Aufwandsreduzierung

C4: Nutzeneffekte - Datenhoheit - Hersteller

C4: Nutzeneffekte - Datenkontrolle - Handler (Filialisten)

C4: Nutzeneffekte - Datenqualitat - Handler (Filialisten)

C4: Nutzeneffekte - Datenqualitat - Hersteller

C4: Nutzeneffekte - Datenqualitat - Softwareanbieter-Handler
C4: Nutzeneffekte - Exklusives Verbandssortiment - Handler
C4: Nutzeneffekte - Gewinnoptimierung - Handler (Filialisten)
C4: Nutzeneffekte - Gunstige Einkaufskonditionen - Handler
C4: Nutzeneffekte - Informationstransparenz - IM2

C4: Nutzeneffekte - Mitgliederbindung - Verband

C4: Nutzeneffekte - Moderne Kundenberatung - Handler

C4: Nutzeneffekte - Reduzierung Lieferzeiten - Handler

C4: Nutzeneffekte - Skalierungseffekt - Hersteller

C4: Nutzeneffekte - Unabhangigkeit - Handler

C4: Nutzeneffekte - Unabhangigkeit - Softwareanbieter-Handler
C4: Nutzeneffekte - Usability Bestellung (Handler)

C4: Nutzeneffekte - Verkaufsunterstitzung

C4: Kundenanforderungen - Bedarfsorientierung

C4: Kundenanforderungen - Beratung

C4: Kundenanforderungen - Besuchsfrequenz

C4: Kundenanforderungen - Haptik

C4: Kundenanforderungen - Individualisierbarkeit (Einrichtungshaus)
C4: Kundenanforderungen - Informationstransparenz

C4: Kundenanforderungen - Multi-Channel
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C4: Kundenanforderungen - Online-Handel

C4: Kundenanforderungen - Planung

C4: Kundenanforderungen - Produktdetails

C4: Kundenanforderungen - Produkteigenschaften
C4: Kundenanforderungen - Produktqualitat

C4: Kundenanforderungen - Technologieinnovation
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Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:
Bewertung:

A2: Verbdnde

Aktivitatsportfolio Handler
Aktivitatsportfolio Softwareanbieter-Handler
Aktivitatsportfolio Verband

Anforderungen - Handler (Einrichtungshaus)
Anforderungen Standardisierung

Anwendungsintegration - Hersteller & Verbande (IM2-101S)

Anwendungsintegration Handel&Hersteller
Aufwand Raumplanung

Bedeutung Branchenstandard

Bedeutung Zentralregulierung
Beratungsqualitat Software-Anbieter (Handler)

Beziehungen - Partnerrolle - Softwareanbieter - Philosophie

Branchen-Know-How Héandler (Filialist)
Brancheneinstieg Kiiche

Branchenfremde Entwicklungen als Schablone
Branchenumsatz - Kiiche & Polster
Branchenverstdandnis Hersteller -> Handler
Datenimport

Datennutzung

Datenqualitat Bestellung (Handel)
Datenqualitat der Hersteller

Datenqualitat der Verbande
Datenunvollstandigkeit

Demografischer Wandel

Digitalisierung des Kundenstamms

Dyadische Integrationsform

Europaischer Markt

Fachliche Beratung (Handler)

Flexibilitdt Branchenteilnehmer

Gegenseitiges Vertrauen
Generationenwechsel Handler (Mittelstand)
Geplatzte Kommissionen

Geschaftsmodell IM2

Geschéaftsmodell Handler (Filialisten)
Geschaftsmodell lkea

Impulsgeber Technologie

Initiative Anwendungsintegration - Speditionen
Initiative zur Standardisierung - Handler (Filialisten)
Innovationsbereitschaft

Integrationsbedarf - Handler (Einrichtungshaus)
Integrationsbedarf - Handler (GroRflache)
Intermedialer Dienstleister
Investitionsbereitschaft
IT-Einfihrungsprojekte

IT-Kompetenz - Handler

IT als Multiplikator

Kaufverhalten der Kunden

Kompatibilitat IM2-10IS & IDM

Konfiguration/ Planung

Konfigurationslogiken

Kooperation Software-Anbieter KPS & Verband
Kooperationen Hersteller - Verband
Kooperationsbereitschaft

KPS-Auswahl fiir AuRendienst (Hersteller)
Kundenanforderungen - Diversifikation
Kundenanforderungen - Nutzungsart des Internets
Kundenkommunikation
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Bewertung: Kuratiertes Shopping

Bewertung: Logistik Lebensmittelbranche

Bewertung: Logistikoptimierung

Bewertung: Machtverhéltnisse - Automobilindustrie

Bewertung: Machtverhéltnisse Hersteller-Handel

Bewertung: Mangelnde Initiative zur Stammdatenpflege - Hersteller
Bewertung: Markendurchdringung in der Mébelbranche

Bewertung: Marktanteile IM2

Bewertung: Marktanteile Onlineverkaufe

Bewertung: Markteintritt - SE1 als Intermediar

Bewertung: Multi-Channel-Management (Hersteller)

Bewertung: Online-Handel --> Stammdatenpflege Hersteller

Bewertung: Partnerunabhéangigkeit - Handler (Filialist) != Softwareanbieter-Handel
Bewertung: Personlicher Umgang im Wettbewerb

Bewertung: Philosophie Handel

Bewertung: Polsterkonfigurationssysteme - Aktualitat

Bewertung: Polsterkonfigurationssysteme - Komplexitat

Bewertung: Polsterkonfigurationssysteme - Nutzung

Bewertung: Portallésungen Europa

Bewertung: Preismodell Hersteller

Bewertung: Preistransparenz

Bewertung: Produktlebenszyklen Digitalagenturen

Bewertung: Programmlebenszeit

Bewertung: Proprietare Transaktionsformate

Bewertung: Prozessoptimierung

Bewertung: Reklamationen

Bewertung: Shopsysteme im stationaren Handel

Bewertung: Softwareanbieter-Handler

Bewertung: Softwareanbieter-Hersteller

Bewertung: Standardisierungsfortschritt Polster/Wohnen: 3D-Grafik Polster
Bewertung: Standardisierungsfortschritt Polster/Wohnen: Einfluss IDM-Kiiche
Bewertung: Standardisierungsfortschritt Polster/Wohnen: Verbande
Bewertung: Standardisierungsprozess IDM-Polster

Bewertung: Technische Infrastruktur

Bewertung: Technologieinnovation

Bewertung: Unternehmensfiihrung Branchenakteure

Bewertung: Usability IM2-101S

Bewertung: Uberforderung des Kunden durch Informationstransparenz
Bewertung: Variantenfahiges Warenwirtschaftssystem

Bewertung: Verband als Marke

Bewertung: Verbreitung EDI-Standard

Bewertung: Verbreitung IDM-Polster

Bewertung: Verbreitung IM2-101S

Bewertung: Verfligbarkeit im Mitnahmebereich

Bewertung: Vertikalisierung von Herstellern

Bewertung: Vollstdndige Datenabdeckung

Bewertung: Weiterentwicklung SG1

Bewertung: Weiterentwicklung der Datenintegration

Bewertung: Weiterentwicklung Filialisten

Bewertung: Weiterentwicklung IDM-Polster

Bewertung: Weiterentwicklung in der Branche

Bewertung: Weiterentwicklung Verbande

Bewertung: Weiterentwicklung Wohnmaobel

Bewertung: Wettbewerb zwischen Softwareanbietern-Handel - Kiichenplanungssysteme
Bewertung: Wettbewerb zwischen Softwareanbietern-Handel - Polsterkonfigurationssysteme
Bewertung: Wettbewerb zwischen Verbanden (Stammdatenverwaltung)
Bewertung: Wettbewerbsvorteil Kundenberatung

Bewertung: Wirtschaftliche Situation - Hersteller

Bewertung: Wirtschaftliche Situation - Softwareanbieter-Handler
Bewertung: Ziele Verbande

Historie B2: Wettbewerb - Geschaftsmodell - Softwareanbieter Handel - Datenverkauf
Historie: Al: Hersteller --> Softwareanbieter-Handler (n:1)

Historie: A2: Datenmonopolist-Handel

Historie: A2: GroRRhandel
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Aktivitatsportfolio AMK
Aktivitatsportfolio Softwareanbieter-Handler
Aktivitatsportfolio Verbande

B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
B2:
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B3:
B3:
B3:
B3:
B3:
B5:
B5:
B5:
B5:
B5:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B6:
B7:
B7:
B7:

Wettbewerb - Marktanteile - Marktdominanz

Wettbewerb - Marktanteile - Onlineverkaufe

Wettbewerb - Marktaustritt - GroRhandel

Wettbewerb - Marktaustritt - Softwareanbieter-Hersteller

Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare Dienstleistungen

Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare Dienstleistungen - Blockadehaltung
Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare Dienstleistungen - SG1
Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare Dienstleistungen - Kritische Masse
Wettbewerb - Markteintritt - Intermediare Dienstleistungen - Scheitern
Wettbewerb - Marktfragmentierung - Mobelbranche

Wettbewerb - Monopolisierung - Datenhandel - Kaufmannische Katalogdaten
Wettbewerb - Ressourcenkombination - Schnittstellenentwicklung
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Auswirkungen - Softwareanbieter-Handler & Handler
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler - Datenanlage
Wettbewerb - Zwischen Branchenunternehmen - Softwareanbieter-Handler - Kiichenplanungssysteme
Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Entstehung

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Organisationsverband

Wettbewerb - Zwischen Verbanden - Zentralregulierung

Macht - Einflussnahme - Unternehmensbeteiligungen

Macht - Partnerabhédngigkeit - Hersteller<=Handler

Macht - Partnerabhdngigkeit - Hersteller<Handler

Macht - Technologiekontrolle - Blockadehaltung

Macht - Technologiekontrolle - Standardentwicklung

Beziehungen - Opportunistisches Verhalten - Datenmonopol

Beziehungen - Partnerschaftliches Verhaltnis (Hersteller und Handel)
Beziehungen - Strategische Allianzen - Kiiche - Datenmonopolist

Beziehungen - Strategische Allianzen - Polster/Wohnen - Intermediar
Beziehungen - Strategische Allianzen - Softwareanbieter-Handel & Hersteller
Struktur - Datenintegration - Furnicon (CMS)

Struktur - Datenintegration - Kaufmannische und Grafische Daten

Struktur - Datenintegration - Methode - Manuell

Struktur - Organisation - Hersteller - IT-Abteilung

Struktur - Prozessanalyse - Hersteller

Struktur - Ressourcenkombination - Standardentwicklung

Struktur - Transaktionsstandards - AMK90

Struktur - Transaktionsstandards - Kiiche - Datenumfang

Struktur - Transaktionsstandards - Kiiche - Entwicklung

Struktur - Transaktionsstandards - Kiiche - Handelsstandard

Struktur - Transaktionsstandards - Kiiche - Kataloge

Struktur - Transaktionsstandards - Kiiche - Motivation

Struktur - Transaktionsstandards - Polster/Wohnen - Bestellungen

Struktur - Transaktionsstandards - Polster/Wohnen - Datenumfang

Struktur - Transaktionsstandards - Polster/Wohnen - Entwicklung

Struktur - Transaktionsstandards - PRICAT

Struktur - Transaktionsstandards - Technologietransfer - EDI

Struktur - Transaktionsstandards - Technologietransfer - Kompatibilitat
Funktion - Bestellabwicklung

Funktion - Katalogaustausch

Funktion - Warenwirtschaft - Bliroprozesse

Katalogerstellung in der Mébelbranche
Weiterentwicklung: Datenmonopol
Weiterentwicklung: Dyadische Kooperationsbeziehungen
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G. Detaildarstellung der Faktorherleitung aus den jeweiligen Unterkapitel in Kapitel 5

Die folgenden Abbildungen ergdnzen die vereinfachten Darstellungen der Faktorzusammenhange in
den Unterkapiteln 5.1.3, 5.2.3, 5.3.3, 5.4.3 und 5.5.3, indem die jeweiligen Textstellen aufgefiihrt wer-
den, die die Zusammenhadnge zwischen Einflussfaktoren belegen und verdeutlichen. Die Nummerie-
rung der Textstellen entspricht folgender Bezeichnung: x:y, wobei x dem Interview und y der Nummer
des im Interviewtext verorteten Codes entspricht. Die Reihenfolge der Interviews wurde in ATLAS.ti

wie folgt vergeben:

® 1:Interview SE1 e 8: Interview IM2 ® 15: Interview FL3
® 2:Interview SG1 ® O:Interview VB1 ® 16: Interview HeK1
® 3:Interview SE1 ® 10: Interview SE3 ® 17: Interview HeP2
® 4: Interview SE1 e 11:Interview KS1 ® 18: Interview VB2
® 5: Interview IM1 e 12:Interview FL1 ® 19: Interview VS1
® 6: Interview SE2 e 13:Interview FL2 ® 20: Interview KS2
® 7:Interview HeP1 ® 14: Interview EH1 ® 21: Interview HeK2
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Abbildung 34: Detaildarstellung Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der

Handelbeziehungen (Kiiche)!?

Zugehorige Zitate aus den Interviews (Abbildung 34)

1:95 Und heute ist es so, dass jeder Verband sein eigenes Stammdatensystem hat, mit DEM Umfang, den der Verband meint, den ER
braucht, um SEINE Aufgabe als Verband zu |6sen, um einzukaufen, und wenn es einen Verkaufsverband ist, gibt es ja nicht mehr viele von,
auch den Verkauf, und um den Rest kiimmert sich niemand.

1:108 Der Wettbewerb der Verbande ist natirlich sehr groRR. Dann naturlich auch zwangslaufig fur die Mitglieder. Es gibt ja eindeutig einen
Trend sehr stark hin zum Verbandssortiment, das der andere Verband nicht mal gerade eben auch haben kann. Es ist zwar der gleiche Her-
steller im Hintergrund oft, aber er baut andere Modelle. Auch spiirbar andere Modelle, nicht nur ,bei denen gibt es nur die Holzart und bei
denen gibt es nur die GroRe”, sondern wirklich andere Modelle.

2:71 Deshalb traut sich z.B. auch keiner, eigene Geschafte zu machen, Vertikalisierung mit eigenen Shops, in Deutschland. Ich spreche jetzt
nur von Deutschland.

2:147 Und es gibt auch beide parallele Wege, dass z.B. ein Einkaufsverband die Daten/ nein, der Filialist die Daten nimmt, die kaufmanni-
schen Daten, um sie in seiner Warenwirtschaft zu hinterlegen, nur die kaufmannischen Daten, am Point-of-Sale aber die kompletten
Stammdaten nimmt fur eine Planung, fiir eine Kiichenplanung. Also wenn ich jetzt nur mal bei Kiiche bleibe.

3:11 Der Katalog wird zu Verfligung gestellt, und es gibt heute auch Schnittstellen zur kaufmannischen Berechnung, wo die Daten auch in
die ERP-L6sung nach dem Auftrag Gbernommen wird. Und dann wird aus dem ERP praktisch dann der Bestellprozess angestoRen. Aber die
Stammdaten, die kommen entweder direkt Gber uns im Katalog, dann muss der Kunde aber noch selbst seine Kalkulation eingeben. Also, er
kriegt im Prinzip sagen wir mal eine 100er Liste und er kalkuliert dann nochmal selbst. Dann gibt es Verbdnde, die sagen: ,,Wir sollen fiir den
Handler den Katalog auch kalkulieren und rausgeben.” Auch das gibt es. Da gibt es nicht schwarz oder weif}, da gibt es jede Form.

3:12 Wenn man schaut, wo kommt ein Verband her, dann war ein Verband eigentlich in der Vergangenheit (...) oder die Urkeimzelle/ wenn
viele Einkaufen ist der Preis guinstiger als wenn nur einer einkauft. Mittlerweile sind aber die Preise heute schon so weit heruntergehandelt,
dass sich der Verband A zu dem Verband B nicht mehr alleine tber den Preis differenzieren kann, um seine Mitglieder zu gewinnen. Also ist
ein Verband heute mehr oder weniger auch ein groRer Dienstleister. Die nehmen eigentlich dem Handler so viel ab, wie mdglich. Das heifit:

112 Abbildung aus ATLAS.ti
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Prospekterstellung, Warenbeschaffung, Stammdatenpflege, zu den Stammdaten Bilder hinzufiigen. Manche bieten sogar eine Warenwirt-
schaft an. Weil Finanzierung, also alles was dazugehort, der Handler im Prinzip sich fast nichtmehr von I6sen kann.

3:34 Mit Sicherheit schon schwerwiegend. Also der Prozess geht schon lange. Also die GroRflache hat ja schon lange in Polen eingekauft.
Dann sind sie von Polen nach China. Also wenn sie reingucken, was heute noch relativ stabil ist, ist Kliche. Da ist Deutschland einfach DER
Markt. Wir sind noch relativ (...) gibt es noch viele Firmen fir den Bereich Polster. Aber wenn sie in dem Segment Kastenmobel, Schlafzim-
mer gucken, werden sie nicht mehr viele deutsche Firmen finden.

3:39 Und das zweite, was sie auf dem Radar haben missen. Weil sie sagen wegen Druck. Die Industrie ist ja, bis auf wenige, nicht Produzent
ihrer Mobel unter ihrer Marke, wie friiher Rolf Benz oder Cor oder Hiilsta. Sondern, wenn sie Begros nehmen, haben die ihre eigene Mo-
dellschiene Mondo. Das heif’t, die Industrie darf gar nicht gegeniiber dem Konsumenten eine Marke bilden. Weil sofort dann die Mébel-
hauser sagen, ,,da kaufen wir nicht mehr”. Weil man will ja die Industrie klein halten. Und wenn die Industrie drauBen beim Endkonsumen-
ten nicht bekannt ist/ Also ich sag mal ein GroRteil der Konsumenten hat diesen Schrank, aber keiner weiR, dass der von ihnen kommt, ist
der Wert ihres Unternehmens auch nur so lange der Wert wie die, die diesen Schrank fir sie verhokern, auch noch weiter bei ihnen bestel-
len. So lauft das Spiel. Also das Zepter in der Hand haben entweder die groBen Mdbelhduser, oder die Verbdnde. Nicht die Industrie. Es gibt
ganz wenige Industriefirmen, auch aus dem Ausland, die machen das Spiel nicht mit. Manche sind daran kaputt gegangen, und manche ma-
chen einfach ihre eigene Vermarktungsstrategie.

4:8 Das ist die Blockverrechnung. Und das ist natiirlich ein gigantisches Werkzeug, was niemand manuell iberblicken kann, keiner, ne? Weil,
es gibt, keine Ahnung, 25 anzunehmende Kiichenhersteller. Und die haben jeweils acht Modellreihen, jede Modellreihe hat eine eigene
Blockverrechnung. Manchmal ist die Dunstabzugshaube im Paket mit dem Herd billiger, manchmal sind die Oberschranke mit dem passen-
den Unterschrank billiger und manchmal eine Logik: Nimm ein Teil davon, ein Teil davon, einen Kiihlschrank und das, dann hast du eine Ein-
heit und dann ist das billiger. Das kann halt niemand mehr manuell Gberblicken, dafiir braucht man die Blockverrechnung. Ist heute sicher-
lich neben der reinen Grafik das starkste Argument, warum jemand eine Planungssoftware von uns einsetzt.

5:60 Zum Schluss mussen sie aber auch bei den Systemen/ Sagen wir es mal so, da muss man unterscheiden zwischen Stammdaten und
Auftragsdaten. Die Auftragsdaten, das sind wirklich, das sind zwar auch strukturierte Daten, aber die sind an sich erst mal unabhangig in der
Warenwirtschaft drin. In ihrer/ das Sofa bestellt in der Farbe, in der Sitztiefe, Breite usw. da kodiere ich das zwar aus, aber dazu brauche ich
nicht die Warenwirtschaft, da brauche ich nicht die Stammdaten in der Warenwirtschaft haben. Ich habe nur dieses Ding zum Schluss zu
Ende. Denn alle warenwirtschaftlichen Prozesse in der Auftragsbestdtigung, ein Lieferschein und eine Rechnung geht immer gegen diesen
Auftrag. Nicht gegen die Stammdaten. Das ist anders. Und deshalb/ dafir brauche ich die nicht. Ich brauche die tatséchlich in dieser Art und
Weise, wenn ich solche Dinger habe in der Regel nur in dem Moment, wo ich sie verkaufe. Danach nicht mehr.

6:20 Die Kiichenmébelindustrie ist extrem machtig hier in Deutschland und ich sehe das auch/ aufgrund der Formate der Organisation. Die
kénnen in jedem Land einfach auftreten mit einem Planungssystem, mit Daten, mit Verkaufshandbichern, mit Print, mit einer Abwicklung.
Also da kdnnen zum Teil die inlandischen Hersteller gar nicht mithalten. Also ich habe noch ein paar Hersteller auch in Frankreich, in Eng-
land. In England lduft das ein bisschen anders mit den Herstellern als hier in Deutschland. In Australien oder Amerika lauft es auch ein wenig
anders. Also das man manchmal Korpushersteller hat und Fronthersteller und dann werden die halt so gemixt in so einem Planungssystem.
Also da gibt es ein paar andere Welten. Aber dieses IDM-Format ist mittlerweile optimal und fast ein Weltstandard.

6:56 Ob die Bestellung jetzt in Papierform, elektronisch oder per Email mit PDF zuriickkommt, ist aus meiner Sicht fast zweitrangig. Das
wichtige ist das erstmal eine verniinftige Bestellung rauskommt, und dass wirklich ein Sofa/ dass alle Varianten, die zu so einem Sofa geho-
ren, also ob es die Farbe ist, die Stoffart, das Leder, die Armlehne, dass das richtig beschrieben ist. Das inhaltlich die Bestellung vollstandig
ist, so dass der Hersteller eigentlich gar nicht riickfragen musste beim Handel. Das ist erstmal die machtige Hauptaufgabe, und die ist noch
nicht ganz erledigt. Also so arbeiten jetzt erstmal ein paar Handelshduser, die gerade mal Konfiguratoren haben. Das ist erstmal noch ein
kleiner Marktanteil. Da muss man dran arbeiten, dass das einfach mehr wird. Und dadurch hat man erstmal den wirklichen Mehrwert und
auch eine riesen Ersparnis auf Handlerseite und auf Herstellerseite.

8:74 Und nun kommt noch dieses Preislevel dazu. IM1 sagt ,Okay man hat Listenpreise und der Handler kalkuliert das fir sich.” Jawohl. Das
funktioniert auch bei WMF mit 3000 flachen Artikeln, nur wenn ich halt/ im Polsterbereich, das ist ein schénes Beispiel/ wenn ich auf das
Level hingehe, und das ist nun mal die Realitdt, dass der Einkdufer von FL1 mit den Leuten von Polipol spricht und sagt , Begros Konditionen,
schon und gut, aber dieses Sofa in diesem Leder, da kriegen wir nochmal 5%.“ Jawohl alles klar. So da muss irgendwie noch einmal diese In-
formation transportiert werden, dass er bei DIESEM Leder noch einmal 5% extra bekommt. Das heit: Im Prinzip eine wirklich korrekte Ein-
kaufspreiskalkulation auf Handelsseite ist eigentlich schon kaum mehr moglich weil da diese Kataloginformation dann auch so stark unter-
schiedlich wieder strukturiert sind und die Preisfindungslogiken so stark unterschiedlich sind.

10:36 Hochstens unter dem Radar. Das Problem ist aber, glaube ich, die Finanzkraft vieler Hersteller ist mittlerweile so gering, dass die
kaum noch liber Konzepte in dem Bereich nachdenken kénnen. Bestes Beispiel, schauen sie es nach, Hiilsta, wo man gesagt hétte ,,Okay,
wenn dies vielleicht unter die ATM Schiene oder Sonstiges geschafft hatten“/ hochstens unter dem Radar. Dass sie versuchen vielleicht mit
anderen kleineren Eigenmarken mal irgendwas zu schaffen und dann sagen , Okay, wir machen mal einen Onlineshop, probieren da mal
was”“. Aber sehe ich relativ gering.

11:42 Ja, das geht ja nicht mehr anders heute. Ja, absolut. Ja. Bis vor 15, 20 Jahren hat man halt von Hand gezeichnet, aber da blieb es ja oft
bei einem Grundriss, den man zeichnete, in Einzelfallen eine Handperspektive dann, die natrlich sehr zeitaufwandig war. Und falls eine
Anderung war, war es natiirlich auch immer wieder schwierig, dann da dem Kunden was zu présentieren und dann wurde es halt noch zeit-
aufwandiger. Deshalb geht das gar nicht mehr anders heutzutage mit so einer Planungssoftware.

13:124 Also es liegt dann ... Zum Beispiel bei CARAT ist es so, dass wir in CARAT den Kaufvertrag komplett ausdrucken, weil das Sinn macht
bei dem. Du brauchst eine Stiickliste, eine saubere. Da kdnnen wir im Prinzip alles, was kundenrelevant ist, inklusive AGBs und Textkonser-
ven fir alles Mogliche sauber im Komplettauftrag dem Kunden geben. Das ist das einzige Dokument, was der Kunde erhalt.

14:84 Weil man dann eben auch einen gewissen Kollegenkreis hat, mit dem man sich auch austauschen kann. Das ist ja auch wichtig fir uns
im Verband. Die betriebswirtschaftliche Arbeit halt dahinter und auch andere Angebot vom Verband. Also es ist ja nicht der reine Preis,
nicht? Fur uns zahlt auch dieser Service halt und diese ganzen Konzept, die da entwickelt werden, und auch so was wie Style Scout, was wir
hatten, das kdnnte ein einzelner Handler niemals entwickeln. Oder er kdnnte, okay, so ein paar generelle Produkte vom Markt kénnte er
vielleicht nehmen oder ... aber nicht eben unsere Spezialsortimente. Die wiirde ich alleine da nie reinkriegen. Und auch andere Sachen. Also
Verband, das spielt sehr viel da noch mit rein. Intranet, dass ich tagesaktuell die Preise habe, oder Gberhaupt erst mal dass der Hersteller
mich auch beliefert. Und das ist auch immer so die Frage. Ja, und auch Prospekte und Internet und solchen Sachen, also da wird ja auch
noch viel, viel mehr angeboten.

16:146 Natlrlich hatten wir genug Kunden, die sagen: Hier, gebt mir das mal auf der anderen Seite. Und geschweige denn, dass wir direkt
auch dieses Geschaft machen kénnen. Weil, dafiir sind wir dann, wir haben eben liber Abhangigkeiten gesprochen, von einer Giga-FL2-
BEGROS-Union oder so viel zu abhdngig, als dass wir uns in Anfiihrungsstrichen erlauben konnten, hier einen Direkt-Vertrieb zu machen. Ja.
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18:19 Ja, wir haben da schon den Druck, dass wir da ich sag mal am liebsten komplette Herstellerkatalogen denen bereitstellen. Ja, weil ein-
fach wir oder der Handler dann mehr Méglichkeiten hat. Kann schneller mal auf Knopfdruck dem Kunden sagen, das kannst du auch noch
haben und hat auch ein gréBeres Spektrum der Auswahl ohne das alles kérperlich vorhanden zu haben

20:22 Ja, und auch die Montage. Friiher hatte eine Kiiche den Schrank und den Schrank, alles ohne Blockverrechnung. Dann kamen 270er
Blocke. Die kosten das und das. Jedes Teil im Block ist dann separat berechnet worden.

21:13 In der Kiiche muss man eben schon immer planen. Im Bereich Polster wird nur verkauft, da ist die Planung auch nicht so komplex. Da
werden die Polster nur rausgegeben. Es ist einfach eine andere Entwicklung.

21:3 Der Handel muss dem Kunden heutzutage zeigen, was méglich ist im Kiichenbereich. Eine Uberzeugungsarbeit auf dem Papier funktio-
niert heute nicht mehr. Das liegt v.a. an der Planungsnotwendigkeit einer Kiiche, die immer komplexer in der Planung wird, und wo es sehr
viele Abhdngigkeiten zu beriicksichtigen gilt.

Zugehorige Zitate aus den Interviews (Abbildung 35)

1:207 Wenn sie sie selbst produzieren, nicht, wenn sie sie aus einem Topf nehmen, fiir den eine kleine Lizenz bezahlt wird, dann miissen Sie
das sicherlich auch weiterberechnen. Im Kern ist es schon eigentlich angelegt: Daten sind/ Man muss folgendes sagen, die kaufménnischen
Daten sind meistens kostenlos. Wir nehmen auch nur Geld fiir die grafischen Daten bei KPS. Nicht fir die kaufmannischen Daten.

2:29 Wir haben ja das Kuriosum, dass die Softwarehduser immer noch (...) sich vorbehalten, im Bereich Kiiche, nur im Bereich Kiiche, die
Daten Uber ihr eigenes System laufen zu lassen. Das heiflt, wenn es in ein Kiichenplanungsprogramm rein lauft, dann muss es immer iber
den Planungsprogramm-Anbieter gehen.

2:30 Das wird seit zwanzig Jahren behauptet, dass es technische Griinde hat. Im Polster kriegen wir es auch direkt hin. Tatsachlich gibt es
wirtschaftliche Griinde. In dem Moment, wo ich die Daten verteile, verdiene ich Geld damit: ,Fiinf Hersteller kriegst du kostenlos und die
nachsten finf kriegst du fir einen Satz von“.

2:120 Compusoft ist die Muttergesellschaft von SE2, machen Kiichenplanungsprogramme. Der grofRte Wettbewerber von SE1. Also es gibt
in Deutschland drei grofRe Kiichenplanungssoftware, Carat, Compusoft mit Winner und SE1 mit KPS. Zusammen haben sie 120% Prozent
Marktanteil nach eigenen Angaben, faktisch werden die drei in Deutschland 90% Marktanteil haben bei Kiichenplanung.

3:45 Also wenn Sie jetzt nehmen SE2, das ist ein Softwareanbieter. Dahinter verbirgt sich zum groBen Teil die Firm Compusoft. Die versucht,
dadurch die Daten im Standard zu kriegen, um sie anzureichern, um letztendlich ihre Systeme in den Markt zu driicken. Also nicht ne gewis-
se Neutralitat.

4:4 Die Variante ist die Komplexitat und auch der Grund fur die da verwendete Software. Man kdnnte ja sonst relativ leicht sagen: Nehmt
mal irgendeine CAD-Software. Ja, das stimmt. Damit kriegen Sie eine Planung hin im Sinne von 2-D-Aufsicht und vielleicht sogar 3-D, aber
die Komplexitat in der Variante kriegen Sie mit einer normalen Software einfach nicht abgebildet. So. Hatte ich eben schon gesagt: Das zieht
sich ein bisschen durch den Prozess, weil der Verkaufer, also zum Beispiel das Kiichenstudio, natirlich nur was anbieten mochte, was auch
faktisch funktioniert.

4:8 Das ist die Blockverrechnung. Und das ist natirlich ein gigantisches Werkzeug, was niemand manuell tiberblicken kann, keiner, ne? Weil,
es gibt, keine Ahnung, 25 anzunehmende Kiichenhersteller. Und die haben jeweils acht Modellreihen, jede Modellreihe hat eine eigene
Blockverrechnung. Manchmal ist die Dunstabzugshaube im Paket mit dem Herd billiger, manchmal sind die Oberschrdanke mit dem passen-
den Unterschrank billiger und manchmal eine Logik: Nimm ein Teil davon, ein Teil davon, einen Kiihlschrank und das, dann hast du eine Ein-
heit und dann ist das billiger. Das kann halt niemand mehr manuell Gberblicken, daflir braucht man die Blockverrechnung. Ist heute sicher-
lich neben der reinen Grafik das stérkste Argument, warum jemand eine Planungssoftware von uns einsetzt.

4:11RDie Datenerstellung und -pflege ist der Kernpunkt in dem Bereich Kiichenplanung. Sie kdnnten am Ende sagen ... Irgendeine CAD-
Software werden Sie immer finden, die das grafisch darstellen kann. Aber die Daten sind das Entscheidende. Die bekommen wir von der In-
dustrie zur Verfligung gestellt in sehr, sehr unterschiedlichen Formaten, teilweise in Papier. Die verarbeiten wir und am Ende purzelt dann
eben eine Stiickliste raus, die mit den Daten identisch ist oder wo sich die Daten wiederfinden, die die Industrie uns irgendwann mal gege-
ben hat, damit die das auch verarbeiten konnen.

5:65 Jetzt missen sie eines wissen, wir haben ja ein Organ in unserer Gesellschaft. D.h., in unserem Gesellschaftervertrag, Paragraph 5 ist
es, glaube ich, Organ, der Beirat, diese Gesellschaft hat einen Beirat bestehend aus vier Organisationen. Das ist VDM, das ist der BVDM, das
ist SG1 und der Mittelstandsverbund. Und dann finden Sie auch noch eine entsprechende Liste von Verpflichtungen, die wir diesem Beirat
und damit der ganzen Branche gegenuber verpflichtet sind. Ob mir ein Softwarehaus da drauBen gefallt oder nicht und ob das ein selbst er-
nannter Konkurrent sein konnte. Wenn der eine Schnittstelle mit mir schreiben will, muss ich mit dem eine Schnittstelle schreiben.

8:7 Und das ist der eine Part plus eben, dass ich irgendwie die Mdglichkeit haben muss, Daten zu kriegen bzw. zu haben. Das bringt nichts,
wenn SE1 sich hinsetzt und sagt ,,ich brauche” - und da kommen wir so ein bisschen in die Geschichte. Ich sage mal SE1 wiirde, oder irgend-
ein anderer ERP-Anbieter, wiirde hingehen und sagen ,ich habe einen ganz kleinen Produktkonfigurator in meine Warenwirtschaft reinge-
baut und das hier ist dann die Spezifikation fir die Daten”. Ja dann wiirden die ganzen Hersteller sagen: ,Ja, was bringt mir das? Wenn ich
diese Daten jetzt mit unglaublich viel Aufwand generiere, erfasse und was auch immer”. Weil dann gibt’s immer noch einen Haufen Hand-
ler, die haben Ametras, Cogito oder irgendeine andere Warenwirtschaft und die kénnen nichts damit anfangen. Das heift, dann musste SE1
hingehen und misste sagen, ,Ja gut Ok, dann gebe ich diese Spezifikation eben auch an Ametras, Cogito usw.” und dann wiirde SE1 wieder
sagen - was auch logisch und jeder andere ERP-Anbieter auch sagen wiirde, ich nehme jetzt SE1 auch nur als Beispiel - ,,Ja warum soll ich
das machen?“. ,Warum soll ich jetzt Mannjahre Entwicklung in einen Konfigurator stecken, in so einen Format in was weil} ich was und am
Ende schenke ich das meinem Wettbewerb, damit die diesen Wettbewerbsvorsprung quasi auch sofort vernichten kdnnen”. Wiirde kein
ERP-Anbieter machen.

8:53 Aber das steht auf einem anderen Zettel. Diese IDM Datei die kommt im Handel ja nie an. Sondern die wird an SE1 geschickt, die wird
an Carat geschickt, die wird an Furnplan oder wen auch immer geschickt, namlich an die Hersteller der Planungssysteme. Die importieren
diese IDM Datei und pflegen dann von Hand noch die wirklichen Konfigurationsregel da dran. Was wann wie mit wem geht und die Relation
zu welchen 3D Objekten und so weiter und so fort. Das was der im Helikopter sitzende Entscheidungstrager vor Augen hat, wenn er an Ki-
chenplanung denkt, namlich das Planungssystem, das hat mit dem, was da am Ende als IDM reingesteckt wird, oder am Anfang besser ge-
sagt, nichts zu tun.
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8:74 Und nun kommt noch dieses Preislevel dazu. IM1 sagt ,Okay man hat Listenpreise und der Handler kalkuliert das fir sich.” Jawohl. Das |
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funktioniert auch bei WMF mit 3000 flachen Artikeln, nur wenn ich halt/ im Polsterbereich, das ist ein schénes Beispiel/ wenn ich auf das
Level hingehe, und das ist nun mal die Realitdt, dass der Einkdufer von FL1 mit den Leuten von Polipol spricht und sagt , Begros Konditionen,
schoén und gut, aber dieses Sofa in diesem Leder, da kriegen wir nochmal 5%.“ Jawohl alles klar. So da muss irgendwie noch einmal diese In-
formation transportiert werden, dass er bei DIESEM Leder noch einmal 5% extra bekommt. Das heift: Im Prinzip eine wirklich korrekte Ein-
kaufspreiskalkulation auf Handelsseite ist eigentlich schon kaum mehr moglich weil da diese Kataloginformation dann auch so stark unter-
schiedlich wieder strukturiert sind und die Preisfindungslogiken so stark unterschiedlich sind.

11:22 Nein, richtig. Ja, also wir sagen, welche Hersteller wir gerne in Katalogform hatten, SE1 spielt die ein und die Updates, die dann kom-
men, die Uberspielen dann immer entsprechend diese Kataloge, die da hinterlegt sind.

11:42 Ja, das geht ja nicht mehr anders heute. Ja, absolut. Ja. Bis vor 15, 20 Jahren hat man halt von Hand gezeichnet, aber da blieb es ja oft
bei einem Grundriss, den man zeichnete, in Einzelfdllen eine Handperspektive dann, die natirlich sehr zeitaufwandig war. Und falls eine
Anderung war, war es natiirlich auch immer wieder schwierig, dann da dem Kunden was zu prasentieren und dann wurde es halt noch zeit-
aufwandiger. Deshalb geht das gar nicht mehr anders heutzutage mit so einer Planungssoftware.

11:58 Die Planungsseite ist halt so, dass es schon diese drei, vier Anbieter am Markt gibt, die alle sehr gute Planungssoftware haben. Die
Darstellung ist teilweise ein bisschen anders, die Vielfalt. Ich habe mit zwei, drei Programmen gearbeitet. Fir mich war halt KPS immer ein
gut aufgestelltes Programm und dementsprechend hat sich das in Verbindung mit der Warenwirtschaft halt ergeben. Aber die Module sind
auch vergleichbar, die da am Markt deutschlandweit ... Viele Kollegen, die auch mit anderen Softwaresystemen arbeiten und damit auch
gut arbeiten.

13:83 Du lebst im Kiichenbereich, das ist der beste Beweis dafiir flir mich davon, dass es ein Standardformat gibt, wo jeder Industriepartner
die Daten liefern kann und jedes Softwarehaus mit seiner Kiichenplanungslésung genau diese Daten nehmen und verarbeiten kann. Die rei-
chern das dann um grafische Komponenten an. Jeder macht es ein bisschen anders, der eine schéner, der andere weniger schon, der ande-
re geschickter, der andere so, ist egal. Aber grundsatzlich kann es ja jeder.

13:84 Und da kannst du im Prinzip, ob du jetzt ein Compusoft, das Winner-Programm nimmst, oder ob du KPS design-studio nimmst oder
ob du CARAT nimmst, vom Stamm her dieselben IDM-Daten vom Kern her nutzen, die halt einfach individuell grafisch angereichert werden.

14:58 In der Kiichenbranche, wer das nicht hat, braucht sein Kiichenstudio nicht aufmachen. Ganz klar.

16:46 Ja, das war ja immer noch eine schone Dienstleistung, an der Compusoft ein bisschen Geld verdienen konnte, ne?

16:137 CARAT hat in vielen Bereichen in der Branche nattrlich hdufig in der Vergangenheit schweres Standing gehabt durch die 100-
prozentige Eigentlimerschaft des MHK-Verbandes, was zum Beispiel bis vor vier Jahren noch so ... haben wir alle Blockdaten, die CARAT di-
rekt gekriegt hat von Nicht-MHK-Verbanden, weil CARAT ja nicht nur bei MHK platziert ist, sondern genauso bei anderen Verbandskunden
... durfte CARAT keine Blécke mit Preisen kriegen, da haben wir extra eine Abwicklung fir CARAT gehabt, da standen die Preisinformatio-
nen. Das heil$t, der Kunde konnte zwar den Block einspielen, aber den Preis musste er selber einpflegen nachher.

16:186 Weil, die haben dadurch ... Weil, CARAT war friiher, ahnlich wie Winner, nur im Kiichenstudiobereich prasent. Und die haben sich
durch die Ubernahme von Orgadata die ganze GroRflache dazugeholt, Segmiiller, Kiichen aktuell und so weiter, diese ganzen Dickschiffe,
die jetzt nicht von SE1 friiher betreut wurden, waren auf einmal bei CARAT mit drin. Und dadurch hat sich da naturlich einiges massiv ge-
wandelt.

18:4 Genau, dass ist die zentrale, origindre Funktion auch unseres Verbandes. Die Zentralregulierung, zum Beispiel das ist ja auch ein Ser-
vices den wir ja auch flr unsere Gesellschafter erbringen, aber auch fiir die Industrie. Wir verhaften ja durch die Delkrederehaftung fur die
Bezahlung der Ware auch.

19:28 Das kann ich aber nur automatisieren, wenn die Stammdaten stimmen. Also sagt IM1 ich muss Stammdaten zur Verfligung stellen,
habe ich aber nicht, kriege ich von nmedia. Damit nmedia die Stammdaten machen kann, kriegen die Geld von der Industrie fiir die Bestel-
lungen. Also ist der Deal alle Bestellungen die wir per EDI an IM1 bestellen, schickt IM1 an nmedia weiter und nmedia schickt die Bestellung
dann an WMF, Glascore weiter und kriegt fiir jede Bestellung irgendwo einen Centbetrag Geld bezahlt, damit die wiederum Geld haben bei
nmedia die Stammdaten aufzubereiten. Das sind so die Deals die im Hintergrund bei EDI laufen. Aber das ist dann nicht bei Polster und Ku-
chenstools sondern Fachsortiment.

19:52 Ja, die bereiten die im Prinzip auf. Und da kriegt man als Carat Kunde die Daten von Carat und als SE1- oder KPS-Kunde die Daten von
KPS, wenn die dort aufbereitet sind. Wobei die wiederum ja auch von dem Branchenstandard die Daten bekommen

19:54 Die KPS und Carat die unterscheiden sich ein bisschen dadurch, primér eigentlich wer ist hier so ein bisschen graphisch fiihrend und
wer kann besser 3D und Rendering. Und deswegen veredeln die natirlich diese kaufmannischen grafischen Daten die sie jeweils bekom-
men. Damit die selber versuchen ein ganz anderes, besseres 3D-Erlebnis oder Oberldchenfinish - Hochglanz mit Verspiegelung - zu machen,
wie der andere. Das programmieren die jeweils selber hinzu. Deswegen veredeln sie die Daten.

20:22 Ja, und auch die Montage. Friiher hatte eine Kiiche den Schrank und den Schrank, alles ohne Blockverrechnung. Dann kamen 270er
Blocke. Die kosten das und das. Jedes Teil im Block ist dann separat berechnet worden.

21:13 In der Kiiche muss man eben schon immer planen. Im Bereich Polster wird nur verkauft, da ist die Planung auch nicht so komplex. Da
werden die Polster nur rausgegeben. Es ist einfach eine andere Entwicklung.

21:19 Die KPS versuchen ja nicht nur, HeK2 Kiichen abzubilden, sondern moglichst viele Hersteller. Dadurch kénnen sie gar nicht so prazise
sein wie die Produktionssysteme der Industrie. KPS sind vor allem zum Verkaufen da, nicht zur direkten Ubergabe der Planung in die Pro-
duktion.

21:3 Der Handel muss dem Kunden heutzutage zeigen, was méglich ist im Kiichenbereich. Eine Uberzeugungsarbeit auf dem Papier funktio-
niert heute nicht mehr. Das liegt v.a. an der Planungsnotwendigkeit einer Kiiche, die immer komplexer in der Planung wird, und wo es sehr
viele Abhangigkeiten zu beriicksichtigen gilt.

Zugehorige Zitate aus den Interviews (Abbildung 36)

1:30 Obwohl der Wille mehrfach angedeutet worden ist, dass man auch fir die Grafik einen Standard haben méchte, haben die Software-
hauser das abgelehnt, weil das ihr Unterscheidungsmerkmal war. Weil ansonsten ist ja nachher jede Software austauschbar.

3:39 Und das zweite, was sie auf dem Radar haben mussen. Weil sie sagen wegen Druck. Die Industrie ist ja, bis auf wenige, nicht Produzent
ihrer Mobel unter ihrer Marke, wie friiher Rolf Benz oder Cor oder Hiilsta. Sondern, wenn sie Begros nehmen, haben die ihre eigene Mo-
dellschiene Mondo. Das heif’t, die Industrie darf gar nicht gegeniiber dem Konsumenten eine Marke bilden. Weil sofort dann die Mébel-
hauser sagen, ,,da kaufen wir nicht mehr”. Weil man will ja die Industrie klein halten. Und wenn die Industrie drauBen beim Endkonsumen-
ten nicht bekannt ist/ Also ich sag mal ein GroRteil der Konsumenten hat diesen Schrank, aber keiner weiR, dass der von ihnen kommt, ist
der Wert ihres Unternehmens auch nur so lange der Wert wie die, die diesen Schrank fir sie verhdkern, auch noch weiter bei ihnen bestel-
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len. So lauft das Spiel. Also das Zepter in der Hand haben entweder die groBen Mobelhduser, oder die Verbande. Nicht die Industrie. Es gibt
ganz wenige Industriefirmen, auch aus dem Ausland, die machen das Spiel nicht mit. Manche sind daran kaputt gegangen, und manche ma-
chen einfach ihre eigene Vermarktungsstrategie.
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4:26 Es gibt da durchaus ja Nachfrageoligopole, entweder weil der Mobelhandler selber so groB ist, Beispiel FL2, oder weil er iber einen
Verband die Einkaufskraft biindelt. Die lassen sich ja von den Herstellern eigene Sortimente machen. Da ist eigentlich nicht beliebig gewollt,
dass man weil3, dass das Modell XY identisch ist mit einem anderen von einem anderen Verband.

4:28 Da ist eigentlich nicht beliebig gewollt, dass man weil}, dass das Modell XY identisch ist mit einem anderen von einem anderen Ver-
band. So. Das ist grundsatzlich immer ein Verhinderer von Standardisierung.

4:29 Das hat viel mit der Reklamation zu tun. Eine Reklamation von einem Polstersofa ist ja eher, wenn an dem Polstersofa irgendwas ka-
putt ist. Beim Transport ist vorne das Leder aufgekratzt worden, irgend so was. Wohingegen bei einer Kiiche die Reklamationswahrschein-
lichkeit ja viel, viel hoher ist, dass bei der Planung irgendwas schiefgelaufen ist. Es stellt sich dann vor Ort raus: Der Kamin, der davor gebaut
ist, ist doch 40 tief und nicht 35 und jetzt passt das nicht. So. Und da ist der Wunsch nach einer Automatisierung, Querstrich Standardisie-
rung viel, viel gréRer als im Polsterbereich, auch was platzieren angeht. Ob Sie das Sofa jetzt genau da hinstellen, wo Sie das gedacht haben,
oder 20 Zentimeter weiter oder es ein bisschen rumdrehen oder so, spielt ja faktisch keine Rolle. Die Kiiche kdnnen Sie nicht 20 Zentimeter
rumdrehen.

6:90 Irgendwelche Prozesse vorwadrts zu bringen, Rekla abzubauen usw. Ein gemeinsames Interesse, wo die dann volles Rohr reingehen.
Softwarehduser haben auch Interessen. Die mdéchten natirlich auch entsprechend Umsatz machen und vielleicht auch irgendwelche Dienst-
leistungen oder Produkte schiitzen. D.h. Uber so einen Standard, wenn der wirklich vollstandig kommt, ermoglicht es nattrlich jedem ande-
ren Softwareunternehmen da auch, mit einem Produkt entsprechend reinzugehen. Und das ist mit Sicherheit auch so eine Angst, die das
ein oder andere Softwarehaus bestimmt auch hat. Demzufolge auch manchmal das Agieren. Da kdnnte es natiirlich auch sein, dass da zwei,
drei Softwarehauser, die ziemlich machtig sind, weil sie ganz viele Handelskunden haben, einfach dhnliche Interessen in diesem Bereich ha-
ben. Obwohl, eigentlich wiirde es ja das Ganze voranbringen, wenn man wirklich die Daten soweit hatte, dass auch ein x-beliebiges Soft-
warehaus halt damit arbeiten kdnnte ohne eine Datenerfassung hochziehen zu missen, weil die kostet erstmal richtig Geld und da brauche
ich erfahrene Leute und Tools usw. Da ist man ganz schnell im siebenstelligen Bereich.

16:160 Haben Sie aber einen Kunden, wo Sie schon merken: Hah, da landen wir vielleicht bei 25- oder 30.000, der kauft garantiert eine
Musterring-Kiiche giinstiger ein als eine HeK1 Kiiche. Da stehen dann aber von uns ... Wir haben ja dann auf den Clips ist Gberall Musterring
drauf, Gberall das eigene Logo von Musterring auf allen Fertigungsunterlagen schon und, und, und. Das heift, dieses ... Einerseits wollen wir
Marke werden, andererseits als No-Name irgendwo mit einer Handelsmarke ... beide Entwicklungen haben wir. ECO zum Beispiel ist nur ein
interner Titel. ECO-Klichen werden Sie drauRen nirgendwo finden, das ist immer eine reine Handelsmarke. Die wird immer unter einem an-
deren Namen verkauft.

19:109 Auch im Kiichenbereich, wo ganz viel gedndert wird. Und wird die Front dann doch von weif3 in Magnolie bestellt. Wenn der Verkau-
fer dann das in seinem KPS, in seinem Planungssystem nicht andert und die Planung neu an die Warenwirtschaft Ubergibt. Das ist ganz oft
friher der Fall gewesen. Da hatten wir die erste Planung, die der Kunde gemacht hat. Mit erster Frontauswahl, erster Griffauswahl. Stand
dann in der Warenwirtschaft drin, stand so auf der Rechnung. Mittlerweile hat die Planung zwar geandert, aber dem Lieferant direkt die
Planung zugeschickt, das KPS. Der Hersteller hat es richtig produziert. Der hat es bekommen, da sind ein paar Teile defekt. Jetzt kommt
dann der Reklamationsvorgang. Der Reklamationsvorgang, der wird nicht im Planungssystem gemacht. Der Reklamationsvorgang wird in
dem ERP-System, also dem MHS gemacht. Und da bezieht man sich pl6tzlich auf die aller erste Rohplanung vom Verkaufer, wo andere Griff
und andere Front war. Die Teile zwar, bei der Reklamation, wie gesagt, Lieferscheinnummer, die Rechnungsscheinnummer mit. Das heif3t
der Hersteller konne schon gucke, was habe ich fiir den Kunden produziert. Tut er meistens (unv.), unter Druck, muss schnell gehen. Ich sa-
ge, bitte einen Unterschrank, so in der Farbe in Magnolia. Bub, bub, bub, bub. Magnolia-Schrank, VS1 (unv.), bub auf umsonst. Kriegst du
hier. Drei Griffe waren defekt, dann schickt der drei Griffe zu. Hatten wir tausendfach. Weil was abgeédndert wurde in der Planungswelt,
aber dann wird irgendwie fernmindig oder (unv.) (autonom), die Sachen auch umgestellt hier. Was (unv.) keine Bestellung angenommen
per E-Mail, per Telefon, gar nichts.

Zugehorige Zitate aus den Interviews (Abbildung 37)

1:108 Der Wettbewerb der Verbdnde ist natirlich sehr groRR. Dann natirlich auch zwangslaufig fir die Mitglieder. Es gibt ja eindeutig einen
Trend sehr stark hin zum Verbandssortiment, das der andere Verband nicht mal gerade eben auch haben kann. Es ist zwar der gleiche Her-
steller im Hintergrund oft, aber er baut andere Modelle. Auch spirbar andere Modelle, nicht nur ,,bei denen gibt es nur die Holzart und bei
denen gibt es nur die GroRe”, sondern wirklich andere Modelle.

1:173 Wenn das noch weiter individueller wird und wenn es sich dann auch verschiebt, dass es mehr GroRe gibt/ Der Anteil der GroRen im
Mobelhandel war ja vor 10, 15 Jahren noch relativ wenig. Mittlerweile hat sich das verschoben. Jeder kdmpft dort fur sich mit der Industrie.

2:71 Deshalb traut sich z.B. auch keiner, eigene Geschafte zu machen, Vertikalisierung mit eigenen Shops, in Deutschland. Ich spreche jetzt
nur von Deutschland.

2:148 Also das heift, Sie haben ein Milieu-Foto, 2D, Sie kdnnen nicht drum herum gehen wie im Planungsprogramm. Was ja 3D ist, aber da-
fur kénnen Sie die Farbberatung, also Bezugsberatung machen, d.h. Sie kdnnen die Farbe im Raum dndern, den FuBboden, den Sie vielleicht
haben. Und dann sagen: ,,Das passt mir jetzt, welcher Belag passt am besten dazu?” Und dann wird auch dieses Knautschige und so ge-
macht. Das funktioniert ziemlich gut. Dazu muss aber in den Stammdaten das Foto mitgegeben mit verschiedenen Layern, das Milieu-Foto,
was ich im Zweifelsfalle auch bei meinen Aussendern habe. Dinger, die Sie manchmal in der Zeitung finden

3:11 Der Katalog wird zu Verfligung gestellt, und es gibt heute auch Schnittstellen zur kaufméannischen Berechnung, wo die Daten auch in
die ERP-L6sung nach dem Auftrag tbernommen wird. Und dann wird aus dem ERP praktisch dann der Bestellprozess angestoRen. Aber die
Stammdaten, die kommen entweder direkt Gber uns im Katalog, dann muss der Kunde aber noch selbst seine Kalkulation eingeben. Also, er
kriegt im Prinzip sagen wir mal eine 100er Liste und er kalkuliert dann nochmal selbst. Dann gibt es Verb&dnde, die sagen: ,Wir sollen fiir den
Handler den Katalog auch kalkulieren und rausgeben.” Auch das gibt es. Da gibt es nicht schwarz oder weif}, da gibt es jede Form.
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Abbildung 37: Detaildarstellung Einflussfaktoren auf die Konfigurationen auf Ebene der

Handelbeziehungen (Polster)'®®

| 3:12 Obwohl der Wille mehrfach angedeutet worden ist, dass man auch fiir die Grafik einen Standard haben mochte, haben die Software-
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hduser das abgelehnt, weil das ihr Unterscheidungsmerkmal war. Weil ansonsten ist ja nachher jede Software austauschbar.

3:39 Und das zweite, was sie auf dem Radar haben mussen. Weil sie sagen wegen Druck. Die Industrie ist ja, bis auf wenige, nicht Produzent
ihrer Mobel unter ihrer Marke, wie frither Rolf Benz oder Cor oder Hiilsta. Sondern, wenn sie Begros nehmen, haben die ihre eigene Mo-
dellschiene Mondo. Das heif’t, die Industrie darf gar nicht gegeniiber dem Konsumenten eine Marke bilden. Weil sofort dann die Mobel-
hauser sagen, ,,da kaufen wir nicht mehr”. Weil man will ja die Industrie klein halten. Und wenn die Industrie drauBen beim Endkonsumen-
ten nicht bekannt ist/ Also ich sag mal ein GroRteil der Konsumenten hat diesen Schrank, aber keiner weiR, dass der von ihnen kommt, ist
der Wert ihres Unternehmens auch nur so lange der Wert wie die, die diesen Schrank fir sie verhokern, auch noch weiter bei ihnen bestel-
len. So lauft das Spiel. Also das Zepter in der Hand haben entweder die groBen Mobelhduser, oder die Verbande. Nicht die Industrie. Es gibt
ganz wenige Industriefirmen, auch aus dem Ausland, die machen das Spiel nicht mit. Manche sind daran kaputt gegangen, und manche ma-
chen einfach ihre eigene Vermarktungsstrategie.

4:17 Ist im Grunde vergleichbar, die Komplexitat ist deutlich niedriger. Sie haben ... ja, es gibt auch Polstermdbel Dreisitzer, Zweisitzer, mit
Ecke, Leder, Stoff, ChromfiiRe, HolzfiiRe und so was. Ja. Die Komplexitat insbesondere in der Logik ist viel geringer. Auch da gilt allerdings:
Die Branchenspezifik, gilt fiir die Warenwirtschaft genauso wie fiir den Konfigurator von IM2, ist die sogenannte Variante, gibt’s zum Bei-
spiel ja auch in der Bekleidungsindustrie. Wenn Sie in anderen Branchen gucken, dann gibt es von einem Artikel sagen wir mal zum Beispiel
drei PackungsgroRen. Dann legen die sich einfach drei Artikel an, macht die Warenwirtschaft viel, viel einfacher. Wenn Sie in der Waren-
wirtschaft eine Variante abbilden wollen, nehmen Sie mal ein Beispiel von gerade, Mdbel, Polster in vier Lingen mit drei Winkeln, finf Far-
ben, zehn Stoffe, vier Armlehnen, sind Sie ja sofort bei Tausenden von méglichen Kombinationen und kénnen sich nicht einen Artikel dann
anlegen

4:18 Machen im Ubrigen einige, speziell kleine Mdbelh&user, die ganz, ganz selten bestellen. Die legen sich fiir den Fall einer Bestellung den
Artikel an. Die blattern einfach im Katalog und sagen: Ja, gibt’s auch in Schwarz. Wenn dann einer sagt: So will ich es haben. Dann gehen die
dahin und legen sich einen neuen Artikel an, ist nattrlich EDV zu FuR. Die eigentliche Spezialitat von uns oder eine der Spezialitdten ist, dass
wir auch in der Warenwirtschaft sie sogenannte Variante abbilden kénnen. Das ist ein Tool dann, wo dann auch ... das ist ein Bereich, wo
dann auch das Tool von IM2 zum Einsatz kommt.

5:60 Zum Schluss missen sie aber auch bei den Systemen/ Sagen wir es mal so, da muss man unterscheiden zwischen Stammdaten und
Auftragsdaten. Die Auftragsdaten, das sind wirklich, das sind zwar auch strukturierte Daten, aber die sind an sich erst mal unabhéngig in der
Warenwirtschaft drin. In ihrer/ das Sofa bestellt in der Farbe, in der Sitztiefe, Breite usw. da kodiere ich das zwar aus, aber dazu brauche ich
nicht die Warenwirtschaft, da brauche ich nicht die Stammdaten in der Warenwirtschaft haben. Ich habe nur dieses Ding zum Schluss zu
Ende. Denn alle warenwirtschaftlichen Prozesse in der Auftragsbestétigung, ein Lieferschein und eine Rechnung geht immer gegen diesen
Auftrag. Nicht gegen die Stammdaten. Das ist anders. Und deshalb/ dafir brauche ich die nicht. Ich brauche die tatséchlich in dieser Art und
Weise, wenn ich solche Dinger habe in der Regel nur in dem Moment, wo ich sie verkaufe. Danach nicht mehr.

6:29 Ja, weil sie missen sich vorstellen, sagen wir mal ein Polipol als Beispiel oder irgendein anderer Hersteller, der hat bisher nur Preislis-
ten rausgebracht. Ich kann da nur empfehlen, gehen Sie einfach mal hier in irgendein Handelshaus. Dann lassen Sie sich mal beraten fiir ein
Polster. Da kriegen sie kaum FuRvarianten angeboten oder es gibt eine Vorziehbank oder zwei Vorziehsitze. Da sieht man das Ausstellungs-
stlick, da fragt man vielleicht noch ein bisschen nach MaRen oder Stoffsorten, Ledersorten, da hangen die Bahnen. Meistens ist es dann so.
Oftmals weiB der Verkdufer gar nicht, in welchen Varianten ist was lieferbar. Und jetzt stellen Sie sich das Gleiche mal im Ausland vor. Da
habe ich ja viel mehr Aufwand diese ganzen Riickfragen zu bearbeiten dann als Hersteller. Da wird wann was bestellt. Ungefdhr das Ausstel-
lungsstiick, aber der Verkdufer mochte eigentlich mehr anbieten, ist unsicher und stellt irgendwelche Fragen und im schlimmsten Falle bas-
telt er eine Kommission zusammen, die dann gar nicht passt und gar nicht lieferbar ist. Oder er hat irgendwas falsch eingegeben in seinem
Warenwirtschaftssystem, weil Daten hat er so gut wie gar keine auller die Papierunterlagen. Dann kommen da irgendwelche Bestellungen,
die dann vielleicht sogar Rekla-verursachend sind und solche Reklamationen gerade im Ausland sind verdammt teuer. Also das kostet im-
mer richtig und dann geht es zuriick. Aber wer bezahlt das dann?

6:52 Ja die Datenverfligbarkeit war im Bereich Polster einfach nicht da. Was einen eigentlich auch wundert, weil seit Gber 10 Jahren gibt es
da irgendwelche Bestrebungen oder diese anderen Dienstleister, also diese hier, Crystal, die sind ja schon seit Gber 10 Jahren in der Bran-
che irgendwie aktiv. Dann ist schon die Frage: Wieso ist da in den 10 Jahren nicht das passiert was jetzt innerhalb der letzten 2 Jahre da pas-
siert? Das ist eigentlich nur passiert, weil die ein wenig Druck gemacht haben, weil es die ersten Applikationen dann im Handel gab und der
Handel wirklich ein Abnehmer war und dann auch Daten gefordert hat, weil er pl6tzlich die Mehrwerte sieht.

6:56 Ob die Bestellung jetzt in Papierform, elektronisch oder per Email mit PDF zuriickkommt, ist aus meiner Sicht fast zweitrangig. Das
wichtige ist das erstmal eine verniinftige Bestellung rauskommt, und dass wirklich ein Sofa/ dass alle Varianten, die zu so einem Sofa geho-
ren, also ob es die Farbe ist, die Stoffart, das Leder, die Armlehne, dass das richtig beschrieben ist. Das inhaltlich die Bestellung vollstandig
ist, so dass der Hersteller eigentlich gar nicht riickfragen misste beim Handel. Das ist erstmal die machtige Hauptaufgabe, und die ist noch
nicht ganz erledigt. Also so arbeiten jetzt erstmal ein paar Handelsh&user, die gerade mal Konfiguratoren haben. Das ist erstmal noch ein
kleiner Marktanteil. Da muss man dran arbeiten, dass das einfach mehr wird. Und dadurch hat man erstmal den wirklichen Mehrwert und
auch eine riesen Ersparnis auf Handlerseite und auf Herstellerseite.

8:76 Bei dem Thema Preisfindung sieht die Welt schon wieder ganz anders aus. So und dann machen es sich die Leute halt, von (...)/ die
beim SG1 sitzen/ wieder extrem einfach, denn es gibt halt Basispreise und Aufpreise. Jawohl. So. Das reicht einfach nicht einmal Ansatzwei-
se aus und dann kann ich auch momentan um Beispiel in diesem Format/ auch ein schénes Beispiel/ Ich kann, weil eben dieses Format nur
Entscheidungstabellen einfachster Natur kennt, und ich kann quasi eine Entscheidungstabelle aufmachen, habe irgendein gedankliche/ die
Spalten sind Optionen: Beziige, FliBe, was weil} ich was. Die Zeilen sind giiltige oder ungdltige Kombinationen dieser Auspragungen. Und auf
der Ebene der Entscheidungstabellen lege ich fest, ob jetzt die Zeilen giltige Kombinationen oder ungiiltige Kombinationen sind. So. Aber in
ganz vielen Fallen hdangen eben bestimmte Teilbereiche der Preisfindung von mehr als drei Optionen ab. Schon geht es nicht mehr, oder es
muss ausmultipliziert werden

8:74 Und nun kommt noch dieses Preislevel dazu. IM1 sagt ,Okay man hat Listenpreise und der Handler kalkuliert das fir sich.” Jawohl. Das
funktioniert auch bei WMF mit 3000 flachen Artikeln, nur wenn ich halt/ im Polsterbereich, das ist ein schénes Beispiel/ wenn ich auf das
Level hingehe, und das ist nun mal die Realitat, dass der Einkdufer von FL1 mit den Leuten von Polipol spricht und sagt , Begros Konditionen,
schon und gut, aber dieses Sofa in diesem Leder, da kriegen wir nochmal 5%.“ Jawohl alles klar. So da muss irgendwie noch einmal diese In-
formation transportiert werden, dass er bei DIESEM Leder noch einmal 5% extra bekommt. Das heit: Im Prinzip eine wirklich korrekte Ein-
kaufspreiskalkulation auf Handelsseite ist eigentlich schon kaum mehr moglich weil da diese Kataloginformation dann auch so stark unter-
schiedlich wieder strukturiert sind und die Preisfindungslogiken so stark unterschiedlich sind.

8:132 Und es da momentan auch gar nicht unbedingt im Fokus das was der konfiguriert hat tatsachlich im Warenkorb zu verkaufen. Das ist
auch schon ein par mal passiert, aber die/ (...) der Mehrwert liegt momentan da noch woanders, weil auch sag ich mal ab einem gewissen
Preislevel der Kunde es eh nicht mehr online kauft, ohne es sich nochmal angeguckt zu haben und mit dem Verkaufer gesprochen zu haben.
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Aber da ist einfach der Primarnutzen da zu sehen, dass der Handler den Kunden vermittelt tiber die Konfigurationsmoglichkeiten, wie viele
Méoglichkeiten es einfach gibt. Der Kunde macht sich da oft garkeinen Kopf darum, was ist alles machbar mit einem Sofa und so weiter. Und
wenn ich natirlich bei FL3 schon mal Zeit investiert habe, mir etwas zu konfigurieren und mich damit auseinanderzusetzen, dann geh ich
am Ende auch automatisch zu FL3 und kuck mir das da weiter an. Plus, das wir eben, sag ich mal, einen bestimmten Aspekt unserer Archi-
tektur, namlich die Tatsache, dass wir einen Konfigurationsserver haben, und die Konfiguration nicht in einem Frontend passiert, machen
wir uns dort zu nutze, dass wir eben eine Konfiguration sozusagen speichern, einen Pincode vergeben, und der Kunde kann einfach diesen
Pincode nehmen, kann in ein Verkaufshaus gehen, kann jeden beliebigen Verkaufer ansprechen und er kann auf seinem Tablet oder in der
Auftragserfassung diese Pinnummer eingeben, und kann genau da weiter machen, wo sie zuletzt aufgehort haben. Und das ist nattrlich ge-
nau der Punkt, wo ich sonst wenn ich soetwas konfiguriere und sage ,Ja, das ist eigentlich ganz cool, aber das kostet 4 Riesen, ob ich das
jetzt wirklich mache” mache ichs zu und verwerfe das. Und so kann ich sagen ,Hey, Pinnummer merken, zu FL3 gehen” und kann denen
meine Fragen stellen, kann mir das Leder nochmal anfassen und kann das dann zu Ende machen. Und das passiert wohl doch tberraschend
haufig sag ich mal. Das hat selbst FL3 Uberrascht, dass da tatsachlich Kunden im Haus stehen und sagen ,,Hey ich hab so eine Pinnummer
gestern gemacht, das wiirde ich jetzt gerne zu Ende machen”.

9:22 Wir selbst kommunizieren zu unseren Gesellschaftern ausschlieRlich tiber unser Intranet. Wir haben rund 8.000 Artikel alleine fir un-
seren E-Commerce Bereich, von den rund 12.000 oder 13.000 Artikel, die wir sowieso elektronisch erfasst haben. Die die Handler bei uns
elektronisch abrufen kdnnen, um sie dann praktisch in ihr Warenwirtschaftssystem zu tiberspielen, oder auf ihrer Intranetseite, ob das un-
ser System ist oder ein anderes System, zu integrieren. Also die Moglichkeit besteht, da sind wir schon, ich sag mal, relativ weit.

9:72 Alle Artikel, denn die Artikeleingabe, die Artikel einzupflegen, die ist ja mit einem sehr groRen Aufwand verbunden. Foto, MalRe, Hohe,
Breite, Gewicht, alles was dazu gehort, das war eine ungeheure Herausforderung. Die Daten kénnen die Handler von uns, von rund 8.500
Artikeln, kriegen die bei uns, wenn die unser System nehmen/ kénnen die 1 zu 1 Glbernehmen. So, das heiflt, diese ganze Datenpflege.

9:79 Wenn der Handler eine groRe Baustelle vor der Tir hat, ist er stationar nicht erreichbar. Das merkt er dann. Wenn ich ich im Internet
nicht erreichbar bin, ist das im Prinzip genauso. Das Verbraucherverhalten dndert sich und das ist etwas, was vielen unserer Gesellschafter
so nicht bewusst ist. Einerseits reden wir vom demographischen Wandel. Der ist definitiv da, dass wir einen Uberalterung der Gesellschaft
haben.

9:81 Wir mussen einfach sehen, die jungen Menschen haben andere Informationsquellen. So, und dann muss ich mich im Internet tummeln
und gut prasent sein. Gegebenenfalls auch Uber Facebook, was dann nochmal eine weitere Herausforderung ist. So, und ich kann nicht sa-
gen, ich mach nur Zeitungswerbung, denn die Auflagenzahlen der Tageszeitungen kennen ja leider nur eine Entwicklung: Riickwartsgang.
Die Anzeigenblatter sind noch eine gewisse Ausnahme. Hier in Rheinland-Pfalz haben die noch einen besonders hohen Stellenwert. Aber
das ist eher so eine spezifische Geschichte von Rheinland-Pfalz, da haben die, weil die gleichzeitig im Mitteilungsblatt der Verbandsgemein-
de sind, einen relativ hohen Leseanteil und werden noch nicht sofort weggeschmissen

9:83 Und wir merken auch, dass jetzt im Verhaltnis M6belhaus zu Endverbraucher, durchaus die elektronische Kommunikation ein Thema
ist. Es ist zwar sehr schwierig, auch unseren Handlern klarzumachen, fragt die E-Mail Adressen des Kunden ab. Einmal fiir die interne Kom-
munikation, dann auch jetzt mit den Restriktionen des Datenschutzgesetzes belegt, aber lasst euch die Zustimmung geben, dass ihr die
Kunden nicht nur im Zusammenhang mit der Auftragsabwicklung anmailen durft, sondern auch gegebenenfalls bei WerbemaRBnahmen. Das
ist ein sehr langer Weg, die Handler dazu zu motivieren das zu tun, und dann gegebenenfalls auch zu sagen, wenn ich die E-Mail Adressen
habe, einen Newsletter zu machen. Der jetzt nicht jeden Tag um die Ecke kommt, der qualifiziert sein muss, aber ich sag mal, drei bis vier
Newsletter im Jahr kann ich einem Kunden aus unserer Sicht durchaus zukommen lassen, wenn ich irgendwelche besonderen Aktionen ha-
be oder oder oder. Oder wenn ich sehr serviceorientiert bin und mich so aufgestellt habe, und dann sage , Lieber Kunde, deine Kiiche wird
jetzt ein Jahr alt, wir wollen eigentlich eine Kiicheninspektion machen, wann passt es denn.” Das sind Mdglichkeiten, im Sinne von Kunden-
beziehungsmanagement, CRM Systemen, aber die werden noch von viel zu wenigen genutzt. Da werben wir auch fir das Verstandnis. Eini-
ge wenige Handler zeigen ja auch, dass es durchaus nicht nur Theorie eines Verbandsmenschen ist, sondern in der Praxis auch gelebt wer-
den kann

12:74 Dann ist es halt deutlich vereinfacht es Gber IM2-10IS zu verkaufen. Und man kann ja keine Fehler mehr machen. Allein durch die An-
stell-Logiken, wenn ich sage , Dreier-Eckteil, und was kommt da dran.” Kénnte ich ja dann theoretisch sagen, ,,zeige mir nur die Teile an, die
wirklich an dieses Element passen.” Und ein Leih-Verkdufer sage ich jetzt einfach mal, der gerade neu ist, der baut da vielleicht ein Element
dran mit einem Bettkasten. Das passt aber gar nicht mit der Spitzecke an der Seite, weil es sich Uberschneidet. Und das kdnnte er gar nicht,
wenn er Uber diese Anstelllogik geht. Naturlich gibt es da mal einen. Das kann mal passieren. Das ist aber wirklich die Ausnahme, dass der
Hersteller die Daten falsch gepflegt hat. Aber das ist, wie gesagt, wirklich die Ausnahme und dadurch erleichtert es UNGEMEIN das Verkau-
fen

13:56 Sehr wichtiger Punkt, ja. Sehr wichtig. Wir wissen, das ist leider so, ja, im Handel in der Mdbelbranche ist es halt einfach so, dass du
tendenziell immer schlechter ausgebildete Verkaufer am PoS hast, die werden laufend schlechter statt besser. Das ist eine Entwicklung, die
man Uber die Jahre sieht, die man de facto auch fast nicht abfangen kann. Und die Teilzeitquote wird immer héher. Und eine hohere Teil-
zeitquote bedingt eine noch einmal schlechtere Verkauferqualitét, weil der natirlich nicht so viel anwesend ist und sich noch weniger mit
Dingen beschaftigen kann.

13:58 Das bedingt einfach, ganz, ganz wichtig, den mit Werkzeugen auszustatten, dass er einfach irgendwie verkaufsfahig wird, obwohl er
wenig Ahnung von der Materie hat. Und das schaffst du natirlich nicht, indem du gedruckte Kataloge im Schrank hast, einen Kubikmeter
Kataloge, und ihn mit irgendwelchen Schulungen zutrichterst. Er wird deswegen nicht besser werden. Da sind andere Wege notwendig.

13:160 Weil, das mussen Sie sich in der Praxis vorstellen: Sie gehen jetzt in ein M6belhaus rein und dann haben Sie von einem ... hilsta ist
da zum Beispiel ein gutes Beispiel, eine riesengrofle Firma, da gibt es Schlafzimmer, Wohnzimmer, alles Mégliche, Korpusmébel, gehen jetzt
dorthin in die Schlafzimmerabteilung und sagen: Ich hatte gerne das Bett da. Was gibt es denn das noch? In welcher Holzfarbe gibt es das
noch? Und in welcher GréRe gibt es das? Dann ist die Frage: Was wollen wir einem Verkaufer heute geben? Ich wirde jetzt mal sagen: Un-
geachtet der technischen Machbarkeit wiirde ich ihm gerne ein iPad geben, wo er einen QR-Code am Preisschild abscannt im Idealfall, dann
offnet sich das Bett in einem Konfigurator, der wie auch immer geartet ist, und ihm sehr, sehr rasch die Moglichkeit gibt, dem Kunden an
der Ware Auskunft zu geben: Welche andere Farbe gibt es das? In welchen GréRen gibt’s das? Was kostet das? Was hat das fir eine Liefer-
zeit? Bum, bum. Dann ergibt sich im Gespréach vielleicht, dass der Kunde sagt: Aber eigentlich gefallt mir das. Ich héatte vielleicht sogar gerne
noch den Kleiderschrank dazu und eigentlich gibt es den ja als Schrank-Raum, kann man den vielleicht dann reinplanen? Dann wére es ir-
gendwie ganz gut, wenn der Verkaufer mit seinem iPad sagt: Ja, kein Problem, kommen Sie mit mir mit. Ich Ubergebe jetzt mal das, was wir
am iPad schon zusammen konfiguriert haben auf meinen Planungsrechner und setze dann die Arbeit mit dem Kunden am stationaren Ar-
beitsrechner in einer 3-D-Planung in einem hochwertigen 3-D-Planungsprogramm fort

13:188 Die sind zum Beispiel mit Crystal Design relativ verheiratet, soweit ich das weiR. Die beauftragen als Verband bei Crystal Design auch
Katalogerstellungen und solche Dinge und versuchen schon, glaube ich, eben genau das zu tun, also haben, glaube ich, viele kleine Mitglie-
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der, wo du sagst: Die brauchen auch ein System, wo man einfach dann die Katalogdaten fertig zur Verfuigung stellt und die konnen das dann
in einer webbasierten Applikation halt nutzen und brauchen da keine groBe Datenpflege oder nicht so viel Know-how, um das irgendwo zu
tun.

13:232 Auf der anderen Seite ist, glaube ich, uns sehr, sehr klar, dass ein Online-Shop dariiber hinaus ein ganz wichtiges entscheidendes
Werkzeug ist, um einen Kunden anzusprechen und in die Filiale zu bringen. Das wird ... ist fiir einen ... Die Sicht von einem stationdren Hand-
ler ist eine ganz andere wie von einem reinen Online-Handler, weil, fiir uns sind, glaube ich, diese zwei Aspekte einmal wichtig.

14:71 Es ist ja keine reine VB1-Liste. Also der VB1 kann das ja auch nicht in ein Schema pressen. Das wird zwar ein bisschen aufbereitet, dass
es einen gewissen einheitlichen Look hat, aber die Artikelnummer letztendlich kommt ja nur vom Hersteller. Die kann der VB1 ja auch nicht
andern. Das muss er ja so GUbernehmen.

14:84 Weil man dann eben auch einen gewissen Kollegenkreis hat, mit dem man sich auch austauschen kann. Das ist ja auch wichtig fir uns
im Verband. Die betriebswirtschaftliche Arbeit halt dahinter und auch andere Angebot vom Verband. Also es ist ja nicht der reine Preis,
nicht? Fur uns zahlt auch dieser Service halt und diese ganzen Konzept, die da entwickelt werden, und auch so was wie Style Scout, was wir
hatten, das kdnnte ein einzelner Handler niemals entwickeln. Oder er kdnnte, okay, so ein paar generelle Produkte vom Markt kénnte er
vielleicht nehmen oder ... aber nicht eben unsere Spezialsortimente. Die wiirde ich alleine da nie reinkriegen. Und auch andere Sachen. Also
Verband, das spielt sehr viel da noch mit rein. Intranet, dass ich tagesaktuell die Preise habe, oder Gberhaupt erst mal dass der Hersteller
mich auch beliefert. Und das ist auch immer so die Frage. Ja, und auch Prospekte und Internet und solchen Sachen, also da wird ja auch
noch viel, viel mehr angeboten.

14:130 Ja, das ist dann die Herausforderung, dass man im Web existent sei muss, obwohl gar nicht so viele Leute im Internet kaufen wollen,
aber die Information muss da sein, man muss gefunden werden in der groRen Masse erst mal.

15:56 Es wird wahrscheinlich trotzdem diese Pure Player geben. Es gibt ja auch Ware, die extrem vergleichbar ist, was ja im Mdébelhandel
sonst eher haufig vermieden wird. Und das sind ja auch zwei unterschiedliche Vertriebsideen. Das eine ist natirlich, online, obwohl die gro-
Ren Pure Player mittlerweile auch mit Eigenmarken oder Umbenennungen da arbeiten, um ein bisschen aus der Preisvergleichbarkeit raus
zu sein. Aber im Prinzip gibt es auch einfach Produkte, die finden Sie bei allen Handlern, die sind frei und da entscheidet dann halt der Preis.
Da ist dem Kunden ... da hat der Kunde wahrscheinlich schon mal irgendwo draufgesessen bei irgendeinem Mdbelhdndler und guckt dann
einfach: Okay, davon brauche ich jetzt aber acht Stiihle. Dann gucke ich doch vielleicht noch mal, ob ich die online irgendwo am glinstigsten
finde. Dann sind die vielleicht zerlegt, dann kriege ich die als Paket, dann ist es einfach ein komfortabler Weg, anstatt dass ich da vielleicht
noch mal irgendwie auf einen Liefertermin 14 Tage, drei Wochen warte, obwohl der bei dem am Lager ist. Oder ich muss mir halt selber ir-
gendwann einen groBen Kombi vom Bekannten leihen und dann da hinfahren, je nachdem, was es ist habe ich den Aufwand halt gar nicht.

15:75 Diese Integration ist ja auch zwingend notwendig. Alleine schon im Verkauf erfahrt man oft als Verkaufer vom Kunden viel mehr tber
die Mobel, wo sich der Kunde fiir interessiert, als man dann selber darliber weiB. Und deswegen so ein bisschen dann halt versuchen, auch
die Daten von den Lieferanten dann so zu bekommen, dass wir unseren Verkaufern auch die Moglichkeit bieten, dass die dann halt auf dem
gleichen Level wie der Kunde sind. Der Kunde informiert sich im Internet und weifl mittlerweile viel mehr als der Verkaufer, der eigentlich
der Berater sein sollte. Und da missen wir natiirlich auch unsere Kollegen auf den gleichen Level bringen und dafiir brauchen wir natirlich
auch alle méglichen Daten, die es nur gibt.

16:19 Wohnmobel, die haben ja teilweise noch alte Rechner da stehen, die haben noch nicht mal immer einen PC. Ja? Also das alte MHS-
Terminal von SE1 steht da rum, ja? Und da geht ja kein Planer ran. Das heif3t, viele Auftrdge werden ja noch ganz anders erfasst. Das heif3t,
diese Notwendigkeit, Daten so schnell draufen zu haben, ist gar nicht so wichtig.

16:72 Und wenn Sie mal in die Mobelh&user reingucken, das steht dann irgendwo in einer Ecke, aber nicht durchgangig wirklich an jedem
Arbeitsplatz. Ich habe das selber vor drei Jahren erlebt. Bei einem gréReren Mobelhaus hier in der Ecke wollte ich von hiilsta ein Schlafzim-
mer kaufen und da ich nun auch den IT-Leiter von hiilsta ganz gut kannte, habe ich gesagt: Jetzt willst du mal gucken. Ich will da jetzt ... die
sollen mir das mit dem Planungssystem machen. Ich weiB ja, wie das funktioniert. Dann hatte ich erst einen Berater erwischt, der kannte
das System nicht. Ja, das kann nur eine Mitarbeiterin von uns, die ist da geschult. Das zeigt schon: Die hatten ... ich glaube, da liefen be-
stimmt fuinf, sechs Leute da rum und eine war jetzt in diesem Planungssystem.

16:146 Natirlich hatten wir genug Kunden, die sagen: Hier, gebt mir das mal auf der anderen Seite. Und geschweige denn, dass wir direkt
auch dieses Geschaft machen kénnen. Weil, dafiir sind wir dann, wir haben eben iber Abhangigkeiten gesprochen, von einer Giga-FL2-
BEGROS-Union oder so viel zu abhdngig, als dass wir uns in Anflihrungsstrichen erlauben kénnten, hier einen Direkt-Vertrieb zu machen. Ja.

17:96 Auch wenn die die Daten digital bekommen, mochte zum Beispiel jeder seinem Verkdufer trotzdem noch eine VK-Liste hinstellen. Er
braucht einen Katalog. Es gibt auch nach wie vor Kunden, die blattern einfach gerne im Katalog, um sich das anzuschauen. Also ich glaube,
da ist auch der Endkunde noch nicht so weit, dass er vollig das digital machen kann. Und der Handel ist nicht so weit. Weil, wenn ich den Ka-
talog oder so was ganz abschaffe, dann muss ich jeden Verkdufer mit einem Tablet oder was ausstatten, damit der hergehen kann und sa-
gen: Ja, HeP2, das ist es. Und da ist das, was ich vorher gesagt habe, da ist der Handel einfach gar noch nicht so weit. Also da haben die jetzt
auch noch ihre Hausaufgaben zu machen.

17:116 Es sind nicht nur Inhaber und Spezialisten, es ist auch der ganz normale Verkdufer, aber natirlich in den seltensten Fallen die 400-
Euro-Kraft oder dieser Quereinsteiger. Es gibt in der GroRfldche genug Beispiele, die viel mit solchen Leuten arbeiten, vom Arbeitsamt und
so weiter. Ich mochte jetzt nicht sagen, dass die alle nicht geeignet sind, um Gottes willen, das hort sich ... aber die tun sich natirlich
schwer. Wenn ich branchenfremd bin, wenn ich ... also ich wiirde mir nicht zutrauen, ein HeP2-Produkt zu verkaufen, weil ich mich nicht
damit auskenne. Das ist natiirlich die groRe Gefahr. Der geht dann lieber auf ein anderes Produkt und versucht, den Endkunde auf ein ande-
res Produkt zu lenken, mit dem er sich auskennt.

17:118 Ja, brauchen sie auch. Also Sie werden, wenn Sie selber einfach mal ins Mobelhaus gehen und sich beraten lassen, sich auf der GroR-
flache schwerer tun, einen geeigneten Verkadufer zu finden, der Sie wirklich produktgezielt informieren kann, wenn Sie jetzt einfach Riick-
fragen haben, wenn Sie tiefer ins Detail beraten werden wollen. Da ist das dann in der GroRflache meistens schwieriger.

17:121 Da hat sich die Struktur nicht so gedndert. Das ist ein Kunde, der gut beraten sein will, der einfach informiert werden will, der be-
treut werden will im Mdobelhaus.

18:19 Ja, wir haben da schon den Druck, dass wir da ich sag mal am liebsten komplette Herstellerkatalogen denen bereitstellen. Ja, weil ein-
fach wir oder der Handler dann mehr Méglichkeiten hat. Kann schneller mal auf Knopfdruck dem Kunden sagen, das kannst du auch noch
haben und hat auch ein groReres Spektrum der Auswahl ohne das alles kérperlich vorhanden zu haben

19:56 Wo ich der Meinung bin, das brauch man in dem Bereich nicht. Das will auch keiner. Vor allem der Verkaufer will es nicht. Es gibt ja
Systeme Wohnraumplanung, die wir auch von KPS-Wohnraumplanungssystem, wollen sie aber alle gar nicht. Es gibt auch Kunden die wol-
len die Inneneinrichtung sehen und Beratung haben. Das sind aber die wenigsten. Uberlegen sie sich mal was da Samstags los ist. Dauernd
zack zack: Umsatz schreiben, verkaufen, den Auftrag auf dem Papier bekommen, den nachsten Kunden bedienen. Da kann ich nicht fir je-
den Kunden eine 3D-Zeichnung, Kerze auf den Tisch stellen und anziinden, Fenster auf Kipp stellen, Vorhdnge aufhdngen, Bilder an die
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Wand. Ja, das ist alles schon. Aber die Kunden gibt es auch, das sind ganz wenige. Die anderen haben den Anspruch nicht. Und deswegen,
wenn die Werkzeuge - wenn ich das alles machen muss bei jeder Planung, dann dauert das viel zu lange, der Verkaufsprozess. Deswegen
»bub-bub-bub“ von links nach rechts. Da den Longship, da die Ecke, da das Armlehne hin, mit/ohne Funktion, welchen Stoff, welche Farbe.
Zeig ich ihnen, okay, zack-zack, fertig. Das reicht den Kunden. Und deswegen werden die Daten auch nicht aufbereitet sondern kénnen wir
mit den Industriedaten leben

19:61 Da ist VB2 auch fiihrend. Also die sind was Datenaufbereitung betrifft. Der Verband hat die besten Daten und die meisten hat er.
Auch das meiste Geld, wo er in die Mitarbeiter rein steckt. Also. Die sind am weitesten.

19:76 Das heift, die Kunden kommen heutzutage rein, haben sich vorher im Internet informiert und wissen mehr wie unsere Verkaufer
teilweise. Ja gibt es das Produkt auch anders? Da fangt der an irgendwelche Kataloge zu holen, zu blattern. Sag ich Moment mal. Der Kunde,
der vorher das Jugendzimmer bei Welle oder bei Busch im Internet angeguckt hat, oder auch Polstermdbel bei Familie Schillig. Die sagen da
hab ich gesehen, die Liege die gibt es aber auch mit dem und dem Farben oder die Stoffen. Ja kann man auch? Ja das Gestell gibt es nicht
nur verchromt, das gibt es auch in Edelstahl-Optik matt. Ja Moment. Muss ich schnell nachgucken. Der Kunde kommt da schon rein und ist
informiert. Sitzt mit dem iPad zuhause und informiert sich vor. Und das muss auch der Verkdufer dann irgendwann mal bei uns lernen.

19:77 Das sind sie noch nicht ganz so weit. Ihr misst auch mit dem Tablet oder einem Ipad oder was immer rumlaufen und musst auf der
Herstellerseite drauf gehen. Kann ja nicht sein. Der Kunde macht drei Klicks. Dann weiB er, gibt es das Gestell oder nicht? Ihr lauft zunachst
mal zehn Minuten weg, um den Katalog iberhaupt zu suchen und zu finden. Da blattert jeder drin. Da denkt der auch, die leben hintern
Mond. Zuhause macht der Kunde drei Klicks auf dem Tablet und wei ob es das so oder so gibt. Und der Fachverkaufer, der sucht finfmal
langer und irgendwo ist eine Liste.

19:98 Und viele Bestellungen aufgrund der Komplexitat der Ware, ja? Oder das wir sagen, man fangt irgendwann an, du tust einen Konfigu-
rator/ kann ich Dir dann auch den Stoff mit ausdrucken / den FuR, den der Kunde ausgewahlt, da kann der das Bild automatisch auf den
Kaufvertrag irgendwie drauf drucken, ja? Was wir auch angefangen haben, wenn wir Gber den Konfigurator verkaufen. Es gibt ja zehn Mal
im Mobelhandel links und rechts, ja? Wo ist Armlehne links, wo ist Armlehne rechts? Wenn ich davorstehe, wenn ich drinsitze, da kommen
so bescheuerte Sachen. Wenn sie Gartenmébel verkaufen/ das waren die ersten groRen Gartenmébelhersteller. Das waren Englander.
Wenn Sie an Englander denken, die fahren auf der falschen Seite, die kochen schlechtes Essen, die denken immer andersrum. Also ist es bei
Gartenmobel ist links und rechts, wenn man drin sitzt. Achtung! So eine Lounge-Gruppe fiir den Garten? Armlehne rechts ist da (zeigt sit-
zend auf die linke Armlehne). Wenn das ein Sofa ist fir Indoor, ist Armlehne rechts, wenn Sie davor stehen. Ja, das muss ein Teilzeitverkdu-
fer wissen. Das geht schief.

Zugehorige Zitate aus den Interviews (Abbildung 38)

1:91 Es gibt die Variante einmal, dass der Hersteller Daten pflegt, und IM2 hat darauf angesetzt, das so zu tun.

2:46 IM2 ist natirlich eine besondere Sache und da ist SE1 sicherlich nicht objektiv, weil sie den Vertrieb fir IM2 machen.

2:55 Und FL1 hat auf viele Hersteller sanften Druck ausgelbt und jeder, der FL1 als GroRkunde hat, hat sich ein IM2-System ins Haus ge-
stellt.

2:64 Die sind aus dem Begros-Verband raus und agieren wie ein Einkaufsverband

2:82 Die haben natdirlich Einkaufsverbande, die sich von irgendwelchen Dienstleistern eigene Formate haben verkaufen lassen, siehe diese
FL1-Geschichte mit IM2-10IS.

2:92 und dann gibt es Dienstleister wie die IM1, die sagen , Ach, wir clearen das fiir Euch, Clearing-Center: Wir klaren das fiir euch.” IM1 ist
ja nicht nur fur die Bewegungsdaten zustandig, sondern macht ja auch als Dienstleister Clearing. Das heif3t, wenn ich mit irgendeinem Ver-
sender in Spanien arbeite, der vom IDM noch nichts gehort hat und auch nicht will, dann regeln die das fiir einen. Aber das lassen die sich
bezahlen.

2:128 macht keine eigenen Planungsprogramme fiir den Handel, klassisch am Rechner. Weil sie sich auch abgrenzen zur Mutter Compusoft.
Compusoft macht das Planungsprogramm im Kiichenbereich. Aber Compusoft macht nicht Polster und Wohnen. Was sie aber machen sind
so Pad-Lésungen. Pad-Losungen, Konfigurationen am Point-of-Sale mit Schnittstelle zur Warenwirtschaft. Schén, dann brauche ich kein
Desktop-PC mehr. Ich gehe mit dem Pad in die Koje und bei FL2 kénnen sie das an tausend Punkten in FL2-Geschéaften. Tausend Pads haben
die rausgeschoben. Dann plane ich meine Polipol- oder Willi Schillig- Garnitur mit der App von Willi Schillig und Polipol, Klammer auf, beides
Systeme von SE2. Anbindung an die Warenwirtschaft und ich brauche kein Furnplan mehr.

3:22 Die IM2 Leute kommen mehr von der Konfiguration und die IM1 Leute mehr man nennt es von dem flachen Artikel. Ein Stiick Matrat-
ze.

3:39 Und das zweite, was sie auf dem Radar haben missen. Weil sie sagen wegen Druck. Die Industrie ist ja, bis auf wenige, nicht Produzent
ihrer Mobel unter ihrer Marke, wie friiher Rolf Benz oder Cor oder Hiilsta. Sondern, wenn sie Begros nehmen, haben die ihre eigene Mo-
dellschiene Mondo. Das heif’t, die Industrie darf gar nicht gegeniiber dem Konsumenten eine Marke bilden. Weil sofort dann die Mobel-
hauser sagen, ,,da kaufen wir nicht mehr”. Weil man will ja die Industrie klein halten. Und wenn die Industrie drauBen beim Endkonsumen-
ten nicht bekannt ist/ Also ich sag mal ein GroRteil der Konsumenten hat diesen Schrank, aber keiner weiR, dass der von ihnen kommt, ist
der Wert ihres Unternehmens auch nur so lange der Wert wie die, die diesen Schrank fir sie verhokern, auch noch weiter bei ihnen bestel-
len. So lauft das Spiel. Also das Zepter in der Hand haben entweder die groBen Mdbelhduser, oder die Verbdnde. Nicht die Industrie. Es gibt
ganz wenige Industriefirmen, auch aus dem Ausland, die machen das Spiel nicht mit. Manche sind daran kaputt gegangen, und manche ma-
chen einfach ihre eigene Vermarktungsstrategie.

3:48 Aber der Ansatz ist bei SE2 ist langfristig sicherlich ein anderer. Die einen wollen ja nur eine Plattform sein, oder ein Daten hin- und
herschieben. Die haben aber hinter SE2 einfach ein anderes Ansinnen. Die wollen irgendwann, dass dann letztendlich {iberall doch nur noch
die Systeme von (...) Also ich baue halt einen Mittelknoten und irgendwann sage ich: ,Ich bin neutral”. Reichere die Daten so an, dass die
immer am besten mit meinen Endsystemen am Point of Sale arbeiten. Damit driick ich natirlich im Point of Sale meine Systeme leichter
rein. Und das ist sicherlich, was man bei SE2 wissen muss.
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4:17 Ist im Grunde vergleichbar, die Komplexitat ist deutlich niedriger. Sie haben ... ja, es gibt auch Polstermdbel Dreisitzer, Zweisitzer, mit
Ecke, Leder, Stoff, ChromfiiRe, HolzfiiRe und so was. Ja. Die Komplexitat insbesondere in der Logik ist viel geringer. Auch da gilt allerdings:
Die Branchenspezifik, gilt fir die Warenwirtschaft genauso wie fiir den Konfigurator von IM2, ist die sogenannte Variante, gibt’s zum Bei-
spiel ja auch in der Bekleidungsindustrie. Wenn Sie in anderen Branchen gucken, dann gibt es von einem Artikel sagen wir mal zum Beispiel
drei PackungsgroRen. Dann legen die sich einfach drei Artikel an, macht die Warenwirtschaft viel, viel einfacher. Wenn Sie in der Waren-
wirtschaft eine Variante abbilden wollen, nehmen Sie mal ein Beispiel von gerade, Mdbel, Polster in vier Lingen mit drei Winkeln, finf Far-
ben, zehn Stoffe, vier Armlehnen, sind Sie ja sofort bei Tausenden von méglichen Kombinationen und kénnen sich nicht einen Artikel dann
anlegen

4:18 Machen im Ubrigen einige, speziell kleine Mdbelh&user, die ganz, ganz selten bestellen. Die legen sich fiir den Fall einer Bestellung den
Artikel an. Die blattern einfach im Katalog und sagen: Ja, gibt’s auch in Schwarz. Wenn dann einer sagt: So will ich es haben. Dann gehen die
dahin und legen sich einen neuen Artikel an, ist nattrlich EDV zu FuR. Die eigentliche Spezialitat von uns oder eine der Spezialitdten ist, dass
wir auch in der Warenwirtschaft sie sogenannte Variante abbilden kénnen. Das ist ein Tool dann, wo dann auch ... das ist ein Bereich, wo
dann auch das Tool von IM2 zum Einsatz kommt.

5:26 Heute machen das die Leute auch schon aktiv. D.h. heute stellen Unternehmen wie Willi Schillig oder Polipol oder wie sie heien
Stammdaten bei uns in die Plattform ein. Und der Einzelhdandler aus seiner Warenwirtschaft heraus wechselt in dem Moment, wo er eine
Konfiguration machen méchte mit am POS, auf unsere Plattform, wird zu unserem Konfigurator geleitet. Die Konditionen werden im Zu-
sammenspiel mit der Warenwirtschaft ermittelt, der VK-Preis. Und zum Schluss, wenn der Artikel zur Zufriedenheit des Endkunden durch-
konfiguriert ist, geben wir dieses fertige Ergebnis an die Warenwirtschaft fir die warenwirtschaftliche Nachbearbeitung.

5:65 Jetzt missen sie eines wissen, wir haben ja ein Organ in unserer Gesellschaft. D.h., in unserem Gesellschaftervertrag, Paragraph 5 ist
es, glaube ich, Organ, der Beirat, diese Gesellschaft hat einen Beirat bestehend aus vier Organisationen. Das ist VDM, das ist der BVDM, das
ist SG1 und der Mittelstandsverbund. Und dann finden Sie auch noch eine entsprechende Liste von Verpflichtungen, die wir diesem Beirat
und damit der ganzen Branche gegeniber verpflichtet sind. Ob mir ein Softwarehaus da drauen gefallt oder nicht und ob das ein selbst er-
nannter Konkurrent sein konnte. Wenn der eine Schnittstelle mit mir schreiben will, muss ich mit dem eine Schnittstelle schreiben.

5:73 Ohne dass ich jetzt hier auf die Tranendrise driicke. Aber es ist wirklich so. Sie mussen sich vorstellen, ein Unternehmen wie Roller mit
seinen hundert und was weil8 ich Filialen. Wenn der heute sagt, er macht, ich glaube, mit 230 oder was Herstellern macht der EDI oder ir-
gendwas in der GroRenordnung oder Segmdiller oder Dodenhof oder wie die heilen. Die haben alle tGber 200 Lieferanten dran, wo sich auch
richtig was dreht nur fiir EDI. Dann kénnen Sie mal ganz schnell ausrechnen, der zahlt im Schnitt ungefahr zehn Euro pro Partner, das ist
das, was ich im Monat da verdiene. Und wenn das ein Roller sagt, dann macht der das nicht mal 148 fiir die einen, sondern einmal. Also ich
verbinde 148 Filialen als Bestellgeschichte mit 200, dann kénnen Sie mal ganz schnell ausrechnen, wie viele Beziehungen dadurch entste-
hen. Und der bezahlt aber nur fiir die pro Hersteller zehn Euro im Monat. Dann haben wir noch eine Highwater-Marke eingebaut, dass
wenn er mehr als 1900 Euro fir die EDI-Schiene, nicht flir anderes Business, das ist diese Basis-Schiene, nennen wir das immer, hat, dann
darf es nicht teurer werden. Weil war mal so gedacht, weil das ist auch so in der Regel bei 200/ beim normalen stationdren Handler ist ir-
gendwo so, bei EDI, bei 250 bis 300 Schluss. Dann kommt der an so Lieferanten ran, wo er einmal im Jahr bestellt. Da haben wir dann ande-
re Losungen, da verdienen wir Gott sei Dank dann wieder Geld. Der groRe Vorteil fiir uns ist eben, dass auch der Hersteller diese zehn Euro
bezahlt, d.h. sie verdienen dann von beiden je einmal, und dann wird das natirlich wieder lustig. Aber trotzdem ist diese Leistung, kdnnen
Sie ausrechnen, was sie an Wartungsgebihren fir eine Warenwirtschaft oder so bezahlen. Und wenn Sie horen, wie viele Rechnungen sol-
che Unternehmen pro Monat tiber uns abwickeln bspw., das ist Wahnsinn. Das ist sechsstellig. Da konnen Sie dann mal kurz auf die Gebihr
runter rechnen. Das ist schon ein Knaller.

5:79 Wenn Sie librigens auf unsere Website gehen, IM1. Da ist doch ein Reiter drin, Kunden oder Partner heift das. Da finden Sie eine ganz
lange Latte, da finden Sie alle, die in den letzten, ich habe mal eine Periode gesagt, aktiv etwas Uber unsere Plattform gemacht haben. D.h.,
wir haben/ wir unterscheiden ja hier zwischen sogenannten Connected Partnern und echte IM1-Anwender. Das ist z.B. wenn Sie da, finden
Sie da Unternehmen, die bei uns in der Plattform nur als Lieferant oder Kunde angebunden sind, aber nicht bei uns registriert sind. Also die
kriegen/ die sind bei uns angeschlossen, aber die benutzen keine Services bei uns. Das ist z.B. im Accessoire-Bereich so, da haben sie sehr
viele Accessoire-Lieferanten, die eigentlich nur am Randgebiet irgendetwas mit Mbel machen. Aber ansonsten Metro oder wen auch im-
mer beliefern. So ein Kriimelkram da. Die auch einen eigenen EDI-Konverter schon seit 25 Jahren haben in Anfiihrungsstrichen, weil die
schon immer in diesem Umfeld gearbeitet haben. Und die brauchen bei uns dann keine Registrierung mehr unterschreiben. Die sind dann
einfach mal so angebunden, weil sonst kdnnte ich ja meine Handelskunden da ja nicht gliicklich machen. Also fur die setze ich keine Daten
um, sobald wir aber anfangen Stammdaten zu liefern, dann mussen sie Mitglied werden. Stammdaten ist ein anderes Thema. Aber wenn
die nur mal EDI-Daten austauschen, dann muss der nicht bezahlen, sondern nur unser Kunde. Da haben wir auch einige hundert dran, weil
die Uberzeugungsarbeit habe ich mir dann gespart. Aber sobald die jetzt mit weiteren Services kommen wie Statusinformationen, Liefersta-
tus usw., dann missen die bei uns dran. Da haben wir zwei Typen: Connected und IM1 registered. Wenn Sie da mal auf die Website gehen,
finden sie eine lange Latte. Und da sind wir auch hingegangen, da zeigen wir auch nur die, die in einer gewissen Periode mit uns etwas ge-
macht haben. Wenn der irgendwann mal ein Test gemacht hat oder irgendwann mal vor sechs Jahren bei uns dran war.

6:7 Wir haben seit relativ kurzer Zeit auch eine Applikation fiir den Handel. Das ist unser Polsterkonfigurator, aber das ist nur ein Produkt.
Es ist ein relativ junges Standbein hier in der Firma und das ist einfach eine mobile Applikation, wo man dann halt konfigurieren kann fir
den Point-of-Sale. Wird eingesetzt bei der FL2 Gruppe. Basiert voll auf diesem Standard und (...) hat jetzt schon weit tiber 1000 Anwender,
die damit arbeiten. Obwohl alleine bei FL2 sitzen fast schon 1000 Verkaufer, die das einsetzen.

6:25 Im Polsterbereich gibt es genau die gleiche Entwicklung. Also zu Anfang gibt es da ein paar Konfiguratoren, die das unterstiitzen. Also
ein paar sehe ich hier IM2, IM1. Mit den IM1 machen wir auch bisschen was zusammen. SE2/ wir haben so einen iPad Konfigurator. SE1
macht irgendwas mit dem IM2 zusammen, aber da ist man noch nicht so ganz transparent, wie das so richtig zusammenhangt und auch un-
terschiedliche Firmen.

6:29 Ja, weil sie missen sich vorstellen, sagen wir mal ein Polipol als Beispiel oder irgendein anderer Hersteller, der hat bisher nur Preislis-
ten rausgebracht. Ich kann da nur empfehlen, gehen Sie einfach mal hier in irgendein Handelshaus. Dann lassen Sie sich mal beraten fiir ein
Polster. Da kriegen sie kaum FuRvarianten angeboten oder es gibt eine Vorziehbank oder zwei Vorziehsitze. Da sieht man das Ausstellungs-
stlick, da fragt man vielleicht noch ein bisschen nach MaRen oder Stoffsorten, Ledersorten, da hangen die Bahnen. Meistens ist es dann so.
Oftmals weiB der Verkdufer gar nicht, in welchen Varianten ist was lieferbar. Und jetzt stellen Sie sich das Gleiche mal im Ausland vor. Da
habe ich ja viel mehr Aufwand diese ganzen Ruickfragen zu bearbeiten dann als Hersteller. Da wird wann was bestellt. Ungefahr das Ausstel-
lungsstiick, aber der Verkdufer mochte eigentlich mehr anbieten, ist unsicher und stellt irgendwelche Fragen und im schlimmsten Falle bas-
telt er eine Kommission zusammen, die dann gar nicht passt und gar nicht lieferbar ist. Oder er hat irgendwas falsch eingegeben in seinem
Warenwirtschaftssystem, weil Daten hat er so gut wie gar keine auller die Papierunterlagen. Dann kommen da irgendwelche Bestellungen,
die dann vielleicht sogar Rekla-verursachend sind und solche Reklamationen gerade im Ausland sind verdammt teuer. Also das kostet im-
mer richtig und dann geht es zuriick. Aber wer bezahlt das dann?
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6:52 Ja die Datenverfligbarkeit war im Bereich Polster einfach nicht da. Was einen eigentlich auch wundert, weil seit Gber 10 Jahren gibt es
da irgendwelche Bestrebungen oder diese anderen Dienstleister, also diese hier, Crystal, die sind ja schon seit Gber 10 Jahren in der Bran-
che irgendwie aktiv. Dann ist schon die Frage: Wieso ist da in den 10 Jahren nicht das passiert was jetzt innerhalb der letzten 2 Jahre da pas-
siert? Das ist eigentlich nur passiert, weil die ein wenig Druck gemacht haben, weil es die ersten Applikationen dann im Handel gab und der
Handel wirklich ein Abnehmer war und dann auch Daten gefordert hat, weil er pl6tzlich die Mehrwerte sieht.

6:73 Also ich glaube/ Wir waren ja auch die ersten mit so einem Mobi bei einem Konfigurator. Da haben sie auch zuerst gesagt, was soll das
denn. Ich sage ja ,Beratung direkt in der Koje neben dem Kunden. Der sitzt in seinem Sofa und wird wirklich sicher dartber beraten. Anhand
der Preisliste kann das so ein Verkaufer nicht mehr, der einfach nicht so passioniert ist, und die Superfachleute sitzen da auch nicht in der
Flache.

7:27 Also wir haben im Sommer 2013 angefangen und haben Ende des Jahres schon den ersten Katalog in den Echtbetrieb geschickt. Das
hat gut funktioniert. Es hat sich dann ein bisschen gezogen, bis dann alle oder sehr, sehr viele Modelle drauBen waren. Je mehr Modelle da-
bei sind, desto mehr Sondersachen kommen auf, wo man sagt , da haben wir wieder Sonderregelungen, die missen wir auch abdecken, o-
der wir mussen diese Sonderregelung in andere Gberfihren.” Gleichzeitig haben wir anfangen missen, das Ganze mit Grafiken zu versehen.
Das zusammen war auch ein groBer Aufwand, um herauszufinden, welche Grafiken wollen wir, brauchen wir, haben wir, und wie legen wir
die so ab, dass sie eben IM2-10IS automatisch findet und zuordnet.

7:56 Aber natirlich, die Kleinen kommen dann immer sehr schnell und sagen ,wir haben dafiir kein Geld. Wir wiirden das gerne verwen-
den, aber wir brauchen was, wo wir am Besten gar nichts investieren missen®, und aus dem Grund sind wir jetzt hergegangen und haben
aus dem IM2-10IS heraus eine HeP1 App entwickelt bzw. im Prinzip haben wir der App, die es gibt, noch mal ein HeP1 Branding driber ge-
legt, und wir betreiben jetzt noch einen eigenen Server mit IM2-101S-Daten, einfach im Laufe dieses Jahres noch den Handler anbieten zu
kénnen ,,okay, wenn ihr keine eigene Lésung habt/ unsere Produkte kénnt Ihr auch/ ihr braucht nur ein Tablet oder einen Computer, also
irgendein Gerat, mit dem ihr euch mit dem Server verbindet. Ihr bekommt von uns Zugangsdaten, setzt dann euer Sortiment mit euren
Konditionen. Ihr kdnnt eine Verkaufskalkulation driiberlegen und damit mit dem Endkunden konfigurieren und die gleiche Annehmlichkei-
ten am POS genielRen, wie einer, der die komplette Integration hat. Natirlich dann nur mit unseren Produkten. Logisch, weil wir werden
jetzt nicht andere Produkte reinstellen.

7:68 Der auch teilweise Schritte gesetzt hat, wo wir uns direkt bei FL2, sagen wir mal, auf die Beine gestellt und gesagt haben ,so geht das
nicht”, weil die einfach dann schon versucht haben, eine Losung wie IM2-10IS an den Rand zu drangen in Ausschreibungen an die Hersteller,
wo man gesagt hat ,,wir machen IDM, weil das ist das Beste und das funktioniert mit allem und ich wiirde keinem raten, das andere zu ma-
chen.”

7:70 Derzeit als dritter, groBerer Softwareanbieter in dem Bereich ist klar Crystal Design. Haben Sie wahrscheinlich auch schon gehért. Mit
ihrer (Tiberlosung? Unv.), die aber im Austauschformat letztlich auch auf IDM setzt. Also sie sagen zumindest, sie nehmen auch IDM Daten
an und veredeln sie, um das in ihrem System lauffahig zu machen. Das heit die haben natirlich ein eigenes Format, dass so wie bei IM2-
10IS auch nicht offen ist, das man nur in ihrem System erstellen kann, aber sie haben auch oder bieten zumindest die Moglichkeit IDM Da-
ten zu importieren

7:71 Was aber bisher/ bis Anfang diesen Jahres noch nicht so reibungslos funktioniert hat. Weil das ist ja das Problem, das IDM mit sich
bringt, was auch nie in diesen Ausschreibungen ansatzweilRe erwahnt wird. Man kann das Hundert Mal zum Standard erklaren, aber rei-
bungslos funktionieren mit Austausch der Daten, und dass das dann wirklich 100 % gleich dort interpretiert wird wie es sozusagen der Her-
steller gemeint hat und er das in seinem System sieht, ist nach wie vor nicht gegeben. Also ich glaube, es gibt eigentlich eh nur IM2-10IS-
Kunden, die wirklich aus einem System das in ein anderes System reinbringen, eben dort auf SE2 - Seite, wo das dann dort wirklich so ange-
zeigt und quittiert wird, wie wir es ausgegeben haben. Weil das haben wir z.B. bei Crystal Design gesehen. Wir haben Daten rausgeschickt,
bei denen wir wussten, dass die bei SE2 funktionieren und beim IM2 funktionieren. Bei denen schauen die Daten pl6tzlich ganz anders aus.
Also so einfach ist so ein Datenaustauschformat auch nicht zu definieren. Wo man sagen kann: wenn das so steht, dann interpretiert das je-
der Konfigurator gleich.

7:86 Deren Hauptargument war, zumindest was sie mir gegenliber kommuniziert haben, war ,sie wollten ein offenes Format”. Sie haben es
immer so ausgedriickt. Sie wollten sich nicht IM2 verkaufen, weil, wenn sie das einsetzen, sind sie auf ewig dort verhaftet. Sie meinen mit
einem offenen Format, dass sie das so vorantreiben das da jeder bieten kann, dann kénnen sie immer noch quasi am Point-of-Sale oder bei
ihnen die Frontendldsung austauschen, weil es ist ja ein Standardformat und das muss ja dann sowieso jeder Softwareanbieter kdnnen. Das
war eigentlich nur deren Hauptargument, das sie gebracht haben.

7:98 Das war bisher der einzige Versuch von denen, von uns Daten zu bekommen in dem Bereich. Und wirklich hartnackig und ernsthaft
nachgefragt wurde da noch nichts. Aus dem Bereich kommt die Anfrage (iberwiegend vom Dienstleister, sprich Crystal Design, und da ist
halt immer die Frage, ist da wirklich der Kunde dahinter und hat der ihn beauftragt, oder versucht er halt so das Thema zu pushen. Ich habe
jetzt immer noch eine offene Anfrage von Crystal Design tiber Daten fiir den VB2 Verband, und habe da aber nie mehr was gehért. Vom VB2
Verband sowieso noch nie. Und erstens gegen wir einem Dienstleister sowieso keine Daten, keine Echtdaten, wenn nicht ganz klar der Kun-
de gesagt hat, dass wir das sollen bzw. dirfen, weil dort ja immer die Konditionen drinstecken. Zum Zweiten sind wir jetzt nicht die/ Solange
wir sowieso nicht den Vorteil darin sehen, dass wir die Daten austauschen, werden wir uns diesen Aufwand auch nicht antun. Schon gar
nicht, wenn der Kunde das nicht direkt fordert.

8:5 Nur das kann kein ERP-Anbieter so leisten, weil er eben diesen Durchgriff bis auf die Industriedaten oder bis auf die Datenebene nicht
hinbekommt. Oder aus verschiedensten Griinden - kommen wir sicherlich noch drauf - in der Vergangenheit nicht hinbekommen hat. Und
deswegen heiBt das auch Integrator, weil das eigentlich nur dafiir da ist, die Daten die von der Industrie kommen, und die Prozesse, die da-
rauf aufbauen, in andere Systeme zu integrieren.

8:15 Das ist eben auch eine unserer Strategien, dass wir sagen, ,wir brauchen eine maximal tiefe Integration in die ERP-Systeme und die
werden wir nicht einfach so fiir umsonst bekommen, und deshalb machen wir eben die ERP-Anbieter zu Vertriebspartnern®, die eben auch,
sag ich mal, nicht nur dadurch profitieren, dass sie die Schnittstelle bauen und sie verkaufen kénnen, und dafiir eine Wartung kassieren,
sondern die eben auch, sag ich mal, am Produkt an sich, an den Lizenzumsétzen, die wir dann gemeinschaftlich generieren, profitieren.

8:24 und dann kann ein Hersteller sagen, , 0kay, ich bereite jetzt meine Stammdaten auf, erstmal auf dem fiir mich einfachsten Weg, so wie
ich am einfachsten rausbekomme und wir bauen fiir 2-3 Tagen Entwicklungsaufwand einen Import-Mechanismus um das zu importieren”.
Anstatt den Herstellern zu sagen: ,Hier das ist meine 500 Seiten Buchung fiir mein Format, jetzt sieh zu!“ Jetzt sind alle schon wieder kom-
plett tiberfordert oder miissen unglaubliche Geldmengen in die Hand geben. Wir sagen eben bei den Kunden, ,,gib du mir einfach das, was
du mir am einfachsten geben kannst. Wir machen Workshop-Gruppen. Wo hast du da weile Locher, die wir irgendwie schlieBen missen,
und denken uns dann dafiir was aus und nehmen quasi diese Entwicklungsarbeit auf uns, um dem Hersteller einen maoglichst einfachen Ein-
stieg zu geben”.

8:35 Bestes Beispiel hatten wir hier gerade letztens hier mit Willi Schillig. Wo/ es ging glaub ich irgendwie um die Farbbereitung, dass man
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quasi Bilder einfarben kann, um dem Kunden unterschiedliche Farbkonstellationen zu zeigen. Da ist es in dem IDM Standard so definiert,
dass man hinter diesen Farbauswahlen RGB-Werte hinterlegen muss, die dann auf dieses Bild angewendet werden. Jetzt hat Willi Schillig
das Erfassungstool/ die sind einer der ganz wenigen Hersteller, die ihre Daten tatséchlich Gber Hand erfassen/ das Erfassungstool von SE2
und FL2 hat die Tablet App von SE2. Jetzt erfassen die ihre Daten und schicken die zu FL2, alles super. Jetzt geht Willi Schillig hin, schickt
diese IDM-Datei zu unserem Kunden Mannemakers in Holland, der macht das auf und es geht nicht. Riesen Alarm, IM2-10IS kann das nicht
und wieso geht das nicht. Und bei FL2 und SE2 ist alles super alles toll und hin und her. Und was ist das Endergebnis? Das Endergebnis ist,
dass die SE2 Lésung hingeht, wenn die RGB Werte nicht kommen/ also dass quasi die RGB Werte bei dem Erfassungstool nicht Pflicht sind.
Und wenn die RGB Werte nicht kommen, dann nimmt der einfach von dem Piktogramm an diesem Stoff das Bild, rechnet den Durch-
schnittsfarbwert von diesem Bild aus und nimmt einfach den.

8:48 So, und das Ergebnis ist, dass man mit IDM-Polster in der ersten Version wirklich gar nichts anfangen konnte. Null komma null, nichts.
So und es ist einzig und allein der Tatsache, das FL2 einen unglaublichen politischen und wirtschaftlichen Druck auf die Hersteller ausgelost
hat, die diesen Druck an uns weitergegeben haben/ Damit meine ich uns IM2/ Die uns gezwungen haben quasi in diesen SG1 einzutreten
und auch noch Geld dafiir zu bezahlen, sag ich mal, unseren Wettbewerb schlau zu machen/ und die uns dazu gezwungen haben, dieses
Format neu zu definieren. IDM 2.4 wurde hier von meinem Kollegen, der da vorne sitzt, quasi im Alleingang definiert, durchgewunken, ab-
genickt.

8:54 Und ergo musste IDM Kiiche erstmal um den Faktor 2 an Komplexitdt erweitert werden, damit man da Gberhaupt das erste mal Pols-
termébel damit abbilden kann. Und das sind alles/ da werden/ da sind natdrlich Strukturen und Mechanismen geschaffen, die nattrlich da-
her getrieben sind, dass es zum Beispiel ein SE2 oder irgendeinen Anbieter gibt, der schon fertige Tools hat. Und alle anderen Anbieter
Crystal, wir, IM1, fangen bei null an und missen IDM erstmal implementieren. SE2 hat ja schon eine Toolchain, die auf IDM-Kiiche basiert,
und ist natirlich daran interessiert, dieses Basisformat so wenig wie moglich zu erweitern, damit die eigene Toolchain so wenig wie moglich
noch entwickeln miissen, um ein verkaufbares Produkt zu generieren.

8:56 Und was ich eigentlich so schade an dem Thema finde ist, dass es eigentlich eine gute Idee war: ,Lass uns einen Branchenstandard,
neutral, SG1 und so weiter machen”, und der wieder von diversen politischen Akteuren komplett konterkariert wurde. Weil im Prinzip gab
es hier die Furnitec, jetzt haben die sich gesagt: ,,Okay wir kénnen ja nicht,/ weil wir wollen ja hier gerne die App fir FL2 bauen/ wir kénnen
ja nicht hier auf der einen Seite vom Tisch sitzen als Furnitec, als derjenige der die Doku macht, und der das ganze betreut, und der vom
SG1 beauftragt wird und am SG1 beteiligt ist, und so weiter, und gleichzeitig auch auf der anderen Seite des Tisches sitzen und so eine App
bauen”. Da wo IM2 und IM1 und Crystal und so weiter sitzen. Also hat man einfach eine neue Firma gemacht. SE2, und die sitzt auf dieser
Seite. Da sitzt jetzt SE2 auf beiden Seiten von diesem Tisch. Hat hier die ganzen Faden in der Hand, dass es sich in die Richtung entwickelt,
wie er es gerade braucht, damit er seine Toolchain nicht erweitern muss, dass es auf IDM basiert und so weiter. Da kriegt er sogar vom SG1
Geld dafiir. Was seine Wettbewerber bezahlen miissen. Und nachdem sie dann die App bei FL2 platziert haben, das alles eingetiitet haben,
werden SE2 und Furnitec verschmolzen zu einer Firma, was da jetzt vor ein paar Wochen passiert ist und fertig. Und alle anderen Anbieter
sitzen da und sagen: ,Sagt mal Freunde, brennt ihr?“

8:63 Das ist der nachste Punkt, wo man aus meiner Sicht zum Scheitern verurteilt ist. Bei uns ist es ja so, dass wir sagen ,Okay das ist auch
ein Punkt, den unser Wettbewerb immer stresst, dass wir ein proprietdres System sind, und dass wir uns deshalb niemals durchsetzen wer-
den”. Und das ist auch im Prinzip eine Halbwahrheit. Auf der einen Seite stimmt das. Das Format zwischen Connector und Integrator wer-
den wir nicht einfach so offenlegen, weil da eben Mannjahre von Entwicklung und Know-How drinstecken und wir tiberhaupt nicht einse-
hen, warum wir das jetzt einem SG1, oder wem auch immer, irgendwelchen Wettbewerbern offenlegen sollen. Aber es ist ja auch so, dass
jeder Handler von uns auch die Industriekomponente hat und damit auch die Moglichkeit hat, diese 33 verschiedenen Formate, die wir
mittlerweile kénnen, 33, selber zu importieren.

8:68 Das ist auch unsere Vertriebsmessage an den Handler, dass wir sagen ,Wenn du dir SE2 kaufst, kannst du IDM-Dateien konfigurieren.
Wenn du Crystal-Design kaufst kannst du unter Umstanden IDM-Dateien konfigurieren und die Daten, die irgendeiner in Crystal-Design im-
portiert hat. Du hangst immer in dieser Formatsdiskussion und hast immer das Risiko, dass du dich fiir eine Lésung entschieden hast, die
sich am Ende dann doch nicht flaichendeckend durchsetzt. Kaufst du dir IM2-10IS, dann kann dir das von dem Moment egal sein. Weil es
gibt de Facto keine Konfiguratordaten, die wir heute nicht verarbeiten kénnen, also die wir nicht importieren konnen.

8:74 Und nun kommt noch dieses Preislevel dazu. IM1 sagt ,Okay man hat Listenpreise und der Handler kalkuliert das fir sich.” Jawohl. Das
funktioniert auch bei WMF mit 3000 flachen Artikeln, nur wenn ich halt/ im Polsterbereich, das ist ein schénes Beispiel/ wenn ich auf das
Level hingehe, und das ist nun mal die Realitat, dass der Einkaufer von FL1 mit den Leuten von Polipol spricht und sagt , Begros Konditionen,
schon und gut, aber dieses Sofa in diesem Leder, da kriegen wir nochmal 5%.“ Jawohl alles klar. So da muss irgendwie noch einmal diese In-
formation transportiert werden, dass er bei DIESEM Leder noch einmal 5% extra bekommt. Das heiRt: Im Prinzip eine wirklich korrekte Ein-
kaufspreiskalkulation auf Handelsseite ist eigentlich schon kaum mehr moglich weil da diese Kataloginformation dann auch so stark unter-
schiedlich wieder strukturiert sind und die Preisfindungslogiken so stark unterschiedlich sind.

8:76 Bei dem Thema Preisfindung sieht die Welt schon wieder ganz anders aus. So und dann machen es sich die Leute halt, von (...)/ die
beim SG1 sitzen/ wieder extrem einfach, denn es gibt halt Basispreise und Aufpreise. Jawohl. So. Das reicht einfach nicht einmal Ansatzwei-
se aus und dann kann ich auch momentan um Beispiel in diesem Format/ auch ein schénes Beispiel/ Ich kann, weil eben dieses Format nur
Entscheidungstabellen einfachster Natur kennt, und ich kann quasi eine Entscheidungstabelle aufmachen, habe irgendein gedankliche/ die
Spalten sind Optionen: Beziige, FiiBe, was weil} ich was. Die Zeilen sind giiltige oder ungiiltige Kombinationen dieser Auspragungen. Und auf
der Ebene der Entscheidungstabellen lege ich fest, ob jetzt die Zeilen giltige Kombinationen oder ungliltige Kombinationen sind. So. Aber in
ganz vielen Fallen hdangen eben bestimmte Teilbereiche der Preisfindung von mehr als drei Optionen ab. Schon geht es nicht mehr, oder es
muss ausmultipliziert werden

8:84 Also ich bin auch fest davon liberzeugt, dass es neben FL2 nie einen anderen Handler geben wird, der IDM-Polster Daten verlangen
wird. Und von daher war es fiir uns eine strategische Entscheidung, das wir eben da weiter drin sind, und auch versuchen, aus moglichst
vielen, die IDM-Daten liefern, einen IM2-10IS Kunden zu machen. Und im Prinzip, den Druck, den FL2 aufbaut, zu nutzen, um IM2-10IS dort
zu platzieren.

8:111 Doch, doch das ist eine Kauflizenz, das ist generell eine Strategie, die wir fahren, die auch ein bisschen aus der Vergangenheit her ge-
trieben ist weil/ IM1 war immer auf dem Trip zu sagen ,,wir machen hier X Cent pro Transaktion”, oder was auch immer. Das hat den Vor-
teil, dass die Anlaufkosten unglaublich gering sind und dass, wenn wir natiirlich im Wettbewerb mit IM1 stehen, dann sieht es immer so aus
,»Okay, hier muss ich erst einen 6-stelligen Betrag zum Beispiel investieren, und hier investiere ich 20€ Mitgliedsgebihr plus ein paar Cent
fur irgendwelche Dinge.”

8:112 Dann sagen natlrlich viele ,,Okay, machen wir erstmal das.” Okay, kénnen wir mit leben. Wenn er dann verstanden hat, dass es nicht
funktioniert hat, kdnnen wir uns dann weiter unterhalten. Das haben wir alles schon durch, tiber Jahre sag ich mal. Und dann gibt es auch
viele, die hingehen und sagen: ,Ja, aber was ist denn, wenn ich tatséachlich alle meine Hersteller und alle meine Bestellungen dariber, dann
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sind das ja auf einmal 20 Riesen im Monat”. Nee, das mache ich nicht. So. Und da ist der Punkt wo wir gesagt haben: , das ist auch im Prinzip
unfair, weil warum soll ich jemanden/ also da machen zwei Leute ein Geschift miteinander, ein Hersteller und ein Handler, und die tau-
schen dafiir Informationen aus. Warum soll ich dann jetzt fur jede Bestellung, die die gemacht haben, Geld abknépfen. Das ist doch nicht
mein Bier, wie viele Bestellungen die da wohl machen und Microsoft greift doch auch nicht fiir jede E-Mail, die ich per Exchange verschicke,
Geld ab. Das ist einfach unfair.

8:116 Genau. Nur um das noch kurz zu Ende zu bringen. Also der Preis auf der Herstellerseite setzt sich eben zusammen aus dem Grund-
preis fiir den Connector, dann der Preis fur die Integration, dass ist entweder, sag ich mal, auch ein Lizenzpreis, der, sag ich mal, die War-
tungsbasis erhoht. Wenn ich zum Beispiel IDM Daten importieren méchte, weil ich die schon gemacht habe, oder weil ich in Factory Net-
work zum Beispiel alles habe, weil ich in Navision alles habe, wo wir Standard-Schnittstellen haben, wo wir sagen ,,Jawoll, die Factory Net-
work Schnittstelle hat uns zwar ein Mannjahre Arbeit gekostet, aber die verkaufen wir fiir 5.000€ Lizenzgebihren, weil wir die mehrfach
verkaufen konnen“. Und dann ist es so, dass es nach Handlerverbindungen geht, aber nicht auf miet- oder monatlicher Basis, sondern der
Lizenzpreis erhoht sich pro Handlerverbindung. Eine Handlerverbindung kauft man in der Regel in Paketen zu 5 Verbindungen 199€. So und
wenn ich die einmal gekauft habe kann ich das aufbauen bis es eine Deckelung gibt. Schlagen Sie mich jetzt nicht, ich weil es nicht. Ich
glaube wenn ich als Hersteller 50.000€ Lizenzgebiihren investiert habe, dann hab ich dieses Level erreicht, wo es dann Open-End ist, ab dem
ich dann unendlich viele Handlerverbindungen haben darf.

8:117 So und ahhm auf der Handlerseite ist es so, dass wir ja im Prinzip IM2-I0IS so stark ins ERP integriert haben, dass es ohne ERP Herstel-
ler sowieso nicht geht und das auch im Prinzip der Vertrieb ohne den ERP Hersteller eigentlich nicht geht. Und die ERP Hersteller gehen in
der Regel alle so vor, dass die Preislisten haben, die sich nach der GroRe der ERP Installation richten. Also nach Anzahl ERP-User. Und da
sind wir einfach hingegangen und haben eine eigene Preisstaffel gemacht, die glaube ich mittlerweile 16 Preisstufen hat, die sich aber nach
der Anzahl der ERP-User, nicht nach der Anzahl derer die IM2-I0IS benutzen oder so, sondern nach der InstallationsgroRe des ERP-Systems
richtet. Und sich damit quasi nach UnternehmensgroRe richtet. Und da skaliert sag ich mal der Gesamtpreis fir das Gesamtpackage mit
Stammdatenmanagement, das haben wir auch noch nicht richtig besprochen, weil das auch in dem Kontext wahrscheinlich garnicht so
wirklich notwendig ist, aber Stammdatenmanagement, Konfiguration und allem drum und dran skaliert der Preis von 10.000€ bis ins kom-
ma irgendwas Millionen fiir Unternehmen mit ich glaube 16.000 Mitarbeitern.

8:122 Und dann kann ich eben das was heute gar nicht oder nur sehr sehr miRig gemacht wird/ wenn Sie sich vorstellen, sie haben von ei-
nem Polipol vielleicht nur 50 Artikel in der Ausstellung stehen und dann sind Sie einmal hingegangen und haben aus dieser Mappe von
Hand, so wie der Verkdufer das gemacht hat, 150 verschiedene Artikel konfiguriert, im Taschenrechner den Preis ausgerechnet, plus Armteil
sowieso, plus so und so viel flir den Motor, plus 20% Aufschlag und so weiter und haben den Preis ausgerechnet und haben den dann in die
Warenwirtschaft geschrieben. So und jetzt verhandeln sie mit Polipol neue Preise. Da sitzen Leute wochenlang dabei und machen genau
diese 150 Artikel nochmal, nur um festzustellen, dass sich bei 38 oder von mir aus 83, um das plastischer zu machen, Artikel der Preis sich
nicht gedndert hat und bei den anderen stellen die fest das 2 der 150 Artikel so nicht mehr verkaufbar sind und setzen die auf ,Bestellsper-
re”. Das ist etwas, das mache ich mit IM2-10IS in 2 Minuten. Indem ich den aufmache, der rechnet die 150 Dinger neu durch und zeigt mir,
wie bei einem flachen Artikel, an, wo sich was gedndert hat und was nicht mehr geht usw. Und das Ergebnis ist, dass ich damit quasi ein
Einkaufstool habe, womit ich flache und Variantenartikel komplett identisch mit einem einzigen Tool mit einem einzigen Workflow und ei-
nem einzigen Prozess quasi einheitlich ,,handeln” kann. Das ist genau das (...) Das ist das, was wir dem Handler eigentlich verkaufen. Nur
dass es halt so komplex ist, das es nicht alle verstehen.

8:137 Dazu kommt einfach, dass viele Wettbewerber bzw. gerade IM1 in dem Sinne muss man einfach so sagen, in der Vergangenheit, be-
vor das alles wirklich angefangen hat, einfach unglaublich viel verbrannte Erde hinterlassen hat. Weil IM1 ist jemand, ich mach das eigent-
lich wirklich ungerne tiber meinen Wettbewerber herzuziehen, aber bei IM1 ist es mir mittlerweile wirklich egal. Weil es auch einfach auf
keine Kuhhaut mehr geht. Aber IM1 hat es tatsachlich irgendwie geschafft, Uber EU Fordermittel oder was auch immer, seit Giber 15 Jahren
den Leuten immer wieder die gleiche Pinoccio-Geschichte zu erzdhlen, von wir haben so und so viel Millionen Verbindungen und wir haben
so und so viele tausend Mitglieder und so weiter. In Wirklichkeit zahlen die alle nur 20€ und machen ihr Standard Bl Rechnungsclearing
dartber und keiner, wirklich keiner macht in irgendeinem verniinftigen, irgendwie interessanten Umfang das, worum es eigentlich geht,
namlich Stammdaten und Bestellungen fir Konfigurationsartikel auszutauschen.

8:174 Das glaube ich, der Wettbewerb ist tGberall brutal, aber es ist ebenso, umso gréRer der Kuchen ist, den es zu verteilen gilt, desto fried-
fertiger geht man miteinander um. Hier ist es einfach so, dass/ und das wird ihnen vermutlich keiner in der Offenheit sagen/ die Wahrheit
ist, dass dieser Kuchen der hier zu verteilen ist, der reicht aus fiir ein Softwarehaus, um davon zu leben. Nicht fur zwei und nicht fiir drei.
Und am Ende wird es darauf hinauslaufen, dass es einen geben wird, klar wird es darauf hinauslaufen. Deswegen gehen auch alle so vor wie
sie vorgehen. Nur ich sag ihnen ganz ehrlich, ich seh es einfach so, IM1 hat seine Chance gehabt. Die haben tber 15 Jahre auch, sag ich mal,
einen Teil meiner Steuern abgegriffen in Form von EU Férdermitteln usw. und haben nicht ein einziges mal geliefert. Und Crystal und SE2 so
nach dem Motto die kommen jetzt, nachdem IM1 und IM2 sich aneinander abgearbeitet haben, und versuchen, uns die Butter vom Brot zu
nehmen mit irgendwelchen wirklich so hauchdiinnen Lésungen, mit ihren iPad Apps, wo ich eine Datei draufkopieren kann/

9:36 Das ist eine grolRe Problematik, zumal eigentlich jetzt auch die Kastenmdbelhersteller in eine Richtung miissen, LosgroRe 1. Ich hab auf
der Messe mit einem Hersteller, der auch gleichzeitig Mobelhédndler ist, und auch in unserem Verband, angesprochen, da sagt der ,Ich hab
jetzt das sukzessive umgestellt, aber ist ein langer Weg.” Und dann sagt er ,,Viele der Kollegen im Mobelindustriebereich tun sich da mo-
mentan noch sehr schwer”, weil das eben erhebliche Investitionen erfordert, und auf der anderen Seite der Preisdruck massiv ist. Auf der
einen Seite ist, ich sag mal Mindestlohn und sonstiges um gewisse Standards sicherzustellen, auf der Industrieseite auch diverse Umwelt-
auflagen, wenn sie Spritzen, mit Chemie arbeiten, Lackieren usw. Was sicherlich alles durchaus seine Berechtigung hat, aber auch Kosten
verursacht. Und auf der anderen Seite dann der Handel, der ganz massiv sagt, ,,Okay, ich will dann wenn ich was von dir kaufe ... will ich nur
den und den Preis haben”. So, und dann wird’s teilweise schlichtweg eng.

12:7 Wo unsere Verkaufer dann letztendlich mit den Kunden die Mébel konfigurieren kénnen und dann auch den Kaufvertrag tiber IM2-101S
abschlieRen kdnnen, sodass der Hersteller, wenn es dem auch maoglich ist, die Daten direkt tiber IM2-101S bekommt und die dann auch, was
auch nicht bei jedem Lieferanten der Fall ist, in sein jeweiliges ERP-System dann einlesen kann.

12:18 damit der Verkadufer dann am Ende, wenn wir das konfiguriert haben, im Verkauf die Artikelnummer eingibt und sofort, bei uns ist es
so, im System merkt: ok, das ist ein IM2-10IS-Hersteller. Dieses Modell wird tber IM2-10IS verkauft, kann tGber IM2-10IS verkauft werden
und wiirde automatisch in die IM2-10IS-Konfigurationsmaske gefiihrt werden. Und dort kann er dann letztendlich das Ganze so lassen, wie
es angelegt ist, also sprich die Konfiguration genauso lassen wie ich sie konfiguriert habe oder er kann sagen, wenn der Kunde ein Ande-
rungswiuinsch hat, ja ich mochte aber jetzt eine andere Holzart haben, dann kann er diese Konfiguration andern und misste dann dement-
sprechend noch mal die Artikelnummer abandern und wiirde dann den Auftrag Gber IM2-10IS abschlieBen und dann Gber IM2-I0IS letzt-
endlich zum Hersteller schieben.

12:25 Mal kurz tGberlegen, was wir noch fir Strukturvorgaben haben. Also (...) Also in der Regel muss ich sagen, dass die meisten Daten ei-
gentlich schon gut sind, weil durch die Kontaktaufnahme mit IM2/ IM2 natirlich mit dem Lieferanten schon einige Sachen durchgeht, so
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wie die Daten, sagen wir mal, handelskonform sind. Also so wie andere Hersteller die Daten schicken, die kommen meistens schon so, wie
das die anderen Hersteller auch machen. Also es ist jetzt nicht so, dass die Daten komplett falsch sind.

12:57 Also meine Einschatzung ist einfach, gerade weil sich der Begros-Verband auch &ffentlich dazu entschieden hat, jetzt ein gemein-
schaftliches PIM-System einzusetzen und auch fiir IM2-10IS entschieden hat, also ohne IM2-I0IS geht es gar nicht und dieses IM2-10IS ist
jetzt ja schon so, dass wir uns als Einkaufsverband dazu entschieden haben und auch wir als Einkaufsverband sehr machtig sind. Machtig
nicht falsch verstehen, sondern einfach nur stark, groR und auch wirklich dann auch {...) Druck ist auch das falsche Wort. Ich wiirde eher sa-
gen, ein Auftreten beim Handler, also beim Hersteller haben, dass wir sagen kénnen: Okay wir mochten jetzt gerne als Verband die Daten in
diesem/

12:59 Was ich halt immer nur hére und weiR ist, dass der groRe Hersteller aus Osterreich FL2 daran interessiert ist/Sehr viel Druck auf die
Hersteller auch macht, die Daten in einem IDM-Format zu bekommen. Also das hore ich halt einfach nur durch mehrere Personen. Aber ich
habe noch nie selbst Kontakt mit denen gehabt. Und die machen schon ihr eigenes Ding. Also die lassen sich da nicht beeindrucken und die
werden auch niemals die IM2-101S-L6sung einsetzen. Da bin ich mir sicher.

12:64 Ich hoére immer nur FL2. Die wollen, die machen, die machen Druck. Auch wenn ich mit Herstellern spreche, kann ich es nur so sagen.
Wenn ich mit Herstellern spreche und versuche dort was zu erreichen, hére ich auch immer nur ,Ja, das gibt es ja jemanden aus Osterreich,
der hat da ganz andere Forderungen. Der fordert noch was ganz anderes als Sie.” Also ich kann immer nur sagen, manchmal ist weniger
mehr. Was bringt mir das, wenn ich den Lieferanten komplett kleinklopfe und sage: ,,Ja pass mal auf. Entweder so oder du fliegst.” Klar ist
es ein Weg, den man machen kann. Ich kann jetzt ganz klassisch davon sprechen, dass wir einen Polstermdbellieferanten haben, der stellt
eben noch keine Daten so zur Verfligung,wie es andere bereits machen. Also mit Bild, Magnetplaner und und und. Und dem sage ich immer
wieder, ich telefoniere haufig mit ihm und kenne den Kollegen auch sehr gut und der sagt halt auch oft zu mir: ,Ja ich finde es gut. lhr arbei-
tet mit unseren Daten, so wie bestmdglich ist. Aber ich wei, andere sind weiter. Aber wir kdnnen es im Moment einfach nicht.” Sobald die
was kénnen, wiirden wir sofort was machen. Aber da gibt es halt dann Kollegen aus Osterreich, die sagen dann halt ,,pass auf wir wollen das
jetzt bis dann und dann ansonsten habt ihr Probleme.” So hért man es halt immer nur.

12:74 Dann ist es halt deutlich vereinfacht es Gber IM2-10IS zu verkaufen. Und man kann ja keine Fehler mehr machen. Allein durch die An-
stell-Logiken, wenn ich sage , Dreier-Eckteil, und was kommt da dran.” Kénnte ich ja dann theoretisch sagen, ,,zeige mir nur die Teile an, die
wirklich an dieses Element passen.” Und ein Leih-Verkdufer sage ich jetzt einfach mal, der gerade neu ist, der baut da vielleicht ein Element
dran mit einem Bettkasten. Das passt aber gar nicht mit der Spitzecke an der Seite, weil es sich Uberschneidet. Und das kénnte er gar nicht,
wenn er Uber diese Anstelllogik geht. Naturlich gibt es da mal einen. Das kann mal passieren. Das ist aber wirklich die Ausnahme, dass der
Hersteller die Daten falsch gepflegt hat. Aber das ist, wie gesagt, wirklich die Ausnahme und dadurch erleichtert es UNGEMEIN das Verkau-
fen

13:56 Sehr wichtiger Punkt, ja. Sehr wichtig. Wir wissen, das ist leider so, ja, im Handel in der Mdbelbranche ist es halt einfach so, dass du
tendenziell immer schlechter ausgebildete Verkaufer am PoS hast, die werden laufend schlechter statt besser. Das ist eine Entwicklung, die
man Uber die Jahre sieht, die man de facto auch fast nicht abfangen kann. Und die Teilzeitquote wird immer héher. Und eine hohere Teil-
zeitquote bedingt eine noch einmal schlechtere Verkauferqualitét, weil der natirlich nicht so viel anwesend ist und sich noch weniger mit
Dingen beschaftigen kann.

13:76 Dann konnen wir, wenn es im Format optional drin ist, wieder hinten die Industrie angehen und sagen: Liebe Industrie, das kann man
jetzt tun. Du tust das jetzt. Denn wir wollen das. Machen dann wieder einen Druck auf die Industrie, dass die das macht, weil die Mecha-
nismen ja in CARAT geschaffen sind, versuchen, eben so im Wechselspiel im Prinzip diese Themen zu treiben. Und ich sage mal, das ist et-
was, was, glaube ich wir kdnnen, weil wir das Thema ganz gut verstehen, weil wir uns sehr intensiv damit beschéftigen.

13:178 Es ist ja wichtig, dass der Industriepartner da bei der Stange bleibt. Bei HeP1 jetzt zum Beispiel, da weil ich, warum er beim SG1
nicht mehr Mitglied sein will und irgendwo, weil er halt vom (anonymisiert) so gebrieft ist, da irgendwo vielleicht das Thema unterschatzt
und glaubt, er muss sich mit dem nicht mehr beschéftigen. Das trifft uns auch

13:206 Der macht genau dasselbe jetzt mit dem (anonymisiert). Der wird es auch hinlegen, weil er namlich den Weg vom HeP1 geht und
sich sehr stark am HeP1 orientiert, im Hintergrund das schon so hinzutricksen, dass dann vorne tber den (anonymisiert) sauber IDM 2.4
rauskommt, das ist da der einzige richtige Weg.

14:96 Nee, nee, darin enthalten sind dann eben auch die ganzen Katalogdaten. Das ist dann ein Pauschalbetrag. Und das System selbst, ja,
gut, klar, das Programm, aber das ist ein Betrag. Na ja, und dann, klar, haben wir natiirlich eine bestimmte Anzahl von Katalogen. Man kann
natdrlich noch viel mehr einkaufen. Und dann kostet jeder Katalog vielleicht dann noch mal ein paar Euro im Monat zuséatzlich.

15:75 Diese Integration ist ja auch zwingend notwendig. Alleine schon im Verkauf erfahrt man oft als Verkdufer vom Kunden viel mehr tber
die Mobel, wo sich der Kunde fiir interessiert, als man dann selber darliber weiB. Und deswegen so ein bisschen dann halt versuchen, auch
die Daten von den Lieferanten dann so zu bekommen, dass wir unseren Verkdufern auch die Moglichkeit bieten, dass die dann halt auf dem
gleichen Level wie der Kunde sind. Der Kunde informiert sich im Internet und weifl mittlerweile viel mehr als der Verkaufer, der eigentlich
der Berater sein sollte. Und da missen wir natirlich auch unsere Kollegen auf den gleichen Level bringen und dafiir brauchen wir nattrlich
auch alle moéglichen Daten, die es nur gibt.

16:19 Wohnmobel, die haben ja teilweise noch alte Rechner da stehen, die haben noch nicht mal immer einen PC. Ja? Also das alte MHS-
Terminal von SE1 steht da rum, ja? Und da geht ja kein Planer ran. Das heif3t, viele Auftrage werden ja noch ganz anders erfasst. Das heif3t,
diese Notwendigkeit, Daten so schnell draufen zu haben, ist gar nicht so wichtig.

16:31 Mein Ansprechpartner ist da der Herr (anonymisiert). Da sind wir auch zum Beispiel dabei, Gber FL2 ... Wir treffen uns in der Regel
zweimal im Jahr, FL2, CARAT und wir, um zu gucken: Wie, welche Prozesse kdnnen wir eigentlich optimieren? FL2 ist einer derjenigen im
Kuchenbereich auf jeden Fall, der das Thema EDI sehr stark nach vorne gebracht hat, die mittlerweile auch ... die Filialen, die umgestellt
sind, machen auch zu 100 Prozent EDI, aber da ist ein standiger Optimierungsprozess.

16:72 Und wenn Sie mal in die Mdbelhduser reingucken, das steht dann irgendwo in einer Ecke, aber nicht durchgangig wirklich an jedem
Arbeitsplatz. Ich habe das selber vor drei Jahren erlebt. Bei einem gréReren Mobelhaus hier in der Ecke wollte ich von hiilsta ein Schlafzim-
mer kaufen und da ich nun auch den IT-Leiter von hiilsta ganz gut kannte, habe ich gesagt: Jetzt willst du mal gucken. Ich will da jetzt ... die
sollen mir das mit dem Planungssystem machen. Ich weiB ja, wie das funktioniert. Dann hatte ich erst einen Berater erwischt, der kannte
das System nicht. Ja, das kann nur eine Mitarbeiterin von uns, die ist da geschult. Das zeigt schon: Die hatten ... ich glaube, da liefen be-
stimmt funf, sechs Leute da rum und eine war jetzt in diesem Planungssystem.

16:166 Im Handel jetzt nicht unbedingt an einem festmachen, aber was da natirlich die Branche vorantreibt, ist einfach die Konzentration,
die einfach dafiir sorgt, dass Themen einfach tiber die GroBe unserer Kunden einfach nach vorne getrieben ... einfach tber die Marktmacht.
Wenn FL2 hustet, dann hat die Branche Schnupfen

17:57 Und aber wir haben es, muss ich auch ganz ehrlich sagen, FL2 zu verdanken, dass wir so weit sind. Weil, wenn ... Wie es im Leben so
ist: Solange mich keiner unter Druck setzt (atmet tief ein)
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17:99 Also ich kann jetzt nur von dieser Allianz, von der wir gerade gesprochen haben, sagen: Klar, wenn ich heute schon jahrelang zum Bei-
spiel mit bpi zusammenarbeite und die ... um unsere Preislistenkataloge zu erstellen, dann kommt eine neue Anforderung: Ist ja klar, dass
ich erst mal an den Partner rangehe, mit dem ich schon erfolgreich zusammenarbeite. Der empfiehlt mir dann seinen strategischen Partner
und, und, und. So entwickelt sich das ganz schnell von alleine, dass wir jetzt zum Beispiel mit dieser Gruppe SE1, IM2, bpi mehr zusammen-
arbeiten wie mit einem anderen Softwarehersteller. Dem stellen wir Daten zur Verfligung, aber wir setzen nicht seine Software bei uns im
Haus zum Beispiel ein. Also von daher sind solche Allianzen natdrlich, ich denke, gerade im Bereich der Softwarehauser absolut sinnvoll und
richtig.

17:116 Es sind nicht nur Inhaber und Spezialisten, es ist auch der ganz normale Verkdufer, aber natirlich in den seltensten Fallen die 400-
Euro-Kraft oder dieser Quereinsteiger. Es gibt in der GroRflache genug Beispiele, die viel mit solchen Leuten arbeiten, vom Arbeitsamt und
so weiter. Ich mdchte jetzt nicht sagen, dass die alle nicht geeignet sind, um Gottes willen, das hort sich ... aber die tun sich natirlich
schwer. Wenn ich branchenfremd bin, wenn ich ... also ich wiirde mir nicht zutrauen, ein HeP2-Produkt zu verkaufen, weil ich mich nicht
damit auskenne. Das ist natiirlich die groRe Gefahr. Der geht dann lieber auf ein anderes Produkt und versucht, den Endkunde auf ein ande-
res Produkt zu lenken, mit dem er sich auskennt.

17:118 Ja, brauchen sie auch. Also Sie werden, wenn Sie selber einfach mal ins Mobelhaus gehen und sich beraten lassen, sich auf der GroR-
flache schwerer tun, einen geeigneten Verkaufer zu finden, der Sie wirklich produktgezielt informieren kann, wenn Sie jetzt einfach Riick-
fragen haben, wenn Sie tiefer ins Detail beraten werden wollen. Da ist das dann in der GroRflache meistens schwieriger.

18:4 Genau, dass ist die zentrale, origindre Funktion auch unseres Verbandes. Die Zentralregulierung, zum Beispiel das ist ja auch ein Ser-
vices den wir ja auch flr unsere Gesellschafter erbringen, aber auch fir die Industrie. Wir verhaften ja durch die Delkrederehaftung fur die
Bezahlung der Ware auch.

19:18 Habe dem (anonymisiert) so oft gesagt: (anonymisiert), der soll diesen Gedankengang einfach vergessen. Ah - zu dem Thema sage ich
bisschen spater etwas. Es ist ja sehr schade. Ja, es ist sehr schade, dass er die als Konkurrenz sieht. Das wird aber von (anonymisiert) ein
bisschen getrieben. Die konnten sich meinetwegen gegenseitig befruchten und wenn sie uns ein bisschen in Ruhe gelassen wiirden. Der
(anonymisiert) mochte naturlich nicht nur konfigurieren und planen, er hatte dann auch gerne, dass der Bestellaustausch gemacht wurde,
dass der Bestellaustausch Gber ihn lauft. Dann sage ich nur ,,Moment mal, Bewegungsdaten, Bestelldaten das war unser Business immer.
Wenn du jetzt sagst du willst auch die Bestellvorgange machen, die Transaktionen, dann sagen wir, dann machen wir jetzt auch Konfigurati-
onen. Wenn du sagst, du konzentrierst du dich auf Stammdaten und Konfigurator, dann konzentrieren wir uns ...“.-Ich habe einen Super-
draht zu dem Weber von IM1, einen Superdraht zu dem Meier von IM2 - wenn ich mit beiden rede, sagt mal, setzt euch verdammt mal zu-
sammen und ich komm dann dazwischen, als Mediator in der Mitte dazu. Aber das ist ein bisschen ... wenn der (anonymisiert) 10 Jahr alter
wadre, dann wdre er ein bisschen gelassener, dann wiirde er es nicht so verbissen sehen. Die IM1 Leute sind eigentlich bisschen ruhig. Wenn
der (anonymisiert) nicht immer wieder sagt ich will jetzt auch die Bewegungsdaten machen, dann waren wir nie auf die Idee gekommen
Konfigurationen in Zusammenarbeit mit Crystal Design zu machen. Der Weber, der sagt unter vorgehaltener Hand, der Konfigurator von
(anonymisiert), das ist der Beste. Das Datenformat von ihm ist eigentlich sogar noch besser wie IDM, aber ist egal, IDM ist nun einmal der
Branchenstandard. Aber wenn er natirlich in meinen Geschéftsbereich hineinpinkelt, dann pinkle ich in seinen auch hinein. Wir kénnen uns
aber auch gegenseitig zusammentun, wenn der (anonymisiert) sagt okay, ich mache nur Konfiguration aber Bestellungen gehen tGber IM1,
dann wirde ich Crystal Design rausschmeiBen und seinen Konfigurator einbinden. Aber so sehen sie sich ein bisschen als Konkurrenten,
obwohl sie es eigentlich gar nicht sind

19:45 und das IM2-I0IS Werkzeug mixt mir diese Daten von den Lieferanten irgendwie alle zusammen. Seine Preislisten, mit seinen Druck-
dateien fir seine Prospekte. Und da versuchen wir halt irgendwo mit Extrakt und raus und die Daten rauszusuchen wo die textlichen Be-
schreibungen stehen.

19:77 Das sind sie noch nicht ganz so weit. lhr miisst auch mit dem Tablet oder einem Ipad oder was immer rumlaufen und musst auf der
Herstellerseite drauf gehen. Kann ja nicht sein. Der Kunde macht drei Klicks. Dann weiB er, gibt es das Gestell oder nicht? Ihr lauft zunachst
mal zehn Minuten weg, um den Katalog tiberhaupt zu suchen und zu finden. Da blattert jeder drin. Da denkt der auch, die leben hintern
Mond. Zuhause macht der Kunde drei Klicks auf dem Tablet und weiR ob es das so oder so gibt. Und der Fachverkaufer, der sucht finfmal
langer und irgendwo ist eine Liste.

19:98 Und viele Bestellungen aufgrund der Komplexitat der Ware, ja? Oder das wir sagen, man fangt irgendwann an, du tust einen Konfigu-
rator/ kann ich Dir dann auch den Stoff mit ausdrucken / den FuR, den der Kunde ausgewahlt, da kann der das Bild automatisch auf den
Kaufvertrag irgendwie drauf drucken, ja? Was wir auch angefangen haben, wenn wir Gber den Konfigurator verkaufen. Es gibt ja zehn Mal
im Mobelhandel links und rechts, ja? Wo ist Armlehne links, wo ist Armlehne rechts? Wenn ich davorstehe, wenn ich drinsitze, da kommen
so bescheuerte Sachen. Wenn sie Gartenmébel verkaufen/ das waren die ersten groRen Gartenmébelhersteller. Das waren Englander.
Wenn Sie an Englander denken, die fahren auf der falschen Seite, die kochen schlechtes Essen, die denken immer andersrum. Also ist es bei
Gartenmobel ist links und rechts, wenn man drin sitzt. Achtung! So eine Lounge-Gruppe fiir den Garten? Armlehne rechts ist da (zeigt sit-
zend auf die linke Armlehne). Wenn das ein Sofa ist fiir Indoor, ist Armlehne rechts, wenn Sie davor stehen. Ja, das muss ein Teilzeitverkdu-
fer wissen. Das geht schief.

19:196 Ja, vor drei Jahren hiel’ es, ja FL1 und Martin und die wollen alle IM2-10IS haben. Und dann haben die die Daten gemacht und dann.
Aber kein Handler wollte sie haben. Ja vor zwei Jahren konnte ich Daten liefern und jetzt kann ich keine mehr. Ich habe zwei Jahre lang
meine Daten gefittert, aber nur der Martin nimmt sie ab. Jetzt habe ich nur die Martinartikel drin. Und das ganze andere Unionssortiment
habe ich nicht eingepflegt in IM2-10IS, weil keiner die Unionsdaten haben wollte. Da haben die sich ein bisschen verarscht gefuhlt, weil ja,
der Handel hat gesagt mach. Die Industrie hat es gemacht. Nachher hat der Handel dann doch nicht gekauft. Und da fiihlen die sich dann ir-
gendwie, ja.
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