Eignung neuer Informations- und Kommuni-
kationstechnik zur Erhohung der Internatio-
nalitit von Forschung und Entwicklung -

Moglichkeiten und Grenzen

Inauguraldissertation an der Fakultidt Sozial- und Wirtschaftswissenschaften
der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg,
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Internationales Management

mit Schwerpunkt Europiisches Management, Prof. Dr. J. Engelhard

zur Erlangung des akademischen Grades eines

Doktor rerum politicarum (rer. pol.)

vorgelegt von

Michael Gerstlauer



Erstgutachter: Prof. Dr. Johann Engelhard
Zweitgutachter: Prof. Dr. Frank Wimmer
Tag der miindlichen Priifung: 11.05.2004

Bamberg: Universitdt, Diss., 2004



Inhaltsverzeichnis
ABBILDUNGSVERZEICHNIS ......cooiiiiiiiiiiit ettt IX
TABELLENVERZEICHNIS ....cooiiiiiiiiiieee ettt XI
ABKURZUNGSVERZEICHNIS.........ccoiviiiiiieeieieteeeeeeee et XII
1 EINFUHRUNG IN DIE UNTERSUCHUNG.......cevcesuesreenessssnssesssssessssessessessnes 1
1.1 INTERNATIONALITAT, F&E-AKTIVITAT, INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNIK: KONKURRIEREND, KOMPLEMENTAR ODER
VERSTARKEND? ..ottt 1
1.2 UNTERSUCHUNGSZIEL .....ccutiiuiiiiiiiiiiiiieiiieite ettt st 5
1.3 GANG DER UNTERSUCHUNG ......ceeiuiiiiiiiniiiiiieiie ettt 7
2 BEGRIFFLICHE ABGRENZUNG UND
UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND ....uccoviinininsninsensaecssnssnsssesssssssessecssssasssees 8
2.1 DEFINITORISCHE ANNAHERUNG AN INTERNATIONALE F&E .........cccooennenne 8
2.1.1  Zielsetzung von F&E ........ccooooiiiiiiiiiiieceeeeeee e 8
2.1.2  F&E und InnOVation............cooeiiieiiiiiiiiiicniceeee e 10
2.1.3  Aktivititen der F&E .......cooooiiiiiiiiiiee 12
2.1.3.1 Grundlagenforschung............cccooeeiviiiniiinniiieiieeeieeeen, 13
2.1.3.2 Angewandte Forschung............cccooovuiiiiniiiiiiiniiiiiiiiieeees 14
2.1.3.3 EntwWicKIUung .....ccooeviiiiiiiiieiiieeciie e 14
2.1.3.4 Unzulédnglichkeiten der Definition..........cccccoceevvenieennnenne. 15
2.1.4  F&E und Personen .........cccccoovuiiiiiiiiniieiiiieeeeeeeeee e 16
2.1.5 Organisationale Sichtweise: F&E als Organisationseinheit
UNA AlS ProOJeKt....cociiieiiieieeee e 17
2.1.6  Zusammenfassende Betrachtung...........cccccceeviiiniiiiniiiinniennieene, 18
2.1.7  Internationale F&E.........ccccooiiiiiiiiiiiieeeeeee e 19
2.1.7.1 Begriffsbestimmung.........ccccceveerieenieniiennienieeeesieeieeee 19

2.1.7.2 Stand der Internationalisierung der F&E-Aktivititen

deutscher Unternehmen.........cccooooveviiiiieeieeiiiiiiiiieeeeeeeeeees



II

2.2  INFORMATIONS- UND KOMMUNIKATIONSTECHNIK — EINE EINGRENZUNG

2.2.1 Relevanz der IuK fiir unternehmerisches Handeln....................

2.2.2  Begriffsabgrenzungen: Technik, Informationstechnik und

Kommunikationstechnik. ..........ccccccoveeiiiniiiniiniiiicniceeeen

223 Neue TuK ..o
2.2.3.1 Standardisierung und Offenheit ............c.ccevveerneenne.
2.2.3.1.1  OSI-7-Schichten-Referenzmodell.............

223.1.2 TEEE 802 ..o

2.2.3.1.3  TCP/IP und Dateniibertragungs-

/darstellungsstandards ..........ccccceevuveennnee.

22.3.14 Telekommunikation .........ccecceveerieeneenne

2.2.3.2  VEINEIZUNG ....eeveeiiiiieeeeiiieeeeiiiteeeeiieeeeesiieeeseiieeee e

2.2.4  Zwischenbetrachtung: Abgrenzung ,,neuer* von ,,alter* TuK....
2.2.5 TuK-Werkzeuge im Kontext der F&E .........ccoccoeviiiiiiiiiniiien.
2.2.6  Struktur eines betrieblichen Informationssystems.....................

2277 Z0sammenfassung.........c.coccveeeiiieerieeeniiieenieeenieeesieeeneeeenaeeenns

VOR- UND NACHTEILE EINER INTERNATIONALEN STREUUNG

DER F&E-AKTIVITATEN ....ucuciiiierccccccssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
3.1 VORBEMERKUNG ... .tttttuetetteee ettt e et e e et e e e eeaeeeeeeaeeeeeeaeeeeeeaeeeeeennans
3.2 VERANDERTES WETTBEWERBSUMEELD.....cceuuetttttteeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnns

3.3 HANDLUNGSAUSLOSENDE ERWARTETE VORTEILE EINER F&E-
INTERNATIONALISIERUNG .....uuuiiiiiuieeiiieeeiiieeeetiieeeeeiieeeeanesessnneessnnnns

3.3.1  Universelle, im Landervergleich jedoch unterschiedlich

ausgeprigte Erfolgsfaktoren...........ccccveviieeniiieeniiieeniieeieeeee,
3.3.2  Voraussetzung, Motivation und AuslOser........cc.ccceevveevuveennne.
3.4  ZENTRALISIERUNGSFORDERNDE ASPEKTE.......uuuuuuuuueunesinnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnens

....... 24



I

DARSTELLUNG UND MESSUNG DES
INTERNATIONALISIERUNGSNIVEAUS DES FUNKTIONSBEREICHES
F&E AUF BASIS VON TYPOLOGIEN GRENZUBERSCHREITENDER

F&E-AKTIVITATEN ..coucuiucincinninscssssssssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssess 59
4.1 TYPOLOGIEN INTERNATIONALER F&E-AKTIVITATEN ......cocvteruienieiiienneeneennn 59
4.1.1  Fokussierung der Betrachtung auf die einzelne F&E-Einheit.......... 60
4.1.1.1 Typologie von Ronstadt..........cccccueeevvieenieeniiienieeeieeene 60
4.1.1.2 Typologie von Pearce..........c.ccceevveeeriieeiieeniieeeieeeieeeee 62
4.1.1.3 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung..................... 63

4.1.2  Fokussierung der Betrachtung auf die Interdependenzen
zwischen den F&E-Einheiten..........coccoooiiiiiiiiiiniiicee 65
4.1.2.1 Typologie von Bartlett und Goshal............cccceeverveerrnennne. 66
4.1.2.2 Typologie von GalBmann.........cc.cceervveernieeniieenieeenieeennnes 67
4.1.2.3 Typologie von Freudenberg von Deutschland ................... 68
4.1.2.4 Typologie von Macharzina/Oesterle ............cccccevuerveennne 69
4.1.2.5 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung..................... 70
4.2 WISSENSSTROME ALS ABGRENZUNGSKRITERIUM ......c.ccoouiuiiiiiiiiiiieniienenne. 72
4.2.1  Typologie von Kimmerle ...........ccccceeriiiiiiiiiniiiiniieieeneeeeieee 72
4.2.2  Typologie von Gupta/Govindarajan..........ccccceeeeveeeruveeniuveenieeenineeenns 72
4.3 MESSUNG DES INTERNATIONALISIERUNGSGRADES .......c..coovuiiiiiniiiiieniceneenne 75
43.1  Allgemeine Uberlegungen.............ccoooevvvevereueeeeeeeeeeeeeeeesereneennenans 75
4.3.2  Kiriterien zur Messung des Internationalisierungsgrades ................. 76
4.3.2.1 Quantitative KIIterien ......ccoocvvvveeeieiiiiiiieeieeeeeeeeeeiieeeeeeeeeenn 76
4.3.2.2 Qualitative KIterien .......ccoovvvveieeeeeiiiiiieeeeeeee e 77
4.3.3  Kiriterienauswahl und —zusammenfihrung..........cc.cccccocveeniienneenn. 78
4.3.3.1 Eindimensionale INdiZes ...........cccceevviiinieniiinnienicnnienneee 78
4.3.3.2 Mehrdimensionale Indizes .........cccccoocueiviiniiiiiiiniinnicnee 79
4.3.3.3 Mehrdimensionale Messkonzepte...........cccceeveererveerneeennne. 81
4.4 MESSKONZEPT FUR DEN INTERNATIONALISIERUNGSGRAD VON F&E............... 86

4.4.1 Literaturiiberblick: MesSSKITteri€n.........coovvvvveeeeeieiieiiiiieieeeeeeeeeeenann, 86



v

4.4.2

443

4.4.4
4.4.5

4.4.6

Mehrdimensionales Konzept zur Darstellung des

Internationalititsprofils des F&E-Bereichs ........c.ccccoviiiniiiininnnne. 88
LANderdimenSiOn .......cc.ueiuierieeiienieeee ettt 89
4.4.3.1 Anzahl der Linder und Standorte ...........cccceeveenieineenncne 89
4.4.3.2 Streuung der Standorte............ceevveerriiernieeniieenieeeeieeee 89
Im Ausland durchgefiihrte AKtIVItAten........coccveevvveeniieeniieeniieene, 91
INtEEIAION ...oouiiiiiiiiieie e 92
4.4.5.1 Begriffsklarung ........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiicceeeeeece 92
4.4.5.2 OperationaliSIerUNg ...........ceevveeriiieriiieniiee e 93

Synthese: Typologie zur Messung des Internationalisierungsgrades

grenziiberschreitender F&E-AKtIVILALEN ......cocceeevieniieiiiiniiiiecnee 95

INFORMATIONSVERARBEITUNGSANSATZ ALS

ANALYSEINSTRUMENT ...cottttttteeeeeeereeesesesesesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 105
5.1  VORUBERLEGUNG ....uuuuiiiiieitiiteeeee et e eeeeteeeeeeeeeeeeetaaaaeeseessssesssaassesesesssssannns 105

5.2 KONZEPTIONELLE AUSLEGUNG DES INFORMATIONSVERARBEITUNGS

ANSATZES ...ttt ettt ettt ettt et ettt sttt sa et et sae e 105
5.2.1  Informationsverarbeitungsansatz: eine kontingenzorientierte
SICRIWEISE ettt 105
5.2.2  Ausgestaltungsmoglichkeiten des Fit........c.cccocceeeviiieinieeniieeniieenne, 107
5.2.3  Grundannahmen des Informationsverarbeitungsansatzes ................ 113
5.2.3.1 Unternehmen als informationsverarbeitende Systeme....... 113
5.2.3.2 Einbettung in einen situativen Kontext...........ccoceerveenenne. 113

5.2.3.3 Unsicherheit als Informationsverarbeitungsbedarfsstifter..114
5.2.3.4 Organisationale Auslegung als Bestimmungsfaktor fiir

Informationsverarbeitungskapazitit..........ccccceeviueeenneennne. 117

5.3 INFORMATIONSVERARBEITUNGSANSATZ: BINDEGLIED ZWISCHEN

INTERNATIONALER F&E UND TUK ..o 119



INTERNATIONALISIERUNG VON F&E UNTER DEM EINFLUSS

NEUER TUK ....coouiiiiniirnicnnsncsnicsnnssenssecsssssecssissssssessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssess 121
6.1  VORBEMERKUNG......ccutiuiimiieiiniietieteeitenie et eitestteneeise st esesiresateneeanesaeenneeanens 121
6.2  BESTANDTEILE DES FIT....cccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiictcecrcececet e 122
6.2.1  Ubergeordnete Fit-Bestandteile: Grundvoraussetzungen fiir die
erfolgswirksame Anwendbarkeit von IuK..............c...cooniininin. 123
6.2.1.1 Grundvoraussetzungen zur Herstellung einer kritischen
MASSE e 124
6.2.1.2 Kulturimplizierte Unterschiedlichkeiten im
Nutzungsverhalten von IuK ... 127
6.2.1.3 AufwandsSminimierung...........cccceeerveeeriueeesveeerreennreennens 131
6.2.1.4 Sicherheitsaspekt.........cccvveriuieeriieeiiieeieeeiee e 133
6.2.1.5 Zusammenfassende Betrachtung.............cccccceevviiiniiennneen. 135
6.2.2  Aufgabenabhingige Fit-Bestandteile ...........ccccccovvieiniieiniieiniinnnne. 136
6.2.2.1 EXplizierbarkeit..........cccovieviiieiriieeiie e 136
6.2.2.1.1 Inhaltliche Abgrenzung von Informationen ....136
6.2.2.1.2 Bestimmung des Grades der
Explizierbarkeit des einer Aufgabe
zugrunde liegenden Wissens..........ccecceeeeveennns 138
6.2.2.2 So0ziale PraSenz .......cccoveeiiiiiniiniiiiciiceieeeeeeeeeee 143
6.2.2.3 Vermeidung von Informationsiiberladung ......................... 144
6.2.3  Zwischenbetrachtung: Gestaltungsempfehlungen fiir den

6.3

Einsatz von IuK im Kontext internationaler F&E..........cccooveeee...... 145

INTERNATIONALISIERUNGSBARRIEREN ALS

INFORMATIONSVERARBEITUNGSBEDARFSTIFTER .......ceoouteniiieiienirenieenieeneenens 147
6.3.1  Internationale Kommunikation .............cceecueeriiiinniiinnieeniieenieeee, 149
6.3.1.1 Voriberlegung.........ccccceveeriiinieniiiiieeieeeeeee e 149
6.3.1.2 Explizierbarkeit von F&E-relevantem Wissen .................. 150

6.3.1.2.1 Wissenscharakteristika im Rahmen von F&E-
AKUVITATIEN ..eovvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeens 150



VI

6.3.2

6.3.3

6.3.1.2.2 Zuordnung von geeigneten
Kommunikationsmedien:
Informationsreichtum...........ccoceeveenicnnieniens 151
6.3.1.3 Soziale Prasenz .......c.cccooeeeiiiiniiniiiiiciiceiceceeeeeeee 156

6.3.1.4 Informationsiiberladung im Rahmen von

internationaler F&E..........c.cccoooiiiiiiiiniiice 157
6.3.1.5 Datensicherheit in internationalen F&E-Vorhaben............ 160
6.3.1.6 Zusammenfassende Betrachtung: Grenzen der [uK........... 162
6.3.1.6.1 Medienverbreitung und -verfiigbarkeit ........... 162

6.3.1.6.2 Transparenz des Kommunikationsnetzwerkes 162

6.3.1.6.3 Intrapersonaler Entscheidungsprozess bei

Medienwahl.........cccoieiiiniiininiiniiiecce 163
6.3.1.6.4 Kulturimplizierte Verstandnisprobleme.......... 164
KOOTdINAION ...oeeviiiiiiiiiiiiciieeeecee e 168

6.3.2.1 Konkretisierung des Problems: Interdependenz als
Bestimmungsfaktor fiir den Koordinationsbedarf
bei internationaler F&E...........cccociiiiiiiiniiiiiciicnes 168
6.3.2.2 Koordinative Instrumente im Rahmen einer
internationalen F&E in Abhidngigkeit von der betrachteten
Interdependenzauspragung.........ccceeeevveeeeuveerineeenireeenneeennnes 174
6.3.2.3 Allgemeine Uberlegungen zum koordinativen Potenzial der
[uK: Moglichkeiten und Grenzen............ccceecveeeveeeenneeennne. 178
6.3.2.4 Darstellung von Groupware als koordinativ
wirkende SOftware ..........ccoceevieiiiiiiiniiiiececeee 180

6.3.2.5 Zusammenfassende Betrachtung: [uK als unterstiitzende

Komponente fiir organisationale Routinen ...................... 182
Unbeabsichtigter Wissensverlust ..........ccccceeevieeenieeniieenieeeieeeene 183
6.3.3.1 Darstellung der Problematik und Losungsansitze ............. 183

6.3.3.2 Verlustpotenzial in Abhingigkeit von Explizierbarkeit und
Interdependenz ............coooveeriiiiiiiieeniieeneeeee e 185

6.3.3.3 Verlustpotenzial und Informationsiiberladung................... 186



viI

6.4

6.3.4  Motivationale Barrieren zur Weitergabe oder Aufnahme
VOIN WISSEIL..cuiiiiiiiiiieiieeie ettt e s 186
6.3.4.1 Motivstruktur der (nicht-)iibertragenden Einheit............... 186
6.3.4.2 Motivstruktur der (nicht-)empfangenden Einheit .............. 188
6.3.4.3 Leistungspotenzial neuer TuK.............ccccooiiiniiiniinnnn. 189

SPEZIFISCHE INFORMATIONSVERARBEITUNGSBEDARFE DER

AUSPRAGUNGEN DER MESSTYPOLOGIE INTERNATIONALER F&E .................... 192

6.4.1  Ethnozentrisches Modell..........ccccooiiiiiiiiiniiiniiiiceeecee, 193
6.4.1.1 Koordinationsbedarf.............ccccccovirniiniiiiiiniiiicneeeee 193
6.4.1.2 KommuniKation ..........cccceeviiemiiniieenieniieeeenieeeeneeeieeeee 194

6.4.2

6.4.3

6.4.4

6.4.1.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter
WiSSENSVEITUSE «..eoiiiiiiiiieiceieeeceeceeee e 194

6.4.1.4 Unzuldnglichkeiten der Ausprigung und damit

verbundene Informationsverarbeitungsbedarfe.................. 195
Polyzentrisch dezentralisierte Konfiguration .............ccccceveiniennee. 195
6.4.2.1 KommuniKation ..........cccceeveiniiniieinieniieienieeeeeeeeeee 196
6.4.2.2 KoOrdination ..........cceceevueerieenienieenienieeieeeeeeiee e 197

6.4.2.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter

WiSSENSVEITUSE ..ot 197
6.4.2.4 Potenzielle Probleme der Konfiguration..............cccceuee.e. 197
Geozentrisches Modell..........cocooiiiiiiiiiiiiiicececeeeee 198
6.4.3.1 KommuniKation ..........cccceeviiemieniieenieniieenieneeee e 198
6.4.3.2 KoOrdination ..........coceeveeeiiienienieeniieeieeiee et 199

6.4.3.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter

WiSSENSVETTUSE «..eoneiiiiieiiceiiececceeecee e 199
6.4.3.4 Kiritische Betrachtung............ccocceeiviiiiiiiiiiiiiiieiece, 200
Arbeitsteiliges Center-of-Excellence ..........ccooceeevveevcieencieencineenne, 200
6.4.4.1 KommuniKation ..........cccceeeviiniiniiiiniiniieieeiceeeeeeee e 200
6.4.4.2 KoOrdination ..........coceevuieriueenieniienienieeieeseeeiee e 201

6.4.4.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter

WISSEISVETTUSE ettt et eeeeeeeeees 202



VIII

6.4.4.4 Potenzielle Probleme und kritische Reflexion der

Centers-of-Excellence Auslegung.............ccoccveeviieinneennnne. 203
6.4.5  Netzwerkmodell ...........ccooiiiiiiiiiiiiiiee e 203
6.4.6  Zusammenfassung: Leistungspotenzial der neuen IuK.................... 204

6.5 INFORMATIONSVERARBEITUNGSBEDARFE IM ZUSAMMENHANG MIT

DER LANDERDIMENSION ......coouiiiiiiiiiiiiiiiiesiieie ettt 208
6.5.1  Allgemeine Uberlegungen.............cccoevvveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeenenennns 208
6.5.2  F&E im Kontext unterschiedlicher Kulturen ..........c...ccocccevenennee. 209
6.5.3  Datensicherheit und rechtliche Regelungen ............ccccccovvieeninnnnne 212

7 ZUSAMMENFASSENDE BETRACHTUNG:
GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIE UNTERSTUTZUNG
VON INTERNATIONAL GESTREUTER F&E DURCH IUK ..........cccceuueueee. 215

LITERATURVERZEICHNIS ....uconinininininnnsnnsanssessessessssssssessssssssassssssssssssssssssssssass 218



IX

ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

1:

N AN A R

e e T e T o S e S S S = S =
X ARy 72

19:
20:
21:
22:
23:
24:
25:

26:

F&E-Aufwand gemessen in Absolutbetrigen und Umsatzanteil

1M JAhr 1999 ..o e 2
Innovation im engeren und im Weiteren SINNE, ...........eeevuveerriveeriieeeniieeeniueennnnes 11
Definitorische Einordnung von F&E ..o, 19
F&E-Standorte der Siemens AG, 20071 ....ooeeeeeeieeeee e eeeees 22
Kommunikationsmodell nach Shannon/Weaver .............ccocceevviiiniiiiniiennneen. 25
OSI-7-Schichten-Referenzmodell ..........c.cccooiiiiiiniiiiiiniiccceece 29
Anwendung des OSI-7-Schichten-Modells auf das Internet...............c.c........ 31
Struktur eines betrieblichen InformationsSystems ..........ccceeevveeerveeesiveeninneens 43
Typologie von Gupta/GOvINAarajan ...........cocueeerieerrieeniieeniieenieeenieeesneee e 73
Mehrdimensionales MesSSKONZEPL ........cccveeeviiiiiiiiiiiiieiiiieeieeeeeeee e 89
Bezugsrahmen fiir die Fit-Modellierung ...........cccceecveeeviieenieeeieeeiee e 108
| S LAY LY (o6 1< =15 (o ) s A 109
Fit als ., M ediation  .....ooooiiiiieeee ettt e e e et e e e e e eraaa s 110
Fit als ,,MatChing® ........ccociiiiiiiiie et 111
Fit als ,,Profilabweichung® ..........c.ooooiiiiiiiiiiiieeceeeee e 112
Argumentationskette des Informationsverarbeitungsansatzes ....................... 118
Argumentative VOrgehenSWEISE. .....cc.ueeeruieerriiieriiieiiiieeiieeeitee et et eesree e 122

[uK-Werkzeuge in Abhingigkeit vom Ressourcenbedarf und der

TransaktionShAUTIGKEIt .......eeevieeiiieeiie e 132
Sicherheit vs. Offenheit..........ccooieiiiiiiiiiiiieee e 134
Profilabweichung als Darstellungsinstrument.............ccocveevvveeniieenieeenieenns 136
Fit-Auslegung im Rahmen der Forschungsfrage...........ccoccoevieniiiiicnicnneene. 146
Internationalisierungsbarrieren und ihre [uK-Abhéngigkeit .............c........... 148
Zuordnung von F&E-Aktivititen zu den Archetypen.........cccceevveeviieencnnens 151
Zusammenhang von Kultur und Kommunikation..........c.ccceeceeviiniienncnneene. 165

Auswirkung von hoher kultureller Unterschiedlichkeit auf das ausgeldste
VEISTANANLS ..eiuveeiieettete ettt ettt et e s 166
Gepoolte Interdependenz...........cc.eeeeeiieiiiiiiiiiiieeieieeee e 169



Abb. 27:
Abb. 28:
Abb. 29:
Abb. 30:
Abb. 31:

Sequentielle Interdependenz.............coocveeriiiiiiiiiiiiiiiniieeeeeeeeeeee e 170
Reziproke Interdependenz..............cooueeeiieiiiiiiiiiieiiiieeieeeeceeee e 170
Teamorientierte Interdependenz............cccueeevvieeiiieeniieeiieeeeeee e 171
Landeskulturprofil in Abhéngigkeit von der F&E-Aufgabenstellung ........... 210

Geographische Ubersicht iiber Export- und Importbeschrinkungen fiir
Kryptographieprodukte. ...........ccueiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeeeee e 214



XI

TABELLENVERZEICHNIS

Tabelle 1:

Tabelle 2:
Tabelle 3:
Tabelle 4:
Tabelle 5:
Tabelle 6:
Tabelle 7:
Tabelle 8:

Tabelle 9:

Tabelle 10:
Tabelle 11:
Tabelle 12:
Tabelle 13:
Tabelle 14:
Tabelle 15:
Tabelle 16:
Tabelle 17:

Anteil im Ausland getitigter F&E-Aufwendungen deutscher Unternehmen

10T ettt ettt et b e 21
GANGIZE DAtBILYPEIN ..ottt 33
Anzahl der beim ISC eingetragenen HOSES.......c.cceevvviiiiiiiniiieniieenieeeeeee 36
SoftwareKategoriSIEIUNG......c...eovuiiriieiierie ettt 39
Griinde fiir eine geographische Dezentralisierung von F&E ..., 50
Griinde fiir eine geographische Zentralisierung von F&E ............ccccccooeie. 55
Typologien internationaler F&E, Fokus ,,Einzelne Einheit“............................ 64

Typologie grenziiberschreitender F&E-Aktivititen zur Messung des

InternationaliSIeruNZSNIVEAUS .......ccevreeeireeriieeeiieerieeeieeeeereeeareeeareesnaeeennnes 101
Matrix von LipShitZ/Strauss ........c.ccoocvieeiiieiiiieiiieeiieeeieeeeeeete et 115
Strukturiertheitsbestimmende FaKtoren ..........cccocveviiniiiinienieenicnieciecnee 140
WiSSENSAIMENSIONE «...cuuiiuiiiiiieiieeii ettt 142
Informationsreichtum in Abhingigkeit vom Medium...........ccccceevvuveernnenee. 153
Interdependenz, Interaktion und Kommunikation............ccccceevvirieenieenneennn. 173
Strukturelle und formale Koordinationsmechanismen.........c..ccccceecveeveennne 175
Informelle KoordinationsmechaniSmen .............ccocceevieenienienneeniieeneeneeeee. 176
Hybride Koordinationsmechanismen ............cccccceeeviieeniieenieeeiieeeiee e 176

Interdependenzausprigung und geeignete Koordinationsmechanismen........ 177



XII

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Abb.
bzw.
DeNIC
ebd.
Ed.
EDI
Eds.

et al.

F&E

ff.

FTP
GTU
Hrsg.
i.e.S.
LW.S
IAB
ICANN
IETF
ISC
ISO
ISOC
ITU
IuK
KRNIC
LAN
MAN
NGO
NIC
NIH

Abbildung

beziehungsweise

Deutsches Network Information Center
ebenda

Editor

Electronic Data Interchange

Editors

et alii

Forschung und Entwicklung

folgende (Seite)

fortfolgende (Seiten)

File Transfer Protocol

Global Technology Unit

Herausgeber

im engeren Sinne

im weiteren Sinne

Internet Architecture Board

Internet Corporation for Assigned Names and Numbers
International Engineering Task Force
Internet Software Consortium

International Organization for Standardization
Internet Society

Indigenous Technology Unit

Informations- und Kommunikationstechnik
Korea Network Information Center

Local Area Network

Metropolitan Area Network

Non Governmental Organization

Network Information Center

Not Invented Here



XTI

o.Jg.
0. Nr.
0. V.
OSI
SL
Tab.
TCP/TP
TTU
UMTS
Vol.
WAN

ohne Jahrgang

ohne Nummer

ohne Verfasser

Open Systems Interconnection

Support Laboratory

Tabelle

Transport Control Protocol/Internet Protocol
Technology Transfer Unit

Universal Mobile Telecommunications System
Volume

Wide Area Netzwork



1 Einfithrung in die Untersuchung

1.1 Internationalitit, F&E-Aktivitit, Informations- und Kommunikati-

onstechnik: Konkurrierend, komplementir oder verstirkend?

Gerade in Hochtechnologiebranchen ist der Stellenwert von Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitidten kaum genug hervorzuheben. Forschung und Entwicklung (F&E) wird als
Voraussetzung fiir Wettbewerbsfihigkeit gesehen', F&E-Aufwendungen erreichen viel-
fach zweistellige Prozentsitze vom Umsatz. Nach einer Stagnation bis Mitte der neunziger
Jahre findet wieder eine verstiarkte Dynamisierung des F&E-Engagements deutscher Un-
ternehmen statt’. Die deutsche Wirtschaft ist zudem stark in einen grenziiberschreitenden
Austausch technologieintensiver Giiter eingebunden; so liegt Deutschland weltweit an drit-
ter Stelle der Rangordnung der Exportlinder und an zweiter Stelle der Importlinder von
F&E-intensiven Waren®. Dies kann als Indiz dafiir gewertet werden, dass deutsche Unter-
nehmen einem internationalen Wettbewerbsdruck ausgesetzt sind, innovative Produkte
anzubieten, sowohl im In- als auch im Ausland. Unternehmen in F&E-intensive Wirt-
schaftssektoren erzielten im Jahr 1999 49% ihres Umsatzes im Ausland, wobei die groften
Zuwiichse im Bereich der Spitzentechnologie erzielt wurden®. Im Jahre 1995 wurden von
deutschen Unternehmen insgesamt 52,8 Mrd. DM fiir F&E ausgegeben’. 1999 belief sich
dieser Betrag auf 39,7 Mrd, im darauf folgenden Jahre 2000 bereits auf 41,4 Mrd. €°,

Hoch fallen auch vielfach die deutschen F&E-Aufwendungen im internationalen Vergleich

aus.

! Vgl. etwa Haferkamp (1982), S. 25.

2 Die prozentualen Zuwachsraten ergeben sich wie folgt: 1996/1997: +9,7%, 1997/1998: +8,1%,
1998/1999: +9,6%, vgl. Pressemitteilung des Stifterverbands fiir die deutsche Wirtschaft Nr. 106,
http://www.stifterverband.de/pmitt106.html (17.06.2002).

Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2000), S. 22; als forschungsintensive Sektoren
werden die Wirtschaftsbereiche definiert, bei denen der F&E-Anteil am Umsatz mindestens 3,5%
Prozent betrégt; Spitzentechnik wird durch einen F&E-Anteil am Umsatz grofler 8,5% gekennzeich-
net, vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2000), S. 22.

N Zeitraum 1995-1998, vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2000), S. 23.

Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2000), S. 56.

6 Vgl. Grenzmann/Wudtke (2001), S. 2.



Abb. 1 belegt etwa, dass Siemens sowohl absolut als auch bezogen auf den Umsatz hin-

sichtlich seiner Ausgaben fiir den F&E-Bereich verglichen mit anderen grenziiberschrei-

tend operierenden Unternehmen eine Spitzenposition einnimmt.

General Electric
Hewlett Packard
Sony

Fujitsu

IBM

Siemens

12

0 2 4 6 10
. . Hewlett | General
Siemens IBM Fujitsu Sony Packard | Electric
B Aufwand in Mrd. DM 10,2 8,9 5,3 5,1 4,3 2,7
@ Aufwand in Prozent vom 7,6 6,2 7,5 5,5 5,8 3
Umsatz
Abb. 1: F&E-Aufwand gemessen in Absolutbetrigen und Umsatzanteil im Jahr 1999

Quelle: Geschiiftsberichte der Unternehmen’

Innovationskraft ist seit Beginn der Industrialisierung das zentrale Erfolgskriterium. So
war es etwa das Unternehmen Ford, welches durch Produktinnovationen — giinstige, fiir
jedermann erschwingliche Fahrzeuge — und Prozessinnovationen — die Flieffertigung —
nachhaltige und lang wirksame Wettbewerbsvorteile realisieren konnten. Das immer noch
andauernde Rennen zwischen den Prozessorherstellern Intel und AMD war lange Zeit vom
bis dahin hinsichtlich der Innovationskraft vollstindig dominanten Pentium-Hersteller Intel
bestimmt. Es existiert jedoch kein Automatismus, welcher technische Neuerungen in Er-
folg tibersetzt — der Schritt von einer Invention im Sinne einer Neuerung zur Innovation ,
welche die Vermarktbarkeit erlaubt, benotigt Ressourcen, Know-How und teilweise wohl
auch giinstige, durch das Unternehmen nicht beeinflussbare Rahmenbedingungen. So

stammt etwa die grundlegende Windows-Konzeption, ein benutzerfreundliches und auf

Eine umfassende Ubersicht der »Top 50° auf dem Stand von 1993 findet sich etwa bei Gerybadze
(1997), S. 41.



einer graphischen Oberfliche basierendes Betriebssystem zu schaffen, keinesfalls von

Microsoft, vielmehr war es Apple, das dieses Konzept frither vorlegten.

Innovationskraft als Resultat von F&E-Aktivitdten legt somit den Grundstein fiir den Er-
folg und das Uberleben zahlreicher Unternehmen. Dieser Zusammenhang gewinnt in ei-
nem internationalem Wettbewerbsumfeld, welches praktisch alle technikorientierten Bran-
chenzweige heute dominiert, an Bedeutung. Ein hirteres kompetitives Umfeld, kiirzer
werdende Produktlebenszyklen, variierende Konsumentenpriferenzen — dies sind nur eini-
ge beispielhafte Aspekte, welche verdeutlichen, dass Unternehmen, die in einem grenz-
iiberschreitenden Wettbewerbsumfeld stehen, dem verstidrkten Druck ausgesetzt sind, tech-
nische Neuerungen zu generieren, um auf diesem Wege Wettbewerbsvorteile zu erreichen.
Ein Engagement im internationalen Umfeld zwingt Unternehmen demnach dazu, F&E-
Bestrebungen anzustellen, um im verglichen mit einem rein nationalen Umfeld hérteren

Wettbewerb nicht zuriickzufallen.

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum, insbesondere in den Arbeiten im Bereich des Inter-
nationalen Managements, wird seit jeher ein enger Zusammenhang zwischen internationa-
ler Unternehmensbetétigung und F&E bzw. Innovationskraft gesehen. So stellt in der The-
orie der komparativen Kostenvorteile von Ricardo ein Wissens- und damit ein relativer
Kostenvorteil Ausgangspunkt fiir grenziiberschreitenden Handel dar®. Hier wird jedoch
noch keine Aussage getroffen, wodurch ein derartiger Wissensvorsprung entstehen kann.
Fiir Posner ist der technologische Vorsprung (technologische Liicke) und die Zeit, wie lan-
ge Unternehmen anderer Linder bendtigen, um ein Nachahmungsprodukt vorzulegen, ent-
scheidend fiir Aufnahme und Dauer eines grenziiberschreitenden Austauschs’. Diese
Denkweise erklirt noch keine Streuung der Produktions- bzw. F&E-Aktivitidten. So kann
etwa Dunning zitiert werden, der in seiner eklektischen Theorie die Existenz eines Eigen-
tumsvorteils nennt, welcher u.a. ausschlaggebend fiir den Aufbau einer auslidndischen Pro-

duktionsstitte ist'’.

Vgl. hierzu etwa Mucchielli (1987), S. 11ff.
? Vgl. hierzu etwa Mucchielli (1987), S. 68f.
10 Vgl. Nobel/Birkinshaw (1998), S. 479.



Dieser Eigentumsvorteil, der darin besteht, dass ein Unternehmen iiber Wissen und Know-
How verfiigt, das andere Unternehmen nicht besitzen, fult auf Innovationskraft, ist also zu
grofen Teilen in den F&E-Aktivitiaten begriindet. Hieraus kann nun der Schluss gezogen
werden, dass F&E-Aktivititen auch einen Internationalisierungsschub implizieren kon-

nen.

Aus den bisherigen Erorterungen kann gefolgert werden, dass eine Wechselwirkung zwi-
schen Internationalisierung und (grenziiberschreitenden) F&E-Aktivititen existiert. Zum
einen ,,zwingt* eine Internationalisierung dazu, F&E-Aktivititen entsprechend dem damit
einhergehenden verdnderten Wettbewerbsumfeldes neu auszurichten oder gar zu intensi-
vieren, zum anderen konnen F&E-induzierte Innovationen die Internationalitit eines Un-
ternehmens steigern. Einen nédchsten logischen Schritt in dieser Argumentationskette bzgl.
des Zusammenhanges F&E und Internationalitdt kann man etwa in den Ausfithrungen zur
Transnationalen Unternehmung erkennen. Bartlett/Goshal sehen in der Fihigkeit, weltweit
Wissen zu generieren, einen, wenn nicht den entscheidenden Wettbewerbsvorteil''. No-
bel/Birkinshaw bezeichnen F&E gar als ,,...raison d’étre...”“ eines internationalen Unter-
nehmens'?. Zudem kann angenommen werden, dass die Organisationsform Unternechmen
bei der grenziiberschreitenden Wissensproduktion den Formen ,,Markt* und ,,Kooperation
iiberlegen ist"’. Die Internationalisierung von F&E kann also eine geeignete organisatori-
sche Variante darstellen, um die Innovationskraft und Wettbewerbsfihigkeit von Unter-

nehmen zu erhohen.

Dariiber hinaus ist die zunehmende Verbreitung von Informations- und Kommunikations-
technik ein zentrales Thema im betriebswirtschaftlichen Schrifttum. Die Auswirkungen
von [uK auf die Unternehmenstitigkeit sind vielféltig. JuK und Internationalisierung wer-
den vielfach in einer Wechselwirkungsbeziehung in der Art gesehen, dass sie sich gegen-

seitig verstirken.

1 Vgl. Bartlett/Goshal (1990), S. 93.

12 Nobel/Birkinshaw (1998), S. 479.

13 Vgl. hierzu Almeida/Grant (1998), Abschnitt 2, ferner Bendt (2000), S. 117f., Gupta/Govindarajan
(2000), S. 473.



»lechnology and globalization have become mutually reinforcing. Technology
enables business globalization while globalization makes technology more profit-
able”"?.
Wihrend IuK eine grenziiberschreitende Betitigung von Unternehmen potenziell erleich-
tert, trigt die Internationalisierung von Unternehmen dazu bei, neueste TuK iiber Grenzen
hinweg zu transferieren'.
Bis dato existiert jedoch keine Arbeit, die den Zusammenhang zwischen international
gestreuter F&E und IuK eingehend untersucht. Dieser Zusammenhang wird zwar im
Schrifttum aufgegriffen, jedoch meist unsystematisch und in narrativem Stil aufgearbei-
tet'®. Oft wird diese Thematik in einschligigen Arbeiten zu internationaler F&E beildufig
abgehandelt”. Vielfach werden nur Teilbereiche dessen erlautert, was in diesem Zusam-

menhang relevant erscheint'®.

1.2 Untersuchungsziel

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung soll deshalb beleuchtet werden, ob und wie
neue Informations- und Kommunikationstechnik geeignet ist, eine Internationalisierung
von F&E voranzutreiben. Anders formuliert lautet die Fragestellung: Kann IuK dazu
beitragen, dass F&E stidrker internationalisiert werden kann, als dies ohne den [uK-Einsatz

der Fall wire?

Begriindet in der Uberzeugung, dass es nicht moglich ist, einen monokausalen Zusammen-
hang zwischen dem Einsatz von IuK und einer Internationalisierung von F&E herzustellen,
soll aufgezeigt werden, welche grundsdtzlichen Anforderungen sich fiir die Gestaltung
der IuK-Infrastruktur aus Sicht eines Unternehmens, welches F&E international streut,

ergeben.

1 Aggarwal (1999), S. 84.

5 Vgl Aggarwal (1999), S. 83.

16 Vgl. hierzu etwa Howells (1995).

v Vgl. hierzu Specht (1996), S. 442, ferner Freudenberg zu Deutschland (1988), S. 179ff.

18 Vgl. etwa Gaimann (1997b), S. 178f.; der Autor stellt hier nur auf die elektronische Ubermittelbarkeit
von koordinativen Informationen ab; vgl. ferner De Meyer (1991); hier wird der Aspekt der Kommu-
nikation herausgegriffen und nur marginal auf einen Zusammenhang mit [uK eingegangen.



Zudem soll geklart werden, ob und wie Internationalisierungsbarrieren, die sich im be-
triebswirtschaftlichen und F&E-spezifischen Schrifttum finden, durch IuK-Einsatz iiber-

wunden werden konnen.

SchlieBlich soll der Frage nachgegangen werden, welcher Art die Spezifika sind, die sich
hinsichtlich der IuK-Gestaltung aufgrund bestimmter F&E-Konfigurationsmuster erge-
ben. Grundlage hierfiir ist ein Messkonzept, welches in der Literatur géngige Anséitze zur
Messung von Internationalitdt einerseits, zur Darstellung von internationalen F&E-
Konfigurationen andererseits, kombiniert. Dieses Messkonzept stellt Entscheidungskrite-
rien zur Verfiigung, die es erlauben, bestimmte Merkmale hinsichtlich ihrer Auswirkungen

auf die Internationalitit von F&E zu bewerten.

Diese Arbeit subsumiert unter dem Begriff ,,Internationale F&E* diejenigen in unterneh-
merische Organisationen eingebundenen Aktivititen, welche durch grenziiberschreitende
Arbeitsteilung" gekennzeichnet sind. Der Begriff der Arbeitsteilung impliziert, dass In-
terdependenzen zwischen (Teil-)Arbeitsschritten bestehen, diese also in einen gemeinsa-
men Kontext eingebettet sind, welcher im Regelfall darin zu sehen ist, dass eine Zusam-
menarbeit in bezug auf ein und dasselbe Forschungs- und Entwicklungsprojekt besteht. Die
Bezeichnung ,Internationale F&E® soll keinerlei Aussage iiber die Art und Weise der
Ausgestaltung und Konfiguration treffen — diese Verfeinerung wird durch das spiter vor-
gestellte Messkonzept geschehen.

Eine weitere Einengung des Betrachtungsobjektes soll dahingehend erfolgen, dass nur die-
jenigen F&E-Vorhaben betrachtet werden, welche aus Sicht des betrachteten Unterneh-
mens internalisiert sind, sprich Aktivititen, in denen die Arbeitsteilung zwischen in unter-
schiedlichen Liandern angesiedelten Tochtergesellschaften vorzufinden ist. Unternehmens-

tibergreifende F&E-Kooperationen sollen nicht betrachtet werden.

Dieses Kriterium nennt etwa auch Herten in bezug auf grenziiberschreitende Projekte, vgl. Herten
(1987), S. 8f.



1.3 Gang der Untersuchung

Im zweiten Kapitel erfolgt die Abgrenzung der relevanten Begriffe und eine detaillierte
Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes. Aus der Natur der Fragestellung ergeben
sich hierbei zwei Schwerpunkte: F&E im internationalen Kontext einerseits, neue Informa-
tions- und Kommunikationstechnik andererseits. Insbesondere soll gekliart werden, was
tatsdchlich andersartig an der vielgepriesenen ,,neuen‘ [uK ist.

Kapitel 3 beinhaltet einen Uberblick iiber die sich aus Unternehmenssicht ergebende Vor-
und Nachteilhaftigkeit von dezentraler, grenziiberschreitender F&E. Hierbei wird auf das
bereits existierende betriebswirtschaftliche Schrifttum zuriickgegriffen, welches derartige
Untersuchungen in grolem Umfang zur Verfiigung stellt. Insbesondere die erarbeiteten
Nachteile werden an spiterer Stelle unter dem Stichwort Internationalisierungsbarrieren
neu aufgegriffen.

Das vierte Kapitel widmet sich der Erarbeitung eines Konzeptes, welches der Messung und
Darstellung der Internationalitit von F&E dient. Hierbei wird zuerst ein Literaturiiberblick
gegeben, der den Stand des Schrifttums zum Thema Konfiguration internationaler F&E
wiedergibt. AnschlieBend erfolgt die Erarbeitung einer geeigneten Messkonzeption. Am
Ende des Kapitels wird eine Typologie stehen, welche den Zweck der Messung der Inter-
nationalitidt miterfiillt — das Messkonstrukt also beinhaltet.

In Kapitel 5 wird der Informationsverarbeitungsansatz eingefiihrt, welcher das Bindeglied
zwischen IuK und internationaler F&E darstellt. Internationale F&E impliziert spezifische
Informationsverarbeitungsbedarfe, welche durch die IuK-seitige Bereitstellung von Infor-
mationsverarbeitungskapazititen gedeckt werden sollen.

Das sechste Kapitel beinhaltet die konkrete Aufarbeitung der Kernfragen. Es wird ein Fit-
Rahmen definiert, der als Analyseleitfaden dient. Hierauf basierend werden Rahmenbedin-
gungen fiir die IuK-Gestaltung erortert. AnschlieBend werden zentrale Problembereiche
internationaler F&E dahingehend analysiert, ob sie durch den Einsatz von TuK positiv be-
einflusst werden konnen. SchlieBlich werden die Konfigurationsmuster, welche der zum
Zwecke der Messung entwickelten Typologie entstammen, auf ihre spezifischen Informa-
tionsverarbeitungsbedarfe hin untersucht.

Im siebten und letzten Kapitel erfolgt eine abschliefende Reflexion.



2 Begriffliche Abgrenzung und Untersuchungsgegenstand

2.1 Definitorische Anniherung an internationale F&E

Einleitend sei angemerkt, dass folgende Ausfiihrungen nicht in einem Kernsatz miinden
werden, welcher die innerhalb der Begriffe Forschung und Entwicklung einzuordnenden
Aktivitdten und Aufgaben zusammenfasst. Vielmehr soll eine definitorische Anndherung
dadurch erreicht werden, dass ein Bezugsrahmen erstellt wird, welcher die fiir eine

Betrachtung von F&E relevanten Komponenten und Zusammenhinge darlegt.

Ein erster Schritt bei der begrifflichen Abgrenzung von Forschung und Entwicklung ist die
Anerkennung der Tatsache, dass es sich hierbei um einen Sammelbegriff fiir eine Vielzahl
von zwar interdependenten, jedoch voneinander abgrenzbaren und somit eigenstindigen
Tétigkeitsbereichen handelt”®. Evident ist die Zweiteilung in Forschung einerseits und
Entwicklung andererseits. Die trotzdem vielfach vorzufindende organisatorische und be-
griffliche Zusammenfassung dieser Bereiche ist nicht zuletzt aus der Zielsetzung abzulei-

ten, welche ihnen in einem Unternehmens attribuiert werden.

2.1.1 Zielsetzung von F&E

, Forschung und Entwicklung ist Kombination von Produktionsfaktoren, die die

. . . e 21
Gewinnung neuen Wissens ermoglichen soll .

Diese Aussage mach deutlich, dass F&E auf die Generierung von Wissen abzielt. Zur Er-
langung eines Verstiandnisses des Wissensbegriffs ist es notwendig, eine Abgrenzung zwi-

schen Wissen, Information und Daten zu vollziehen.

20 Vgl. etwa Omagbemi (1994), S. 9.
2 Brockhoff (1988), S. 23.



Daten konnen als die informatorische Abbildung von Zustinden einzelner Objekte ver-
standen werden und stellen somit isolierte Fakten ohne direkten Verwendungsbezug dar®.
Daten konstituieren somit kein ,,Wissen*. Zwar sind sie notwendige Voraussetzung, jedoch
bedarf es, bevor eine Datengesamtheit in der Art aufgearbeitet wird, dass Wissen entsteht,

der Biindelung und Transformation zu Informationen.

Informationen konnen als sich auf ein Erkenntnisobjekt beziehende Daten charakterisiert
werden, welche zwar Deskriptions-, jedoch keine Erkldarungskraft aufweisen. Informatio-
nen weisen jedoch bereits Kontextgebundenheit und Sinnhaftigkeit auf und sind also als
Datenbiindel zu verstehen, welche im Zusammenhang mit einer Entscheidungssituation
stehen. Informationen werden mittels Anwendung einer Interpretationsvorschrift aus Daten
abgeleitet™. Vielfach wird der Begriff der Information mittels des Nutzenaspektes festge-
macht®*. Informationen per se erlauben jedoch noch kein tiefgreifendes Verstindnis der

Objekte oder Situationen, auf die sie sich beziehen.

Der Ubergang von Information zu Wissen geschieht im Rahmen eines Erkenntnisprozes-
ses, welcher die Strukturierung der Informationen in der Weise vollzieht, dass diese so in
Beziehung zueinander gesetzt werden, dass die gedankliche Durchdringung und das Ver-
standnis des Erkenntnisobjektes moglich wird. Wissen kann als netzwerkartiges Informati-
onsgefiige gekennzeichnet werden, welches den Wissenden befédhigt, Ursachen und Wir-
kungen zu identifizieren™ und eine verlissliche Basis fiir Entscheidungssituationen bietet.
Der Ubergang von Daten iiber Information zu Wissen ist somit nicht nur durch eine Zu-
nahme der Quantitit der beschriebenen Zustinde, sondern vielmehr durch zunehmende
Verkniipfung dieser Zustandsbeschreibungen, durch eine wachsende Kontextgebundenheit
und Strukturierung gekennzeichnet. Wissen weist zudem zwei grundlegende Charakteristi-

ka auf*®

. Einerseits ist es als Gefiige zu verstehen, welches gespeichert und erhalten wer-
den kann. Andererseits hat Wissen auch Prozesscharakter, da es einer permanenten Verin-
derung unterworfen ist, welche zudem aktiv herbeigefiihrt werden soll, nicht zuletzt durch

F&E-Aktivititen.

> Vgl. etwa Zack (1999), S. 46; zur Abgrenzung von Daten, Information und Wissen vgl. etwa auch

Bea/Dichtl/Schweitzer (1997), S. 301f.

2 Vgl. Ferstl/Sinz (1993), S. 90.

24 Fiir einen Uberblick iiber verschiedene Ansitze zur begrifflichen Einordnung von Information vgl.
etwa Wolf (2000b), S. 44ff.,, ferner Kmetz (1998), S.3ff.

» Vgl. Wolf (2000b), S. 46.

2 Vgl. Zack (1999), S. 46f.
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F&E fiihrt zu einer Anderung von Technik und Technologien, wobei unter Technologien
die Verfahrensregeln und Anleitungen umfassende Lehre von Technik, unter Technik ein
realisiertes Element von Technologie verstanden wird”’. Der Begriff der Technologie ist
somit dem Wissensbegriff ndher als der der Technik, da Technologie ebenfalls ein umfas-
sendes Verstidndnis erlaubt und beinhaltet. Dem Definitionsansatz, Technologie sei gleich-
zusetzen mit der ,,...Anwendung von wissenschaftlichen und technischen Kenntnissen, um

ein praktischen Ergebnis zu erzielen“?®, wird daher nicht gefolgt.

Durch F&E soll neues Wissen generiert werden. Der hier verwendete Neuheitsbegriff hat
keineswegs absoluten Charakter. Neuheit - hier beispielhaft anhand des Begriffes Pro-
duktwissen erklirt - ergibt sich entweder aus technischen Spezifika der Angebotsseite oder
aus auf Nachfrageseite subjektiv als neu wahrgenommen Eigenschaften®. Diese Unter-
scheidung ist deshalb relevant, da von Abnehmern als Neuheit wahrgenommene Technik
nicht unbedingt dieses Attribut aus Sicht der Anbieter verdient. Zudem lésst sich aus ihr
eine weitere Differenzierung der Zielsetzung gedanklich ableiten. F&E ist, wie bereits
festgestellt, kein monolithischer Block, sondern vielmehr ein Sammelbegriff fiir eine Viel-
zahl unterschiedlicher Tétigkeiten, Aufgaben und Zielsetzungen. Eine géingige Typologie
kennzeichnet, entsprechend dieser Uberlegung, F&E als die Gesamtheit von drei Kompo-

nenten: Grundlagenforschung, angewandte Forschung und Entwicklung.

2.1.2 F&E und Innovation

Der bisher diskutierte Teilaspekt der Zielsetzung, derjenige der Wissensgenerierung, ist
jedoch zu erginzen, um dem Gesamtzielspektrum der F&E Rechnung zu tragen. Es ist
hervorzuheben, dass als zentrale Zielsetzung der F&E die Erbringung des technologischen

Beitrags fiir die Innovationsgenerierung zu sehen ist.

7 Vgl. Brockhoff (1999), S. 27. Technik kann zudem als soziotechnischer Systembegriff verstanden

werden, der maschinelle und organisationale Systemkomponenten umfasst und auf der Erkenntnis
von deren Kopplungsbedingungen beruht, vgl. Krohn (1989), S. 21.

2 Vgl. Saad (1991), S. 27.

2 Vgl. Stock (1990), S. 38, ferner Engeleiter (1982), S. 97 sowie Bartosch (1989), S. 42.
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Die Heterogenitit, welche bei der Abgrenzung des Innovationsbegriffs in der Literatur

vorzufinden ist, begriindet die Notwendigkeit einer genaueren Erlduterung. Grundsitzlich

lasst sich eine Trennung von Innovation ,,im engeren Sinne* und ,,im weiteren Sinne‘ vor-

nehmen™.
Innovation i.e.S.
Forschung und M arkt- M arkt-
Entwicklung > einfiithrung F® durchsetzung > Nachahmung
l A 4 A 4 A 4
. Innovation e . L
Invention } ie.S. oY Diffusion ) Imitation
Innovation i.w.S.

Abb. 2: Innovation im engeren und im weiteren Sinne,

Quelle: in Anlehnung an Brockhoff (1999), S. 38.

Innovation im engeren Sinne bezeichnet die Schaffung der Vermarktbarkeit der gewonne-

nen Erkenntnisse und deren Markteinfiihrung®'. Dieses Verstindnis beschrinkt Innovation

auf diejenigen Aktivititen, welche dazu dienen, von Inventionen, also zeitpunktbezogenen

Erfindungen oder Entwicklungen technischer Art, erstmalig Gebrauch zu machen’,

Im weiteren Sinne muss Innovation als hochkomplexer und die verschiedensten Funkti-

onsbereiche umfassender Prozess verstanden werden, innerhalb dessen F&E betrieben wird

und der zu einer Verwendung von Neuerungen fiihrt’>. Dieser Innovationsprozess beinhal-

tet neben der Schaffung auch die Durchsetzung neuen Wissens und neuer Technologien34.

Der Innovationsbegriff umfasst jedoch in beiden Féllen nur technische Neuerungen, wel-

30
31
32
33

34

Vgl. hierzu etwa Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 14.

Vgl. Kirsch (1982), S. 44, ferner Brockhoff (1999), S. 37.

Vgl. Engeleiter (1982), S. 98.

Einen Uberblick iiber die Arten von Innovationen bietet etwa Engeleiter (1982), S. 98ff, vgl. ferner fiir
eine Deskription des Innovationsprozesses Ebner/Walti (1996), S. 19ff.; es sei angemerkt, dass der
Begriff der Innovation vielfach auch als Ergebnis des Innovationsprozesses beschreibt, vgl. etwa
Braun (1995), S. 7.

Vgl. Gerybadze (1998), S. 68.
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che vom betreffenden Unternehmen selbst entwickelt wurden; Zukédufe von bereits vor-

handener Technik und deren Einfithrung sind somit nicht als Innovation anzusehen™.

In der Literatur besteht Uneinigkeit in bezug auf die im Innovationsprozess i.w.S. im ein-
zelnen angesiedelten Aktivitdaten. So finden sich einerseits Typologien, welche den Innova-
tionsprozess mit der Markteinfithrung durch das die Neuerung generierende Unternehmen
als beendet ansehen®®. Andere Klassifikationen subsumieren unter dem Innovationsbegriff
neben der Diffusion, also der Durchdringung des Marktes durch das neue Produkt, auch
Imitation durch andere’’. Jedoch herrscht Einigkeit dariiber, dass F&E-Aktivititen Be-

standteil der Innovation im weiteren Sinne sind.

F&E muss somit im Rahmen des Innovationsprozesses neben der Schaffung von Wissen
auf dessen Umsetzung in die wirtschaftliche und industrielle Praxis abzielen, also zur
Schaffung marktfihiger Produkte beitragen®®. Zudem ist es bei einem derartigen prozess-
orientierten Innovationsverstindnis unumgénglich, Riickkopplungsmechanismen zwischen
F&E und den iibrigen Prozessstufen in die Betrachtung mit einzubeziehen. Es muss somit
Abstand genommen werden von einer prozessualen Linearitit - Innovation im weiteren
Sinne ist demnach als Zyklus anzusehen, innerhalb dessen F&E eine zentrale Rolle als
Initiator und Motor einnimmt. Zudem ist der Innovationsbegriff sowohl auf Produkte, als

auch auf Prozesse wie Fertigungstechniken zu beziehen™.

2.1.3 Aktivitiaten der F&E

F&E ist ein Sammelbegriff fiir verschiedenartige Titigkeiten. Es existiert im Schrifttum
eine Vielzahl von Charakterisierungen, wobei jedoch die von der OECD getroffene Eintei-
lung des Forschungsbegriffs in Grundlagenforschung und angewandte Forschung als Basis

fiir zahlreiche Ansitze zu erkennen ist.

» Vgl. Meyer-Krahmer et.al. (1984), S. 57.
3 Vgl. etwa Gerpott (1991), S. 9.

3 Vgl. Brockhoff (1999), S. 38.

38 Vgl. Giersch (1982), S. 26f.

¥ Vgl. Omagbemi (1994), S. 8.



13

2.1.3.1 Grundlagenforschung

Grundlagenforschung erfihrt vielfach eine weitere Feingliederung. In ihrer reinen Form
dient sie der Gewinnung neuer Erkenntnisse ohne konkrete Orientierung an bestimmten,
jedoch mit vielen potenziellen Zwecken oder Anwendungen®. Ahnlich grenzt der Gesetz-
geber Grundlagenforschung ein; demnach ist deren Ziel die Gewinnung von neuen wissen-
schaftlichen oder technischen Erkenntnissen und Erfahrungen allgemeiner Art"'. Die Tat-
sache, dass reine Grundlagenforschung nicht primér auf die Schaffung von Anwendungen
abzielt, impliziert, dass in diesem Bereich in erster Linie technologisches Wissen generiert
werden soll, also Wissen, welches allgemeine Verfahrensregeln enthilt. Ein weiteres Cha-
rakteristikum der reinen Grundlagenforschung ist die Absenz der Erwartung eines aus ihr
resultierenden wirtschaftlichen Vorteils**. Hieraus lisst sich die Erkenntnis ableiten, dass
diese Art der Forschung in einem gewinnorientierten Unternehmen, wenn iiberhaupt, nur
eine duBerst untergeordnete Rolle spielen kann. Jedoch muss bedacht werden, dass zwi-
schen unternehmenspolitischen Zielsetzungen und in einem Unternehmen tatsichlich voll-
zogenen Aktivititen erhebliche Diskrepanzen bestehen konnen und somit eine reine
Grundlagenforschung durchaus als Resultat des personlichen Wissensdurstes eines oder

mehrerer Mitarbeiter betrieben werden kann.

Wie bereits erwéhnt, finden sich im Schrifttum zahlreiche Ansétze, welche Grundlagenfor-
schung neben ihrer reinen Form weiter aufgliedern, etwa in zweckorientierte Grundlagen-
forschung, welcher in erster Linie eine Public-Relations-Funktion mittels Demonstration
der technologischen Kompetenz zukommt*, oder in angewandte Grundlagenforschung,

welche Grundlagen fiir die Losung erwarteter zukiinftiger Probleme schaffen soll**.

40 Vgl. hierzu etwa Zweipfennig (1991), S. 13, ferner Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 9, Omagbemi
(1994), S. 11, Kupsch/Marr/Picot (1991), S. 1075, Hans/Warschburger (1996), S. 111ff., sowie
Brockhoff (1999), S. 52ff; in der englischsprachigen Literatur wird diese Forschungskategorie mit
,basic research® bezeichnet, vgl. hierzu etwa Casson (1991a), S. 3.

‘“ Vgl. EstG § 51(1) u) aa), Stand 16. April 1997.

2 Vgl. Brockhoff (1999), S. 52.

# Vgl. Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 10.

4 Vgl. Brockhoff (1999), S. 52.
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2.1.3.2 Angewandte Forschung

Der angewandten Forschung kommt die Aufgabe der Beschiftigung mit konkreten Pro-
blemen und Aufgaben, welche einen klaren Bezug zum Produktionsprogramm oder
—verfahren aufweisen, zu®. Hierbei kommt das durch Grundlagenforschung gewonnene
Wissen zur Anwendung’®. In bezug auf ein Industrieunternehmen ist die Zielsetzung also
somit die Sammlung von Erkenntnissen, welche sich auf Probleme oder Fragestellungen
beziehen, die einen konkreten Zusammenhang mit den durch ein Unternehmen hergestell-

ten oder herzustellenden Produkten aufweisen.

Die Zuordnung der einzelnen Aktivititen zu der jeweiligen Kategorie ist hochgradig un-
einheitlich. So ist nicht zuletzt die Tatsache entscheidend, ob der Betrachtungsschwerpunkt
wissenschaftlicher oder praxisorientierter Art ist. Wihrend etwa im akademischen Bereich
tiatige Forscher jegliche Forschungsaktivititen, welche zum Verstdndnis eines Phidnomens
beitragen, tendenziell als Grundlagenforschung charakterisieren, werden in der industriel-
len Praxis Titige derartige Aktivitdten als angewandte Forschung einstufen, sofern diese
Forschungen einen Bezug zu einer spezifischen Anwendung aufweisen?’. Fallweise wird
auch die Erstmaligkeit einer Untersuchung als Kennzeichen angewandter Forschung her-

48
vorgehoben™.

2.1.3.3 Entwicklung

SchlieBlich beinhaltet F&E den Bereich der Entwicklung. Eine mogliche Einteilung von
Entwicklungsaktivititen besteht in der Differenzierung zwischen experimenteller und kon-
struktiver Entwicklung®. Unter experimenteller Entwicklung sind simtliche Aktivititen,
welche der Umsetzung und Anwendung von Wissen und Kenntnissen im Rahmen der Ges-
taltung eines konkreten neuen Produktes (Neuentwicklung) oder der Verbesserung oder

Modifizierung bestehender Produkte (Weiterentwicklung) zu subsumieren’. Diese Uber-

» Vgl. Hans/Warschburger (1996), S. 112.

46 Vgl. Kupsch/Marr/Picot (1991), S. 1075.

4 Vgl. Casson (1991a), S. 3.

48 Vgl. Brockhoff (1999), S. 52.

4 Vgl. Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 11f.

0 Vgl. Kupsch/Marr/Picot (1991), S. 1075, ferner Omagbemi (1994), S. 11.
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legungen gelten analog fiir (Produktions-)Prozesse. Konstruktive Entwicklung bezieht sich
auf eine neue Zusammenfiihrung bekannter Prinzipen und Realphidnomene in der Art, dass
diese in ihrer neuen Ganzheit dargestellt und in die Produktion iibernommen werden kon-

HGHS ! .

Die Anpassungsentwicklung, ein Typus, der sich nicht problemlos in obiges Schema ein-
ordnen ldsst, da Titigkeiten aus allen genannten Bereichen einflieBen konnen, dient der
Modifikation von bereits bestehenden Produkten an Gegebenheiten, welche von denen der
urspriinglichen Entwicklungssituation abweichen. Dies konnen etwa neue rechtliche Rah-
menbedingungen, veridnderte Kundenpriferenzen etc. sein. Diesem Entwicklungstypus
kommt insbesondere im internationalen Kontext Bedeutung zu, wenn nicht vollig standar-
disierbare Produkte durch das Unternehmen iiber Landesgrenzen hinweg transferiert wer-

den und in verschiedenen Lindern Unterschiedlichkeiten der o.g. Art bestehen.

2.1.3.4 Unzuldnglichkeiten der Definition

Die hier genannten Definitionsansétze sind nicht in der Lage, die Frage der Zuordnung von
bestimmten Aktivititen zu einem der obigen Bereiche einer letztendlichen Kldrung zuzu-
fiihren. Die Entscheidung, welcher Titigkeitsbereich welcher konkreten Kategorie zuzu-

ordnen ist, kann nicht anhand von verbindlichen Regeln getroffen werden.

So werden Entscheidungstriger in einem Industriebetrieb, wie bereits angemerkt, tenden-
ziell weniger Tatigkeiten dem Bereich Grundlagenforschung zuordnen, da dieser entspre-
chend ihrer Definition keinen klaren Anwendungsbezug aufweist. Dies wird selbst dann
der Fall sein, wenn Forschungsaktivititen im Gange sind, welche auf die Gewinnung von
neuem und potenziell vielfach anwendbarem Wissen abzielen und somit grundsitzlich dem
Bereich der Grundlagenforschung zuzurechnen sind. Dariiber hinaus sind auch Bran-
chenspezifika hinsichtlich dieser Zuordnung entscheidend. Dies wird anhand einiger bei-
spielhafter Uberlegungen in bezug auf die Pharma- und Food-Branche deutlich®®. In beiden

Branchen steht die Suche nach neuartigen Komponentenzusammensetzungen im Vorder-

St Vgl. Biirgel/Haller/Binder (1996), S. 12f. Dieser Bereich wird vielfach vereinfacht als ,,Konstruktion*
bezeichnet.
32 Vgl. hierzu Casson (1991a), S. 4.
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grund. Wihrend die Suche nach derartigen Rezepturen in der Food-Branche Entwick-
lungscharakter hat, kommt ihr im Pharmabereich Forschungscharakter zu, da im Gegensatz
zum Food-Bereich ein tiefgreifendes Verstindnis von zugrundeliegenden Mechanismen
unumginglich ist. Somit ist festzuhalten, dass insbesondere brancheniibergreifende Statis-
tiken, welche die Gewichtungen von Forschung und Entwicklung gegeneinander abwie-

gen, kritisch zu betrachten sind.

2.1.4 F&E und Personen

Tragendes Element der F&E sind die in einem Unternehmen mit einer entsprechenden
Aufgabe betrauten Personen, welche ihre Fihigkeiten und Kreativitdt in den Dienst der
Erreichung der oben erlduterten Zielsetzungen stellen. Um dies zu erreichen, sind die
Rahmenbedingungen entsprechend zu gestalten. Aufgrund der Komplexitidt und Neuheit
der im Kontext von F&E zu bearbeitenden Projekte kann es vielfach zu einem Konflikt
zwischen denjenigen, welche in die technische Projektabwicklung involviert sind und den-
jenigen, welchen die Gestaltung der Rahmenbedingungen obliegt, kommen. Es existiert
somit ein potenzieller Konflikt zwischen technischen und kaufménnischen Zielsetzungen,
welcher sich etwa aus dem Streben nach technischer Qualitdt und gestalterischer Freiheit
auf Seiten des F&E-Mitarbeiters einerseits und dem Streben nach kurzen Entwicklungszei-
ten und der Beurteilung anhand von effizienzorientierten Kriterien durch Okonomen ande-
rerseits ergibt™. Wihrend das Spannungsfeld, das aus Streben nach Qualitit und Minimie-
rung von Kosten resultiert, eines der gédngigsten im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre
darstellt, ist die Besonderheit hinsichtlich der F&E darin zu sehen, dass sie einen der be-
trieblichen Bereiche darstellt, dessen Ablauf und Erfolg am wenigsten steuer- und prognos-
tizierbar sind. Hieraus kann abgeleitet werden, dass nicht nur die Kommunikation zwi-
schen Forschern stimuliert werden muss54, sondern ebenfalls zwischen Forschern und

denjenigen, welche die Rahmenbedingungen gestalten.

Aus dieser personenorientierten Sichtweise kann auBlerdem abgeleitet werden, dass F&E

durch die kulturelle Prigung derer, die die Funktionen wahrnehmen, beeinflusst wird.

33 Vgl. hierzu Stock (1990), S. 48f.
*  Vgl. De Meyer/Mizushima (1989), S. 142.
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2.1.5 Organisationale Sichtweise: F&E als Organisationseinheit und als Projekt

Der Begriff F&E kann aus einer institutionalen Sichtweise auf die Existenz einer Organisa-
tionseinheit (Abteilung, Unternehmensbereich, Cost Center etc.) abstellen, innerhalb derer
die oben skizzierten Aktivititen von Personen durchgefiihrt werden. Die Abteilungsbil-
dung ist Resultat einer betrieblichen Arbeitsteilung, welche zu einer Zusammenfassung
dhnlicher Aufgaben in organisatorischen Einheiten fiihrt. Eine gingige organisatorische
Variante fiir die Gestaltung von F&E-Vorhaben ist in der Projektform zu sehen. Folgende
Merkmale werden vielfach zur Kennzeichnung von Projekten herangezogen™:

® FEinmaligkeit

® Komplexitit

® Neuartigkeit

® Unsicherheit

® Dynamik

® [nterdisziplinparitit

® Befristung und Begrenzung der Ressourcen.

Wihrend etwa Komplexitidt, Unsicherheit oder begrenzte Ressourcenverfiigbarkeit auf-
grund ihrer in betriebswirtschaftlichen Kontexten vorzufindenden Gingigkeit kaum als
Merkmale zu werten sind, die geeignet erscheinen, spezifische Aufgabenbiindel von ande-
ren abzugrenzen, verdienen die anderen Merkmale eine nidhere Betrachtung. F&E-
Vorhaben sind durch Einmaligkeit gekennzeichnet. Sind bestimmte Erkenntnisse gewon-
nen, bestimmte Produkte oder Prozesse entwickelt, muss dieser Prozess nicht erneut durch-
laufen werden. Neue Fragestellungen ersetzen bereits geloste. Damit einher geht das Krite-
rium der Neuartigkeit, ebenso das der zeitlichen Befristetheit. Bezieht man Dynamik etwa
auf das technologische Umfeld, so ist auch hier festzuhalten, dass dieses Merkmal durch-
aus gegeben ist. Eine Verdnderung im Bereich von Technologien geschieht kontinuierlich
und hat, gerade im F&E-Bereich, weitreichende Auswirkungen. Interdisziplinidrer Aus-
tausch findet im Rahmen von F&E statt, beispielhaft sei hier nur an die Verkniipfung von

Technik und Betriebswirtschaft zu denken. Vielfach werden bestimmte Rahmenbedingun-

5 Vgl. Biirgel/Haller/Binder (1997), S. 177.
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gen nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten gestaltet, wihrend die konkreten Ab-

ldufe eher technikorientierten Regeln gehorchen.

Diese Sichtweise impliziert, dass fiir die Steuerung von F&E die Art der organisationalen
Auslegung, also die Art und Weise der Zuordnung von Aufgaben zu Aufgabentrigern von
grof3ter Bedeutung ist. Hierzu zdhlen zudem etwa die Gestaltung der Interdependenzen, die

Allokation der Aktivitidten und die Koordination zwischen den interagierenden Stellen.

2.1.6 Zusammenfassende Betrachtung

Der Begriff F&E hat in Abhiéngigkeit von der gewidhlten Sichtweise verschiedenartige Be-
deutungen. Diese Bedeutungen wurden oben erldutert und miinden in einem Bezugsrah-
men, der die Basis fiir die weitere Arbeit darstellen soll. Er liefert zudem erste Erkenntnis-
se, welche Faktoren fiir die Gestaltung eines F&E-Systems relevant sind.

Zum einen werden unter ihm spezifische Aktivititen subsumiert — die géngigste Aufgliede-
rung umfasst die Bereiche Grundlagenforschung, angewandte Forschung und Entwicklung.
Diese Aktivititen werden zielgerichtet verfolgt. F&E dient der Wissensgenerierung, der
Invention und mittelbar der Schaffung der Marktfdhigkeit der generierten Inventionen. Die
Aufgaben werden von Personen wahrgenommen, woraus sich ergibt, dass Interaktion,
Kommunikation und Kultur wesentliche Faktoren sein konnen, die das Management von
F&E beeinflussen. Aus institutioneller Sicht werden diese Personen in organisationalen
Einheiten zusammengefasst, innerhalb derer die Aktivititen vielfach in Form von
Projekten verfolgt werden. Die organisationalen Einheiten werden an der Erfiillung der

Zielsetzung gemessen.
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Aktivitiaten Zielsetzungen
¢  Grundlagenforschung e  Wissensschaffung
—»| ¢ angewandte Forschung e Innovationsgenerierung  [€—
e  Entwicklung e  Marktfdhigkeit
A A
Personen

L p| ® Aufgabentriger —
—» o  Kulturgebundenheit D p—

e  Kommunikation
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Projekte Abteilungen
e Einmaligkeit e Interdependenzen
e  Dynamik e  Allokation der
e Interdisziplinaritit Aktivititen
e Koordination

Abb. 3: Definitorische Einordnung von F&E

2.1.7 Internationale F&E

2.1.7.1 Begriffsbestimmung

Die Problematik der genauen Abgrenzung eines internationalem von einem nationalem
Unternehmen ist so alt wie das wissenschaftliche Interesse an grenziiberschreitender Un-
ternehmensbetitigung. Ebenso kennt die einschlidgige Literatur zahlreiche Kriterien, wel-
che internationale F&E kennzeichnen. In Analogie zur Darstellung eines grenziiberschrei-
tend titigen Unternehmens finden sich Begriffe wie globale F&E™, transnationale F&E”’,
internationale F&E™® oder multinationale F&E™. Die mangelnde Genauigkeit in bezug auf
die Ein- und Abgrenzung von wie auch immer titulierter und gearteter ,,Internationaler
F&E®, wie sie in vielen Arbeiten vorzufinden ist, soll hier durch eine relativ enge Fassung

des Begriffs vermieden werden.

% Vgl etwa de Meyer (1989), S. 135.

37 Vgl. etwa Galmann (1997a), S. 33.

58 Vgl. etwa Casson (1991b), S. 39.

% Vgl. etwa Cheng/Bolon (1993), S. 1ff.
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Internationalitit von F&E soll festgemacht werden an einer grenziiberschreitenden
Streuung von Ressourcen, insbesondere der Existenz von Forschungsstandorten auf3er-
halb des Stammlandes®. Einige Autoren benennen ebenfalls die Beteiligung von Akteuren
aus unterschiedlichen Lindern® als Kennzeichen internationaler F&E, auch wenn keine
geographische Streuung vorliegt. Es erscheint jedoch zweifelhaft, ob letzteres Kriterium
alleine bereits ausreichend ist, um ein F&E-Vorhaben als international zu bezeichnen,
wenn man davon ausgeht, dass ein Unternehmen dann als ,,international* eingestuft wer-
den kann, wenn dieses grenziiberschreitend titig wird®®. Entscheidend fiir die Abgrenzung,
ob F&E international durchgefiihrt wird oder nicht, ist somit die Tatsache, ob in einem
anderen als dem Stammland die bereits oben charakterisierten Aufgaben der F&E verrich-
tet werden. Ein detailliertes Konzept, wodurch der Grad der Internationalitit beschrieben

werden kann, wird in Kapitel 4 erarbeitet.

2.1.7.2 Stand der Internationalisierung der F&E-Aktivititen deutscher Unternehmen

Kennzahlen zu F&E-Aktivititen werden vielfach herangezogen, um die innovatorische
Leistungsfihigkeit einer Volkswirtschaft abzubilden. Wie bereits angedeutet, ist die deut-
sche Wirtschaft in technologieintensiven Branchen stark in einen internationalen Wettbe-
werb eingebettet™. Einen aktuellen Einblick in die Intensitit von F&E-Aufwendungen
deutscher Unternehmen im Ausland bietet folgende Aufstellung®. Hierbei werden im Aus-
land getitigte F&E-Aufwendungen denjenigen gegeniibergestellt, welche in Deutschland

anfielen. Zudem erfolgt eine branchenspezifische Differenzierung.

60 Vgl. etwa Beise/Belitz (1996), S. 215. Carbonare/Volker (1996), S. 57.

ol Diesem Aspekt jedoch wird in der Literatur eher sekundidre Bedeutung beigemessen, was sich aus der
Seltenheit seiner Nennung ableiten ldsst; vgl. etwa Galmann (1997), S. 33.

62 Vgl. Schmid (1996), S. 17.

63 Vgl. hierzu Kapitel 1.1.

o Fiir eine Ubersicht iiber den Stand der Internationalisierung von F&E in der Periode 1980-1989 vgl.
Dorrenbédcher/Wortmann (1991).
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Branche F&E-Aufwendungen in Mrd. DM Prozentualer Anteil der
Im Ausland In Deutschland | Auslandsaufwendungen
Chemische Industrie 6,2 12,0 52
Elektrizititserzeu-
. 0,5 1,8 28
gung und —verteilung
Automobilbranche 3,6 17,0 21
Verarbeitendes Ge-
12,2 61,0 20
werbe
Maschinenbau 0,9 6,7 13
Medizin-, Mess-,
Steuerungs-, Rege- 0,3 3,2 9
lungstechnik, Optik
Rundfunk-, Fernseh-
und Nachrichten- 0,5 7,0 7

technik

Tabelle 1: Anteil im Ausland getitigter F&E-Aufwendungen deutscher Unternehmen
1997

Quelle: Bundesministerium fiir Forschung und Bildung (2000), S. 52.

Auffallend ist der hohe Anteil der Auslands-F&E in der chemischen Industrie. Ein Erkla-
rungsansatz wire hier die scharfe deutsche Gesetzgebung in bezug auf Umweltstandards,
Gentechnik etc. Dieses Argument wird gestiitzt durch die Tatsache, dass das F&E-
Engagement auslidndischer Firmen in Deutschland in der Chemiebranche den geringsten
Stellenwert im Branchenvergleich einnimmt. Es lassen sich jedoch wieder Konsolidie-
rungs- und Rezentralisierungstendenzen seitens der deutschen Unternehmen beobachten®.
Die Branchen Elektrizititserzeugung, Medizintechnik, Rundfunk- und Fernsehtechnik so-

wie Maschinenbau weisen deutliche Konzentrierungstendenzen auf.

63 Vgl. Bundesministerium fiir Forschung und Bildung (2000), S. 53.
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FUuE-Zertren:

i 20 und mehr Standorte
32 biz § Standorte

# EBinzelstandort

Abb. 4: F&E-Standorte der Siemens AG, 2001

Quelle: Geschiftsbericht der Siemens AG,
http://w4.siemens.de/geschaeftsbericht_2001/ueberblick/weltweit.shtml,
(01.10.2003)

Abb. 4 verdeutlicht, dass der Siemens-Konzern eine deutliche Schwerpunktsetzung bei der
geographischen Allokation seiner F&E-Standorte auf Westeuropa und Nordamerika ver-
folgt. Dies steht im Widerspruch mit der globalen Prisenz, die der Konzern gemessen an
seinem im Jahre 2001 aufBerhalb Deutschlands generierten Umsatzanteil in Hohe von 78%
des Gesamtumsatzes erreicht®®. BASF konzentrierte im Jahre 1997 etwa 80% seiner F&E-
Mitarbeiter an deutschen Standorten, wihrend 73% des Absatzes auflerhalb Deutschlands

getitigt wurden®’.

Festzuhalten ist demnach, dass der F&E-Bereich nicht in dem Malle international gestreut

wird, wie andere Aktivititen bzw. Bereiche zahlreicher deutscher Industrieunternehmen.

66 Vgl. Geschiftsbereicht der Siemens AG 2001, http://w4.siemens.de/geschaeftsbericht_2001,
(01.10.2003).
67 Vgl. Greb (2000), S. 6.
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2.2 Informations- und Kommunikationstechnik — Eine Eingrenzung

2.2.1 Relevanz der Iuk fiir unternehmerisches Handeln

[uK® wird vielfach als bedeutender Faktor gesehen, welcher Unternehmen in ihrem Han-
deln und in ihrer Organisation nachhaltig verindert®, potenziell neue Wettbewerbsvorteile
auf Unternehmens-'" und auf nationaler Ebene generiert’' und Modifikationen in bezug auf
Mirkte sowie Marktstrukturen herbeifiihrt’>. Schlagworter wie ,,Digital Age®, ,,Informati-
on Age“, ,Networked Economy“, ,New Economy®, ,Electronic Commerce®, ,E-
Business* oder ,,Virtuelle Unternehmen‘ beherrschen die aktuelle Diskussion und werden
vielfach unkritisch als bahnbrechende Neuerungen im gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Kontext gekennzeichnet. Vielfach fiéllt es schwer, diese zu definieren und voneinan-
der abzugrenzen — der dadurch geschaffene Erkenntniswert darf zudem in Zweifel gezogen
werden. Das grundlegende Potenzial der IuK kann jedoch zusammenfassend dadurch ge-
kennzeichnet werden, dass sie dazu beitragen kann, die dem Menschen eigene, begrenzte
Informationsverarbeitungskapazitit zu erhohen und so zu einer ,,...Erweiterung menschli-
cher Leistungsgrenzen in bezug auf Raum, Zeit und Geschwindigkeit beizutragen“73. Als
Resultat dieser Erorterungen kann abgeleitet werden, dass eine Relevanz der neuen IuK fiir
Unternehmen nicht abzustreiten ist. Dies wirft konsequenterweise drei Fragen auf:

e Was ist unter IuK zu verstehen?

e  Worin besteht die ,,Neuheit*?

e Welcher Art ist diese Relevanz?

Wihrend auf die ersten beiden Fragen im folgenden eingegangen werden soll, erscheint es
kaum moglich, die dritte Frage einer ginzlichen Klidrung zuzufiihren. Es ist angemessener,
fallspezifisch vorzugehen, sprich zu hinterfragen, wie sich IuK in gewissen Kontexten aus-

wirkt’*.

o8 Informations- und Kommunikationstechnik wird in diesem Falle dem Begriff Technologie vorgezo-

gen, da Technologie die Lehre der Technik kennzeichnet.

o Vgl. z.B. Ferguson/Khandelwal (2000), S. 185ff., ferner Picot/Reichwald/Wigand (1996), Krystek/
Redel/Reppegather (1997), Dutta/Evrard (1999), S. 239ff.

0 Vgl. etwa Schulte Jr. (2000), S. 91ff., ferner Powell/Dent-Micallef (1997), S. 375ff.

7 Vgl. Dunning (1988), S. 172ff., ferner Papanastassiou/Pearce (1999), S224ff.

2 Vgl. hierzu Hougaard/Duus (1999), S. 2f., ferner Daniel/Klimis (1999), S. 318ff.

3 Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 118.

™ Genau dies geschieht im Rahmen dieser Arbeit, bezugnehmend auf internationale F&E.
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2.2.2 Begriffsabgrenzungen: Technik, Informationstechnik und

Kommunikationstechnik.

Die bereits erwéhnte vielfach synonyme Verwendung der Begriffe Technik und Technolo-
gie’ findet sich ebenfalls im fiir den TuK-Bereich iiblichen Sprachgebrauch wieder. Insbe-
sondere der Begriff der Informationstechnologie erscheint angesichts seiner inflationédren
Verwendung geldufiger als derjenige der Informationstechnik, obwohl, wie bereits gezeigt
wurde, der Technikbegriff dem der Technologie vielfach vorzuziehen wire’®. Dies gilt
auch fiir den hier betrachteten Bereich Informationstechnik, da eher die konkreten Anwen-
dungsmoglichkeiten als die zugrundeliegenden naturwissenschaftlichen Zusammenhiénge
von Interesse sind.
Der Begriff der [uK kennzeichnet nun grundsitzlich zwei Bereiche: Informationstechnik
und Kommunikationstechnik. Eine eindeutige Abgrenzung beider Bereiche ist kaum mog-
lich. Ein erster definitorischer Schritt kann gemacht werden, indem man sich dem Begriff
,Information* annéhert, wie dies bereits in Abschnitt 2.1.1 geschah. Hier wurden Informa-
tionen als kontextgebundene und sinnhafte Datenbiindel gekennzeichnet. Dieses Verstind-
nis legt nahe, dass fiir die Auslegung von ,Information* im technischen Kontext weiter
bzw. anders gefasst werden muss, da etwa die Zusammenfithrung von Daten zu subjektiv
sinnhaften Biindeln menschlichen Aufgabentrigern obliegt’’. Von einem eher technisch
orientierten Standpunkt aus kann Information folgendermal3en interpretiert werden.

., Essentially, anything that can be digitised - encoded as stream of bits - is

information*’.
Hier wird also die Ubertragbarkeit von wahrnehmbaren Signalen in ein elektronisches Me-
dium als Kennzeichen hervorgehoben. Legt man nun dieses Begriffsverstindnis von In-
formation zu Grunde, kann Informationstechnik in einem néchsten Schritt definiert wer-
den als

,,...the infrastructure that makes it possible to store, retrieve, copy, filter, manipu-

. ) . . 79
late, view, transmit, and receive information.

s Vgl. hierzu Landsch (1993), S. 79.

7 Zur Abgrenzung von Technik und Technologie s. Kap 2.1.1.

7 Zumindest werden Menschen die Bewertung durchfiihren, ob Datenbiindel Sinn ergeben oder nicht.
78 Shapiro/Varian (1999), S. 3.

7 Shapiro/Varian (1999), S. 8.
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Als Kommunikation kann der Austausch von Informationen und Daten verstanden wer-
den®®. Dies impliziert also das Vorhandensein von mindestens zwei Interaktionspartnern.
Sozialpsychologen formulieren noch eine weitere Anforderung: ,,...die gegebene Informa-
tion des Informanten soll moglichst exakt der erhaltenen Information des Informierten ent-

sprechen“81

. Eine in der Semiotik géngige Modellierung kennzeichnet menschliche Kom-
munikation als Gefiige von drei Ebenen. Die Syntax bezieht sich auf das Verhiltnis von
Zeichen und Signalen sowie die Regeln der Zusammensetzung. Die Semantik befasst sich
mit der Zuordnung von Gegenstinden, Ereignissen oder Zahlen zu den Signalen und somit
mit der Sinngebung, wihrend die Pragmatik die aus der Verwendung der Zeichen resultie-
renden Handlungsweisen betrachtet. Kommunikationsprozesse werden auf Syntaxebene
vielfach derart modelliert, dass ein Sender seine Botschaft an einen Empfianger iibermittelt,
wobei diese Botschaft {iber einen Kommunikationskanal geschickt wird. Um dies zu tun,
ist eine Kodierung auf Seiten des Senders, eine Dekodierung auf Seiten des Empféangers

notwendiggz. Zudem kann es zu Storungen beim Ubertragungsprozess kommen, welche

dazu fiihren, dass gesendete und empfangene Signale nicht identisch sind.

Informationsiibertragungskanal
Sender kodiert A > dekodiert Empfﬁnger
Storungen
Abb. 5: Kommunikationsmodell nach Shannon/Weaver

Quelle: in Anlehnung an Picot/Reichwald (1991), S. 235.

Dieses Modell bildet die mit technischen Mitteln abbildbaren und unterstiitzbaren Elemen-

te eines Kommunikationsprozesses ab. Hieraus lésst sich also ein Verstdndnis vom Begriff

80 Vgl. hierzu Picot/Reichwald (1991), S. 252, ferner Dworatschek (1971), S.47.

8l Thommen (1981), S. 31.

82 Vgl. Kotler/Bliemel (1995), S. 910, ferner Picot/Reichwald (1991), S. 253f., Dworatschek (1971), S.
38; diese Betrachtung basiert auf dem sog. Nachrichtentechnischen Kommunikationsmodell.
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., Kommunikationstechnik* ableiten, welcher demnach die technischen Ressourcen kenn-

zeichnet, die die oben dargestellten Komponenten der Kommunikation unterstiitzen®.

2.2.3 Neue IukK

,Neue TuK* gerit zusehends in das Interesse betriebswirtschaftlicher Forschung. Es steht
auBer Zweifel, dass technische Entwicklungen der letzten Dekade zu einer neuen Qualitét
der TuK gefiihrt haben — als Indiz dafiir kann die Tatsache gewertet werden, dass TuK mitt-
lerweile verschiedenste Lebensbereiche in einer bisher noch nicht gekannten Intensitét
durchdringt84. Hierin liegt auch ein Kernaspekt des ,,Neuen*: Es kann angenommen wer-
den,

,»...daf} das eigentliche Innovationsfeld in der logistischen Ubiquitit der Stan-

dards und flichendeckenden Verfiigbarkeit als Voraussetzung betrieblicher und

gesellschaftlicher Relevanz liegt und nicht in den verwendeten Technologien 83

Natiirlich schreiten technische Entwicklungen voran, jedoch erscheint es wenig sinnvoll,
zu versuchen, eine oder mehrere technische ,,Kernentwicklungen* als Ausloser eines revo-
lutiondren Wandels zu suchen. Hier wird die Ansicht vertreten, dass technische Errungen-
schaften meist eine evolutionire Entwicklung erfahren. Diese technische Weiterentwick-
lung ldsst sich primér an steigenden Effizienz- und Effektivititspotenzialen festmachen.
Die tatsédchlich einschneidende, revolutiondre Veridnderung stellt die aktuell grofle Verbrei-
tung sowie gesellschaftliche und betriebswirtschaftliche Relevanz von technischen Res-
sourcen einer jeweils hohen Entwicklungsstufe dar. Der revolutionédre Charakter soll dem-
nach primér an der Art und Weise der Verwendung und Verfiigbarkeit von moderner [uK
festgemacht werden. Ahnlich argumentiert Venkatraman, welcher den potenziellen
betriebswirtschaftlichen Nutzen von IuK in Verbindung mit dem Ausmaf} der mit der [uK
einhergehenden Veridnderungsintensitit darstellt und eine evolutionédre von einer revolutio-
nidren Ebene abgrenzt; als revolutionidr werden diejenigen Kombinationen bezeichnet, in

der IuK zu tiefgreifenden Verdnderungen in einem Unternehmen fiihrt, was mit einem ho-

8 Kommunikationstechnik kann demnach als Unterkategorie der Informationstechnik gekennzeichnet

werden. Die explizite Trennung, wie sie etwa durch den Begriff TuK zum Ausdruck kommit, ist wohl
in der auBerordentlichen Bedeutung zu suchen, welche diesem speziellen Bereich zukommt.

84 Vgl. hierzu Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 130.

8 Mocker/Mocker (1997), S. 18.
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hen potenziellen Nutzen verkniipft wird®®. Der Autor argumentiert, dass eine einzelne TuK-
Anwendung die geringsten potenziellen Auswirkungen aufweist. Als Beispiel nennt er
etwa ein Inventar-Kontrollsystem. Zwar kann dieses auch auf neuster Technik basieren,
jedoch sind groBere Vorteile und Verdnderungen zu erwarten, wenn [uK gesamtunterneh-
mensbezogen eingesetzt wird und sdmtliche Prozesse und Vorgiinge unterstiitzt, wobei dies
dazu fithren kann, dass gewisse Prozesse obsolet werden, andere neue zu grof3er Bedeutung
gelangen und gegebenenfalls neue Geschiiftsfelder aufgetan werden®’. Der andere Charak-
ter dieser Situation erklirt sich mehr durch den Umfang des Einsatzes der IuK, weniger

dadurch, dass hier etwa andere Techniken angewandt wiirden.

Natiirlich sind es bestimmte technische Spezifika, welche die Grundlage dieser Ubiquitét
bilden. Die vielzitierte Neuheit soll anhand von drei interdependenten, die technischen
Rahmenbedingungen betreffenden Dimensionen festgemacht werden®. Es sind weniger
die einzelnen Dimensionen an sich, vielmehr deren Interaktion, welche den Bedeutungs-
zuwachs der IuK auslésen und nach wie vor treiben:

¢ Standardisierung und Offenheit,

¢ Vernetzung und

¢ Leistungsfihigkeit.

2.2.3.1 Standardisierung und Offenheit

Obwohl die Zusammenfassung beider Begriffe auf den ersten Blick widerspriichlich wir-
ken mag, lédsst sich bei genauerer Betrachtung feststellen, dass die Zielsetzungen beider
Bestrebungen in die gleiche Richtung gehen. Beide stellen darauf ab, einen Zustand herzu-
stellen, in dem prinzipiell unterschiedlich ausgelegte Systeme plattformiibergreifend kom-

munizieren und interagieren konnen.

86 Vgl. hierzu Venkatraman (2000), 74ff.

8 Vgl. Venkatraman (2000), S. 84.

8 Eine Darstellung technischer Standards und Gegebenheiten soll im Rahmen dieser Arbeit nur soweit
erfolgen, wie es notwendig erscheint, um ein Verstiandnis fiir die ,,Neuheit* der IuK zu entwickeln.
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,, Unter einem offenen System versteht man ein System, das durch Einhaltung all-
gemein akzeptierter und offentlich zugdnglicher Regeln im Verbund mit anderen

Systemen eingesetzt werden kann“®.

An dieser Aussage wird deutlich, dass ein Konsens bestehen muss, welcher auf der Er-
kenntnis basiert, dass Vernetzung auf breiter Ebene vorteilhaft ist. Dies kann an der soge-
nannten Gesetzméaligkeit von Metcalfee” verdeutlicht werden, welche besagt, dass der
Wert eines Netzes im Quadrat zur Anzahl der Knoten steigt; zur Verdeutlichung kann das
plakative Beispiel eines Telefonnetzes herangezogen werden; wenn vier statt zwei Teil-
nehmer einen Anschluss besitzen, so steigt die Anzahl moglicher Verbindungen um mehr

als den Faktor zweli.

2.2.3.1.1 OSI-7-Schichten-Referenzmodell

Als Bezugsrahmen fiir technische Gegebenheiten wird das OSI-7-Schichten-
Referenzmodell herangezogen®'. Die Bedeutung dieses Modells liegt darin, dass es mitt-
lerweile einen auf breiter Ebene akzeptierten Industriestandard und eine Grundlage fiir
technische Entwicklungen im Bereich der IuK-Technik-gestiitzen Datenkommunikation

darstellt. Es bildet die Funktionalitit und Architektur eines elektronischen Netzwerkes ab.

8 Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 156; an dieser Aussage wird deutlich, dass ein Konsens bestehen

muss, welcher auf der Erkenntnis basiert, dass Vernetzung auf breiter Ebene vorteilhaft ist.

Robert Metcalfee entwickelte 1976 die technischen Grundlagen fiir das ,,Ethernet”, welches der gin-

gigste LAN-Typ ist; fiir eine genaue Darstellung vgl. Buchanan (1997), S. 19f1f.

ot Vgl. Buchanan (1997), S. 4ff., ferner Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 156ff.; dieses Modell wur-
de in der hier vorgestellten Version im Jahre 1984 von der International Organization for Standardiza-
tion (ISO) im Jahre 1984 vorgelegt. OSI steht fiir Open Systems Interconnection. Die ISO ist eine
NGO, welche aus Vertretern der in den jeweiligen Lindern zustindigen Standardisierungsorganisatio-
nen besteht; von der ISO stammt etwa auch das stark diskutierte Zertifizierungskonzept ISO 9000;
Die ISO ist im Internet unter http://www.iso.ch prisent.

90
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Abb. 6:

Quelle:

Abb. 6 stellt zwei Kommunikationspartner (Computersysteme) dar. Daten passieren auf
der Senderseite alle Schichten von oben nach unten, wihrend sie auf Empfiangerseite von

untern nach oben weitergereicht und verarbeitet werden. Zudem kommunizieren die ein-
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Sender

> Bitiibertragung
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Tatsédchlich stattfindender Datenfluss

OSI-7-Schichten-Referenzmodell

in Anlehnung an Buchanan (1997), S. 4.

zelnen Schichten jeweils mit ihrem Aquivalent auf der anderen Seite.

und die Ein- und Ausgabe der Daten.

funktion®.

In der Anwendungsschicht erfolgt die Kopplung zu den Diensten wie etwa E-Mail

Die Darstellungsschicht bestimmt das Datenformat, in welchem der Transport durch

die weiteren Schichten bzw. die Ausgabe geschieht und hat somit eine ., Ubersetzer-




30

¢ Die Kommunikationssteuerung (auch ,,Session*“ genannt) iiberwacht die Interaktion
der zwei Computer; hier erfolgt die Offnung, Offenhaltung und SchlieBung einer Ver-

bindung.

e Die Transportschicht stellt eine fehlerfreie Ubermittlung von Daten in der richtigen
Reihenfolge sicher; zudem tibernimmt sie gegebenenfalls eine Aufteilung in einzelne
Datenpakete und deren Zusammensetzung beim Empfinger. Ihre Aufgabe wird auch

als ,,Flusssteuerung® gekennzeichnet.

¢ Die Vermittlungsschicht ist fiir das sog. ,,Routing* zustidndig, sprich, sie schleust Da-

tenpakete zu dem Zielknoten und legt dabei den Weg fest.

e Die Sicherungsschicht stellt sicher, dass die Ubertragung verlisslich stattfindet — so

werden etwa Start- und Endpunkte der Dateniibertragung markiert und erkannt.

¢ Die Bitiibertragungsschicht kennzeichnet die elektrischen Charakteristika der Daten-

ibertragung.

Jeder Schicht sind verschiedene Soft- und gegebenenfalls Hardwarekomponenten zugeord-
net. Offenheit kann in diesem Kontext als systemiibergreifende Kompatibilitdt und Resul-
tat von Standardisierung verstanden werden. Erst durch die Schaffung von Standards ist
eine Kopplung verschiedener Systeme moglich

Zur Verdeutlichung der Umsetzung des OSI-Modells zeigt folgende Abb. 7 dessen An-
wendung auf das Internet (noch nicht geklarte Begriffe werden in folgenden Abschnitten

erldutert).
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Darstellung
Kommunikationssteuerung

Bitiibertragung z.B. Telefonkabel, Ethernet

Abb. 7: Anwendung des OSI-7-Schichten-Modells auf das Internet

Quelle: in Anlehnung an Rost (1997), S. 19.

2.2.3.1.2 IEEE 802

Eine inhaltliche Konkretisierung erfuhr obiges Referenzmodell durch das Projekt IEEE
802°2. IEEE steht fiir ,Institute of Electrical and Electronics Engineers”. Die Bezeichnung
802 riihrt daher, dass die erste Sitzung des LAN/MAN Standards Committees (LMSC) zu
diesem Thema im Februar 1980 stattfand. Ziel des Komitees war und ist die Entwicklung
von LAN und MAN Standards, hauptsidchlich fiir die zwei untersten Schichten des OSI-
Modells, also die Bitiibertragungs- und die Sicherungsschicht. LMSC ist in Arbeitsgruppen

organisiert, welche sich spezifischen Themenbereichen widmen:

Zur IEEE vgl. http://www.ieee.org, zum Projekt 802 wvgl. http://grouper.ieee.org/groups/802/
(21.08.2002).
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802.1 High Level Interface (HILI): Internetworking

802.2 Logical Link Control (LLC)

802.3 Carrier-Sense Multiple Access with Collision Detection (CSMA/CD):
Zugriffssteuerung der Ethernet-Technik

802.4 Token-Bus LAN

802.5 Token —Ring LAN

802.6 MAN

802.7 Broad Band: Breitbandiibertragungen

802.8 Fibre Optics: Glasfaseriibertragungstechnologie

802.9 Integrated Service LAN (ISLAN): Integrierte Sprach-/Datennetze

802.10 Standards for Interoperable LAN Security (ISLAN): Netzwerksicherheit

802.11 Wireless LAN (WLAN): Drahtlose Netze

802.12 Demand Priority Access LAN

802.14 Cable TV Based Broadband Communication

802.15 Wireless Personal Area Network (WPAN)

802.16 Broadband Wireless Access

Die Sicherungsschicht des OSI-7-Schichten-Modells wird im Rahmen des 802-Projekts in
den Kategorien 802.1 bis 802.5 und 802.12 detaillierter beschrieben. Besondere Bedeutung
erlangt haben mittlerweile die Arbeiten der Bereich 802.3 (Ethernet) und 802.5 (Token-
ring), welche sich auf breiter Ebene durchgesetzt haben’®. Ethernet ist die derzeit populirs-

te Netzwerktechnologie.

2.2.3.1.3 TCP/IP und Dateniibertragungs-/darstellungsstandards

Neben dem 7-Schichten-Referenzmodell als Beispiel fiir einen von offizieller Seite ent-
wickelten Standard verdient das TCP/IP (Transport Control Protocol/Internet Protocol) als
Industriestandard gesonderte Erwédhnung. Hierbei handelt es sich um zwei verwandte Pro-
tokolle, also um eine Sammlung von Richtlinien, welche die Kommunikation zwischen

Rechnern regeln, die als Industriestandard eine grundlegende Basis fiir den Datenaustausch

% Vgl. dazu Weber (1997), S. 28ff.
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darstellt”*. Es entstand im Jahre 1978 aus dem friiheren TCP. Dem neuen TCP kommt die
Aufgabe der Teilung und Zusammensetzung der Datenpakete zu. Das IP dient der Beforde-
rung dieser Pakete durch ein Netz vom Sender zum Empfiinger’”. TCP/IP ist Grundlage der
Datenkommunikation via Internet und weist bedeutsame Eigenschaften auf, welche es
praktisch unbegrenzt einsetzbar macht: TCP/IP ist plattformunabhdngig, es existiert fiir
alle giingigen Computerplattformen (PC, UNIX, MAC, GrofBrechner) und Betriebssysteme

und ist somit in der Lage, heterogene Rechner zu koppeln™.

Zudem ist es natiirlich entscheidend, dass die transportierten Daten entsprechend darge-
stellt werden konnen. Hier haben sich spezifische Dateiformate auf breiter Ebene durchge-
setzt und stellen somit faktisch Standards dar, wobei diese Evolution eher als emergent zu

bezeichnen ist. Eine Ubersicht bietet folgende Tabelle, wobei kein Anspruch auf Vollstin-

digkeit erhoben wird.
Datentyp Gingige Dateiformate

Bilder GIF und JPEG

Text und Dokumente Microsoft Word-Dokumente (Microsoft),
PDF-Dokumente (Adobe)
Video QuickTime (Apple), MPEG
Drucker-Files Postscript-Dateien

Audio Mp3, Wav-Files

Komprimierte Dateien ZIP-Dateien

Tabelle 2: Géngige Dateitypen

o4 Picot/Reichwald/Wiegand (1996), S. 157.
% Vgl. Black (1999), S. 35f.
% Vgl. Mocker/Mocker (1997), S. 42.
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2.2.3.1.4 Telekommunikation

Auch im Bereich der Telekommunikation ist Standardisierung ein wesentliches Thema. So
haben sich etwa im Bereich des Mobilfunks mehrere Standards etabliert. Hier sind insbe-
sondere die GSM-Standards zu nennen; europdische und US-amerikanische sowie japani-
sche Standards sind jedoch inkompatibel. Der UMTS-Standard (Universal Mobile Tele-
communications System) soll dem Mobilfunk einerseits neue Leistungsmoglichkeiten er-
offnen, andererseits einen weiteren Schritt in Richtung einer weltweiten Vereinheitlichung
darstellen. Bisher erstreckt sich dieser Standard in erster Linie auf Europa, wihrend in
USA und Asien eigene Entwicklungen betrieben werden, welche jedoch bereits auf eine
weltweite Vereinheitlichung abstellen”’. Hierbei wird von folgender Entwicklung ausge-
gangen.

Dezember 1999: Internationale Einigung iiber die UMTS-Frequenzbinder,

Oktober 2000: Internationale Entscheidung iiber zusitzliche UMTS-Frequenzen,

2001: Erste UMTS-Feldversuche; in Japan bereits Ubergang zum Normalbetrieb

geplant,

2002: Teilweise Verfiigbarkeit des UMTS-Kernbereichs,

2005: Volle Verfiigbarkeit des UMTS-Netzes.”
Die Vereinbarung von Standards geht hierbei der Markteinfiihrung von Produkten voraus —
eine kritische Masse von Nutzern ist aus offensichtlichen Griinden insbesondere in der

Telekommunikation unumgénglich.

Weitere Standardisierungsbestrebungen lassen sich etwa bei der zwischenbetrieblichen
Dateniibermittlung identifizieren. In diesem Kontext ist insbesondere EDI (Electronic Data
Interchange) relevant. Jedoch ist festzuhalten, dass zahlreiche branchenspezifische Aus-
pragungen existieren, die aus den unterschiedlichen Anforderungen an die Dateniibermitt-
lung resultieren. Als Basis kann hier der ISO Standard EDI for Administration, Commerce
and Transport dienen, der, je nach Anforderungen, durch die Hinzufiigung von sogenann-

ten Subsets angepasst werden kann®’.

o1 In diesem Zusammenhang erfolgte ein Zusammenschluss der zustidndigen Standardisierungsgremien

von Europa, USA, Japan und Korea, vgl. Hascher (1999), S. 83.
% Vgl. Hascher (1999), S. 83ff.
% Vgl. Picot/Richwald/Wigand (1996), S. 159.
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2.2.3.2 Vernetzung

Es ist insbesondere das Phinomen der Vernetzung von IuK-Systemen'®, welchem in der
betriebswirtschaftlichen Praxis und Forschung eine besondere Relevanz zugesprochen
wird'”'. Ein Netzwerk besteht aus einem Gefiige von Knoten, welche iiber Verbindungen
miteinander in Beziehung treten konnen. Ein elektronisches Netzwerk stellt die Verbin-
dung von Systemen, Daten und Anwendungen dar'®. Die naheliegendste Ausprigung ist
ein Netzwerk von Computern und entsprechenden Ressourcen'”. In Abhingigkeit davon,
welche Knoten und welche Verbindungsleitungen man in die Betrachtung mit einbezieht,
ergeben sich verschiedene ,,Vernetzungsgrade“104. Als technische Voraussetzungen fiir die
Abkehr vom Einzelrechner konnen

e die Moglichkeit, leistungsstarke Mikroprozessoren in groflen Stiickzahlen herzustellen

und
¢ die Entwicklung von kostengiinstigen Hochleistungsnetzen

genannt werden'®”.

Ein derartiger Zusammenschluss von Rechenkapazititen weist zahlreiche Vorteile auf.
Zum einen wird eine Kommunikation von Personen auf diesem Wege erleichtert, da per-
manent ein entsprechendes Medium zur Verfiigung steht. Zum anderen besteht hierdurch
die Moglichkeit, auf Ressourcen, welche physisch nur einmal vorhanden sind, von mehre-
ren Standorten aus zuzugreifen'*®. SchlieBlich ist der Sicherheitsaspekt zu nennen; mittels
zentraler Administration kann Zugang zu den Ressourcen (iiber Vergabe von Passwortern),
deren Verwendung (iiber sog. Freigabefunktionen), oder Datensicherungsaufgaben wesent-

lich effektiver und effizienter kontrolliert werden.

100 Analog wird vielfach der Begriff ,,Verteilte Systeme* verwendet, wobei diese Begrifflichkeit irrefiih-

rend sein kann, weil auch Ansichten existieren, die verteilte Systeme als Zusammenschluss von nicht

interagierenden Rechnern werten; vgl. etwa Weber (1998), 2ff.

So existiert etwa ein Sonderforschungsbereich ,,Vernetzung als Wettbewerbsfaktor, siehe

http://www.vernetzung.de, welcher diesen Gedanken aufgreift und aufzuarbeiten sucht. Basis ist die

Aussage, dass elektronische Netze neue kooperative Arbeitsformen ermoglichen.

192 vgl. Holst (1998), S.83f.

103 Unter Ressourcen werden in diesem Kontext etwa Dateien oder Drucker verstanden, auf die durch ein
Netzwerk zugegriffen werden kann.

1% Vagl. Rost (1997), S. 18.

195 Vgl. Weber (1998), S. 1.

106 Dies kann etwa ein Drucker sein, welcher von mehreren Benutzern verwendet wird, oder Rechenka-
pazititen auf einem zentralen Grofrechner.

101
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Hier wird deutlich, dass vor der Bildung eines Netzwerks die technische Moglichkeit zur
Interaktion zwischen verschiedenen Rechnersystemen geschaffen werden muss.
Dies geschieht durch die im vorigen Abschnitt beschriebene Standardisierung und Offen-
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heit . Die wachsende Relevanz von Computernetzwerken im allgemeinen, dem Internet

im speziellen ldsst sich unter anderem anhand dessen Wachstums verdeutlichen.

Datum Anzahl eingetragener Internet-Hosts
Januar 2003 171.638.297
Juli 2002 162.128.493
Januar 2002 147.344.723
Juli 2001 125.888.197
Januar 2001 109.574.429
Juli 2000 93.047.785
Januar 2000 72.398.092
Juli 1999 56.218.000
Januar 1999 43.230.000
Juli 1998 36.739.000
Januar 1998 29.670.000
Juli 1997 26.053.000
Januar 1997 21.819.000
Juli 1996 16.729.000
Januar 1996 14.352.000
Juli 1995 8.200.000
Januar 1995 5.846.000
Juli 1994 3.212.000
Januar 1994 2.217.000
Juli 1993 1.776.000

Tabelle 3: Anzahl der beim ISC eingetragenen Hosts'®®

107 Darin ist der Grund zu sehen, warum die Bereiche Vernetzung und Standardisierung/Offenheit in der

Betrachtung getrennt wurden. Standardisierung und Offenheit sind der Bildung von Netzwerken lo-
gisch vorgelagert.

ISC (Internet Software Consortium) ist eine NGO, welche die Vergabe von Internetadressen doku-
mentiert, vgl. http://www.isc.org.
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Obenstehende Tabelle verdeutlicht das exponentielle Wachstum des Internets anhand der

eingetragenen, sprich registrierten Host-Rechner, welche im Internet Ressourcen zur Ver-

fiigung stellen.

Das technische Phanomen, welchem wohl die groffte Aufmerksamkeit zukommt, ist das

Internet. Charakteristisch fiir das Internet ist seine Eigenschaft als ,,Vernetzung einzelner

Netze*“. Die besonderen Eigenheiten des Internet werden zudem deutlicher, wenn man sich

bestimmte ,,Netzabgrenzungskriterien vor Augen hélt und anwendet, wie etwa:

¢ Programmatik der Organisation, die einen Netzzugang unterhélt (6konomische, wirt-
schaftliche, politische Programmatik),

e Verwaltung eines Netzes (zentral, dezentral),

e Zugdnge zum Netz (6ffentlich, nicht-&ffentlich)'®.

So ist festzuhalten, dass keine Organisation existent ist, welche alleinverantwortlich das

Internet betreibt oder verwaltet. Das Internet kann abstrakt charakterisiert werden als

,....nichts anderes als eine historisch gewachsene Kette von Konventionen, die sich im ge-

schiitzten Bereich der Universititen und Forschungseinrichtungen zu prigenden Standards

entwickeln konnten und jetzt durch die ,normative Kraft des Faktischen* fortwirken*!'1°,

Die Verwaltung des Internet obliegt ebenfalls keiner Zentrale. Es existieren vielmehr zahl-

reiche Organisationen, welche, teils in Kooperation miteinander, gewisse administrative

Aufgaben wahrnehmen. Zu nennen wiren hier etwa:

e ICANN (http://www.icann.org): Internet Corporation for Assigned Names and Num-
bers; diese NGO iibernimmt etwa die Verwaltung der Vergabe von IP-Adressen, wel-

che einen Computer (und somit eine Internet-Adresse) im Internet eindeutig kenn-

zeichnen.

e ISOC (http://www.isoc.org): Internet Society; hierbei handelt es sich um einen Zu-
sammenschluss von mehr als 150 Unternehmen und Organisationen in iiber 100 Lin-
dern, welcher sich der Gestaltung von (zukiinftigen) Internet-Standards widmet. Die
ISOC zielt auf die Wahrung der weltweiten Anwendbarkeit und Verfiigbarkeit des In-
ternets ab. Eingegliedert in die Organisation sind die Internet Engineering Task Force

(IETF) und das Internet Architecture Board (IAB).

19 Vgl. Rost (1997), S. 19.
1o Mocker/Mocker (1997), S. 37.
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Mitglieder der ISOC sind etwa im IuK-Sektor titige Unternehmen wie Siemens AG,
3Com, Cisco Systems, Hewlett Packard, zahlreiche NICs (Network Information Cen-
ters) wie das DeNIC (Deutsches Network Information Center), KRNIC (Korea Net-
work Information Center), Bildungsstitten wie Stockholm University Stratford Col-
lege, University of Notre Dame, University of Washington und vermeintlich branchen-

fremde Unternehmen wie Federal Express oder die Bertelsmann AG'.

2.2.4 Zwischenbetrachtung: Abgrenzung ,,neuer* von ,,alter* luK

Obige Darstellungen dienen der Verdeutlichung der Faktoren, welche den tatsdchlich neu-
en Charakter dessen begriinden, was sich derzeit in der [uK vorfinden lidsst. Die IuK-
Branche ist gekennzeichnet von zwar zahlreichen, jedoch dominanten Standards. Das OSI
7-Schichten-Referenzmodell gibt Regelungen fiir die Konzeptionierung von EDV-
Systemen vor, wihrend beispielsweise TCP/IP ein konkretes Ubertragungsprotokoll dar-
stellt. Diese Standardisierung fiihrt zu einer Koppelbarkeit von Komponenten iiber Herstel-
ler, Betriebssysteme etc. hinweg. Dies ist ein entscheidender Abgrenzungsaspekt. Wihrend
in den siebziger und achtziger Jahren des letzten Jahrtausends inkompatible Insellosungen
in bezug auf Betriebssysteme und Hardwarearchitektur bestanden, sind heute einige weni-
ge technische Losungen omniprédsent. Eben diese Verbreitung erlaubt Vernetzung, also
eine Ressourcenverlagerung in ein Netz. Diese wiederum ermoglich den ortsunabhingigen
Zugriff auf Ressourcen, iiber die der Nutzer nicht als Eigentiimer verfiigt.

Es sind diese Faktoren, die dazu fiihren, dass [uK in den Blickpunkt der betriebswirtschaft-
lichen Forschung gelangt. Unternehmen konnen als informationsverarbeitende Systeme
interpretiert werden. Mit wachsenden Gestaltungsmoglichkeiten seitens der IuK ergeben
sich somit neue betriebswirtschaftliche Handlungsalternativen. Bezogen auf internationale
F&E sind insbesondere die im folgenden Abschnitt dargestellten Hilfsmittel von Bedeu-
tung.

i Eine Auflistung der Mitglieder findet sich wunter http://www.isoc.org/orgs/orgsbyname.shtml

(01.10.2003); die Vielfalt und Verschiedenartigkeit der Mitglieder und ihrer Grundausrichtungen lésst
die Bedeutsamkeit erahnen



39

2.2.5 TIuK-Werkzeuge im Kontext der F&E

Prinzipiell lassen sich Kategorien von IuK-Werkzeugen bilden, in die ein Grofteil der Pro-
dukte eingeordnet werden kann. Eine fiir Software gingige Kategorisierung, die auch in
diesem Kontext verwendet werden kann, bezieht sich auf die Dimensionen der zeitlichen

und riumlichen Ubereinstimmung der Interaktion''2.

Interaktion zeitgleich Nicht zeitgleich
An einem Ort ¢ Direkte Interaktion ¢ Geteilte Computeranwen-
dungen
An unterschiedlichen | ¢ Videokonferenz e Nachrichteniibermittlung
Orten ¢ parallele Dokumenten- ¢ Dokumentenmanagement-
bearbeitung systeme
¢ Diskussionsforen
® Projektablage

3 e Information Retrieval

Basale Funktionen'"
¢ Calendaring & Scheduling
e Verzeichnisdienste

¢ Projektmanagementfunktionen

Tabelle 4: Softwarekategorisierung

Diese Aufstellung ist natiirlich nur eine idealtypische Einteilung, da zahlreiche Systeme

Komponenten beinhalten, die eine eindeutige Zuordnung nicht erlauben.

e Zeitgleich — an einem Ort
Diese Kategorie bezieht sich auf den direkten, nicht iiber ein luK-Werkzeug vermittelten
personlichen Kontakt und ist hier daher nur der Vollstdndigkeit halber erwihnt.

¢ Nicht zeitgleich — an einem Ort
IuK-Anwendungen, die eine asynchrone Kommunikation an einem Ort erlauben, sind im

Regelfalle auch in der Lage, diese Funktionalitit ortsiibergreifend anzubieten. Daher wird

12 Diese Matrix geht zuriick auf Johansen, vgl. Johansen (1988), siehe ferner Horstmann (1999) S. 18.

Diese Funktionen werden auch als Administrationsunterstiitzung gekennzeichnet, vgl. Wohlenberg
(1994), S. 43.
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hier an die entsprechende Kategorie ,,nicht zeitgleich — ein unterschiedlichen Orten* ver-

wiesen.

e Zeitgleich — an unterschiedlichen Orten
Hierbei handelt es sich um IuK-Werkzeuge, die ortsiibergreifend Funktionalitdten anbie-
ten, welche eine Echtzeit-Interaktion der Beteiligten erlauben. Videokonferenzen ermog-
lichen eine grenziiberschreitende Kommunikation mit Ubermittlung von Sprach- und Bild-
daten. Parallele Dokumentenbearbeitung bezeichnet eine Funktionalitit, die es erlaubt,
gleichzeitig und ginzlich ortsunabhingig Dateien einzusehen und zu bearbeiten. So ist es
moglich, dass Mitarbeiter an verschiedenen Standorten zeitgleich ein identisches Doku-

ment kooperativ bearbeiten.

¢ Nicht zeitgleich — An unterschiedlichen Orten
Nachrichteniibermittlung stellt die wohl bekannteste ITuK-Funktionalitdt dar. Zum wohl
verbreitetsten Vertreter dieser Kategorie zdhlt E-Mail, zudem existiert die Funktionalitét
der Nachrichteniibermittlung an alle oder selektiv ausgewdhlte Beteiligte (Broadcasting).
Bedeutung im F&E-Kontext erhdlt die Moglichkeit der zeitzoneniibergreifenden
Nachrichteniibermittlung. Im weiteren Sinne konnen hier auch Telekonferenzen mit
einbezogen werden. Workflowsysteme dienen der ortsiibergreifenden Abstimmung von
Arbeitsabldufen. Diskussionsforen erlauben prinzipiell die Moglichkeit des weltweiten
Meinungsaustausches. Eine typische Ausprigung sind sog. Bulletin Boards, die von ihrer
Funktionalitit her ,,Schwarzen Brettern* nachempfunden sind. So konnen Anfragen oder
Anregungen einer grolen Leserzahl zuginglich gemacht und auf diesem Wege ein
Erfahrungsaustausch angekurbelt werden. Universell verfiighare Projektablagen sind
netzbasierte Anwendungen, die den Beteiligten gemeinsamen Zugriff, Speicherung und
Versionsabgleich bieten. Diese sind in der Regel web-basiert und iiber Standard-Browser
abrufbar. Zudem werden oftmals automatisch sogenannte Meta-Daten (Autor, Datum, Da-
teigrofle etc.) erzeugt und gespeichert. Es konnen selektiv Zugriffs- und Schreibrechte ver-
geben werden. Dokumentenmanagementfunktionen erleichtern zudem die Verwaltung von
Dateien. So existieren etwa Sortierungsfunktionen (nach Datum, Autor etc.), die Moglich-

keit, innerhalb von Dokumenten Verkniipfungen zu anderen Daten zu erstellen oder Be-
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nachrichtigungsdienste, die Verdnderungen an Datensédtzen einem zustédndigen Administra-

tor anzeigen.

¢ Basale Funktionen

Information Retrieval beschreibt die Moglichkeit der Informationsbeschaffung in
vorhandenen  Datenbestinden  (sprich ~ Datenbanken,  E-Mails, = Dokumenten,
Diskussionsforen etc.). Als Beispiel konnen etwa Internetsuchmaschinen genannt werden.
Die Funktionalitdt basiert auf Datenbankabfragen. Unterschieden werden konnen hier
Volltext- und Kontextsuchen. Im Gegensatz zur Volltextsuche sprechen Kontextsuchen
auch bei dhnlichen Suchbegriffen an. Sogenannte Metasuchmaschinen erlauben die
Abfrage mehrerer Quellen mit nur einer Suchanfrage.

Calendaring & Scheduling bietet die Funktionalitit, innerhalb einer Gruppe Termin- und
Ressourcenabgleiche vorzunehmen (etwa die Reservierung von Besprechungsrdumen etc.).
Es konnen Veranstaltungen einberufen, Teilnehmerverfiigbarkeiten abgefragt und
reisebedingte Abwesenheit hinterlegt werden. Von diesen Produkten geht eine besonders
hohe koordinative Wirkung aus. Bekannter Vertreter dieser Kategorie ist etwa Outlook von
Microsoft. An Bedeutung gewinnt zusehends die Moglichkeit, standortunabhingig auf
einen personlichen Terminplaner zugreifen zu konnen und eine Synchronisation mit
mobilen Geriten, sogenannten PDAs (Personal Digital Assistant), durchzufiihren.
Verzeichnisdienste dienen der Erfassung und Kommunizierung von Aufgaben-
zuweisungen und Verantwortlichkeiten. Ziel ist es, jedem Projektmitarbeiter die
Moglichkeit zu geben, schnell richtige Ansprechpartner zu finden. Diese Kategorie trigt
insbesondere zur Erhohung der Transparenz des Kommunikationsnetzwerkes bei''*. Es

sind hier personen- und projektspezifische Informationen zugéinglich zu machen

Insbesondere innerhalb von F&E-Aktivititen, welche typischerweise projektspezifisch
organisiert werden, konnen zudem Projekt-Managementfunktionen zum Einsatz
kommen. Hier stehen Werkzeuge zur Verfiigung, die Aufgabenzuweisungen
dokumentieren, Arbeitsfortschritte iiberwachen, bestimmte Arbeitsabldufe definieren etc.

Um einen effektiven Einsatz dieser Werkzeuge zu gewihrleisten, ist es notwendig, den

Kontext zu erfassen. Daher ist es angezeigt, Informationsfliisse und —gefiige in einem

"4 Vgl. hierzu Moenaert et al. (2000), S. 364.
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Unternehmen im allgemeinen, im Rahmen der internationalen F&E im besonderen, zu

strukturieren.

2.2.6 Struktur eines betrieblichen Informationssystems

Ein betriebliches Informationssystem stellt ein Gefiige von Ressourcen und Beziehungen
innerhalb eines Unternehmens dar, welchem die Aufgabe der Informationsverarbeitung
zukommt. Das Informationssystem ist somit nach diesem Verstidndnis nicht mit der EDV
gleichzusetzen, vielmehr ist diese integraler Systembestandteil. Die Funktionsfahigkeit
eines derartigen Systems ist an eine spezifische strukturelle Auslegung gekoppelt, es liegt
also keine unbegrenzte Flexibilitit vor. Nicht jede beliebige Aufgabe kann durch ein be-

triebliches Informationssystem abgebildet und unterstiitzt werden.

Grundsitzlich basiert ein betriebliches Informationssystem auf drei Komponenten:
Aufgaben, die durch Informationsbeziehungen miteinander verbunden sind“S,
Personen(-Gruppen) und

116
Anwendungssysteme " .

Die Interaktionen und Interdependenzen zwischen den Systemkomponenten lassen sich
folgendermaBlen darstellen. Eine dem Informationssystem iibertragene Gesamtaufgabe
wird in Teilaufgaben zerlegt. Diese Teilaufgaben werden ausschlieBlich (vgl. Teilaufgabe
B — Person B, Teilaufgabe C — System C) oder kooperativ (vgl. Teilaufgabe A — Person A
— System A) Personen(-Gruppen) bzw. Anwendungssystemen zugeordnet; Anwendungs-

systeme stellen die angewendete Informations- und Kommunikationstechnik dar.

Kommunikationsbeziehungen bestehen zwischen Personen, zwischen Anwendungssyste-
men und zwischen Personen und Anwendungssystemen (Person C — System A). Interper-
sonale Kommunikationsbeziehungen kénnen somit auch indirekt iiber ein System als Me-

diator hergestellt werden (Person C — System A — Person A).

"5 Vgl Ferstl/Sinz (1993), S. 2.
16 Vgl Sinz (1999), S. 4.
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Gesamtaufgabe

v Y v

Teilaufgabe A || Teilaufgabe B |gqp| Teilaufgabe C

I
|
Zuordnung ! !

y v y v
Person A |gp| PersonB |gp| PersonC System A |gp| SystemB |gp| SystemC

A A A A

Personen Anwendungssysteme

Kommunikation

Abb. 8: Struktur eines betrieblichen Informationssystems' "’

Quelle: In Anlehnung an Sinz (1999), S. 6.

Trotz seiner allgemeingiiltigen Auslegung erlaubt dieses Modell Schlussfolgerungen in
bezug auf die Anwendbarkeit von Informations- und Kommunikationstechnik im Kontext

der internationalen F&E.

e FEine (Gesamt-)Aufgabe muss in der Art separierbar sein, dass eine Zuordnung von
Personen und insbesondere von (Teil-)Anwendungssystemen zu den so entstandenen
Teilaufgaben moglich ist. Entscheidendes Zerlegungskriterium hierbei ist der realisier-

bare Automatisierungsgrad' 8,

e Um die Interaktion zwischen Personen, zwischen Anwendungssystemen und zwischen
Personen und Anwendungssystemen effektiv zu steuern, ist es notwendig, Erkenntnisse

iber die Interdependenz der Teilaufgaben zu gewinnen.

1 Die als ,Personen” gekennzeichneten Elemente konnen ebenfalls Gruppen bzw. organisatorische

Einheiten darstellen.
"8 Vgl Sinz (1999), S. 5.
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e Um interpersonale Kommunikation tiber Anwendungssysteme zu ermdoglichen, sind
Kompatibilitit zwischen und Verfiigbarkeit der Anwendungssysteme von herausragen-

der Bedeutung.

Diese Erkenntnisse werden spiter in die Uberlegungen mit einflieBen, wie eine Abstim-
mung der [uK-Infrastruktur auf die Ausgestaltung der F&E-Streuung zu erfolgen hat. Ins-
besondere im Rahmen von Uberlegungen, welche auf das Potenzial neuer IuK als Koordi-
nationsinstrument abzielen, erlangen die Erwédgungen zur Struktur eines betrieblichen In-

formationssystems Bedeutung.

2.2.7 Zusammenfassung

Neue IuK erlaubt groflere Gestaltungsfreiraume bei der konkreten Umsetzung einer inter-
national gestreuten F&E. Standardisierung, Vernetzung und quasi ubiquitire Verfiigbarkeit
sind kennzeichnende Faktoren. Hieraus ergeben sich verschiedenartige neue Dienste und
Werkzeuge, die geographisch gestreute F&E-Aktivitdten unterstiitzen konnen. Ein Einsatz
dieser Werkzeuge kann jedoch nicht losgelost von dem Kontext und den Aufgaben ge-
schehen, deren Unterstiitzung angestrebt wird. Insbesondere die Analyse der konkret
zugrunde liegenden Aufgaben ist bei der Bewertung der Effektivitit der TuK im Kontext
der Forschungsfrage somit unumginglich. Die Art der Aufteilbarkeit einer Aufgabe sowie
die sich daraus ergebenden Moglichkeiten der Zuordnung zu geographisch separierten
Aufgabentrigern werden demnach zu bedeutsamen Bewertungsfaktoren hinsichtlich der
Leistungsfihigkeit eines betrieblichen Informationssystems im Rahmen einer grenziiber-

schreitenden Streuung von F&E.
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3 Vor- und Nachteile einer internationalen Streuung der F&E-

Aktivitiaten

3.1 Vorbemerkung

Die Beweggriinde, welche ein Unternehmen dazu veranlassen, seine F&E-Aktivitidten zu
dezentralisieren, sind von besonderer Bedeutung. Sie geben nicht nur Aufschluss iiber die
Erwartungshaltung der Entscheidungstriger, sie sind vielmehr auch Basis fiir die jeweilige
Ausgestaltung und Grundlage fiir die subjektive Erfolgsbeurteilung, welche ihrerseits
nachhaltig die Entwicklung des Internationalisierungsprozesses beeinflussen kann.

Bei Aufarbeitung der Griinde, die fiir oder gegen eine Internationalisierung der F&E spre-
chen, wird folgendermaBlen vorgegangen. Zuerst erfolgt die Betrachtung der verdnderten
Rahmenbedingungen, aus denen eine Notwendigkeit zur F&E-Internationalisierung resul-
tiert (Kapitel 3.2). AnschlieBend werden die handlungsauslosenden unternehmensseitig

erwarteten Vor- (Kapitel 3.3) und Nachteile (Kapitel 3.4) aufgearbeitet.

3.2 Verindertes Wettbewerbsumfeld

Im folgenden sollen in der Realitit beobachtbare Phinomene erortert werden, welche mit-
telbar die Notwendigkeit und Moglichkeit schaffen, eine grenziiberschreitende Dezentrali-
sierung von F&E vorzunehmen. Die hier genannten Aspekte sind noch nicht direkt hand-
lungsauslosend, sondern vielmehr als Vorstufe und Ausloser eines einsetzenden Erkennt-

nisprozesses zu sehen.

Als grundlegendstes Merkmal des Wettbewerbs in technologielastigen und somit F&E-
intensiven Branchen kann eine steigende grenziiberschreitende Verflechtung von Wirt-
schaft, Kulturen und Gesellschaften angefiihrt werden. Dies zwingt Unternehmen, ihre
strategische Orientierung und Konfiguration entsprechend auszurichten. Die Fragen, woran
diese Verflechtungen festzumachen, welches die Griinde und welches ihre Auswirkungen
auf Unternehmen sind, sind zentrale Bestandteile der Wissenschaftsdisziplin des Internati-
onalen Managements. Es ist offensichtlich, dass es den Rahmen sprengen wiirde, diese

Fragen tiefgreifender zu untersuchen. Internationales Management, das die gedankliche
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Basis dieser Arbeit darstellt, geht von der Existenz und betriebswirtschaftlichen Relevanz
der o.g. Verflechtungen aus'"”. Aus diesem Grund wird hier auf eine umfassende Herlei-
tung und Begriindung verzichtet.

Vereinfachend ldsst sich die Aussage treffen, dass sich zentralisierungs- und dezentralisie-

rungsfordernde Krifte gegenﬁberstehenm.

Eine zentralisierungsfordernde Triebkraft wird vielfach in der Globalisierung gesehen.
Globalisierung soll hier ,,...als 6konomische, politische, soziale und kulturelle Entwicklung
und damit Veridnderungsprozess verstanden [werden], welcher mafB3geblich ... durch globa-

lisierende Unternehmen vorangetrieben wird“'!

. Diese globalisierenden Unternehmen
besitzen eine spezifische strategische Ausrichtung, welche unter anderem durch Produkt-
standardisierung, Weltmarktorientierung und weltweite Streuung der Wertschopfungsakti-

vititen gekennzeichnet ist'>

. Weltweit dhnliche Konsumentenpriferenzen zwingen Unter-
nehmen, ihre Aktivititen entsprechend auszurichten, wobei eine ausgeprigte Integration
zur Realisierung von Verbundeffekten notwendig ist. Zentrales Entscheidungskriterium fiir
die Allokation ist hierbei die Frage, wo die jeweiligen Aktivitidten am effektivsten und effi-
zientesten durchgefiihrt werden konnen. Bezogen auf die F&E wiirde dies also idealtypisch
bedeuten, dass Wissen und Produkte jeweils dort entwickelt werden, wo einerseits die
Kompetenzen vorhanden und andererseits die Kosten am vorteilhaftesten sind. Lénder-
grenzen spielen in diesem Kalkiil eine untergeordnete Rolle. Die so entwickelten Produkte
wiirden dann weltweit vertrieben werden. Es ist jedoch offensichtlich, dass diese Uberle-

gungen nicht universell Bestand haben konnen, da spezifische Branchen- oder Linderer-

fordernisse vollig auler acht gelassen werden.

Das andere Extrem stellen Unternehmen oder Branchen dar, bei denen eine ldnderspezifi-
sche Anpassung im Vordergrund steht. Ist hier die Ausgangslage eine andere, ldsst sich

jedoch ebenfalls auch in bezug auf die F&E die Notwendigkeit zur grenziiberschreitenden

1o Zur Charakterisierung des Internationalen Managements als Wissenschaft vgl. etwa Schmid (1996), S.

Off.

120 ygl. Bartlett/Goshal (1989), S. 20ff. und S. 24ff.

2 Engelhard/Gerstlauer/Hein (1999), S. 294.

122 Fiir eine Charakterisierung der Globalisierungsstrategie vgl. etwa Engelhard/Gerstlauer/Hein (1999),
S. 293ff., ferner Levitt (1983), S. 92ff.
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Streuung ableiten, um etwa linderspezifisch divergierende Nachfragen'>’ zu erkennen und

zu befriedigen.

Die zunehmende Verflechtung schafft jedoch nicht nur eine Notwendigkeit, sondern auch
vielfach erst die Moglichkeit zur grenziiberschreitenden Mobilitédt und der damit einherge-
henden Ausnutzung der sich bietenden Vorteilhaftigkeit einer internationalen Betitigung.
Verwiesen sei hier etwa beispielhaft auf den westeuropdischen Integrationsprozess, wel-
cher iiber die Herstellung der vier Grundfreiheiten die Errichtung eines Binnenmarktes

anstrebt, der auch fiir Unternehmen einen Wirtschaftsraum ohne Grenzen darstellt.

Zudem ist ein Trend zu steigenden F&E-Kosten bei gleichzeitig kiirzer werdenden Innova-
tions- und Produktlebenszyklen zu konstatieren'>*. Vielfach wird es zusehends problema-
tisch, Forschungs- und Entwicklungskosten mit den Erldsen zu decken, welche ein Produkt
in seiner Marktphase erwirtschaftet. Dies gilt nicht nur fiir noch junge Technologiefelder
wie etwa Biotechnologie, auch Produkte, welche auf reifer Technologie basieren, erfordern
in Ubereinstimmung mit der GesetzmiBigkeit des abnehmenden Grenzertragszuwachses
Produktivititsfortschritte einen héheren F&E-Aufwand'?. Es besteht somit einerseits die
Notwendigkeit, das technische Potenzial eines Unternehmens auf moglichst breiter Basis,
sprich weltweit, zu nutzen, andererseits moglichst zeitgleich alle relevanten Linderméarkte
bei Beriicksichtigung eventuell vorhandener Nachfrageunterschiede zu bedienen'*®. Diese
Gegebenheiten sind somit als mogliche Triebkrifte einer F&E-Internationalisierung zu

sehen.

2 Vagl. Specht (1996), S. 418.
24 Vgl. GaBmann/v. Zedtwitz (1996b), S. 4.
123 Vgl. Schuster (1988), S. 17.
126 Vgl. Specht (1996), S. 420.
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3.3 Handlungsauslosende erwartete Vorteile einer F&E-

Internationalisierung

Die einschligige Literatur beinhaltet einen reichhaltigen Uberblick iiber diejenigen Fakto-
ren'?’, denen eine Bedeutung hinsichtlich der Entscheidung fiir oder gegen eine Internatio-
nalisierung von F&E beigemessen wird. Ausschlaggebend sind hier letztendlich die Er-
wartungen, welche von Unternehmen an eine Internationalisierung der F&E gekniipft
werden. Wihrend inhaltlich groBtenteils weitgehende Ubereinstimmung herrscht, finden
sich jedoch vielfiltige Systematisierungsansitze, welche darauf abzielen, die Heterogenitit
der angefiihrten Aspekte in ein greifbares Gebilde zu transformieren. Eine Systematisie-
rung soll der Herausbildung eines weitergehenden Verstidndnisses dienen, als dies durch
rein enumerative Aneinanderreihung geschehen konnte. Die folgenden Abschnitte sollen
dem Zweck dienen, einen Uberblick iiber die vielfiltigen Griinde zu geben, welche die
Entscheidung hinsichtlich einer Internationalisierung von F&E potenziell positiv beeinflus-

sen

3.3.1 Universelle, im Lindervergleich jedoch unterschiedlich ausgeprigte

Erfolgsfaktoren

In einer umfangreichen Literaturauswertung stellt Brockhoff die von 28 verschiedenen
Autoren in Betracht gezogenen Ausldser fiir eine Dezentralisierung von F&E dar'®. Der
Betrachtungszeitraum erstreckt sich dabei von 1971 bis 1997.

Ausgangspunkt seiner Uberlegungen ist die Annahme, dass universelle Erfolgsfaktoren fiir
die Innovationsgenerierung existieren, sprich Faktoren, deren Ausprigung mit dem Inno-
vationserfolg korreliert sind. Die Begriindung fiir eine Dezentralisierung von F&E ergibt
sich aus der Tatsache, dass diese universellen Erfolgsfaktoren in unterschiedlichen Lin-

129
d

dern verschiedenartig ausgeprigt sind . Dieser Zusammenhang lisst sich anhand des Bei-

spiels ,,Ausbildungsniveau‘ verdeutlichen. So ist anzunehmen, dass der Qualitit der Aus-

127 Vgl. Pearce/Singh (1992), S. 150f., ferner Beckmann/Fischer (1994), S. 640ff., Dorrenba-
cher/Wortmann (1991), S. 139f., Krubasik/Schrader (1990), De Meyer (1992), S. 166ff., Freudenberg
von Deutschland (1988), S40ff., GaBmann (1997a), S. 64ff., Casson (1991c), S. 68ff., Cas-
son/Pearce/Singh (1991), S. 222ff., Kuemmerle (1999), S. 9ff., Schmaul (1995), S. 18f.

128 vgl. Brockhoff (1998), S. 28ff.

12 Vgl. Brockhoff (1998), S. 17.
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bildung der Mitarbeiter im Kontext der F&E unabhingig vom Ort der F&E ein gleich ho-
her Bedeutungsgrad beizumessen ist. Jedoch ist festzustellen, dass im Lindervergleich
Unterschiede im Ausbildungsniveau bestehen, welche dazu fiihren konnen, dass Standorte
in die Regionen verlagert werden, in denen das jeweils hohere Niveau vorzufinden ist. Der
Autor definiert drei Kategorien:

(A)  Zugang zu Ressourcen,

(B)  Zugang zu Miirkten,

(C)  Sonstige Griinde.

Die jeweiligen Kategorien umfassen hierbei jeweils folgende Griinde:
(A)  Zugang zu Ressourcen:
Rekrutierung von F&E-Personal,
Nihe zu lokalen Kompetenzzentren,
Unterstiitzung lokaler Produktions- und Kundenserviceeinrichtungen,
Niedrige Lohne und

Unterstiitzung eines Technologietransfers.

(B)  Zugang zu Markten:
Nihe zu Kunden und Mirkten,
Notwendigkeit einer Anpassung von Produkten an lokale Gegebenheiten,
Klimatische Bedingungen,
Priasenz von bedeutsamen Konkurrenten in dem selben Markt mit dhnlicher Bear-

beitungsintensitt.

(C)  Sonstige Griinde:
Im Vergleich zur Zentrale giinstigere politische Bedingungen oder Umweltgege-
benheiten,
Akquisitionen oder durch Zufille oder ,,Gliick* eingetretene Ereignisse,

Besondere Initiative lokaler Manager.

Legt man als Kriterium die Héiufigkeit der Nennung der jeweiligen Kriterien durch die in

die Analyse einbezogenen Autoren an, ergibt sich folgende Rangordnung:
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Kriterium Relative Kategorie Kategorie | Kategorie
Hiufigkeit »Ressourcen |, Mirkte“ |,,Sonstige*

Rekrutierung von F&E-Personal 92,86% X

Nihe zu lokalen Kompetenzzentren 89.,29% X

Nihe zu Kunden und Mirkten 85,71% X

Notwendigkeit einer Anpassung von|78,57% X

Produkten an lokale Gegebenheiten

Unterstiitzung lokaler Produktions-|67,86% X

und Kundenserviceeinrichtungen

Im Vergleich zur Zentrale giinstigere | 64,29% X

politische Bedingungen oder Um-

weltgegebenheiten

Niedrige Lohne 50,00% X

Akquisitionen oder durch Zufille|35,71% X

oder ,,Gliick* eingetretene Ereignisse

Prisenz von bedeutsamen Konkurren- | 25,00% X
ten in dem selben Markt mit dhnlicher

Bearbeitungsintensitit

Klimatische Bedingungen 21,43% X
Unterstiitzung eines Technologie- | 21,43% X

transfers

Besondere Initiative lokaler Manager |17,86% X

Tabelle 5: Griinde fiir eine geographische Dezentralisierung von F&E

Tabelle 5 ordnet demnach die Kriterien in der Vertikale entsprechend ihrer Héufigkeits-
nennung an, welche von oben nach unten abnimmt. Zudem erfolgt die Zuordnung zu den
bereits erldauterten Kategorien in der Horizontale.

Es sei angemerkt, dass es nicht Sinn obiger Aufstellung ist, aus den relativen Haufigkeiten
eine verbindliche Rangordnung hinsichtlich der Bedeutsamkeit der genannten Kriterien
abzuleiten. So bezieht sich Tabelle 5 auf Studien, welche sich etwa ausschlieBlich auf US-

131

Firmen beschriinken'”, andere betrachten europiische und japanische'”' oder ausschlieB-

130" Hierzu zihlt die Studie von Ronstadt (1978).
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lich schwedische Unternehmen'*?. Ferner variieren die betrachteten Branchen. Jedoch wird
ein Eindruck vermittelt, welche Bereiche als relevant angesehen werden. Zudem kann der
Schluss gezogen werden, dass eben aufgrund der Heterogenitit beziiglich Ursprungsland
und/oder Branche der zugrundeliegenden Studien diejenigen Kriterien, welche besonders
hiufig genannt werden, einen hohen Universalitidtsgrad aufweisen, da sie ldnder- und bran-
cheniibergreifend als wichtig erachtet werden. Zudem kann abgeleitet werden, dass Kos-
tenaspekten, welche hier durch niedrige Lohnkosten abgedeckt werden, eine vergleichs-

weise untergeordnete Rolle zugewiesen wird'>”.

3.3.2 Voraussetzung, Motivation und Ausloser

Cheng und Bolon'** erarbeiteten unter Riickgriff auf die Ausfiihrungen von Boddewyn'>
drei Kategorien, innerhalb derer sie die Aspekte subsumieren, welche sie als relevant be-
ziiglich einer Entscheidung fiir oder gegen eine Internationalisierung von F&E erachten.
Hierbei greifen sie in erster Linie auf Aspekte zuriick, welche bei anderen Autoren bereits
vorzufinden sind. Basis der Erfassung ist keine eigene empirische Erhebung, sondern
vielmehr eine Literaturanalyse. Die Aufnahme dieses Systematisierungsansatzes in die
vorliegende Arbeit erfolgt nicht willkiirlich. Sie liegt vielmehr darin begriindet, dass sie

subjektive Wahrnehmungen explizit beriicksichtigt.

Die Kategorie Voraussetzungen (,,conditions®) enthilt diejenigen unternehmensintern

oder —extern vorzufindenden Faktoren, welche eine F&E-Dezentralisierung erst ermogli-

chen oder aus konomischen Erwégungen rational erscheinen lassen'°.

Die Autoren zihlen hierzu:

e Verbesserte Informations- und Kommunikationstechnik,

¢ Erhohung der Standards in Entwicklungsldndern hinsichtlich sozialer, 6konomischer
und technischer Ressourcen und

e Vereinheitlichung des internationalen Patentrechts.

131 So etwa De Meyer/Mizushima (1989).

132 Hierzu zihlt z.B. Hakanson (1992).

133 Dieses Resultat bestétigt Brockhoff (1998), S. 35.
3 Vgl. Cheng/Bolon (1993), S. 3ff.

33 Vgl. hierzu Boddewyn (1985), S. 57ff.

3¢ Vgl. Cheng/Bolon (1993), S. 3.
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Hervorzuheben ist hier, dass explizit ein Zusammenhang zwischen IuK und internationaler

F&E formuliert wird, der [uK als ,,enabler* fiir eine Dezentralisierung charakterisiert.

Motivation (,,motivation®) ergibt sich aus den erwarteten Vorteilen, welche ein Unter-
nehmen aufgrund einer dezentralisierten F&E realisieren kann. Die Subjektivitdt von Ent-
scheidungsprozessen kommt in der Tatsache zum Ausdruck, dass den erwarteten eher als
den tatsdchlich realisierbaren Vorteilen eine zentrale Rolle im Rahmen der Entscheidungs-
findung zugebilligt wird. Selbstverstiandlich miissen diese nicht voneinander abweichen,
jedoch ist es moglich, dass spezifische Vorteile nicht im Rahmen eines Entscheidungspro-
zesses fiir oder gegen eine Dezentralisierung von F&E Eingang finden, da sie durch den

Entscheidungstriager etwa nicht wahrgenommen werden. Im Rahmen der Kategorie Moti-

vation werden folgende Aspekte genannt:

e Zugang zu innovativen Ressourcen, insbesondere Humankapital,

e gewachsene Vielfiltigkeit der generierten Ideen, Produkte und Prozesse,

e Ausnutzung von ortsspezifischen Vorteilen, wie etwa die Allokation von F&E-
Aktivitdten in Abhédngigkeit von der an den jeweiligen Standorten vorzufindenden Ex-
pertise,

e verbesserte Moglichkeit der Anpassung an lokale Gegebenheiten und

e Ausnutzung von durch auslidndische Staaten geschaffenen ,,Pull“-Faktoren wie etwa

Steuervergiinstigungen oder Abschreibungsmoglichkeiten.

Als dritte Kategorie benennen die Autoren Ausloser (,,precipitating circumstances®), wel-

che die Faktoren beinhaltet, die den Handlungsprozess in Gang setzen, der zu einer Errich-

tung von F&E-Standorten im Ausland fiihrt. Hier werden angefiihrt:

¢ Notwendigkeit einer technischen Unterstiitzung und Anpassung als Resultat einer
Auslandsproduktion und globalen Marketingaktivititen,

¢ Ausldandische F&E-Aktivititen durch Konkurrenzunternehmen, was einen Nachfolger-
Effekt bewirkt,

e Knappheit von Forschungspersonal im eigenen Land,

e Forschungserfolg auslidndischer Unternehmen im (aus Sicht eines inldndischen

Unternehmens) eigenen Land,



53

¢ Druck seitens auslidndischer Regierungen, F&E-Niederlassungen als Voraussetzung fiir
einen Markteintritt auszuweisen,
e (aus Sicht von US-Unternehmen) vorhandene Notwendigkeit der zunehmenden Be-

riicksichtigung von européischen Standards im Zuge der EU.

Diese Systematisierung hebt sich von anderen aufgrund ihrer gedanklichen Basis ab. Die
Autoren lehnen die Bildung der Kategorien an Boddewyn an, der seinerseits darauf abzielt,
Theorien der Auslandsdirektinvestitionen zu kategorisieren137. Diese Grundlage prigte
offensichtlich die Autoren bei der Zusammenstellung der Aspekte. So finden sich insbe-
sondere in der Kategorie ,,Ausloser® Aspekte, welche Erwidgungen der Theorie des oligo-
polistischen Parallelverhaltens verwandt erscheinen'®.

Herauszuheben ist, dass die Festigung der Europédischen Union in bezug auf technische
Standards als Grund fiir US-Unternehmen, innerhalb Europas F&E-Aktivititen anzusie-

deln, angefiihrt wird.

3.4 Zentralisierungsfordernde Aspekte

Es ist auffillig, dass die in der Literatur vorzufindenden Abhandlungen iiber diejenigen
Aspekte, welche gegen eine F&E-Internationalisierung und somit fiir eine Zentralisierung
dieser Aktivitdten sprechen, im Regelfall wesentlich knapper gehalten sind als die Darstel-
lung der Griinde, die fiir eine Streuung sprechen. Nichts desto trotz sind es eben diese zent-
ralisierungsfordernden Faktoren, die besondere Aufmerksamkeit verdienen, da diese Bar-
rieren einer Internationalisierung darstellen, die es abzubauen gilt, beabsichtigt man, die
Vorteilhaftigkeit einer derartigen Streuung zu nutzen. Zahlreiche Autoren fassen die hier
einschldgigen Aspekte zusammen'’. Zur Darstellung dieser Aspekte soll hier ebenfalls
eine in Anlehnung an die in 3.3.1 eingefiihrte Kategorisierung verwendet werden'*". Ahn-
lich wie im Rahmen der Kategorisierung der ,,Pro-Argumente* unterteilt Brockhoff eben-

falls in ressourcenbezogene und marktbezogene Kriterien. Auf die Bildung einer dritten

7 Vgl. Boddewyn (1985), S. 57ff.

138 Zur Theorie des oligopolistischen Parallelverhaltens vgl. etwa Knickerbocker (1973).

139 Vgl. Granstrand/Hakanson/Sjolander (1992), S. 6ff., ferner De Meyer/Mizushima (1989), S. 139f.
oder Freudenberg von Deutschland (1988), S. 60ff.

140 vgl. Brockhoff (1998), S. 31.
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Gruppe verzichtet er, jedoch ist es sehr wohl sinnvoll, gewisse Kriterien, die Brockhoff in

die Kategorien ,,Ressourcen* und ,,Mirkte* einordnete, in einer dritten Gruppe zusammen-

zufassen, da diese die Eigenschaft aufweisen, subjektive Wahrnehmungen zu représentie-

ren.

(A)

(B)

©

Zugang zu Ressourcen:

Ausnutzung von Grofenvorteilen bei zentralisierter F&E

Gewihrleistung einer kritischen Masse/kritischen Mindestgrof3e,
Koordinationsprobleme,

Kommunikationsprobleme,

Risiko der unbeabsichtigten Doppelarbeit,

Streben nach einem engen Kontakt mit dem Stammland zur Sicherung des dort ent-

standenen Technologievorsprungs,

Zugang zu Mirkten:
Unzureichende Grofe der Auslandsmairkte, um dort F&E zu etablieren,

Globale Marktausrichtung,

Sonstige, subjektive Griinde:

Subjektiv wahrgenommene Barrieren,

Schutz vor unbeabsichtigtem Wissensabfluss,
Machtstreben bestimmter Gesellschaften,

Stammlandorientierung, kulturell bedingte Griinde.

Um einen Uberblick zu vermitteln, welchen praktischen Stellenwert diese Argumente ha-

ben, erfolgt auch hier die Auswertung der Ergebnisse von Brockhoff, der zahlreiche empi-

rische Untersuchungen hinsichtlich der wahrgenommenen Vor- und Nachteilhaftigkeit

zusammengefasst hat; bei zentralisierungsfordernden Faktoren wertet er 14 Untersuchun-

gen aus.
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Kriterium Relative Kategorie ,,Res- | Kategorie |Kategorie
Hiufigkeit sourcen‘ ,»Markte | ,,Sonstige*

GroBleneffekte 64,29% X

Kritische Masse 42,86% X

Kommunikationsprobleme 42.86% X

Problem des Know-How-Schutzes |42,86% X

Steigende F&E-Kosten 35.71% X

Koordinationsprobleme hinsichtlich | 35,71% X

der Vermittlung der Zielsetzung

Weniger qualifiziertes Personal im |28,57% X

Ausland

Unzureichende GroBe des Aus-|28,57% X
landsmarktes

GroBere Entfernung vom ,,Zentrum*®|21,42% X

der F&E-Aktivititen

Zeitverzogerung bei der Entwick-|21,42% X

lung

Mangelnde Bereitschaft des Stamm- | 14,28% X
landspersonals, ins Ausland zu ge-

hen

Globale Orientierung des Unter-|7,14% X
nehmens

Tabelle 6: Griinde fiir eine geographische Zentralisierung von F&E

Tabelle 6 stellt nun die Rangordnung der genannten zentralisierungsfordernden Aspekte
dar, wobei als Ordnungskriterium die relative Héufigkeit der Nennung herangezogen wird.
Zudem erfolgt wiederum die Zuordnung zu der jeweils relevanten der drei Kategorien
,Ressourcen®, ,,Mirkte* und ,,Sonstige*. Die im Vergleich zu der Darstellung der dezent-
ralisierungsfordernden Griinde geringeren relativen Héufigkeiten sagen aus, dass die jewei-
ligen Aspekte in vergleichsweise weniger empirischen Untersuchungen genannt wurden.
Dies kann dahingehend gedeutet werden, dass es offensichtlich in Abhédngigkeit von den
Rahmenbedingungen sehr unterschiedliche Griinde gibt, die Unternehmen veranlassen,

nicht zu internationalisieren. Interessanterweise wird derjenige Faktor, der noch am ehes-
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ten dem Bereich der ,,subjektiven Wahrnehmung* zuzuordnen wire, die ,,globale Orientie-
rung®, in nur einer Studie genannt.

Die Frage der Grofenvorteile erklirt sich durch die Notwendigkeit der Beschaffung und
Aufrechterhaltung der jeweiligen technischen und personellen Ausstattungen, um ein effi-
zientes Arbeiten zu ermdglichen. Freudenberg von Deutschland verweist hierbei darauf,
dass eine hypothetische Verdoppelung der F&E-Kapazitit eines Labors eine relative Kos-
tenersparnis von 17% bewirkt'*'. Er argumentiert in Richtung einer effizienteren Nutzung
von personellen und materiellen Ressourcen. Granstrand/Hakanson/Sjolander weisen je-
doch darauf hin, dass das hierzu vorliegende empirische Material unschliissig und insbe-
sondere die Problematik der Messung der Skaleneffekte nur unzureichend gelost sei'*%.
Ahnlich verhilt es sich mit der Frage der kritischen Masse, die auf eine Mindestlaborgrofe
abzielt. Hier wird postuliert, ,,...dass nur durch eine interdisziplindre Zusammenarbeit zwi-

«143 21 erzie-

schen einer Vielzahl unterschiedlicher Spezialisten Erfolge im F&E Bereich...
len seien, wobei hier dieser Argumentation die gleichen Zweifel entgegengebracht werden,
wie der der Skaleneffekte. Eine Begriindung aus kostentheoretischer Sicht liefert jedoch
die Tatsache, dass in der Tat hohe Fix- und Gemeinkosten bei Einrichtung eines Labors auf
moglichst viele Personen zu verteilen sind, die davon profitieren konnen. Es ist jedoch
ebenfalls nicht zu vernachlissigen, dass das Kostenargument nicht dazu fiihren sollte, dass
tiberkritische GroBlen zustande kommen, wenn die Grofle auf Kosten der Flexibilitdt geht
und der Koordinationsaufwand den potenziellen Nutzen eliminiert'**. Koordinationskosten
und Kommunikationsprobleme sind gingige Begleiterscheinungen einer grenziiberschrei-
tenden Streuung interdependenter Aktivitdten. Koordinationsprobleme konkretisieren sich

in steigenden Koordinationskosten und in Problemen hinsichtlich der Durchsetzung von

Unternehmenszielen und zentraler Koordination'*.

1 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1988), S. 61.

142 Vgl. Granstrand/Hakanson/Sjolander (1992), S. 7, Brockhoff bestitigt die Aussage, dass die Schlag-
kraft dieses Arguments weniger hoch sei, vgl. Brockhoff (1998), S. 31f.

143 Freudenberg von Deutschland (1988), S. 62.

144 Vgl. hierzu Beckmann/Fischer (1994), S. 651.

5 vgl. Schmaul (1995), S. 24, ferner Brockhoff (1998), S. 31.
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Diese gewinnen natiirlich an Bedeutung, wenn interfunktionale Verflechtungen etabliert
werden miissen, wie es etwa bei der Produktentwicklung unumgénglich ist, wo eine Ein-
bindung der Bereiche Produktion, Vertrieb, Marketing etc. notwendig ist'*®. Versagen die
Koordinationsmechanismen {iiber Standorte hinweg, besteht das Risiko, dass an verschie-
denen Standorten unbeabsichtigt gleiche Entwicklungen betrieben werden, was als ver-

. . . 147
meidbarer Kostentreiber zu bewerten ist

. Das Bestreben, einen engen Kontakt mit dem
Herkunftsland zu halten, wird unter anderem dadurch begriindet, dass firmenspezifische
Technologievorspriinge vielfach auf spezifische Heimatmarktbedingungen, wie etwa be-
stimmte Konsumentenpriferenzen, zuriickzufithren seien, woraus das Bestreben dieser
Unternehmen abgeleitet wird, einen engen Kontakt mit diesem, den Vorteil verstirkenden
Markt, zu erhalten. Diese Argumentation trifft insbesondere auf US-amerikanische Unter-
nehmen zu, kann jedoch auch etwa auf schwedische Unternehmen angewandt werden, die
ihre Innovationskraft vielfach bedingt durch eine hohe konsumentenseitige Anspruchshal-
tung gewinnen und verstirken'*®.

Besondere Beachtung verdienen die in der Kategorie ,,Sonstige, subjektive Griinde‘ zu-
sammengefassten Aspekte. Diese weisen die Gemeinsamkeit auf, dass hier Erwidgungen
ausschlaggebend sind, die auf personeller Ebene anzuordnen sind und nicht unbedingt von
einem Okonomisch rationalen Kalkiil getragen werden'?. Es wurde bereits vielfach her-
vorgehoben, dass der Bereich der F&E eine der Hauptquellen eines Unternehmens fiir
Wettbewerbsvorteile ist. Demnach ist es nachvollziehbar, dass Entscheidungstriger be-
strebt sind, die Quelle dieser Wettbewerbsvorteile einem Schutz und einer Kontrolle zu
unterziehen. Die Frage des Schutzes vor unbeabsichtigtem Wissensabfluss verdient in die-
sem Kontext also Beachtung. Die Ableitung der Notwendigkeit einer Zentralisation der
F&E-Gestaltung erfolgt in der Art, dass davon ausgegangen wird, dass zum einen Stamm-

landspersonal verldsslicher sei, wobei diese Haltung natiirlich von einer stark

146 Vgl. hierzu Beckmann/Fischer (1994), S. 653; die Angabe von ,,optimalen* Unter- und Obergrenzen

sollte sehr kritisch betrachtet werden. Die hier zugrundeliegenden empirischen Daten sind natiirlich

keineswegs verzerrungsfrei und sehr stark gepridgt von den jeweiligen personlichen Erfahrungen. Zu-

dem werden situative Gegebenheiten teilweise vollig ausgeblendet, was zu pauschalisierten Aussagen

fiihren kann.

Es sollte jedoch nicht vernachldssigt werden, dass im Dienste eines ,,unternehmensinternen Wettbe-

werbs* Parallelentwicklungen auch durchaus bewusst angestolen werden konnen.

148 Vgl. hierzu Granstrand/Hakanson/Sj6lander (1992), S. 6.

149 Aufgrund der faktischen Nicht-Existenz des Homo Oeconomicus sollte vielleicht besser formuliert
werden, dass der Stellenwert des 6konomisch-rationalen Kalkiils in dieser Kategorie geringer ist als in
den anderen.

147
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ethnozentrischen Orientierung zeugt und in Zweifel gezogen wird"’. Logischer erscheint
da vielmehr die Argumentation, dass allein mit einer wachsenden Zahl von Beteiligten das

Risiko des Wissensabflusses steigt.

Obige Ausfiihrungen bieten einen Uberblick iiber die vielfiltigen Aspekte, die im Rahmen
eines Entscheidungsprozesses fiir oder gegen eine Internationalisierung von F&E-
Aktivitdaten bzw. einer Ausweitung derselben relevant sein konnen. Diese Gegeniiberstel-
lung zeigt, dass internationale F&E potenziell Vorteile in sich birgt, jedoch gleichermalien
Barrieren existieren, welche aus Sicht der Unternehmen eine Internationalisierung behin-
dern oder gar unmoglich machen. Es ist Inhalt dieser Arbeit, welchen Beitrag eine neue
IuK leisten kann, zur Realisierung der potenziellen Vorteile dahingehend beizutragen, in-

dem die aufgezeigten Barrieren durch IuK-Einsatz iiberwunden werden.

130 Vgl. hierzu Granstrand/Hakanson/Sjolander (1992), S. 6, die Autoren legen zwar diese Argumentati-

onskette dar, stellen jedoch die Nichthaltbarkeit dieser Annahme heraus.
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4 Darstellung und Messung des Internationalisierungsniveaus
des Funktionsbereiches F&E auf Basis von Typologien

grenziiberschreitender F & E-Aktivitiiten

Messung von Internationalitét setzt deren Darstellung voraus. Um die Frage, welchen Bei-
trag [uK-Technik zur Erh6hung der Internationalitidt von F&E leisten kann, zu beantwor-
ten, ist es demnach unumgiénglich, ein Instrumentarium zu entwickeln, welches erlaubt,
eine entsprechende Bewertung der F&E-Aktivititen hinsichtlich Threr Internationalitét
durchzufiihren. Zahlreiche Arbeiten zielen auf eine Systematisierung von Konfigurationen
internationaler Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten ab"'. Der Begriff Konfiguration
bezeichnet hierbei die spezifische Allokation von Produktionsfaktoren. Mittlerweile
existiert eine Fiille von Publikationen, welche sich dieser Problematik aus
unterschiedlichen Blickwinkeln widmen. Im folgenden Abschnitt sollen diese

iberblicksartig dargestellt.

4.1 Typologien internationaler F&E-Aktivitiiten

Modelle sind als Abstraktion der Realitdt zu verstehen; in der Praxis ist eine eindeutige
Zuordnung zu den jeweiligen Modellkategorien kaum moglich'™. Die folgenden Ausfiih-
rungen stellen Modellierungen — oder genauer Typologien — von grenziiberschreitenden
F&E-Konfigurationen dar. Sinn der Typologien ist eine idealtypische Beschreibung von
Mustern bzw. Ausprigungen von internationalen F&E-Aktivitdtenbiindeln. Diese Be-
schreibung erfolgt anhand von vorher festgelegten Dimensionen. Hierin ist die Abgren-
zung einer Typologie zu einer Klassifikation zu sehen, welche bei der Auswahl der in be-
zug auf die Klassenzuordnung entscheidenden Kriterien den Anspruch der Uberschnei-
dungsfreiheit und der vollstindigen Beschreibung153 erhebt. Die vorliegenden Typologien

erfiillen diese Anforderungen, insbesondere die der Uberschneidungsfreiheit hinsichtlich

151 Vgl. etwa Pearce (1989), Krubasik/Schrader (1990), Casson (1990b), Hakanson (1992), Pearce/Singh
(1992), Beckmann/Fischer (1994), Beckmann (1997), Gamann (1997a), Birkinshaw/Nobel (1998),
Gerybadze (1998).

132 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1988), S. 79.

153 Vgl. hierzu Schmid/Biurle/Kutschker (1998), S. 7f., ferner Friedrichs (1990), S. 86ff.
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der zu beschreibenden Merkmale nicht. Vielmehr sollen sie neben der Beschreibung auch

den Zweck erfiillen, bestimmte organisationale Verhaltensweisen zu prognostizieren154.

4.1.1 Fokussierung der Betrachtung auf die einzelne F&E-Einheit

Es ldsst sich festhalten, dass eine Klassifizierung von Mustern internationaler F&E vielfach
anhand der parallel verwendeten Dimensionen ,technische Aufgabenstellung* und ,,geo-

graphischer Verantwortungsbereich*'>

erfolgt. Prigende Auswirkungen auf die Erkli-
rungskraft einer derartigen Charakterisierung hat die Schwerpunktsetzung hinsichtlich der
Betrachtungsperspektive. So existieren Ansitze, welche sich primir auf die Rolle der ein-
zelnen F&E-Einheiten konzentrieren. Unter F&E-FEinheit ist hierbei eine im Sitzland der
Muttergesellschaft oder im Ausland angesiedelte Niederlassung eines Unternehmens zu
verstehen, welche F&E-Aktivitiaten durchfiihrt. Die Darstellung der Interdependenzen zwi-
schen diesen Einheiten spielt eine untergeordnete Rolle. Andere Ansitze fokussieren wie-
derum primir die Makrostruktur der internationalen F&E und betrachten daher schwer-
punktmifig die Beziehungen und Abhingigkeiten zwischen den Einheiten. Natiirlich sind
diese zwei hier genannten Betrachtungsweisen nicht iiberschneidungsfrei, sondern fiihren

vielfach zu sehr dhnlichen Beschreibungsmustern. Die nun folgenden Typologien konzent-

rieren sich jeweils auf die einzelnen Einheiten.

4.1.1.1 Typologie von Ronstadt

Priagenden Charakter fiir zahlreiche folgende Ansitze hatte die Arbeit von Ronstadt. Hier
werden auf Basis einer Studie, in der sieben US-Unternehmen und deren 55 auslidndische
F&E-Standorte iiber den Zeitraum von 1931-1974 betrachtet werden, die internationalen
F&E-Aktivititen in vier Kategorien eingeteilt: Transfer Technology Units (TTU), Indige-
nous Technology Units (ITU), Global Technology Units (GTU) und Corporate Techno-
logy Units (CTU).

154

Dieser Aspekt ist eine grundlegende Anforderung an eine Typologie, vgl. Doty/Glick (1994), S. 232f.
155 Vgl. Macharzina/Oesterle (1999), S. 143, ferner Nobel/Birkinshaw (1989), S. 481.
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Die Aufgabe der Transfer Technology Units besteht darin, in anderen Teileinheiten des
Unternehmens generiertes und von diesen bezogenes technisches Know-How an ausléindi-
sche Produktionsstitten zu iibertragen, entsprechend an lokale Gegebenheiten anzupassen
und den in dem jeweiligen Land ansissigen Kunden technischen Service anzubieten'™.
Voraussetzung ist, dass bereits Produktionsstitten vor Ort bestehen und entsprechende

Serviceleistungen seitens der Kunden nachgefragt werden"”’

. Die dominierende Aufgaben-
stellung ist somit als Anpassungsentwicklung, der geographische Verantwortungsbereich
als lokal, zu charakterisieren.

Indigenous Technology Units dienen der eigenstindigen Entwicklung neuer, an lokale

158 Im Unterschied zur TTU wird hier nicht reine An-

Gegebenheiten angepasster Produkte
passungsentwicklung betrieben, sondern eine dariiber hinausgehende eigenstindige Neu-
schaffung von Produkten, welche in dieser konkreten Ausgestaltung nicht von anderen
Unternehmensteileinheiten bezogen werden konnen, wobei der Fokus dieser Aktivititen
der lokale Markt, in dem ein ITU angesiedelt ist, darstellt"®. Das ITU betreibt somit als
dominierende Aufgabenstellung Entwicklung bei lokalem geographischen Verantwor-

tungsbereich.

Global Technology Units haben die Aufgabe, neue Produkte und Prozesse zu entwickeln,
welche weltweit verwertet werden und dementsprechend an andere ausldndische Tochter-
gesellschaften transferiert werden sollen '®. Die technische Ausrichtung entspricht somit
der eines ITU, jedoch ist die geographische Orientierung weiter gefasst. Ein GTU wiirde
demnach etwa im Rahmen einer Globalisierungsstrategie'®" im Sinne von Streben nach
weltweiter Vereinheitlichung, die Aufgabe der Entwicklung bei globalem geographi-

schem Verantwortungsbereich wahrnehmen.

Corporate Technology Units haben die Aufgabe, Grundlagenwissen zu generieren'®”.
Dieses Wissen wird, analog zum GTU, zu anderen Unternehmenseinheiten zur dortigen
Verwertung transferiert. Die Aufgabenstellung eines CTU ist also in der Forschung zu

sehen, wobei der geographische Fokus global ist.

3¢ Vgl. De Meyer/Mizushima (1989), S. 137.

157 Vgl. Macharzina/Oesterle (1999), S. 144

138 Vgl. Nobel/Birkinshaw (1998), S. 482.

139 Vgl. Beckmann/Fischer (1994), S. 635.

10 ygl. Pearce (1989), S. 23.

o1 Zur Globalisierungsstrategie vgl. Engelhard/Gerstlauer/Hein (1999), S. 293ff.
192 Vgl. Macharzina/Oesterle (1999), S. 144
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Ronstadt schlie8t zudem auf eine Sequentialitiit hinsichtlich der Entwicklungsabfolge aus-
ldndischer F&E-Standorte. So wird gezeigt, dass Indigenous Technology Units sich viel-
fach aus Transfer Technology Units entwickeln, indem zusétzliche Entwicklungsverant-

wortungen iibernommen werden'®’

. Griinde hierfiir werden einerseits im Bestreben gese-
hen, qualifiziertes Personal durch interessantere Aufgabenstellungen zu binden und ande-
rerseits in der Wahrnehmung der Notwendigkeit der Schaffung neuer Produkte zur Siche-

rung des Wachstums'®*.

4.1.1.2 Typologie von Pearce

Pearce gelangt bei Verwendung der ebenfalls von Ronstadt genutzten Abgrenzungskrite-
rien zur Identifikation von drei Typen ausldandischer F&E-Einheiten: Support Laboratories
(SL), Locally Integrated Laboratories (LIL) und International Interdependent Laborato-
ries (IIL). Basis der Arbeit von Pearce war eine groBangelegte empirische Erhebung, in
der insgesamt 560 Unternehmen mittels Fragebogen erfasst wurden. In die Befragung wur-
den sowohl die Zentralen als auch die im Ausland angesiedelten F&E-Standorte mit

einbezogen'®.

Support Laboratories dienen der Anpassung bereits im Unternehmensverbund vorhande-
ner Produkte und Prozesse an lokale Gegebenheiten166 und stellen somit das Aquivalent zu
Ronstadts Technology Transfer Unit dar. In einer spiteren Arbeit differenziert Pearce zwei
Typen von SL'”’. Ein SL1 verfolgt demnach die Anpassungsaufgabe im obigen Sinne. Das
SL2 unterstiitzt jedoch in anderen Ldndern angesiedelte Produktionsstitten bei der Anpas-
sung der Produkte und Prozesse. Die technologische Aufgabenstellung ist somit gleich der
eines SL1, jedoch ist die geographische Verantwortung eine andere. Pearce integriert somit
einen Netzwerkgedanken in seine Arbeit.

Locally Integrated Laboratories verfolgen, dhnlich wie Ronstadts Indigenous Technology

Unit, das Ziel der Entwicklung von Produkten und Prozessen fiir den lokalen Markt'®®,

195 Vgl. Nobel/Birkinshaw (1998), S. 482.

164 Vgl. Pearce (1989), S. 23.

195 Vgl. Pearce/Singh (1992), S. 143, die Riicklaufquote lag bei 28,9%.
1% Vgl. Pearce/Singh (1992), S. 140.

o7 Vgl. Pearce/Papanastassiou (1999), S. 2.

1% Vgl. Pearce (1989), S. 112.
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Die durch die Namensgebung bereits deutlich gemachte Integration bezieht sich auf die
Einbindung des LIL in andere Funktionsbereiche wie etwa Marketing169, um Treffsicher-

heit bei Produkt-/Prozessdesign zu gewihrleisten.

In seinem urspriinglichen Ansatz fasst Pearce durch die Bildung des Typus Internationally
Interdependent Laboratories Ronstadts Local und Global Technology Units zusammen.
Demnach zielen IIL einerseits auf die Generierung von neuem Basiswissen, andererseits
auf die Schaffung von marktfdhigen Produkten ab, wobei eine spezifische geographische
Ausrichtung nicht erfolgt. In einer spiteren Arbeit erwidhnt Pearce das World Product
Mandate (WPM), welches eine Erweiterung des Locally Integrated Laboratory in der Art
darstellt, dass die geographische Ausrichtung auf globale bzw. zumindest regionale Ebene
erweitert wird'”’. Versteht man dies als Aquivalent zu Ronstadts Global Technology Unit,

sind beide Ansitze praktisch identisch.

Eine dhnliche Charakterisierung nehmen Papanastassiou/Pearce hinsichtlich von in GroB-
britannien angesiedelten Produktionsniederlassungen vor. Sie identifizieren ebenfalls vier
Typen, welche in bezug auf Aufgabenstellung und geographischer Ausrichtung den F&E-
Einheiten Ronstadts entsprechen'’'. Im Schrifttum finden sich zudem zahlreiche weitere

Ansitze, welche inhaltlich kaum Unterschiede zu den vorgenannten aufweisen'"%.

4.1.1.3 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung

Abschlielend ldsst sich also feststellen, dass eine erhebliche begriffliche Heterogenitit bei
gleichzeitiger weitgehender inhaltlicher Ubereinstimmung besteht. Die folgende Tabelle
fasst die beschriebenen F&E- Klassifikationen zusammen und liefert einen Uberblick, wie
sich die jeweiligen Auspriagungen der Merkmale ,,technische Aufgabenstellung® und ,,geo-

graphischer Verantwortungsbereich* darstellen.

199 Vgl. Pearce/Singh (1992), S. 141.

170 Vgl. Pearce/Singh (1992), S. 141.

7 Vgl. Papanastassiou/Pearce (1997), S. 71f.

172 Vgl. etwa Nobel/Birkinshaw (1998), S. 481ff., Krubasik/Schrader (1999), Freudenberg von Deutsch-
land (1989), S. 80ff., Beckmann (1997), S. 106f., ferner Beckmann/Fischer (1994), S. 633f.
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AUTOR F&E-EINHEIT
RONSTADT TTU ITU GTU CTU
PEARCE SL LIL 1L
NOBEL/ Local Adaptor International Global Creator
BIRKINSHAW Adaptor
KRUBASIK / Reine Anpas- Modifizierte An- | Zielgerichtete Anpassung auf den
SCHRADER sungsent- passungsentwick- Weltmarkt
wicklung lung
FREUDEN- | serviceorientierte | Lokal orientierte | Global orien- | Technologieori-
BERG VON Einheit Einheit tierte Einheit | entierte Einheit
DEUTSCH-
LAND
BECKMANN Anpassungs- Regional- Entwicklungs- |  Forschungs-
entwicklung entwicklung zentrum zentrum
TECHNISCHE | Anpassungs- (Neu-)Entwicklung Forschung
AUFGABE entwicklung
GEOGRAPHI-
SIEIFLD e Lokal global
ANTWORTUNG

Tabelle 7: Typologien internationaler F&E, Fokus ,,Einzelne Einheit*

Die in Tabelle 7 dargestellten Ansidtze mit Fokussierung auf die einzelnen F&E-Einheiten
dienen in erster Linie zur Verdeutlichung der konkreten Ausgestaltung der Rollenvertei-
lung hinsichtlich der technischen Aufgabenstellung und des geographischen Verantwor-
tungsbereiches. Zudem lassen sie Riickschliisse zu auf Entwicklungsmuster, welche die
Evolution von international gestreuten F&E-Aktivititen beschreiben. Erkenntnisse iiber
wechselseitige Abhidngigkeiten zwischen den F&E-Einheiten werden jedoch kaum gefor-
dert. So setzt die Existenz eines Technology Transfer Units das Vorhandensein einer ande-
ren Einheit, welche entsprechende Produkte liefert, voraus, jedoch sehen derartige Ansitze

- wie hier beispielhaft derjenige von Ronstadt - keine konkrete Abbildung der strategischen
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internationalen Grundorientierung der Gestaltung der internationalen F&E vor. Das durch
das TTU anzupassende Produkt kann sowohl von einem Indigenous Technology Unit, als
auch von einem Global Technology Unit bezogen werden. Es herrscht also eine deutliche
Konzentrierung auf die Rolle der einzelnen Auslandsgesellschaft. Aussagen iiber das Zu-

sammenspiel werden keine getroffen.

4.1.2 Fokussierung der Betrachtung auf die Interdependenzen zwischen den F&E-

Einheiten

Neben der im letzten Kapitel dargelegten Orientierung liefert das Schrifttum eine Reihe
von Typologien, welche das internationale F&E-System aus einer tibergeordneten Perspek-
tive betrachten und sich in letzter Konsequenz auf die in der wissenschaftlichen Diskussion
hinsichtlich der Konfiguration grenziiberschreitend titiger Unternehmen héufig vorzufin-
denden Einordnung anhand der Kriterien Zentralisierung — Dezentralisierung zuriickfiihren
lasst. Ferner ist eine gedankliche Anndherung an Perlmutters Bezugssystem moglich, wel-
cher ethno-, poly-, regio- und geozentrische Orientierungen voneinander abgrenzt' . Eine
ethnozentrische Orientierung fiihrt zu einer Ausrichtung der Unternehmensaktivititen auf
den Heimatmarkt; Auslandsmirkte werden nach dem gleichen Schema bearbeitet. Poly-
zentrismus bezeichnet eine Orientierung, welche zu einer Anpassung der Unternehmensak-

tivititen an die jeweiligen Lindermérkte fiihrt.

Im Sinne einer geozentrischen Ausrichtung werden die Lindermirkte als homogen be-
trachtet und demnach einheitlich bearbeitet; ein regiozentrischer Ansatz iibertrigt diese
Erwigungen auf ein spezifisches regional eingegrenztes Gebiet. Diese Annidherung soll im
folgenden Abschnitt zur Verdeutlichung der jeweiligen Ausrichtungen erfolgen, wobei
angemerkt sei, dass eine Gleichsetzung oder eindeutige Zuordnung einer dem EPRG-
Schema entstammenden Orientierung zu einer Konfiguration nicht moglich ist, da hier
grundsitzlich verschiedene Betrachtungsebenen im jeweiligen Zentrum der Beobachtun-

gen stehen.

173 Vgl. hierzu Perlmutter (1969), SOff., ferner Heenen/Perlmutter (1979), S. 15 bis 21. Eine Aufarbei-
tung und Reflektion findet sich etwa in Dédhn (1996), S. 671f.
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Der zentrale Blickpunkt richtet sich hierbei vor allem auf den Grad der Autonomie der
einzelnen Einheiten bzw. den Interdependenzen zwischen den Einheiten. Die Basis der
folgenden Typologien bilden Arbeiten von Bartlett/Goshal'’*, welche entsprechend obiger
Uberlegungen das Layout der Innovationsgenerierung in grenziiberschreitend titigen Un-

ternehmen beschreiben.

4.1.2.1 Typologie von Bartlett und Goshal

Center-for-Global (Zentrale Innovationen) beschreibt ein Konfigurationsmuster, in dem
Innovationen in einem Standort zentral zur Verwendung in sé@mtlichen Lindermirkten ge-
neriert werden. Die Benennung Center-for-Global bringt zum Ausdruck, dass, in Abgren-
zung zu einer Local-Orientierung, diese Zentrale nicht im Stammland angesiedelt sein
muss. Vorteilhaft erscheint hierbei insbesondere der geringe Abstimmungsbedarf mit ande-
ren Einheiten und die Kontrollierbarkeit des Informationsflusses in Hinsicht auf den
Schutz von Know-How. Als Risiko wird die Gefahr der Marktferne hervorgehoben. Die
Autoren treffen keine Aussage iiber die Grundorientierung, auf der ein solches Konfigura-
tionsmuster fullit. Diese konnte geozentrischer Art sein, wenn man annimmt, dass ein
Hauptgrund fiir die Zentralisierung die Wahrnehmung eines homogenen Weltmarktes ist.
Andererseits ist eine ethnozentrische Ausrichtung denkbar, falls das Unternehmen seine
Aktivitaten auf Mirkte beschrinkt, welche dem Stammland dhnlich sind bzw. entspre-

chend wahrgenommen werden.

Local-for-Local (Lokale Innovationen) steht fiir eine Konfiguration, bei welcher Innova-
tionen in den F&E-Einheiten eines jeweiligen Landes fiir den lokalen Markt generiert wer-
den. Anlass hierfiir ist die Notwendigkeit einer linderbezogenen Differenzierung, wobei
das Risiko nutzloser Differenzierung hervorgehoben wird. Es liegt eine polyzentrische

Orientierung vor.

Locally-Leveraged (Lokal gesteuerte Innovationen) bezeichnet eine Konfiguration, in der
in den jeweiligen Tochtergesellschaften vorhandenes und generiertes Wissen weltweit
Verwendung findet, indem lokal generierte Innovationen in andere, im Idealfall in alle

Lindermirkte unter koordinierender Fithrung der Zentrale, iibertragen werden.

174 Vgl. Bartlett/Goshal (1989), S. 150ff., ferner Bartlett/Goshal (1990), S. 218ff.
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Grundsitzliches Unterscheidungsmerkmal zu einer Center-for-Global Konfiguration ist die
Tatsache, dass der Ort der Innovation auferhalb des Landes der Unternehmenszentrale
angesiedelt sein kann. Als problematisch wird hier insbesondere neben den Schwierigkei-
ten eines reibungslosen Technologietransfers das Not-Invented-Here-Syndrom (NIH) ge-
sehen. NIH beschreibt das Phinomen, dass nicht im Inland generierte Innovationen auf
Ablehnung stoflen. Die Grundorientierung kann in diesem Falle nicht eindeutig zugewie-
sen werden; es konnen geozentrisch-typische Aspekte identifiziert werden, da zentral gene-
rierte Innovationen praktisch unverdndert in andere Landermirkte transferiert werden, was
auf eine Haltung zuriickgefiihrt werden kann, welche den Weltmarkt als homogen versteht.
AuBlerdem besitzt dieses Konfigurationsmuster aus Sicht der jeweiligen Tochtergesell-
schaften eine ethnozentrische Komponente, da im Inland generierte Produktkonzepte ohne

Modifikation in als dhnlich wahrgenommene Landermirkte iibertragen werden.

Schlieflich benennen die Autoren eine als Globally-Linked (weltweit verkniipfte Innova-
tionen) bezeichnete Konfiguration. Demnach werden die verfiigbaren innovatorischen
Ressourcen aller F&E-Standorte Kapazitdten koordiniert und flexibel genutzt. Es liegt kei-
ne feste Rollenzuweisung fiir die einzelnen Standorte vor, vielmehr hingt die konkrete
Tatigkeitszuweisung vom jeweiligen Kontext ab. Es liegt hier ein transnationales F&E-

Projekt vor.

4.1.2.2 Typologie von Gamann

Eine dhnliche Typologie entwickelte GaBmann'", der diese als Forschungskonzeption auf-
stellt und im Rahmen einer Studie anhand von Befragungen von 24 Grossunternehmen

176

untersucht . Er unterscheidet fiinf Typen von F&E-Konfigurationen.

Geozentrisch zentralisierte F&E beschreibt ein Konfigurationsmuster, bei dem weltweites
Wissen in der Zentrale aufgebaut und in die jeweiligen Tochtergesellschaften transferiert
wird, also eine aktive Auflenorientierung iiber das Stammland hinaus vorzufinden ist. Es

werden intensive Austauschbeziehungen mit anderen Funktionsbereichen und anderen

'3 Vgl. hierzu GaBmann (1997a), S. 51ff.
176 Die Grofle der untersuchten Unternehmen, gemessen an der Mitarbeiterzahl, rangiert von 15.000 bis
391.000.
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Standorten unterstellt. Bartlett/Goshal bezeichnen eine derartige, als geozentrisch orientier-

te Konfiguration als Center-for-Global.

Einen dhnlich hohen Zentralisierungsgrad weist eine ethnozentrisch zentralisierte F&E
auf. Diese ist jedoch gekennzeichnet durch eine ausgeprigte landesbezogene Innenorientie-
rung sowie einer dominanten Zentrale im Stammland. Der in der Namensgebung zum
Ausdruck kommende Ethnozentrisumus zeigt sich in der Tatsache, dass sich die Wissens-
generierung primir an Gegebenheiten und Bediirfnissen des Stammlandes orientiert und
intensive Austauschbeziehungen mit anderen Standorten nicht bestehen. Eine eindeutige
Ubereinstimmung mit einer Konfiguration nach Bartlett/Goshal gelingt hier nicht. Die
ethnozentrisch zentralisierte F&E konnte als eine Ausprigung der Center-for-Global-

Konfiguation aufgefasst werden.

Eine polyzentrisch dezentralisierte F&E lisst sich demgegeniiber mit einer auf einer poly-
zentrischen Grundorientierung basierenden Local-for-Local Konfiguration gleichsetzen.
Diese basiert auf einem Streben nach ldnderspezifischer Anpassung bei hoher Autonomie

der Tochtergesellschaften.

Das Hubmodell weist Netzwerkcharakter auf. Demnach existiert zwar eine klare Domi-
nanz der Zentrale, jedoch findet eine zentral gesteuerte Kooperation zwischen den Standor-
ten statt. Die Aussage, dass entweder eine ethno-, oder eine geozentrische Ausrichtung
vorliegt, legt nahe, im Hubmodell das Aquivalent zu Locally-Leveraged zu sehen. Somit

gelten die entsprechenden Ausfiihrungen analog.

SchlieBlich beschreibt GaBmann ein Integriertes F&E-Netzwerkmodell. Es entspricht dem
Globally-Linked Modell. Der Autor betont die Vielfalt an zum Einsatz kommender Koor-

dinationsmechanismen bei gleichzeitiger Gleichberechtigung der Kompetenzzentren.

4.1.2.3 Typologie von Freudenberg von Deutschland

Freudenberg von Deutschland'”” unterscheidet bei Anwendung der Gliederungskriterien
Autonomie und Interdependenz drei Konfigurationsmuster, wobei er sich am EPRG-

Schema orientiert. Der Autor integriert bei dieser Betrachtung bereits gedanklich die F&E-

17 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1988), S. 86ff.
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Auslandsniederlassungstypen, welche sich als Resultat der Gliederungskriterien ,,Techni-

sche Aufgabenstellung® und ,,Geographischer Verantwortungsbereich* ergeben.

Ethnozentrische F&E-Systeme weisen einen hohen Zentralisationsgrad auf. Ein Grossteil
der Forschungs- und Entwicklungsarbeit wird zentral im Stammland verrichtet, wihrend
den Auslandsstandorten lediglich eine Serviceorientierung zukommt, diese also von der
Muttergesellschaft bereitgestellte Techniken und Produkte an lokale Gegebenheiten anpas-

sen. Zwischen den einzelnen Auslandsstandorten besteht keine Verbindung.

Polyzentrische F&E-Systeme sind auf die Beriicksichtigung lokaler Marktgegebenheiten
ausgerichtet. Dementsprechend weisen die auslidndischen F&E-Standorte einen hohen Au-
tonomiegrad auf, wobei sie iiber Kompetenz und Verantwortung fiir die jeweiligen Lin-
dermirkte verfiigen. Eine Abstimmung zwischen den Einheiten geschieht nur soweit, als
dass die Muttergesellschaft explorative Forschung iibernimmt und deren Ergebnisse wei-
tergibt. Die ausldndischen F&E-Niederlassungen zeigen demnach Merkmale einer lokal

orientierten Einheit.

Geozentrische F&E-Systeme weisen Netzwerkcharakter auf. Die jeweiligen Aufgaben
werden dort wahrgenommen, wo die giinstigsten Rahmenbedingungen herrschen. Es
herrscht ein intensiver multilateraler Austausch von Wissen und ein dementsprechend ho-

her Koordinationsaufwand.

4.1.2.4 Typologie von Macharzina/Oesterle

Wie auch Freudenberg von Deutschland koppeln die Autoren in ihrer Typologie die Glie-
derungskriterien der ,,Interdependenzen zwischen den F&E-Einheiten* mit der ,,Fokussie-
rung auf die einzelne F&E-Einheit“ bzw. derer technischen Aufgabenbereiche'’®. Dies

fiihrt zur Identifikation von fiinf Auspragungen.

Ethnozentrisch zentralisierte F&E-Konfigurationen (Center-for-Local) entsprechen der
ethnozentrisch zentralisierten F&E von GaBlmann. Wie bereits im entsprechenden Ab-
schnitt angemerkt, scheitert hier eine eindeutige Zuordnung zur von Bartlett und Goshal

vorgelegten Einteilung. Die Autoren fithren daher den kldrenden Begriff der Center-for-

178 Vgl. Macharzina/Oesterle (2000), S. 16ff.
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Local-Ausrichtung ein, welcher zum Ausdruck bringt, dass einerseits ein hoher Zentralisa-
tionsgrad, andererseits eine Beschrinkung auf dem Stammland @hnliche Léander vorliegt.
Diese Beschrinkung ist gleichzeitig Begriindung dafiir, dass Center-for-Global hier nur

unzureichend den Sachverhalt beschreibt.

Polyzentrisch dezentralisierte F&E-Konfigurationen (Local-for-Local) stimmen weitge-
hend mit der GaBBmannschen Ausprigung iiberein, wobei hervorgehoben wird, dass im
Ausland Technology Transfer Units und Indigenous Technology Units angesiedelt sind,
welche Anpassungen bzw. eigenstindige Produkt- und Prozessentwicklungen betreiben.

Basisentwicklungen werden jedoch in der Zentrale durchgefiihrt.

Konfigurationen, welche als zentralisiertes Home-base-Modell der F&E (Center-for-
Global) beschrieben werden, weisen identische Merkmale auf wie die von Gallmann als
geozentrisch zentralisiert bezeichnete Konfiguration. Die Autoren heben hervor, dass au-
Berhalb der nicht zwingend im Stammland angesiedelten Zentrale primdr Aufgaben der
Anpassung durchgefiihrt werden, wobei eine klare Weltmarktorientierung dominiert. Ein-
zelne Projekte, wie etwa die Anpassung eines Produktes an lokale Marktgegebenheiten,

werden innerhalb einer einzelnen Einheit betreut.

Ein Arbeitsteiliges/verteiltes Home-base-Modell der F&E (Local-for-Global) beschreibt
eine dem Hub-Modell dhnliche Konfiguration. Demnach existiert eine (projektspezifisch
festgelegte) zentrale Fiihrung, welche die gestreuten Kompetenzen und Wissenszentren
koordiniert. Es existieren also mehrere Anpassungsentwicklungen, Entwicklungs- und For-
schungszentren. SchlieBlich kennzeichnen die Autoren das F&E-Netzwerkmodell (Global-
Jor-Global), welches sich vom Local-for-Global-Modell dadurch abgrenzt, dass F&E-
Projekte standortiibergreifend betreut werden. So konnen also mehrere F&E-Standorte fiir

die Anpassung eines Produktes auf lokale Marktgegebenheiten verantwortlich sein.

4.1.2.5 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung

Die Leistungsfihigkeit dieser Typologien besteht in erster Linie in der addquaten Abbil-
dung der Architektur von Wissensiibertragung'’”’ im Rahmen von international gestreuten

F&E-Aktivititen. Die Ubertragung von Wissen ist an Kommunikationsprozesse gebunden.

7% Vgl. Gerybadze (1998a), S. 76.
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Somit zeigen sich diese Ansitze als hilfreich bei der Darstellung einer Kommunikationsar-
chitektur. Hebt man zudem hervor, dass vielfach angenommen wird, F&E-Management im
Sinne eines aktiven Gestaltens der zugrunde liegenden Prozesse und Strukturen bestiinde
zu einem groflen Mall im Management von Informationsﬂﬁssenlgo, wird deutlich, dass obi-
ge Ansitze einen wertvollen Beitrag zum Verstidndnis von F&E im allgemeinen und inter-

nationaler F&E im besonderen leisten.

Kritisch zu reflektieren ist jedoch die allen Ansidtzen zugrunde liegende Annahme der
Existenz einer rein nationalen Orientierung'®'. Es ist bereits fraglich, ob fiir groBe weltweit
titige Unternehmen, welche die Basis obiger Uberlegungen darstellen, eine eindeutige
Aussage beziiglich des Heimatlandes getroffen werden kann. So wire die Frage zu kléren,
ob das Land der Griindung, der Borsennotierung(en), das Land, in dem der im Léanderver-
gleich maximale Umsatz erzielt wird, das Land, in dem die meisten Mitarbeiter vorzufin-
den sind etc., als Entscheidungskriterium fiir das Merkmal ,,Ursprungsland* heranzuziehen
wire. Fiir ein Unternehmen wie beispielsweise Daimler-Chrysler ldsst sich diese Frage

nicht eindeutig kldren.

Ein weiterer Kritikpunkt ist das implizit unterstellte Verstindnis von einem Unternehmen
als monolithischem Block. Zahlreiche Unternehmen sind in verschiedenen Branchen titig,
innerhalb derer unterschiedliche Unternehmensstrukturen und -strategien vorzufinden
sind. Somit ist es fraglich, ob eine Aussage getroffen werden kann, die besagt, ein be-
stimmtes Unternehmen wiirde eine bestimmte F&E-Konfiguration aufweisen. Es wire
vielfach angemessen, diese Aussage dahingehend zu relativieren, dass ein Unternehmens-
bereich zu einem gegebenen Zeitpunkt seine internationalen F&E-Aktivititen in einer be-
stimmten Weise durchfiihrt. Diese Uberlegung kann weitergefiihrt werden, indem ange-

dacht wird, die Betrachtung von Unternehmens- auf Projektebene zu verlagern.

180 Vgl. De Meyer/Mizushima (1989), S. 142.

181 Freudenberg von Deutschland hebt die Dominanz von ethno- und polyzentrischen Systemen hervor,
jedoch ist diesbeziiglich zu beachten, dass diese Arbeit aus dem Jahr 1988 stammt und er als empiri-
sches Fundament auf Arbeiten aus den Jahren 1976 bis 1981 zuriickgreift; vgl. hierzu Freudenberg
von Deutschland (1988), S. 92f.
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4.2 Wissensstrome als Abgrenzungskriterium

Die wachsende Bedeutung der Ressource Wissen hat unter anderem dazu gefiihrt, dass im
betriebswirtschaftlichen Schrifttum die Gewinnung und der Transfer von Wissen als Motiv
einer Internationalisierung in den Vordergrund riickt. Diese Uberlegung flieBt in die F&E-
Literatur dahingehend ein, dass Wissensfliisse als bedeutsamstes Kriterium bei der

Abgrenzung verschiedener Standorttypen angesehen werden.

4.2.1 Typologie von Kiimmerle

Kiimmerle unterscheidet grundsitzlich zwei Ausprigungen. Die ,Home-Base-
Augmenting-Site*“ dient der Gewinnung von Wissen iiber ausldndische Wettbewerber und
Bildungseinrichtungen durch Pridsenz vor Ort. Die bedeutsamsten Wissensfliisse geschehen

somit von dem ausldndischen Standort zur Muttergesellschaft182

. ,,Home-Base-Exploiting-
Sites* zielen hingegen in erster Linie auf die Unterstiitzung auslidndischer Fertigungsstand-
orte ab, indem notwendige Produktanpassungen vorgenommen werden.

Der vorherrschende Wissensfluss ist daher von der Muttergesellschaft in Richtung der aus-
ldndischen F&E-Standorte gerichtet183.

Kiimmerle unterzog diese Typologie einer empirischen Untersuchung in Form von Unter-
nehmensbefragungen, aus der hervorging, dass die Neigung, in ,,Home-Base-Exploiting‘*-
Aktivitdaten zu investieren, mit der relativen Attraktivitdt des Zielmarktes steigt. Zudem
fand er keine Unterschiede hinsichtlich des Verhaltens von Muttergesellschaften aus ver-
schiedenen Lindern — einen landeskulturellen Einfluss konnte er also nicht ausmachen.

SchlieBlich erkannte er nur schwache industriespezifische Unterschiede'®".

4.2.2 Typologie von Gupta/Govindarajan

Wihrend Kiimmerle nur zwei Auspridgungen abgrenzt, entwickelten Gupta/Govindarajan
eine Vier-Felder-Matrix, indem sie zum einen auf die Richtung des Wissenstransfers, zum

anderen auf Interaktionsintensititen abstellen'®. Thre Arbeit zielt insbesondere auf interna-

82 ygl. Kiimmerle (1997), S. 62.

18 vgl. Kiimmerle (1997), S. 62, ferner Kiimmerle (1999), S. 2ff.
18 vgl. Kiimmerle (1999), S. 18.

183 Vgl. Gupta/Govindarajan (1991).
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tional tdtige Unternehmen ab und basiert auf dem Netzwerkgedanken. Thr Betrachtungsfo-
kus ist weniger F&E, sondern eher funktionsbereichsiibergreifend ausgelegt. Nichts desto
trotz konnen Thre Uberlegungen auf F&E-Standorte angewendet werden.
Die beiden betrachteten, auf die ausldndischen Standorte anzuwendenden Dimensionen
sind"'*°:
(1) Outflow of Knowledge: hier wird unterschieden, mit welcher Intensitit die
Tochtergesellschaft Wissen an andere Unternehmensteile abgibt
(2)  Inflow of Knowledge: diese Dimension stellt auf den Zufluss von Wissen in die
auslidndische Tochter ab — ob dieses Wissen von anderen Tochtergesellschaften
oder der Muttergesellschaft weitergegeben wird, ist hierbei unerheblich.

Hieraus leiten die Autoren folgende Typologie ab.

High Global Integrated
Innovator Player
Outflow of knowledge from
the focal subsidiary to the rest
of the corporation
Local Implemento
Low Innovator P '
Low High

Inflow of knowledge from the rest of
the corporation to the focal subsidiary

Abb. 9: Typologie von Gupta/Govindarajan
Quelle: Gupta/Govindarajan (1991), S. 774.
Der “Global Innovator” ist die “Wissenszentrale” des Unternehmens und bedient andere

Einheiten mit neuem Wissen. Er selbst bezieht wenig Wissen aus anderen Unternehmens-

teilen. Der ,,Local Innovator ist mit beinahe vollstindiger Eigenverantwortlichkeit fiir die

186 Vgl. hierzu Gupta/Govindarajan (1991), 773f., ferner Schmid/Béurle/Kutschker (1998), S. 64.
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Schaffung lokal bezogenem Wissens ausgestattet und vergleichsweise autark. Der ,In-
tegrated Player ist duBerst intensiv in das lidnderiibergreifende Netzwerk eingebunden,
indem er sowohl viel Wissen abgibt, als auch viel Wissen aus anderen Teilen des Unter-
nehmens bezieht. Ahnlich dem ,,Global Innovator kommt ihm die Rolle zu, Wissen fiir
das gesamte Unternehmen zu generieren, greift hierbei jedoch — ungleich dem ,,Global
Innovator® — auf Impulse aus anderen Teilen zuriick. Der ,Implementor* generiert ver-
gleichsweise wenig eigenes Wissen, bezieht jedoch viel Wissen aus anderen Teilen. Die
Autoren sehen hierin die traditionelle Rolle, die Tochtergesellschaften vor allem in frithen

Phasen der Internationalisierung einnehmen'®’.

Der eigentliche Mehrwert der Typologien von Kiimmerle und Gupta/Govindarajan liegt in
der Einbeziehung von Informations- und Wissensfliissen bei der Entwicklung von Abgren-
zungskriterien. Zudem leiten die Autoren insbesondere Vorschlige zur Gestaltung von
Koordinationsmustern und Informationsfliissen ab. Dies deckt sich stark mit einer Denk-
weise, die vom Informationsverarbeitungsansatz gepriigt ist'™. Beide Typologien wurden
empirischen Uberpriifungen unterzogen. Gupta/Govindarajan befragten 997 Fiihrungsper-

sonen ausldndischer Standorte bei einer Antwortquote von 36%. 189,

187 Vgl. hierzu Gupta/Govindarajan (1991), S. 773ff., ferner Schmid/Béurle/Kutschker (1998), S. 68ff.

188 Aufgrund dieser Tatsache werden an spiterer Stelle die Aspekte Informationsfliisse und Einbin-
dung/Interdependenzen bei der Entwicklung eines Internationalititsprofils von F&E-Konfigurationen
mit einbezogen.

189 Vgl. hierzu Gupta/Govindarajan (1994), S. 449ff., vgl. ferner Kiimmerle (1999), S. 4ff.
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4.3 Messung des Internationalisierungsgrades

Angesichts der Fragestellung der vorliegenden Arbeit nach der Wirkung von neuer Infor-
mations- und Kommunikationstechnik auf die Internationalitidt von F&E muss ein wesent-
licher Bestandteil die Erarbeitung eines Messkonzeptes sein, anhand dessen der Internatio-
nalisierungsgrad des Funktionsbereiches F&E dargestellt werden kann. Der Internationali-
sierungsgrad bezeichnet ,,...das Ausmal} der wirtschaftlichen Verbundenheit eines Unter-
nehmens, einer Branche oder einer ganzen Volkswirtschaft mit dem Ausland*'*.

Das Schrifttum liefert zahlreiche Ansitze, die in die folgenden Uberlegungen einfliessen
werden. Die Bedeutung, die der Entwicklung eines Messkonzepts zur Abbildung der
Internationalitit von Unternehmen zukommt, iibersteigt bei weitem die reine Befriedigung
wissenschaftlicher Neugier. Vielmehr existiert ein enger Praxisbezug. So hebt Kutschker
hervor, dass die Internationalitédt eines Unternehmens eng mit Fragen der Profitabilitit, der
Wettbewerbsfihigkeit, der strategischen Handlungsfihigkeit'”' etc. verbunden ist. Ein
Messkonzept, welches in der Lage ist, die fiir den betrachteten Bereich relevanten
Gegebenheiten abzubilden, wiirde somit ein Instrument darstellen, welches das

Verstindnis fordert und erfolgreiche gestalterische Einflussnahme erlaubt.

4.3.1 Allgemeine Uberlegungen

Obwohl Uberlegungen zur Messung und Darstellung des AusmaBes der Internationalitit
im Rahmen des Internationalen Managements einen aufgrund ihrer Bedeutung
grundlegenden Charakter aufweisen, hat sich bisher kein Konzept auf breiter Ebene

durchsetzen konnen.

Zwar beinhalten zahlreiche Kennzahlensysteme gleiche oder &dhnliche Kriterien, ein
eindeutiger und akzeptierter Bezugsrahmen existiert jedoch nicht'”>, Die hier vorgelegten
Kriterienkataloge erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Sie dienen vielmehr der
Sensibilisierung fiir die Vielféltigkeit und Komplexitidt der Fragestellung. In Abhédngigkeit

vom Betrachtungsschwerpunkt konnen entsprechend zusitzliche Kriterien Relevanz

190 Schmidt (1989), S. 964.
1 Vagl. Kutschker (1999), S. 103.
92 Vgl. hierzu etwa Sullivan (1994), S. 325.
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erlangen, andere an Bedeutung verlieren. So ist es von entscheidender Bedeutung, im
Vorfeld zu klédren, auf welcher Ebene das Messkonzept greifen soll. Eine Analyse auf
Branchenebene weist génzlich andere Anforderungen auf als eine Betrachtung auf
Unternehmens- oder Funktionsbereichsebene. Die hier vorgelegten Kriterien beziehen sich
auf die Unternehmensebene. Im weiteren Verlauf erfolgt die spezifische Ausrichtung auf

den F&E-Bereich.

4.3.2 Kriterien zur Messung des Internationalisierungsgrades

4.3.2.1 Quantitative Kriterien

Das Schrifttum kennt unterschiedliche ,,Mess-Philosophien®. Einige Autoren streben die
rein quantitative Erfassung der Internationalitit an. So werden folgende Aspekte als
einschligig angesehen'*’:

e Anzahl der Lander, in denen Niederlassungen bestehen,

¢ Anzahl der auslidndischen Niederlassungen,

¢ Anteil der Eigenleistung der auslidndischen Niederlassungen am Gesamtumsatz,

e Anteil der ausldndischen Buchwerte am Gesamtbuchwert,

¢ Anteil der Gewinne der ausldndischen Niederlassungen am Gesamtgewinn,

e Marktanteile im Ausland,

e Marketingintensitidt im Ausland,

¢ Anteil der ausldndischen Mitarbeiter am Gesamtpersonal,

¢ Anteil der Auslidnder im ,,Top Management* des Entscheidungszentrums,

e AusmalB der internationalen Eigenkapitalstreuung,

e Anteil ausldndischer Aktionére,

e Anteil der Produktion im Ausland,

e Ergebnisanteil des Auslands,

e Lizenzvergabe ins Ausland,

e Vertridge mit ausldndischen Zulieferern,

e Linge der Exporterfahrung.

193 Vgl. etwa Borrmann (1970), S. 24, ferner Schmidt (1981), S. 58, Schmidt (1989), S. 965, Sullivan
(1994a), S. 331f., Sullivan (1994b), S. 173, Karagozoglu/Lindell (1998), S. 47, Reeb/Kwok/Baek
(1998), S. 269, Cavusgil (1984), S. 195ff.
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Anhand des obigen Kriterienkataloges wird bereits deutlich, dass relative Mafzahlen
vorherrschend sind. Es ist offensichtlich, dass Absolutzahlen eine geringere Aussagekraft
besitzen. Erst die Gegeniiberstellung des Ausmales der internationalen mit den dem
Heimatland zuzuordnenden Aktivitidten erlaubt Aussagen iiber das Verhéltnis und somit
den Grad der Internationalitit.

Kutschker unterscheidet zudem zwischen Aussen- und Binnenorientierung der
Internationalitiit'™, wobei  obige  Kriterien  Aussenorientierung — aufweisen.
Innenorientierung bezieht sich etwa auf:

e Importtitigkeit,

¢ Linzenzverwertung von ausldndischen Unternehmen,

e Joint-Venture im Heimatmarkt mit auslandischen Unternehmen etc.

4.3.2.2 Qualitative Kriterien

Die Tatsache, dass rein auf Zahlenwerten basierende Kriterien ein komplexes Phinomen

wie die Internationalitit eines Unternehmens nur unzureichend abbilden, muss ihren

Niederschlag in der Ausgestaltung von Messkonzepten finden. Qualitative Kriterien,

welche abstraktere Sachverhalte abbilden, wiren etwa!®:

e Ausrichtung der Unternehmenspolitik auf die internationale Geschiftstitigkeit,

¢ Ausrichtung der Organisationsstruktur auf die internationale Geschiftstatigkeit,

e Strategische Grundorientierung des Managements (ethnozentrisch, polyzentrisch,
geozentrisch),

e Ausrichtung der Qualifikationen der Mitarbeiter auf die internationale
Geschiftstitigkeit,

¢ Auslandsorientierung der Manager,

o kulturelle Distanz der bearbeiteten Liandermarkte.

9% Vgl. hierzu Kutschker (1999), S. 106.
195 Vgl. etwa Sullivan (1994a), S. 334f., Kutschker (1999), S. 117ff., Borrmann (1970), S. 24f., Karago-
zoglu/Lindell (1998), S. 47.
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Die grundlegende Problematik in bezug auf qualitative Kriterien ist in deren
Operationalisierung zu sehen, zielt man auf eine Erhebung ab. Gelingt dieses in zufrieden-
stellender Weise, gestaltet sich deren Skalierung vielfach problematisch.

Dennoch erlauben diese Kriterien oft ein verbessertes Verstindnis hinsichtlich des
Ausmales der Internationalitit eines Unternehmens, da sie Sachverhalte abbilden, die fiir
die Steuerung und Gestaltung des Zusammenspiels zwischen den gestreuten

Unternehmensteilen relevant sind.

Es herrscht weitgehend Einigkeit dariiber, dass quantitative und qualitative Kriterien nicht
isoliert voneinander betrachtet werden konnen, da sie aufs Engste miteinander verbunden
sind'”®. Auch Studien, welche auf eine rein zahlenmiBige Erfassung des Inter-
nationalisierungsgrades abstellen, beinhalten Kriterien, welche dem qualitativen Bereich
entstammen. So schliesst Sullivan bei der Bildung eines Index den Bereich der subjektiven
Auslandsorientierung in seine Betrachtungen mit ein, wobei dieser zur zahlenmifBigen
Erfassung durch die Zeit operationalisiert wird, welche Manager im Ausland verbracht
haben'”’, was jedoch aufgrund des vereinfachenden Charakters als kritisch betrachtet

werden muss'®%.

4.3.3 Kriterienauswahl und —zusammenfiihrung

Die oben angedeutete Vielzahl der zur Verfiigung stehenden Kriterien stellt eines der
Hauptprobleme beim Entwurf eines Messkonzeptes dar. Es stellen sich unweigerlich die
Fragen, welche Kriterien betrachtet werden sollen und wie das Zusammenspiel der

Kriterien zu gestalten ist.

4.3.3.1 Eindimensionale Indizes

Ein mogliches Vorgehen ist die Beschrinkung auf das Kriterium, welches nach Ansicht
des Forschers die in bezug auf die Fragestellung hochste Aussagekraft aufweist. Das

Problem der Belegbarkeit ist hierbei evident. In diesem Fall kann man von einem

196 Vgl. Borrmann (1970), S. 25.
7 Vgl. Sullivan (1994), S. 332.
198 Vgl. Ramaswamy/Kroeck (1996), S. 172.
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eindimensionalen Index sprechenlgg. Diese Vorgehensweise erscheint jedoch nur dann
sinnvoll, wenn ein sehr eng gefasster Sachverhalt als Betrachtungsobjekt vorliegt. Soll
etwa der Anteil des im Ausland erwirtschafteten Umsatzes gemessen werden, kann das
entsprechende Kriterium als Mallzahl gewihlt werden. Hier deutet sich bereits an, dass
dieses Vorgehen nur ausreichend ist, wenn sich Kriterium und Betrachtungssachverhalt
decken. Den Internationalisierungsgrad eines Funktionsbereiches oder gar eines gesamten
Unternehmens an einem Kriterium festzumachen, wiirde dazu fithren, dass zahlreiche
relevante Sachverhalte und Beziehungen ausgeblendet werden. Exogene Verdnderungen,
welche das gewihlte Kriterium nachhaltig, das Gesamtunternehmen jedoch nur bedingt
schwerwiegend beeinflussen, wiirden zu einer nicht angemessenen Verzerrung der
Ergebnisse fiithren. Beispielhaft sei folgende Situation genannt: als Messkriterium wird die
Anzahl der im Ausland angesiedelten Tochtergesellschaften gewihlt. Wird nun eine
Produktionsniederlassung im Ausland aufgelost und ihre Aktivititen etwa durch einen in
diesem Land angesiedelten Lizenznehmer durchgefiihrt, wiirde dies aus Sicht des
Messkonzeptes zu einer Verringerung des Internationalisierungsgrades fithren. Jedoch ist
es offensichtlich, dass diese Aussage in der Stringenz nicht getroffen werden kann, da die
Produktion weiterhin im Ausland stattfindet und vielmehr ein Ubergang zu einer
Organisationsform beobachtbar ist, welche eine eher kooperativen Charakter aufweist, was
aus Sicht anderer Messkonzepte mit einer Erhohung des Internationalisierungsgrads
einhergehen kann. Aus Sicht der statistischen Methodik weist dieses Vorgehen zudem die

Schwachstelle auf, dass Messfehler und Reliabilitédt nicht erhoben werden konnen®®.

4.3.3.2 Mehrdimensionale Indizes

Als mehrdimensionaler Internationalisierungsindex ldsst sich ein Messkonstrukt

201
. In

beschreiben, welches verschiedene Indikatoren zu einem Index zusammenfiihrt
dieser Art geht etwa Sullivan vor, welcher ,,performance®, structure® und ,attitude in
seine Betrachtungen einflieBen lisst’. Zur Operationalisierung von ,,perfomance® wihlt

er die Kriterien Auslandsabsatz, F&E-Intensitit, Marketing-Intensitdt und Ausmal} der

199 Vgl. Hassel et al.(1999), S. 6.
200 vgl. Sullivan (1994a), S. 326.
200 Vgl. Hassel et al.(1999), S. 6.
202 vgl. Sullivan (1994a), S. 331ff.
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Export-Aktivitdt (jeweils im Verhiltnis zu den jeweiligen Gesamtaktivitdten). ,,Structure
wird durch Auslandsinvestitionen als Prozentsatz der Gesamtinvestitionen und Anzahl der
ausldandischen Tochtergesellschaften im Verhéltnis zur Gesamtzahl der Tochtergesell-
schaften abgebildet. ,,Attitude operationalisiert Sullivan einerseits mittels der Zeit, die
Manager im Ausland verbracht haben (im Verhiltnis zur Gesamtdauer der professionellen
Betiitigung), andererseits mittels der anteiligen Verteilung der Tochtergesellschaften auf
,»psychische Zonen* nach Ronen und Shenkar®. Fiir seinen Index wihlt er letztendlich die
Kriterien Absatz, Investition, Tochtergesellschaften (Anzahl), Auslandserfahrung der
Manager und Verteilung der Tochtergesellschaften, welche jeweils, wie oben beschrieben,
Prozentsitze darstellen. Durch additive Verkniipfung der ungewichteten Verhiltniszahlen,
welche jeweils zwischen O und 1 rangieren, kommt Sullivan zu einem Index DOI (Degree
of Internationalization), welcher Werte zwischen 0 im Falle einer ausschliesslich auf den
Heimatmarkt ausgerichteten Unternehmenstitigkeit und 5 bei vollkommener Auslands-
orientierung, annimmt.

Der Vorteil eines derartigen Index liegt primir in der Vergleichsmoglichkeit, die er bietet.
So konnen verschiedene Unternehmen zu einem Zeitpunkt und ein Unternehmen zu
verschiedenen Zeitpunkten anhand des Internationalisierungsniveaus verglichen werden.
Eine Analyse des Zusammenhanges zwischen Internationalisierungsgrad als unabhiingige
und anderen abhidngigen Variablen, wie etwa der Rentabilitit, wird mit einem
zahlenmaéssig darstellbaren Index erleichtert. Die Beriicksichtigung mehrerer Indikatoren

trigt zur Abbildung mehrerer relevanter Sachverhalte bei.

Kritisch in bezug auf einen mehrdimensionalen Internationalisierungsindex anzumerken
ist, dass durch die Aggregation das Zusammenspiel zwischen den Komponenten verwischt
wird. Zwei Unternehmen konnen identische Werte aufweisen, wihrend ihre internationalen

Aktivititen vollig unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen®”*

. Zudem konnen niedrige
Kriterienwerte durch hohe ausgeglichen werden. Im konkreten Fall fillt ebenfalls auf, dass
Sullivan auf eine Gewichtung verzichtet. Es ist jedoch fraglich, ob die Zeit, die ein
Manager im Ausland verbracht hat, fiir die Entwicklung und die Fiihrung eines

internationalen Unternehmens von gleicher Bedeutung ist, wie die Anzahl der

203 Vgl. Ronen/Schenkar (1985).
204 Eine kritische Reflexion von Sullivans Index findet sich bei Ramaswamy/Kroeck (1996), S. 1671f.



81

Tochtergesellschaften. Andererseits muss gefragt werden, wie eine Gewichtung, sofern sie
vorgenommen wird, ausfallen sollte. Die Zuweisung eines konkreten Zahlenwertes zu
einer Dimension darf nicht willkiirlich geschehen, sie muss vielmehr neben statistischen
auch theoretischen Anforderungen entsprechen. Eine eventuelle Gewichtung muss also die
tatsdchlich in einem Unternehmen oder Funktionsbereich vorliegende Bedeutung der
jeweiligen Dimensionen widerspiegeln. Es ist anzuzweifeln, dass es gerechtfertigt ist,
anzunehmen, man konne eine derartige, damit fiir alle Unternehmen identische Zuweisung
vornehmen. Einer Dimension konnen in unterschiedlichen Kontexten fiir den
Internationalisierungsgrad, also fiir das Ausmal} der Verbundenheit eines Unternehmens
mit dem Ausland, verschiedene Bedeutungen zukommen. Als problematisch erweist sich
ebenfalls die auf die Generierung von Zahlenwerten abzielende Operationalisierung von
ihrem Charakter nach qualitativen Kriterien. Betrachtet man etwa die Dimension ,,Zeit, die
ein Manager im Ausland verbracht hat“, kann man festhalten, dass ein fiir zwei Firmen
identischer Zahlenwert nicht aussagt, welche Impulse hieraus fiir die Verbundenheit mit
dem Ausland ausgehen. Dies hidngt nicht zuletzt mit den Erfahrungen zusammen, welche

im Einzelfall im Ausland gemacht wurden.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass Inidizes, welche mehrere Dimensionen in
einem Zahlenwert aggregieren, zwar anschaulich, vor dem Hintergrund eines
gestalterischen Anspruches jedoch als problematisch zu bewerten sind und daher im

Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht gewihlt werden konnen.

4.3.3.3 Mehrdimensionale Messkonzepte

Eine weitere Moglichkeit der Konstruktion von Messkonzepten liegt in der
Zusammenfiihrung von fiir den Sachverhalt bedeutsamen Kriterien, wobei diese nicht in
einen Index integriert werden. Ergebnis einer derartigen Vorgehensweise sind Konzepte,
welche zwar keine Messung im Sinne der Bestimmung eines Zahlenwertes erlauben,
jedoch der Komplexitit der Internationalitit eher gerecht werden als Indizes. Hierbei darf
jedoch nicht das Ziel auBer Augen gelassen werden, mit einem Messkonzept ein
Instrument zu schaffen, welches in der Lage ist ,,...Unternehmen hinsichtlich ihrer

Internationalitit ein- oder mehrdimensional zu differenzieren und in eine Rangordnung zu
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. 205
bringen...“".

Kutschker hat mit dem Internationalisierungsgebirge ein derartiges
multidimensionales Konzept entwickelt, welches Bestandteile von Internationalisierungs-
strategien, Entwicklungsstadien und terminologischen Abgrenzungen integriert’™.
Festzuhalten ist jedoch, dass derartige Konstrukte eher der Visualisierung und Veran-
schaulichung als einer Erkldarung zu dienen in der Lage sind. Kutschker kombiniert drei
Dimensionen zu einem auf die Internationalitiit abstellenden Unternehmensprofil. Hierbei
werden Anzahl und geographisch-kulturelle Distanz der Lénder, Art und Umfang der

Wertschopfung sowie Ausmal} der Integration in Betracht gezogen.

(1) Hinsichtlich der Anzahl der Lédnder ist ein Unternehmen umso internationaler, je
mehr Landermirkte bearbeitet werden. Dieser quantitative Aspekt wird durch die
geographische und die kulturelle Distanz erginzt. Die kulturelle Distanz ist ein an
die ,,cognititve distance* der Uppsala-Schule angelegtes Konstrukt, welches die
von Menschen, in diesem Falle Entscheidungstrigern des Unternehmens, subjektiv
wahrgenomme Ahnlichkeit bzw. Unterschiedlichkeit zwischen dem Heimatland
und dem Ausland bezeichnet. Je grosser die so empfundenen Differenzen zwischen
Heimatmarkt und Auslandsmarkt ausgeprigt sind, desto internationaler ist das

Unternehmen.

(2) Art und Umfang der Wertschopfung beziehen sich auf die Frage, welche und in
welcher Intensitdt Aktivititen im Ausland stattfinden. Als wertschopfende
Aktivititen kennzeichnet der Autor Einkauf, F&E, Produktion, Logistik und
Absatz. Im Falle von Exportaktivititen schlieft die Wertschopfung die mit dem im
Ausland generierten Umsatz einhergehenden Transaktionskosten ein. Je hoher der
Wertschopfungsanteil im Ausland im Vergleich zum Inland ausgeprigt ist, desto

internationaler ist das Unternehmen.

(3) Die Dimension Ausmall der Integration stellt darauf ab, wie ,,...die iiber ver-

« 207' D

schiedene Linder verteilten Wertschopfungsaktivititen gefiihrt werden as

205 Kutschker (1999), S 108.

206 vgl. Kutschker (1999), S. 116ff., ferner Kutschker/Biurle (1997), S. 104ff., Biuerle (1996), S.9ff.,
Schmid (1996), S. 40ff., Kutschker (1995), S. 648ff.

207 Kutschker (1995), S. 649.
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Ausmal der Integration und damit der Grad der Internationalitdt wird um so hoher
bewertet, je grosser die Anzahl der abstimmenden Partner ist, je intensiver der
Ressourcenfluss stattfindet, je stirker die eingebaute Flexibilitdt ist und je mehr
gemeinsame Kontexte bestehen. Die Relevanz der Anzahl der Abstimmungspartner
1aBt sich dadurch begriinden, dass bei einer grosseren Zahl absolut mehr
Informationen ausgetauscht, mehr Personen in Abstimmungsprozesse eingebunden
werden und dadurch ein intensiverer Austausch zwischen unterschiedlichen
Standorten bewirkt werden kann. Zudem ist die Intensitit des Austauschs
bedeutend. Einem intensiven koordinierten Ressourcenfluss ist ebenfalls integrative
Wirkung zuzuschreiben. Die eingebaute Flexibilitdt bezieht sich auf die Existenz
von abgestimmten Technologien, welche beispielsweise erlauben, temporire
Produktionskapazititsengpisse in einem Land durch Kapazititen in einem anderen
Land auszugleichen. Ferner erhohen dhnliche bzw. standardisierte Management-
systeme und Informationstechnik die Integration®”. Der Aspekt der gemeinsamen
Kontexte bezieht sich auf die Tiefenstruktur des Unternehmens und stellt auf die
Schaffung dhnlicher Werte, Einstellungen, Glauben und Tatsachen ab. Es wird
unterstellt, dass eine Integration mittels der drei erstgenannten, die Oberflidchen-
struktur betreffenden Komponenten, einfach herzustellen ist, wenn Mitarbeiter eben

diese gemeinsamen Kontexte aufweisen®”.

Kutschker weist zudem Strategien aus, welche zielgerichtet die Auspriagung der jeweiligen
Dimensionen beeinflussen. Ferner wird das Gebirge um eine zeitliche Komponente

erweitert, welche auf die Dynamik von Internationalisierungsprozessen verweist>'*.

Es ist bereits deutlich geworden, dass dieses Modell eine andere Ausrichtung als eine reine
Messung des Internationalisierungsgrades hat. Das Internationlisierungsgebirge ist
vielmehr als Ansatz zu verstehen, welcher die Internationalitit eines Unternehmens an
ausgewihlten Dimensionen festmacht und auf dieser Basis Internationalisierungsstrategien
verschiedener Art systematisiert. Da nun mit dem Modell Dimensionen vorliegen, welche

die Internationalitéit eines Unternehmens anhand einschlidgiger Kriterien kennzeichnen und

208 vgl. Kutschker (1999), S. 118.
29 Vgl. hierzu Biurle (1996), S. 15.
210 vgl. Kutschker/Biurle (1997), S. 108ff.
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diese Kriterien unterschiedliche Ausprigungen aufweisen konnen, kann das Inter-
nationalisierungsgebirge als gedanklicher Ausgangspunkt fiir eine Messung bzw. Dar-
stellung, wenn auch keine zahlenmaéssige, des Internationalisierungsgrades dienen. Dariiber
hinaus stellt die jeweilige Topographie des Internationalisierungsgebirges den
individuellen internationalen Charakter des betrachteten Unternehmens dar’''. Dies ist
nicht zuletzt deshalb von Bedeutung, da sich in Abhéngigkeit von der Schwerpunktsetzung
im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung unterschiedliche strategische

Anforderungen ergeben.

Als Kritikpunkt kann angefiithrt werden, dass das Modell in seiner urspriinglichen
Auslegung gesamtunternehmensbezogen argumentiert. Unterschiedlichkeiten zwischen
etwa Funktions- oder Geschiftseinheiten hinsichtlich der Internationalitdt konnten somit
nicht abgebildet werden. Aufgrund seiner Dreidimensionalitit weist das Modell zudem
einen hohen Komplexititsgrad auf, dessen Reduktion vielfach durch die Bildung von
Indizes angestrebt wird. Die teils sehr abstrakten Konstrukte, etwa die kulturelle Distanz,
werfen erhebliche Operationalisierungs- und Messungsprobleme auf*'”. Kutschker
verzichtet zudem auf eine Gewichtung der Dimensionen’'? , was dazu fiihrt, dass keine
Aussage getroffen werden kann, ob etwa eine Erhohung der Anzahl der bearbeiteten
Linder auf Kosten des Integrationsniveaus zu einer Erhohung oder Senkung des Grades

der Internationalitit fiihrt.

Dennoch besteht die Leistung des Modells darin, fiir eben diese Komplexitit zu
sensibilisieren und die Vielzahl der Betrachtungsweisen zu systematisieren, was prinzipiell
auch Anspruch des Autors ist’'*. Es werden zudem Musterstrategien vorgegeben, welche
die jeweiligen Dimensionen beeinflussen. Somit kann auf Basis des Internationalisierungs-

gebirges eine aktive Beeinflussung der konkreten Ausgestaltung desselben bewirkt werden.

2T vgl. Schmid (1996), S. 45.

212 vgl. etwa Kutschker (1999), S. 117.
213 Vgl. hierzu Schmid (1996), S. 46.
24 vgl. Kutschker (1995), S. 648.
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Ein ihnlich ausgelegtes Modell legten Welch/Luostarinen®"” vor. Dieses besteht aus
Internationalisierungsdimensionen, welche einerseits die Innensicht des Unternehmens,
andererseits marktseitige Merkmale betrachten.
Hinsichtlich der Innensicht werden genannt:
Organisationale Auslegung: ein intensiveres internationales Engagement verlangt
nach einer angepassten Organisationsstruktur;
Finanzierungsaspekte: Art und Ausmall der Finanzierungskapazitit eines Unter-
nehmens erlauben Riickschliisse auf sein internationales Wachstumspotential;

Personal: Internationales Wissen flieit primér durch Personen in ein Unternehmen.

Dem stehen marktseitige Aspekte gegeniiber.
Vorgehensweise: das Ausmall der Internationalitit ist an spezifische Markt-
bearbeitungsformen und Vorgehensweisen gekoppelt;
Produkte: eine Ausweitung des grenziiberschreitenden Engagements ergibt sich aus
einer Vertiefung und Verbreiterung der angebotenen Produktpalette;
Zielmirkte: ein hoherer Internationalisierungsgrad ist Ergebnis einer zusitzlichen
Bearbeitung von fiir das Unternehmen neuer Lindermirkte.
Kritikwiirdig scheint an diesem Modell, ebenso wie bei Kutschkers Internationalisierungs-
gebirge, die fehlende Gewichtung sowie die gesamtunternehmensbezogene Sichtweise. Die
Frage, ob ein Unternehmen internationaler als ein anderes sei, ldsst sich nur in bezug auf

die jeweils betrachtete Dimension beantworten’'®

. Zudem muss festgestellt werden, dass
die Dimensionen nicht iiberschneidungsfrei sind. So konnen Organisationsstruktur und
Vorgehensweise bei der Marktbearbeitung nicht als unabhingige Variablen betrachtet
werden, vielmehr stehen sie in einem engen Verhéltnis zueinander.

Im weiteren Verlauf der Arbeit soll der grundsitzlichen Aussage gefolgt werden, dass die
Internationalitédt sowie deren Ausmal} ein multidimensionales Konstrukt ist und nur durch
die Miteinbeziehung verschieden ausgelegter Variablen hinreichend erfa3t werden kann.

Zudem sollen die durch Kutschker herangezogenen Dimensionen als Grundlage fiir die

Analyse des Internationalisierungsgrades dienen.

215 vgl. Welch/Luostarinen (1988), S. 34ff.
216 vgl. Schmidl (1997), S. 17.
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4.4 Messkonzept fiir den Internationalisierungsgrad von F&E

4.4.1 Literaturiiberblick: Messkriterien

Eine mittlerweile betrdchtliche Anzahl von Arbeiten stellt auf die Messung des
Internationalisierungsgrades des F&E-Bereichs ab. Jedoch mangelt es an Konzepten,
welche die Vielschichtigkeit abbilden, welche sich aus einer grenziiberschreitenden
Streuung von F&E-Aktivititen entwickelt. So werden vielfach isolierte Variablen

betrachtet, ohne diese in einen iibergordneten Gesamtzusammenhang zu stellen..

Grundsitzlich findet sich das Merkmal F&E-Investitionsvolumen im Ausland in
verschiedenen Varianten in einem Grossteil der einschligigen Publikationen wieder”'’.
Ebenso werden Patentanmeldungen hiufig als Indikator fiir den Internationalisierungs-
grad herangezogen®'®. Weiterhin kann als Messkriterium die personalbezogene F&E-
Auslandsintensitiit betrachtet werden®'”.

Anzumerken ist, dass die Betrachtung von Investitionen und Personal wesentlich mehr
Aussagekraft erlangt, wenn diese im Verhéltnis vom landesspezifischen zum weltweiten

Engagement ausgewiesen werden.

Die Verwendung des Investionsvolumens als Indikator weist Defizite auf. So lédsst sich
nicht detailliert ableiten, wofiir die Mittel verwendet worden sind, welche in
entsprechenden Posten ausgewiesen werden. Es ist sicher nicht unerheblich, ob diese fiir
etwa neue Anlagen in bestechenden F&E-Einheiten, fiir die Errichtung neuer F&E-
Einheiten oder etwa fiir Know-How-Zukdufe von externen Quellen verwendet wurden.
Zudem ergeben sich Probleme aufgrund von Wechselkursen. Um Vergleichbarkeit
herzustellen, sind die ldnderspezifischen Investitionen in eine Bezugswihrung umzu-

rechnen. Vielfach ist jedoch nicht nachvollziehbar, mit welchen Kursen gearbeitet wurde.

= In Abhingigkeit von Untersuchungsziel und —gegenstand werden etwa Investitionen auslidndischer

Firmen im Inland bzw. inldndischer Firmen im Ausland betrachtet; vgl. hierzu Wolff (2000), S. 2f.,
Niosi (1997), S. 392, Florida/Heinz IIT (1996), Tabellen 1 und 2, Beckmann (1997), S. 161ff., Pear-
ce/Singh (1992), S.143ff., Granstrand/Hakanson/Sj6lander (1992), S. 5.

28 vgl. Pearce/Singh (1992), S. 139, Macharzina/Oesterle/Hofmann (1999), S. 150f., Beise/Belitz
(1996), S. 221, Niosi (1997), S. 392f., Patel/Pavitt (1991), S. 3ff., Patel/Pavitt (1992), S. 51ff.

29 Vgl. Pearce/Singh (1991), S. 188, Beise/Belitz (1996), S. 222, Hakanson (1992), S. 110.
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Die ausschliessliche Betrachtung der Investitionen lédsst dariiberhinaus keine Riickschliisse
auf den Erfolg der im Ausland verrichteten Aktivitidten zu.

Jedoch empfielt sich der Indikator nicht zuletzt aufgrund der Tatsache, dass er Hinweise
liefert, welcher Stellenwert dem Auf- und Ausbau sowie dem Erhalt von ausldndischen
F&E-Aktivititen in einem Unternehmen zukommt und er insbesondere einen Vergleich
mit der Auslandsintensitit anderer Funktionsbereiche erlaubt. Dariiberhinaus erweist er

sich aus erhebungstechnischer Sicht als verhiltnisméssig unproblematisch.

Ahnliche Uberlegungen lassen sich fiir die personalbezogenen F&E-Intensitiit anstellen.
Geht man jedoch davon aus, dass der F&E-Bereich insbesondere auf kreatives Potenzial
angewiesen ist, kann weiter argumentiert werden, dass die personalbezogene F&E-

Intensitit einen Indikator fiir das Ausmal} des internationalen F&E-Engagements darstellt.

Eine héufig verwendete Methode ist die Patentanalyse. Im Unterschied zu den bereits
genannten Indikatoren handelt es sich hierbei um eine outputorientierte Grosse**’, welche
auf den Leistungsbeitrag der F&E abstellt. Zudem findet durch die Wahl dieses Indikators,
dessen Wert auf Basis der Daten von allgemein zugénglich Patentstatistiken ermittelt
werden kann, eine Objektivierung statt, da keine subjektiv beeinflussbaren Befragungen

notwendig sind**'

. Mittels der Erfassung der Orte und Mengen der angemeldeten Patente
sollen Riickschliisse auf die geographische Verteilung von F&E-Aktivititen gezogen
werden. Dies setzt natiirlich einige Grundannahmen voraus:

e die durch F&E gewonnenen Erkenntnisse sind patentierbar,

e F&E-Aktivititen fithren zu Patentanmeldungen,

e die Meldung erfolgt dort, wo ein Grof3teil der F&E-Aktivititen geschah.

Genau hier ist die Patentanalyse angreiftbar. Neben der Tatsache, dass bei weitem nicht alle
gewonnenen Erkenntnisse patentierbar sind — dies gilt insbesondere fiir Prozess-
innovationen — ist die Annahme anzuzweifeln, dass die Anmeldung tatsidchlich in dem
Land erfolgt, wo eine schutzwiirdige Innovation generiert wurde. Diese Uberlegung

vernachlissigt das Kalkiil, welches Patentstrategien vielfach zu Grunde liegt. Es ist eine

nicht uniibliche Praxis, Patente dort zu melden, wo Wettbewerber geschwicht werden

20 Vgl. Macharzina/Oesterle (2000).
21 Vgl. Macharzina/Oesterle/Hofmann (1999), S. 148.
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konnen. Hierbei tritt einerseits der Ort der Generierung, andererseits die Moglichkeit einer
tatsidchlichen eigenen Verwendbarkeit einer Innovation in den Hintergrund. Zudem kann
angefiihrt werden, dass unternehmens-, branchen- und ldanderspezifische Besonderheiten zu
einer unterschiedlich ausgepridgten Patentneigung fithren und somit im Rahmen einer
Analyse der Innovationsherkunft verzerrende Wirkung haben konnen®**.  SchlieBlich
erweist sich die Patentanalyse in bezug auf Entwicklungsaktivitdten als ungeeignet, da im

Zuge von Produkt- und Prozessentwicklung bereits patentiertes Wissen verwertet wird.

Qualitative Kriterien werden im Rahmen von Messungen vielfach vernachlissigt. Ebenso
begniigen sich die meisten Studien mit der Erhebung einer Variablen und schaffen somit
einen eindimensionalen Index zur Messung des Internationalisierungsgrades. Wie an
entsprechender Stelle dargelegt wurde, sind diese Indizes jedoch nur unzureichend in der

Lage, komplexe Phidnomene abzubilden und hinreichend zu beschreiben.

4.4.2 Mehrdimensionales Konzept zur Darstellung des Internationalititsprofils des

F&E-Bereichs

Obige Ausfithrungen haben deutlich gemacht, dass eine unzweifelhafte Messung des
Grades der Internationalitit nicht moglich ist. Weder sind vereinfachende Indizes, noch
multidimensionale Konzepte in der Lage, die dargestellten Probleme befriedigend zu
iiberwinden. Basierend auf dieser Erkenntnis ist es vielmehr Ziel der folgenden Uber-
legungen, ein Konzept zu entwickeln, welches die aus der internationalen Arbeitsteilung
von F&E resultierenden Spezifika moglichst adidquat abbildet und es erlaubt, die aus einer
Intensivierung des grenziiberschreitenden Engagements entstehenden Informationsver-
arbeitungsbedarfe zu identifizieren. Diese Zielsetzung ist entscheidend im Rahmen der
Kriterienauswahl. Die ausgewihlten Kriterien werden in einem ersten Schritt in den
Dimensionen ,Linder, ,,Art der im Ausland durchgefiihrten Aktivititen und
LIntegration® zusammengefasst. Anschlieend sollen die so identifizierten Kriterien in

einer Typlogie zusammengefasst werden, welche Basis fiir die weiteren Uberlegungen ist.

22 Vgl. hierzu Macharzina/Oesterle/Hofmann (1999), S. 151f.
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Dimension 1: Lander Dimension 2: Aufgabe Dimension 3: Integration
A) Ausmafs [1 ¢ Anpassung (TTU) || ® Anzahl der
e Anzahl der Linder ¢ Entwicklung fiir abzustimmenden Partner
e Anzahl der lokalen Markt (ITU) e Flexibilitét
auslidndischen e Entwicklung fiir ¢ Ressourcenfluss
Standorte fremde e Gemeinsame
B) Streuung Mirkte/Weltmarkt Wissensbasis
e Linderstreuung (GTU)
e Zeitzonen
e Kulturelle

Unterschiedlichkeiten Malgeblich bestimmt durch Konfiguration

Abb. 10:  Mehrdimensionales Messkonzept

4.4.3 Linderdimension

Es ist unumginglich, im Rahmen der Darstellung der Art und des Umfanges einer
internationalen Betédtigung zu analysieren, wie sich die F&E-Aktivititen auf unter-
schiedliche Linder verteilen. Die hier vereinfachend mit ,,Lidnder® betitelte Dimension

stellt auf Ausmal} und Art der Einbeziehung des Auslands ab.

4.43.1 Anzahl der Linder und Standorte

Einerseits ist hier natiirlich eine zahlenmifBige Betrachtung der Lédnder angebracht, in
denen in eigenen Standorten F&E-Aktivititen verfolgt werden, wobei unterstellt werden
kann, dass mit steigender Anzahl der Lander das Ausmal} der Internationalitit steigt.
Bedeutsam ist in diesem Zusammenhang, insbesondere unter Koordinations-

gesichtspunkten, ebenfalls die Anzahl der auslindischen Standorte.

4.4.3.2 Streuung der Standorte

Dariiber hinaus ist in diesem Kontext problemrelevant, wie die Streuung der in einem
Unternehmensbereich involvierten Mitarbeiter ausgestaltet ist. Unter Streuung ist in

diesem Zusammenhang das Ausmal der geografischen Diversifikation zu verstehen. Diese
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konkretisiert sich in der Entfernung, der Anzahl der Zeitzonen innerhalb derer sich
interdependente Mitarbeiter befinden sowie in den sich aus der Verteilung iiber ver-
schiedene Regionen hinweg ergebenden kulturelle Unterschiedlichkeiten. Es ist hin-
sichtlich der zu erwartenden Informationsverarbeitungsbedarfe nicht irrelevant, ob eine
groBBere Anzahl von Mitarbeitern an einem auslidndischen oder die gleiche Mitarbeiter-
anzahl an zahlreichen kleineren Standorten im Rahmen eines gemeinsamen
Arbeitskontextes kooperieren. Diese Betrachtung ist weitaus aufschlussreicher als die
Ermittlung einer F&E-Mitarbeiter-Auslandsintensitit, welche das (Nicht-) Vorhandensein

von Interdependenzen und gemeinsamen Kontexten dieser Mitarbeiter ausklammert™.

In der Landerdimension soll also beriicksichtigt werden, ob und in welcher Form durch
entsprechende Aufgabenkopplung eine Ausnutzung verschiedener Zeitzonen moglich
wird. Dieser Aspekt wird unter anderem deshalb aufgenommen, da eine zeitzonen-
tiberschreitende Arbeitsteilung eine bedeutende Entwicklungszeitverkiirzung bewirken
kann, was in zahlreichen Untersuchungen als bedeutsamer Grund fiir eine

Internationalisierung der F&E-Aktivititen angegeben wird”*.

SchlieBlich sind zudem kulturbedingte Unterschiedlichkeiten relevant. Zwar soll keine
Aussage in der Art getroffen werden, dass eine hohere kulturelle Distanz zu einem hoheren
Grad der Internationalitit fiihrt*>, da diese einer hohen Subjektivitit unterliegt’*® und
deren Messung somit mindestens in bezug auf Unternehmen, wenn nicht gar fiir Einzel-
personen durchzufiihren wire. Die Aufnahme des Bereiches der Kultur in das Messkonzept
erklart sich vielmehr in dem Anspruch, dass dieses einen Leitfaden fiir die Analyse der aus
der Internationalisierung resultierenden Probleme darstellen soll.

Zur Ableitung der kontextrelevanten Bedeutung von Kultur ist eine begriffliche
Anndherung unabdingbar. Diese soll in einem ersten Schritt anhand folgender Merkmale

geschehen.

Ein in diesem Kontext angemessenes Streuungsmall wire etwa die Entropie, vgl. hierzu etwa Hoopes
(1999), S. 279f., ferner Schmidt (1981), S. 60ff.

24 Vgl. etwa GaBmann/v. Zedtwitz (1996b), S. 4.

Diese Argumentation findet sich etwa bei Welch/Luostarinen (1988) oder Kutschker/Baurle (1997);
die Richtigkeit dieser Aussage wird nicht in Zweifel gezogen.

26 vgl. Biurle (1996), S. 10.



91

e Kultur hat verhaltensprigende Wirkung,

e Kultur ist erlernt und nicht ererbt,

e Kultur ist ein iiberindividuelles und soziales Phinomen,

e Kultur zeigt sich in sichtbaren Artefakten und

e Kultur hat eine orientierende, sinngebende und identitiitsstiftende Funktion.**’

Es ist entscheidend zu kldren, auf welche Art von Kultur man Bezug nimmt; zu
unterscheiden sind in diesem Kontext etwa Linder- und Unternehmenskulturen.

Wihrend die Entstehung und Weitergabe von Kultur betreffenden Spezifika in Hinsicht
auf F&E-Vorhaben als weniger bedeutsam eingestuft werden konnen, ist hervorzuheben,
dass Kultur eine verhaltenssteuernde Wirkung attribuiert wird. Hieraus kann also der
Schluss gezogen werden, dass sich kulturbedingte Unterschiedlichkeiten hinsichtlich der
Vorstellungen der Mitarbeiter beziiglich der zu verfolgenden Vorgehensweise bei einem
F&E-Projekt niederschlagen. Dies kann sich etwa in unterschiedlichen Priferenzen
beziiglich der jeweiligen Gewichtung von interdependenten Merkmalen wie Entwicklungs-
zeit, Qualitdt und Entwicklungskosten auswirken. Zudem ist zu priifen, ob Wahrnehmung
und Nutzungsverhalten von IuK kulturbedingt wunterschiedlich ausgepridgt ist.
Dariiberhinaus muss gepriift werden, ob aus kulturellen Unterschiedlichkeiten
unterschiedliche Nutzungsverhaltensweisen hinsichtlich von TuK erwachsen. Letzlich hat
Kultur natiirlich auch weitreichende Auswirkungen auf Kommunikation (dies wird in

Abschnitt 6.3.1.6.4 dargelegt).

4.44 Im Ausland durchgefiihrte Aktivititen

Diese Dimension stellt darauf ab, welche spezifischen F&E-Aktivititen im Ausland
durchgefiihrt werden. Es wird auf drei Varianten eingegangen. Entscheidend ist hierbei die
Erkenntnis, dass die im folgenden beschriebenen Aufgaben parallel an einem Standort oder
verschiedenen Standorten durchgefiihrt werden konnen. Vielfach impliziert eine Variante
das Vorhandensein einer anderen an einem weiteren Standort. In diesem Zusammenhang
soll zur Verdeutlichung erneut auf die von Ronstadt eingefiihrten Abgrenzungen

zuriickgegriffen werden. Betrachtet werden also grundsitzlich Transfer Technology

227 Vgl. hierzu Stiidlein (1997), S. 24ff.; die Zusammenstellung dieser Kriterien ist nach Stiidlein Resultat

einer umfassenden Literaturanalyse und stellt den Versuch dar, eine Vielzahl an Kulturdefinitionen
auf einen gemeinsamen Nenner zu reduzieren.
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Units (TTU, Anpassung an lokale Gegebenheiten, Anpassungsentwicklung), Indigenous
Technology Unius (ITU, Neuentwicklungen fiir auslindische Mirkte durch dort ansissige
Standorte) und Global Technology Units (GTU, Neuentwicklung mit weltweitem bzw.
regionalem Verantwortungsbereich)**®. Die ausgefiihrten Aufgaben sowie die daraus
resultierenden Interdependenzen implizieren spezifische Informationsverarbeitungs-

bedarfe.

4.4.5 Integration

4.45.1 Begriffskldrung

Der Begriff der Integration spielt im Internationalen Management eine zentrale Rolle.
Vielfach steht er im Zusammenhang mit Strategieauspriagungen, welche sich durch Art und
Ausmall der Integration voneinander abgrenzen lassen. So werden etwa strategische
Orientierungen, die auf eine Realisierung von Skaleneffekten und Angleichung von
Konsumentenbediirfnissen abzielen, als ,,Integrationsstrategien* bezeichnet*?. Eng hiermit
verflochten ist die Frage der Steuerung von Tochtergesellschaften, was einen Bereich
darstellt, der ebenfalls vielfach auf diese Begrifflichkeit zuriickgreift**’.

Integration kann also im Kontext des Internationalen Managements als ,,...die Schaffung
eines intensivierten Zusammenhanges zwischen den Linderorganisationen...“>"'
verstanden werden. Integrationsbestrebungen gehen mit der Schaffung von

Interdependenzen einher™”

und dienen der Neutralisierung der aus einer bewusst
herbeigefiihrten ldnderiibergreifenden Streuung resultierenden und mit Negativfolgen
behafteten zentrifugalen Krifte. Das Ausmall der Integration der grenziiberschreitend

gestreuten Unternehmenseinheiten und Aufgaben™ ist positiv mit dem AusmaB der

228 Weniger entscheidend ist hier die Verwendung dieser Begrifflichkeiten, sondern die dahinterstehen-

den Aktivititenmuster.

2 ygl. Macharzina (1995), S. 733.

230 Vgl. Kutschker (1999), S. 118; fiir einen Uberblick iiber Rollentypologien auslindischer Tochterge-
sellschaften und die damit einhergehenden Integrationsbestrebungen vgl. Schmid/Béaurle/Kutschker
(1998), S. off.

21 Schonert (1998), S. 274.

»2 Vgl. etwa Bartlett/Goshal (1990), S. 122f.

233 Schreyogg bezeichnet die zu integrierenden Einheiten als Untersysteme und weist darauf hin, dass
diese eine jeweils eigene Dynamik besitzen; vgl. Schreyogg (1998), S. 30.
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Internationalitit eines Unternehmens korreliert”*. Es existiert somit ein enger
Zusammenhang zwischen Integration und Internationalitit.

Der Integrationsbedarf hingt unter anderem davon ab, wie das Ausmall der
Unterschiedlichkeiten der zu integrierenden FEinheiten ausgestaltet ist, wie sich die
Aufgabeninterdependenz darstellt und welche Bedeutung die lokalen Ressourcen
aufweisen™”.

Im Kontext von international gestreuten Entwicklungsaktivititen ist es insbesondere diese
Dimension, deren Forcierung den aus einer grenziiberschreitenden Streuung resultierenden
Problemen entgegenwirken soll. Zu nennen wiren hier insbesondere der Verlust von

Skaleneffekten und zu der befirchtende Kontrollverlust.

4.4.5.2 Operationalisierung

Fiir eine differenzierte Betrachtung ist es notwendig, den Integrationsbegriff zu
konkretisieren. Logische Voraussetzung fiir die Notwendigkeit von Integration ist eine
zugrundeliegende Streuung und Entkopplung von interdependenten Aktivitidten. Dieser
Aspekt wird im Rahmen des Messkonzepts durch die Lianderdimension abgedeckt.

Integrative Wirkung geht von einer Abstimmung®® bzw. Vereinheitlichung®’ von
Technologien und Managementsystemen aus. Im vorliegenden Kontext bezieht sich
letzterer Gesichtspunkt primédr auf eine Abstimmung vorhandener IuK. Integrative
Wirkung kann also vom Einsatz von neuen IuK-Systemen ausgehen. So hebt etwa
Schonert hervor, dass Integration im Sinne einer Intensivierung der linderiibergreifenden
Verflechtung durch informationssystembasierte Interaktion forciert wird*®. Hierdurch
wird die Moglichkeit geschaffen, verschiedene Aufgaben flexibel den Standorten
zuzuweisen™’, da diese potenziell in der Lage sind, aufgrund ihrer TuK-Ausstattung diese

zu bewiltigen.

24 Vgl. Schonert (1998), S. 274, ferner Kutschker (1999), S. 118, Béurle (1996), S. 13f.

5 Vgl hierzu Schreydgg (1998), S. 31ff.

B6 vgl. Biurle (1996), S. 15.

»7 Vgl. Schonert (1999), S. 277.

% Vgl. Schonert (1998), S. 275.

=9 Kutschker/Biurle sprechen in diesem Zusammenhang etwa von ,,Built-In-Flexibility, vgl. Kutsch-
ker/Baurle (1997), S 107.
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240 Im Rahmen eines

Die Integration steigt mit einem intensiveren Ressourcenfluss an
Entwicklungsprojekts sind diese Ressourcen primir immaterieller Art, es handelt sich also
um Informationsfliisse. Von besonderer Bedeutung sind in diesem Bezug zum einen die
Art der Informationen (technische oder auf Abstimmung abzielende Informationen), zum
anderen das Wesen der Interdependenz, welche den Informationsfliissen zugrunde liegt241.
Dieses erfdahrt explizite Beriicksichtigung durch die Miteinbeziehung der von Gupta/

Govindarajan vorgelegten Typologie der Wissensverteilung.

An dieser Stelle ist zudem eine Querverbindung zu dem im Rahmen der Landerdimension
angerissenen Kulturbegriff notwendig, da auch von Unternehmenskultur pozentiell

242

Integrationswirkung ausgeht™. , Kernidee der Unternehmenskulturkonzeption ist es, daf3

jede Unternehmung eine spezifische Kultur entwickelt, d.h. in gewisser Hinsicht eine

243 1 . .
““*_Die somit bereits

eigenstidndige nach auflen hin abgegrenzte Kulturgemeinschaft bildet
festgehaltenen Kulturmerkmale lassen sich nach diesem Verstdndnis zur Identifizierung
des Wesens und der Auswirkungen von kultureller Prigung auch bestimmten Unternehmen
als eigenstindigen Sozialgefiigen zuordnen. Die integrative Kraft von Unternehmenskultur
geht primir auf die Eigenschaft der Sinngebung und Orientierung zuriick. Besteht hier
zwischen in einem gemeinsamen Kontext stehenden Kommunikationspartnern eine —
gegebenenfalls unbewusste — Ubereinstimmung, fiihrt dies zu einer zuverlissigeren
Interpretation und weniger verzerrten Weitergabe von Informationen®**.

Die hier beschriebenen Zusammenhinge diirfen nicht auf den F&E-Bereich beschrinkt

werden; es ist vielmehr bedeutsam, zu beachten, dass Integration funktionsbereichs-

tibergreifend herzustellen ist.

40 Vgl. Bartlett/Goshal (1990), S. 119ff., Kutschker (1997), S. 107, Kutschker (1999), S. 118.

241 So verwendet Thompson etwa die Begrifflichkeiten ,,pooled®, ,,sequential* und ,,reciprocal® zur Be-
schreibung verschiedener Interdependenzen; vgl. hierzu Thompson (1967), S. 54ff. Ein dhnliches Ge-
dankliches Konstrukt verwenden Buckley/Carter bei der Kennzeichnung von Wissenskomplementari-
tit. Diese differenzieren ,additive”, ,sequential“ und ,complex complementarity”; vgl. Buck-
ley/Carter (1997), S. 4 ff.

2 vagl. Schreydgg (1998), S. 38ff.

3 Schreydgg (1998), S. 40.

4 vgl. Schreydgg (1998), S. 40.
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4.4.6 Synthese: Typologie zur Messung des Internationalisierungsgrades grenziiber-

schreitender F&E-Aktivititen

Als Fazit aus obigen Erwidgungen wird nun eine Typologie eingefiihrt, die eine Darstellung

des Internationalitdtsniveaus erlaubt. Hierzu wird die bestehende Systematisierung, die von

Macharzina/Oesterle vorgelegt wurde, modifiziert und dahingehend erweitert, dass die

eben erarbeiteten Internationalitdtsdimensionen Verwendung finden sollen.

Vorab sollen folgende Bedingungen formuliert werden:

Die dargestellten Typologien sollen nicht ganze Unternehmen abbilden, sondern
den Funktionsbereich der F&E zu einem gegeben Zeitpunkt. Innerhalb eines
Unternehmens konnen verschiedene Konfigurationsmuster fiir spezifische
Funktionsbereiche vorliegen. Diese Forderung erwéchst als Konsequenz an der

Kritik einer Sicht des Unternehmens als monolithischem Block.

Vom Begriff ,,Ursprungsland® wird deshalb Abstand genommen, da dieses bei
vielen Unternehmen kaum klar zu identifizieren ist. Zwar kann der Ort der
handelsrechtlichen Eintragung herangezogen werden, ob dieser jedoch tatsdchlich
auch den Schwerpunkt der unternehmerischen Aktivititen darstellt, ist keinesfalls
gewiss. Vielmehr wird ,,Zentrale* als Begriff verwendet, was sich auf den Fokus
bzw. Schwerpunkt der F&E-Aktivitidten bezieht. Dieser kann sich demnach auch in
einem anderen als dem Sitzland der eingetragenen Gesellschaft befinden.
Sinngemall ist der Begriff Ausland aufzufassen. In Abhingigkeit von der
konfigurativen Auspriagung ist es jedoch ebenfalls moglich, dass keine Zentrale
identifiziert werden kann. Dies ist dann der Fall, wenn keinem Standort eine

Fiihrungsrolle im internationalen F&E-Verbund zuzuordnen ist.

Die in den folgenden Abbildungen kreisformigen, grau unterlegten Flichen

symbolisieren den geographischen Verantwortungsbereich.

Die sog. Lianderdimension wird aus der Typologie ausgeklammert, da sie fiir jede
Ausprigung ginzlich unterschiedlich ausgestaltet sein kann. So kénnen Anzahl und
Streuung der Lénder fiir alle in der Typologie dargestellten konfigurativen

Auspriagungen beliebig variieren. Die Konsequenzen hinsichtlich der Informations-
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verarbeitungsbedarfe, welche sich hingegen aus Anzahl und Streuung der
Aktivititen iiber Lédnder hinweg ergeben, sind jedoch unabhingig von der

jeweiligen Auspriagung dhnlich.

Der Bereich ,,Aufgabe wird durch die im Ausland durchgefiihrten Aktivititen
abgebildet (z.B. Anpassung, Entwicklung etc.).

Der Bereich der Integration wird zum einen durch die Art der Interdependenz, zum
anderen durch die Wissensfliisse erfalit, die in Anlehnung an die Terminologie von
Gupta/Govindarajan erfasst werden. Es wird demnach dargestellt, welche Einheiten

schwerpunktmiBig Wissen abgeben oder von anderen Einheiten aufnehmen.
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1)

Ethnozentrische Ausrichtung

Aktivititen im Ausland

Anpassungsentwicklung (TTU)

Existenz einer zentral steuernden Einheit |Ja, stellt Grundlagenwissen und Produkt-

konzepte bereit

Interdependenzen/

Die einzelnen Einheiten setzen Vorgaben

Koordination zwischen den Auslandsein- |und Konzepte der Zentrale um

heiten

Informationsfliisse”” und daraus resultie- | Meist einseitig von Zentrale zu Auslandsge-

rende Rolle der Auslandsgesellschaft

sellschaften in Form von Anordnungen, Rol-

le ,,Implementor

Anpassung

Anpassung

Zentrale

:

Anpassung

Eine Analyse der Kommunikationsfliisse in Abhéngigkeit von der wahrgenommenen Aufgabe legen

etwa Nobel/Birkinshaw (1998) vor. Zudem flieBen hier die Uberlegungen von Gupta/Govindarajan
ein, die, wie bereits an anderer Stelle erortert, als Abgrenzungskriterien fiir ihre Typologie ,,Ausmaf3*
und ,,Richtung der Wissensfliisse* verwenden, vgl. Gupta/Govindarajan (1991).
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2)

Polyzentrische Ausrichtung

Aktivititen im Ausland

Entwicklung eigener Produkte auf Basis von
Know-How aus der Zentrale

ITU)

Existenz einer zentral steuernden Einheit

Ja, stellt Grundlagenwissen bereit

Interdependenzen/
Koordination zwischen den Auslandsein-

heiten

Keine, die einzelnen Einheiten agieren wei-

testgehend entkoppelt voneinander

Informationsfliisse und daraus resultie-

rende Rolle der Auslandsgesellschaft

Vergleichsweise gering, da Auslandsgesell-
schaften autonom agieren, kaum Kommuni-
kation zwischen Auslandsgesellschaften

(,,Local Innovator)

Entwicklung

Entwicklung

7

Zentrale

:

Entwicklung
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(3)Geozentrische Ausrichtung

Aktivititen im Ausland

Primir Anpassungsentwicklung (globale
Ausrichtung)
TTU

Existenz einer zentral steuernden Einheit

Ja, stellt Grundlagenwissen bereit und Ko-

ordiniert auslandische Einheiten

Interdependenzen/
Koordination zwischen den Auslandsein-

heiten

Ja, Austausch zwischen den Einheiten, der
Verantwortungsbereich erstreckt sich jedoch

auf das jeweilige Sitzland

Informationsfliisse und daraus resultie-

rende Rolle der Auslandsgesellschaft

Mulitlateral (“Integrated Players™)

Zentrale
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4) Arbeitsteiliges

Center-of-Excellence Modell

Aktivititen im Ausland

Alle Aktivititen werden auch aullerhalb des
Sitzlandes der Zentrale durchgefiihrt
GTU

Existenz einer zentral steuernden Einheit

Zuweisung von Spezialgebieten an die Aus-
landseinheiten durch die Zentrale, Koordi-
nation durch Zentrale; Ort der Zentrale kann

projektspezifisch variieren

Interdependenzen/
Koordination zwischen den Auslandsein-

heiten

Ja; die Verantwortung iiberschreitet Lander-
grenzen, Verantwortungszuweisung erfolgt

eher nach technologischer Spezialisierung

Informationsfliisse und daraus resultie-

rende Rolle der Auslandsgesellschaft

Mulitlateral (,,Integrated Players*)

Zentrum 2

Zentrum 1

Zentrale (projekt-
spezifisch)
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(5)Netzwerk

(global for global)

Aktivititen im Ausland

Es existieren Kompetenzzentren, die ihre
jeweiligen Aktivitdten ohne regionale Ein-
schrinkung verfolgen

GTU

Existenz einer zentral steuernden Einheit

Keine

Interdependenzen/
Koordination zwischen den Auslandsein-

heiten

Ja; die Verantwortung iiberschreitet Lander-
grenzen, Koordination durch selbstorganisa-

torische Krifte

Informationsfliisse und daraus resultie-

rende Rolle der Auslandsgesellschaft

Mulitlateral (,,Integrated Players*)

Grundlagen,
Produktentwick-
lungl

Produktentwick-
lung 2

Produktentwick-
lung 1

Anpassung, Grund-

lagen

Tabelle 8: Typologie grenziiberschreitender F&E-Aktivititen zur Messung des Internatio-

nalisierungsniveaus

Die ethnozentrische Ausrichtung stellt auf

eine Anwendung von im Heimatland erfolgrei-

chen Konzepten im Ausland ab. Hierzu wird von der Zentrale Wissen zur Verfiigung ge-

stellt, welches von den Auslandsgesellschaften entsprechend umgesetzt werden muss. Im

Ausland wird nur Anpassungsentwicklung durchgefiihrt. Demnach beschrinkt sich die
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Kommunikation meist auf Anordnungen, die aus der Zentrale an Auslandsgesellschaften
ergehen — dies stellt ebenfalls das zentrale Koordinationsinstrument dar. Zudem werden
reife Techniken transferiert. Zwischen den Auslandsgesellschaften ist kein Austausch vor-
gesehen, diese sind vielmehr als abhingige Repriasentanten der Muttergesellschaft ausge-
legt. Auslandsgesellschaften nehmen die Rolle des ,,Implementors* ein (sie beziehen viel
Wissen von der Zentrale und geben wenig Wissen weiter).

Die polyzentrische Ausrichtung ist dadurch gekennzeichnet, dass Spezifika der einzelnen
Liandermirkte in der Art beriicksichtigt werden, dass die Tochtergesellschaften weitestge-
hend autonom agieren. Hierzu beziehen sie Basiswissen aus der Zentrale und setzen dieses
in eigener Entwicklungsaktivitidt in Produkte um, sind somit als ,,Local Innovator* zu cha-
rakterisieren (also durch einen vergleichsweise geringen Zufluss und einen geringeren Ab-
fluss von Wissen). Ein Austausch zwischen den Tochtergesellschaften ist nicht vorhanden.
Ebenso ist der koordinative Aufwand vergleichsweise gering.

In der geozentrischen Ausrichtung werden Linderspezifika als weniger bedeutsam erach-
tet. Produkte werden zentral entwickelt und in den Léandergesellschaften so weit wie notig
angepasst. Die Eigenleistung hierbei ist jedoch geringer als bei der polyzentrischen Aus-
richtung. Hingegen ist der Koordinationsbedarf hoch, da weltweit ein einheitliches Vorge-
hen durchgesetzt werden muss. Dies bezieht sich im F&E-Kontext auf Produkteigenschaf-
ten, technische Spezifika etc. Idealtypisch werden Grundkonzepte von einer Zentrale ent-
wickelt, die diese an Auslandsgesellschaften transferiert, welche ihrerseits ebenfalls einen
Austausch pflegen. Auslandsgesellschaften sind in diesem Kontext ,,Integrated Player*
(Wissenszu- und Abfluss bewegen sich auf hohem Niveau).

Im Rahmen eines arbeitsteiligen Center-of-Excellence Modells werden unter zentraler,
ggf. projektspezifischer Fithrung einer Zentrale an allen Standorten potenziell alle not-
wendigen Leistungen erbracht (Grundlagenforschung, Entwicklung). Die Aufgaben-
zuweisung und Abstimmung erfolgt durch die Zentrale, Zuweisungskriterium ist die
jeweils an den Standorten vorhandene Kompetenz. Kompetenzzentren stellen ihr Wissen
allen Einheiten, unabhingig vom Standort, zur Verfiigung. Aufgrund der Tatsache, dass
Aufgaben in Abhingigkeit von Kompetenzen vergeben werden, sind die Aufgabenpakete
tendenziell in sich geschlossen. Die zugrundeliegende Ausrichtung ist eher geozentrisch,
da nicht auf die Dominanz eines oder mehrerer Lander abgestellt wird, sondern vielmehr

darauf, dass Verbundeffekte zu realisieren sind und eine Allokation von Aktivititen dort
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erfolgen soll, wo dies am vorteilhaftesten ist. Dieses Modell weist intensive
Kommunikationsfliisse auf und ist mit einem hohen Koordinationsaufwand verbunden,
was unter anderem in der Rolle der Auslandsgesellschaften als ,Integrated Player*
begriindet ist.

Das Netzwerkmodell unterscheidet sich vom Center-of-Excellence-Modell in erster Linie
dadurch, dass keine Zentrale existiert. Zudem werden in sich geschlossene Aufgabenberei-
che auch standortiibergreifend realisiert (siehe Tabelle 9, Abschnitt Netzwerk: Grundlagen-
forschung wird an verschiedenen Standorten durchgefiihrt, ebenso wie die zusammengeho-
rende Produktentwicklung). Entsprechend komplex fallen hier die Kommunikationsbezie-
hungen und Koordinationsbedarfe aus. Auch hier treten regionale Aspekte in den Hinter-

grund.

Der Internationalisierungsgrad wird als steigend in Richtung der Ausprigung ,,Netzwerk*
angesehen. Dies ldsst sich anhand der festgelegten Internationalisierungsdimensionen
folgendermalBen begriinden:
¢ Die Vielfalt der im Ausland durchgefiihrten Aufgaben steigt von 1) nach 5) — der
Streuungsgrad der Wertschopfung nimmt in dieser Richtung zu. Der grundlegende
Unterschied zwischen den Ausprigungen 1) bis 3) und 4) bis 5) liegt darin, dass bei
letzteren beiden verschiedene, sehr heterogene Aufgaben auBlerhalb des
Stammlandes durchgefiihrt werden. Insbesondere hervorzuheben ist hier das
Netzwerkmodell, innerhalb dessen geschlossene Aufgabenfelder auf verschiedene

Standorte verteilt werden.

¢ [ntegration im Sinne eines intensivierten Zusammenhanges zwischen Teileinheiten
steigt mit wachsenden Kommunikations- und Austauschbeziehungen und
wachsenden Koordinationsbestrebungen. Somit steigt der Grad der internationalen
Verflechtung auch unter Riickgriff auf diese Dimension von 1) nach 5), wobei der
Ubergang von ethno- zu polyzentrischer Ausrichtung eine Ausnahme darstellt.
Dieses Kriterium liefert auch die Begriindung, warum die geozentrisch
zentralisierte Ausprdgung nach der polyzentrisch zentralisierten Konfiguration
gelistet wird; die mit der Aufnahme von Austauschbeziehungen zwischen den
Auslandseinheiten einhergehende Zunahme an Komplexitiat hat weitreichendere

Auswirkungen hinsichtlich des Steuerungsaufwandes und Vernetzungsgrades als
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die (gegenteilig wirkende) Tatsache, dass bei einer geozentrisch zentralisierten

Anordnung ,,nur* Anpassungsentwicklung im Ausland erfolgt.

Die Flexibilitit in Hinsicht auf die Moglichkeit der Allokation von F&E-
Aktivitiaten in verschiedenen Lindern steigt von 1) nach 5). Wihrend bei einer
ethnozentrischen Ausrichtung nur Anpassungsentwicklung im Ausland moglich ist,
konnen sdmtliche Aktivititen bei einem Center-of-Excellence bzw. einem

Netzwerkmodell flexibel im Ausland durchgefiihrt und verlagert werden.

Die Dimension ,,Linder* weist folgende Merkmale auf. Der Ubergang von 3) nach
4) stellt einen besonders groBBen Sprung dar. Im zentralisierten Home-Base-Modell
tibernehmen  erstmalig Auslandsstandorte eine {iber ihren Léandermarkt
hinausgehende Verantwortung (Global Technology Unit). Das grundlegende
Organisationskriterium ist nicht mehr die Lokation, sondern die Aufgabe. Hieraus
ergibt sich, dass eine streuungsbedingte Ausnutzung von Zeitzonen durch
arbeitsteilige Organisation interdependenter Teilaufgaben nur in den Typologien 4)
und 5) moglich ist. Die Anzahl der Linder muss jedoch als separates Kriterium
erortert werden (die konkreten Auswirkungen werden ausfiihrlich in Absatz 5.4

geschehen).
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S5 Informationsverarbeitungsansatz als Analyseinstrument

5.1 Voriiberlegung

Die Tatsache, dass Informationsverarbeitung fiir die Organisation und Fithrung von Unter-
nehmen eine ausgesprochen hohe Relevanz besitzt, ist mittlerweile unumstritten. Jedoch
variiert die Art und Weise, wie sich dies in Theoriegebilden widerspiegelt. Der Informati-
onsverarbeitungsansatz bildet Unternehmen als Systeme ab, deren Aufgabe in erster Linie
in der Bewiltigung der Informationsflut besteht, welche sich aus der Interaktion mit der
Umwelt ergibt und stellt somit diesen Aspekt in den Mittelpunkt der Betrachtung. Hierin
ist auch die Begriindung fiir die Wahl des Ansatzes zur Bearbeitung der Fragestellung der
Arbeit zu sehen. TuK beeinflusst die Informationsverarbeitungskapazitit von den Unter-
nehmen, in die sie eingebunden ist. Der Informationsverarbeitungsansatz erfiillt im Rah-
men dieser Arbeit zwei Funktionen. Zum einen liefert er eine Strukturierung fiir die Be-
antwortung der Fragestellung der vorliegenden Arbeit, zum anderen stellt er einen Ansatz
dar, der es erlaubt, IuK in der Art abzubilden, dass deren Auswirkungen auf die Gestaltung
und Auslegung von Organisation analysiert werden konnen. Zudem hebt etwa Wolf her-
vor, dass die fortschreitende Verbreitung von neuer IuK eine informationsverarbeitungs-

orientierte Perspektive rechtfertigt246.

5.2 Konzeptionelle Auslegung des Informationsverarbeitungsansatzes

5.2.1 Informationsverarbeitungsansatz: eine kontingenzorientierte Sichtweise

Wie sich aus den folgenden Darstellung ergeben wird, ist der Informationsverarbeitungs-
ansatz in der Tradition der Kontingenzansitze zu sehen. In ihm finden sich zahlreiche Ele-
mente, die im folgenden als Charakteristika einer kontingenzorientierten Betrachtungswei-

se identifiziert werden.

6 vgl. Wolf (2000b), S. 43.
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Kontingenzorientierung hielt in den 60er Jahren verstirkt Einzug in die Betriebswirt-
schaftslehre als Gegenstrbmung247 zu der bis dato in der Organisationslehre dominierenden
Denkweise, es existiere ,,one best way approach* 248 und hat mittlerweile zahlreiche Teil-
bereiche erfasst™*.

250 Im funktionalen Sinne

Der Organisationsbegriff kann zweierlei Auslegungen erfahren
wird Organisation als Leitungsaufgabe verstanden, welche dazu fiihrt, dass einem Unter-
nehmen eine spezifische organisatorische Ausrichtung verliehen wird. Sie ist demnach
Mittel zur Schaffung einer Organisationsstruktur. Nach der funktionellen Auslegung hat
ein Unternehmen eine Organisation. Einem institutionelles Begriffsverstindnis zufolge ist
ein Unternehmen eine Organisation. Organisationen sind demnach ,,...soziale Gebilde, die
dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktiviti-
ten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen“*". Folgende Ausfiih-

rungen erldutern die Konsequenzen einer Kontingenzorientierung auf den funktionalen

Organisationsbegriff.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext fulit Kontingenzorientierung unter anderem auf zwei

Annahmen.
., 1. There is no best way to organize.

2. Any way of organizing is not equally effective*>*.

Es wird zum einen die Existenz einer Organisation in Abrede gestellt, welche mit jeder
denkbaren Gegebenheit gleichermallen erfolgreich umgehen kann. Zum anderen wird die
Aussage getroffen, dass die organisationale Gestaltung eines Unternehmens erfolgsent-
scheidend ist. Als Fazit dieser ersten Uberlegungen kann also gezogen werden, dass eine
Situationsabhingigkeit fiir die erfolgreiche Gestaltung®™ von Unternehmen und das

Treffen unternehmerischer Entscheidungen besteht.

7 Vgl. Shepard/Houghland, Jr. (1978), S. 413.

28 vgl. Hein (2000), S. 59.

9 vgl. Hein (2000), S. 59, ferner Shepard/Houghland, Jr. (1978), S. 414.
20 Vgl. hierzu etwa Grochla (1982), S. 3 ff.

1 Kieser/Kubicek (1992), S. 4.

22 Galbraith (1978), S. 2.

3 Vgl. Macharzina (1999), S. 61f.



107

Weiterhin gehen kontingenzorientierte Sichtweisen davon aus, dass ein wie auch immer
gestalteter ,,F’ it“>* zwischen dem situativen Kontext und den unternehmerischen Handlun-
gen bzw. der Organisation des Unternehmens herzustellen ist. Implizit wohnt dieser An-
nahme die Uberzeugung inne, dass Unternehmen und Umwelt voneinander abgrenzbare

3 Diese Annahme ist jedoch als nicht unproblematisch anzusehen®.

Einheiten darstellen
Eine grundlegende Problematik stellt die Frage der Verdnderbarkeit bzw. Beeinflussbarkeit
der Unternehmensumwelt dar. ,,Wihrend eine Gruppe von Fachvertretern den Kontext als
Datum annimmt, ldsst eine andere offen, inwieweit Umweltvariablen von Unternehmen

gestaltbar sind*®’

. Eine simple unilaterale Beziehung in der Art, dass Unternehmen kon-
textuale Gegebenheiten als unverdnderbar akzeptieren und ausschlieBlich eine Anpassung
anstreben, ist jedoch wohl kaum haltbar, da Sie kaum Eignung aufweisen, um der Komple-
xitiit der betrieblichen Realitiit gerecht zu werden®® — vielmehr muss eine interaktive Aus-

. . 2
tauschbeziehung zwischen Unternehmen und Umwelt angenommen werden 9,

5.2.2 Ausgestaltungsmoglichkeiten des Fit

Trotz der Tatsache, dass I"Jberlegungen260 zur konkreten Darstellung und Definition eines
Fit bestehen, wird dessen exakte Modellierung bei Forschungsvorhaben vielfach vernach-
lassigt. Venkatraman entwickelt eine zweidimensionale Matrix und grenzt sechs Fit-Typen

voneinander ab”®'.

24 In diesem Zusammenhang ist auf eine erhebliche Heterogenitit in bezug auf die Begriffsverwendung

hinzuweisen; so stellen Fry und Smith fest, dass Begriffe wie ,Fit*, ,matched”, ,aligned*, ,.con-
sistent”, ,,congruent™ fiir dhnliche Sachverhalte verwendet, jedoch kaum eindeutig voneinander abge-
grenzt werden, vgl. Fry/Smith (1987), S. 117.

3 Vgl hierzu etwa Dihn (1996), S. 48ff.

26 Leifer/Delbecq diskutieren etwa das Problem der ,,Grenzziehung®* zwischen Unternehmen und Um-
welt sowie die daraus resultierenden Konsequenzen fiir den Informationsfluss zwischen den beiden
Bereichen, vgl. Leifer/Delbecq (1978), S. 40ff.

7 Macharzina (1999), S. 62.

28 Vgl. hierzu etwa Wolf 1994, S. 93.

259 Dieser Ansicht folgt etwa auch Macharzina, vgl. Macharzina (1999), S. 62.

260 Vgl. etwa Venkatraman (1989), S. 424ff., ferner Van de Ven/Drazin (1985), S. 516ff.

Vgl. etwa Venkatraman (1989), S. 424ff.; auf die jeweiligen Ausfithrungen hinsichtlich einer statis-

tisch-methodischen Absicherung der jeweiligen Fit-Konzepte sei an dieser Stelle verzichtet. Diese

findet sich in Venkatraman (1989), S. 424ff.
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Eine verwendete Dimension ist das Ausmal} der Spezifizitidt der betrachteten Beziehungen,
sprich der Detailgrad der Deskription und Modellierung der Relation. Die zweite Dimensi-
on beschreibt, ob das Fit-Konzept an einem bestimmten Kriterium festgemacht wird oder
nicht. Kriterienspezifische Fit-Konzeptionen beinhalten somit eine Variable, deren Vorlie-

gen bzw. Erfiillen Voraussetzung des Zustandekommens eines Fit darstellt. Hier werden

erin 4 Ahoch
genng ,,Profilabweichung* ,,Gestalt™

Grad der Spezifizitit
der Relation
Anzahl der betrachteten
Variablen

,.Mediation* ,,Kovariation*
,,Moderation* ,Matching*
hoch gering
>
kriterienspezifisch kriterienunspezifisch

Kriterienabhéngigkeit des Fit

vielfach Erfolgsmallzahlen herangezogen.

Abb. 11:  Bezugsrahmen fiir die Fit-Modellierung

Quelle: In Anlehnung an Venkatraman (1989), S. 425.

Fit als ,,Moderation‘ ist dann anwendbar, wenn untersucht werden soll, welche Auswir-

kungen eine unabhiingige auf eine abhidngige Variable hat. ,,Moderation* liegt dann vor,
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wenn die Relation zwischen abhédngiger und unabhédngiger Variable von der Ausprigung

einer dritten, der moderierenden Variablen, abhingt.

Es wird eine Interaktion zwischen der unabhingigen und der moderierenden Variablen in
der Art unterstellt, dass dieses Zusammenspiel die Ausprigung der abhingigen Variable
beeinflusst. Ausschlaggebend ist eine kontextspezifische Passung, ein Fit zwischen der
unabhingigen und der moderierenden Variablen. Konkret ist dies etwa der Fall, wenn das
Erfolgskriterium nur dann erfiillt wird, wenn die gewihlte Strategie in einem bestimmten
Handlungs- oder Umweltkontext steht. Ein beispielhaftes Szenario kann sich folgenderma-
Ben darstellen. Als unabhingige Variable sei eine Strategievariante der Marktbearbeitung
fiir ein bestimmtes Produkt (linderspezifisch — global orientiert), als abhingige Variable
ein Erfolgskriterium (Absatzentwicklung) genannt Die abhédngige Variable wirkt direkt auf
die unabhingige, jedoch nur in der gewiinschten Richtung, wenn eine Passung zwischen
der abhingigen Variablen und dem Moderator vorliegt. Der Moderator kann in diesem
Falle etwa das Ausmall der lidnderspezifisch ausgeprigten Konsumentenpriferenzen in
bezug auf das betrachtete Produkt sein. Nur im Falle einer ldnderiibergreifend tendenziell

dhnlichen Priferenzstruktur, kann eine global orientierte Bearbeitungsstrategie zum Erfolg

fiihren.
Erfolgskennzahl
Abhingige Variable

Angestrebte
Auspriagung

Strategie

Unabhingige Variable
I Abstimmung, Passung ¢ >
Umwelt
Moderator

Abb. 12:  Fit als ,,Moderation*
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Fit als ,,Mediation‘ stellt ebenfalls eine kriterienspezifische Fit-Konzeption dar. Es soll
wiederum eine Aussage getroffen werden, wie sich eine unabhédngige Variable auf eine
abhédngige Variable bzw. deren Auspriagung auswirkt. Hier wird jedoch ein indirektes Wir-
ken der unabhingigen auf die abhingige Variable unterstellt. Die unabhéngige Variable
wirkt iiber den Mediator, den Mittler, indirekt auf die abhingige Variable. Beispielhaft sei
eine Situation genannt, in der die Wirkung einer als gegeben angesehenen Marktstruktur
auf eine Erfolgskennzahl analysiert werden soll. Diese Wirkung entfaltet sich indirekt iiber
die vom Unternehmen gewdhlte Strategie oder Organisationsform. Der bedeutendste Un-
terschied zu der Moderation liegt darin, dass der funktionale Charakter des Fit weniger
priazise ausgeprigt ist und sich vielmehr in Form von Wahrscheinlichkeitsbeziehungen

darstellt**%.

Marktstruktur
Unabhingige Variable

!

Strategie/Organisationsform

Mediator

\

Erfolgskennzahl

Abhingige Variable

Abb. 13:  Fit als ,,Mediation*

Fit als ,,Matching‘ verzichtet auf eine Erfolgsvariable. Hier wird also eine Passung zwi-

schen abhiéngiger und unabhingiger Variable ohne Heranziehung eines Erfolgskriteriums

22 vgl. Wolf (2000a), S. 48.
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263

untersucht™”. Es erfolgt eine inhaltliche Diskussion, warum sich bestimmte Variablen-

konstellationen stimmiger als andere darstellen®®.

Strategische Orientierung

FIT

Strukturelle Auslegung

Abb. 14:  Fit als ,,Matching*

Fit wird als ,,Gestalt* aufgefasst, wenn ,,... zwischen zahlreichen Varianten eines umfas-

“265 Der Gestaltansatz ist von

senden Analysekosmos multiple Entsprechungen bestehen
einer holistischen Konzeptualisierung geprigt, welche das Verstidndnis des Fit prigt — das
Ganze hat nach innen wie nach auBen Stimmigkeit aufzuweisen®®®. Aufgrund der poten-

ziellen Vielzahl der zu betrachtenden Variablen muss der Detailgrad reduziert werden.

Entsprechend eines ,.Fit als Profilabweichung* wird die Passung als Grad der Uber-
einstimmung mit einem im Vorfeld entworfenen Idealprofil verstanden. Beispielhaft seien
folgende Uberlegungen erliutert. Fiir bestimmte Umweltgegebenheiten wird unterneh-
mensseitig eine spezifische strategische Ausgestaltung als optimal erachtet; diese Strategie
konkretisiert sich anhand einer Vielzahl von Variablen, denen zudem jeweils eine unter-
schiedliche Gewichtung beigemessen werden kann (z.B. Ressourcenallokation, Marktbear-

beitungsintensitit o.4.). Operiert eine Unternehmenseinheit erfolgreicher als eine andere,

263 Vgl. Venkatraman (1989), S. 430ff.

264 ygl. Wolf (2000a), S. 49.

Wolf (2000a), S. 50; Macharzina spricht von ,,Gestalten im Sinne von ausbalancierten, erfolgsstiften-
den Beziehungsmustern von Variablen*. Macharzina (1995), S. 72.

266 vgl. etwa Hein (2000), S. 65.
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wird dies auf eine hohere Ubereinstimmung ihrer strategischen Orientierung mit dem Op-

timalprofil zuriickgefiihrt*®’.

Strategiedimension |Bedeutung | Auspriagung

X by Idealprofil
X5 by

X3 bs

X4 by

Xs bs Reale Ausprigung

Abb. 15:  Fit als ,,Profilabweichung*

Quelle: in Anlehnung an Venkatraman (1989), S. 434

Fit als ,,Kovariation* liegt vor, wenn sich ein stimmiges Variablenmuster identifizieren
lasst. Venkatraman illustriert dieses Fit-Verstdndnis mit dem Verweis auf Strategie im Sin-
ne eines komplexen Mafinahmenbiindels, innerhalb dessen ein stimmiges Zusammenspiel
etwa der Ressourcenallokationen in den Bereichen F&E, Design, Produktion und Marke-
ting vorliegen soll*®®. Der Hauptunterschied zu einem gestaltorientierten Verstindnis ist
darin zu sehen, dass es ,,...dem Kovariationsforscher vorrangig auf das ... Wechselspiel
zwischen den Gestaltungsvariablen, dem Gestaltforscher in erster Linie um die Extraktion

trennscharfer Samples ankommt**®.

Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass eine spezifische Fit-Konzeption ,,besser
ist als andere; vielmehr sind diese in dem jeweiligen Kontext zu beurteilen und entspre-
chend anzuwenden. Gedankliche Grundlage fiir die Ausfiihrungen in der vorliegenden Ar-
beit ist das Fit-Verstdndnis von Kovariation. Es erlaubt, komplexe Zusammenhinge unter
Einbeziehung einer Vielzahl von Variablen zu betrachten und anhand einer inhaltlichen

Diskussion festzustellen, ob und wie ein Fit hergestellt werden kann.

%67 Vgl. Venkatraman (1989), S. 433f.
268 Vgl. Venkatraman (1989), S. 435.
269 Wolf (2000a), S. 52.
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5.2.3 Grundannahmen des Informationsverarbeitungsansatzes

5.2.3.1 Unternehmen als informationsverarbeitende Systeme

Die betrachteten Einheiten werden als informationsverarbeitende Systeme verstanden®”.
Egelhoff begriindet die Angemessenheit dieser Sichtweise damit, dass zahlreiche unter-
schiedliche Verstidndnisse von Organisationen, etwa als Kommunikations- oder Entschei-
dungsfindungssysteme, letztendlich auf Informationsverarbeitung zuriickgefiihrt werden
konnen?’'. Zentrale Aufgabe einer Organisation ist demnach die wie auch immer geartete
Bewiltigung der Verarbeitung von Informationen. Die Art und Weise der Informationsver-

arbeitung ist Basis fiir hieraus abgeleitete Entscheidungen und Handlungen.

5.2.3.2 Einbettung in einen situativen Kontext

Die betrachteten Einheiten sind in einen situativen Kontext eingebettet, zu dem ein Fit
herzustellen ist. Fit beschriebt die Giite der Abstimmung zwischen der Unternehmensum-

welt und der organisationalen Gestaltung.

Dieser Aspekt kennzeichnet den Informationsverarbeitungsansatz als kontingenzorientierte
Sichtweise. Organisationen oder Individuen sind demnach als Einheiten anzusehen, die
von ihrer Umwelt abgrenzbar sind und nach der Herstellung einer Passung zu dieser Um-
welt streben, um erfolgreich agieren zu konnen?’”. Der Informationsverarbeitungsansatz
dient nun als Instrument, welches die argumentative Verbindung zwischen den beiden auf-
einander abzustimmenden Elementen schafft. Hierzu wird die externe Umwelt in Informa-
tionsverarbeitungsbedarfe iibersetzt, dem Unternehmen werden spezifische Informations-
verarbeitungskapazitdten zugesprochen. Es wird unterstellt, dass eine Passung zwischen
den gedanklichen Konstrukten Informationsverarbeitungsbedarf und —kapazitit préaziser

begriindet und herbeigefiihrt werden kann, als zwischen Unternehmen und Umwelt.

70 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 614.
71 Vgl. Egelhoff (1988), S. 16.
7 Die Herstellung eines Fit wird als erfolgsbestimmend angesehen; vgl. hierzu Kmetz (1998), S. 1.
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5.2.3.3 Unsicherheit als Informationsverarbeitungsbedarfsstifter

Der Informationsverarbeitungsbedarf ergibt sich aus der wahrgenommenen Unsicher-
heit. Der Unsicherheitsbegriff spielt eine zentrale Rolle. Informationsverarbeitung dient
demnach iiber die Beschaffung, Verarbeitung, Speicherung und Verbreitung von Informa-

tionen primir der Reduzierung von Unsicherheit’".

wUncertainty is defined as the amount of information required to perform a task

and the amount of information already possessed by the organization” >’

Nach dieser Betrachtungsweise ist Unsicherheit das Resultat einer zu geringen oder zu
grofBen Menge an Informationen in bezug auf einen bestimmten Kontext. Aufgabe der In-

formationsverarbeitung in diesem Kontext wire also die SchlieBung dieser Liicke.

Diese Sichtweise erweitern etwa Daft/Weick, welche mit dem Konzept ,,Equivocality*
(Mehrdeutigkeit) der Tatsache Rechnung tragen, dass ein und derselben Situation von un-
terschiedlichen Personen verschiedenartige Deutungen zugewiesen werde konnen””. Das
Ausmal} des Informationsverarbeitungsbedarfs steigt also tendenziell mit dem Wachsen

von ,,equivocality“276.

Eine Synthetisierung der im Schrifttum vorzufindenden Unsicherheitskonzepte nehmen
Lipshitz und Strauss vor’”’. Diese stellen eine zweidimensionale Matrix auf, wobei sie

zwischen ,,Quelle von Unsicherheit” und ,,Bezugsobjekt der Unsicherheit* differenzieren.

P Vgl. Kmetz (1998), S. 4.

2 Galbraith (1994), S. 5.

Vgl. Daft/Weick (1984), S. 284f.; diese Sichtweise fuit auf einer eher individuenzentrierten Betrach-

tungsweise und fiihrt zu einer Konzeptualisierung von Unternehmen als ,,interpretierende Systeme*,

vgl. Daft/Weick (1984), S. 286ft.

776 Vgl. hierzu Wolf (2000b), S. 54.

7 Vgl. Lipshitz/Strauss (1997), S. 149ff., die Autoren nahmen zudem eine empirische Erhebung tiber
das Vorhandensein und die Haufigkeit bestimmter Unsicherheitsvarianten vor.
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Bezugsobjekt der Unsicherheit

Quelle der Unsicher- Konsequenzen Situation Rolle des Ent-

heit der eigenen scheidungstri-
Handlung gers

Information X X X

Vo6llig unzureichend

Teilweise unzureichend X X X
Unverlasslich X X X
Inadiquates Verstindnis, X X

aufgrund von

Mehrdeutigkeit

Instabilitit X

Neubheit X X
Konflikt X X

Tabelle 9: Matrix von Lipshitz/Strauss278, die mit ,,x* gekennzeichneten Felder wurden in

die Untersuchung miteinbezogen.

Unsicherheit kann aus verschiedenen urspriinglichen Sachverhalten erwachsen. Die Unsi-
cherheitsquelle ,,Information* entspricht dem von Galbraith geprigten Verstindnis und
erfahrt hier insofern eine Verfeinerung, als dass zwischen den Fillen der vollig unzurei-
chenden, teilweise unzureichenden und unverldsslichen Information differenziert wird. Ein
Mangel an Informationen kann jeweils in bezug auf die Entscheidungssituation, die Hand-
lungsalternativen sowie deren Konsequenzen und die Rolle des Entscheidungstrigers vor-

liegen.

Der zweite Block (Inaddquates Verstindnis) beinhaltet das bereits erorterte Konzept der
Mehrdeutigkeit. Verschiedene Personen konnen gleiche Handlungen bzw. deren Konse-

quenzen unterschiedlich erstrebenswert bzw. erfolgversprechend deuten, identische Situa-

78 In Anlehnung an Lipshitz/Strauss (1997), S. 155.
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tionen unterschiedlich werten und wahrnehmen und gleichartige Rollen verschiedenartig

empfinden und ausfiillen*”

. Instabilitdt als Quelle von inaddquatem Verstindnis beziehen
die Autoren nur auf den situativen Kontext™. SchlieBlich wird Neuheit als Quelle von

mangelndem Verstindnis in bezug auf die Situation und die Rolle genannt.

Der dritte Bereich ,,Konflikt*, welcher auf die Konsequenzen der eigenen Handlungen be-
zogen wird, beschreibt einen Zustand, in dem sich aus Sicht des Entscheidungstréigers glei-
chermallen attraktive oder unattraktive Ergebnisse generieren lassen. Konflikt bezogen auf

Rolle stellt auf inkompatible Erwartungen ab**'.

Die eben erlduterten Unsicherheitskonzepte weisen einen sehr hohen Abstraktionsgrad auf;
sie bediirfen somit einer Konkretisierung dahingehend, wodurch Unsicherheit, Mehrdeu-
tigkeit und Konflikt entstehen®®’. Tushman/Nadler sehen drei Faktoren als entscheidend

an:

e Vorhersagbarkeit und Komplexitidt der Aufgaben: je geringer der Routinegrad und je
hoher die organisationsinterne Interdependenz, desto groBer die entstehende Unsicher-
heit;

e Charakteristika der Unternehmensumwelt: je verdnderlicher die Umwelt, desto groBer

die Unsicherheit;

e Interdependenz der einzelnen organisatorischen Einheiten: je hoher die Abhédngigkeit

von anderen Subeinheiten, desto groB3er die Unsicherheit innerhalb einer Subeinheit*®’.

7 Es sei angemerkt, dass das Rollenkonzept von den Autoren keine erschdpfende Erlduterung erfihrt,

jedoch verstehen sie ,,Rolle offensichtlich als die durch den Entscheidungstriger wahrgenommenen,

an ihn aufgrund der Rollenzuweisung gestellten Erwartungen.

Jedoch kann auch argumentiert werden, dass dieser aus der instabilen Situation resultierende Ver-

standnismangel auch die (prognostizierten) Auswirkungen der eigenen Handlungen ausstrahlt. Zudem

kann eine Rolle bzw. die an einen Entscheidungstriger gestellte Erwartung instabil sein.

1 Vgl. hierzu Lipshitz/Strauss (1997), S. 155.

Im folgenden wird der Begriff Unsicherheit, sofern nichts anders angemerkt, in eben diesem weiteren

Sinne verwendet, sprich er schliet die Konstrukte Mehrdeutigkeit und Konflikt mit ein.

283 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 615ff.; Wolf merkt an, dass andere im Schrifttum dargelegte
Informationsverarbeitungsbedarfsstifter nur Ausfluss der hier genannten sind, daher wird auf eine
Darstellung an dieser Stelle verzichtet, vgl. Wolff (2000), S. 58.

280
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Der Zusammenhang zwischen Unsicherheit und Informationsverarbeitungsbedarf stellt
sich in der Art dar, dass je grofler das Ausmal} der Unsicherheit ausfillt, desto mehr Infor-

mationen notwendig sind, um ein gegebenes Leistungsniveau zu erreichen®®*.

5.2.3.4 Organisationale Auslegung als Bestimmungsfaktor fiir Informations-

verarbeitungskapazitit

Die Informationsverarbeitungskapazitit eines Unternehmens wird durch seine organisatio-
nale Auslegung bestimmt®®. Es existieren zahlreiche Arbeiten, welche den Informations-
verarbeitungsansatz heranziehen, um aus situativen Gegebenheiten eine méglichst addqua-
te organisationale Ausgestaltung eines Unternehmens abzuleiten®*®. Somit werden vielfach
bestimmten Organisationsformen spezifische Informationsverarbeitungskapazititen zuge-
sprochen”’. Organisationsformen konnen diesbeziiglich anhand von zwei Dimensionen
charakterisiert werden. Tushman/Nadler nennen hier ,,Organische/mechanistische Struktu-
ren‘ (dieser Aspekt soll im folgenden durch den Term ,,Vernetzungsgrad* gekennzeichnet
werden) und ,,Kontroll- und Koordinationsmechanismen**%, Organische, sprich vernetzte
Strukturen, welche als hochgradig verwoben, interdependent und mit einer Vielzahl von
Kommunikationskanilen ausgestattet gekennzeichnet werden, konnen vergleichsweise
mehr Unsicherheit bewiltigen als mechanistische Strukturen, die sich durch hohe Arbeits-
teilung und Unabhéngigkeit der Subeinheiten auszeichnen. Die Autoren begriinden dies
unter anderem damit, dass vernetzte kommunikative Strukturen den effizienteren Einsatz
von Individuen als Problemloser erlauben und weniger anfillig fiir eine Informationsiiber-
flutung sind®®’. Als Koordinationsmechanismen werden ,Regeln und Programme*, ,,Hie-
rarchie” und ,,Gemeinsame Planung® bzw. ,,Gemeinsame Zielsetzungen* angeﬁihrtzgo.
,Regeln und Programme* reduzieren Unsicherheit bei der Abstimmung interdependenter
Einheiten, indem ihr Zusammenwirken entsprechend im voraus festgelegt wird, Hierarchie

wirkt unsicherheitsreduzierend, indem Problemstellungen, fiir deren Losung ein unzurei-

2 ygl. Galbraith (1973), S. 4.

25 Vgl. Egelhoff (1988), S. 27, Lamont et al. (2000), S. 231ff.

26 Vgl. Egelhoff, (1988), Kmetz (1998), Galbraith (1973), Wolff (2000b).
7 Ausfiihrungen hierzu finden sich etwa in Wolf (2000b), S. 79ff.

8 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 617ff.

9 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 618.

¥ Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 618, ferner Galbraith (1973), S. 8ff.



118

chendes Informationsangebot vorhanden ist, an hohergeordnete Stellen weitergeleitet wer-
den, denen die entsprechenden Informationen zur Verfiigung stehen. Zielsetzungen sollen
dazu fiihren, dass in mit Unsicherheit behafteten Entscheidungssituationen richtige Ent-
scheidungen getroffen werden, die an einem gemeinsam erarbeiteten (Planungs-)Ziel ori-

. . 291
entiert sind>>'.

Ziel der angestellten Uberlegungen ist die argumentative Herleitung von Aussagen, welche
auf eine addquate organisationale Gestaltung von Unternehmen vor einem spezifischen
situativen Kontext abstellen. Abb. 16 stellt diesen Zusammenhang dar. Diese Gestaltung
soll ein moglichst erfolgreiches Agieren unterstiitzen. Als Grundproblem stellt sich hierbei
jedoch, dass eine argumentative Verbindung zwischen Unternehmen und Umwelt herge-
stellt werden muss. Um diese Kluft zu iiberwinden, werden der Umwelt iiber das Konstrukt
der Unsicherheit bestimmte Informationsverarbeitungsbedarfe attribuiert, wihren einem
Unternehmen in Abhéngigkeit von seiner organisationalen Ausgestaltung spezifische In-
formationsverarbeitungsbedarfe zugesprochen werden. Kapazitidt und Bedarf sind in Ein-
klang zu bringen; aus dieser Passung wird nunmehr der Fit zwischen Unternehmen und

Umwelt abgeleitet.

Notwendigkeit eines FIT;
Unt Problem: grofe Unmwelt
nterneimen argumentative Entfernung* | e
mit spezifischer < p| mit spezifischen
organisationaler situativen Kontexten
Auslegung
wird iibersetzt zu wird abgeleitet AAird tibersetzt zu
aus
; Unsicherheit
Ankretisiert sich in
Informationsver- Informations-

arbeitungskapazit:it < > verarbeitungsbedarf

FIT zwischen Kapazitit
und Bedarf

Abb. 16:  Argumentationskette des Informationsverarbeitungsansatzes

»1 Vgl. Galbraith (1973), S. 10ff.
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5.3 Informationsverarbeitungsansatz: Bindeglied zwischen internatio-

naler F&E und IukK

Der Informationsverarbeitungsansatz erfiillt im Rahmen der Arbeit die Aufgabe der Briicke
zwischen IuK und internationaler F&E. Die grundlegenden Erkenntnisse, die aus ihm ge-

zogen und zu Analysezwecken verwendet werden sind , dass

a) eine direkte Beziehung zwischen der spezifischen Konfiguration von internatio-
nalen F&E-Aktivititen und -Konfigurationen und den notwendigen Informati-

onsverarbeitungsbedarfen besteht,

b) die Herstellung eines Fit zwischen Informationsverarbeitungsbedarf und

-kapazitit notwendig ist,

c) ein Fit zwischen den Bedarfen und Kapazititen nur als multidimensionales und
komplexes Konstrukt verstanden werden kann, der zudem nicht die Eigenschaft

eines stabilen Systemzustandes hat,
d) IuK potenziell die Informationsverarbeitungskapazitit erhoht,

e) international gestreute F&E einen hoheren Unsicherheitsfaktor aufweist als

zentralisierte F&E**? und

f) aus diesem Grunde hohere Informationsverarbeitungsbedarfe im internationalen

als im nationalen Kontext vorzufinden sind.

Es ist festzuhalten, dass bei der Herstellung eines Fit keinesfalls ein mechanistischer Zu-
sammenhang unterstellt werden kann. Es miissen zu erfiillende und interdependente Krite-
rien identifiziert und diskutiert werden, die in Hinsicht auf die Gestaltung der IuK-
Infrastruktur zu beriicksichtigen sind. Die in dieser Arbeit somit vorgenommene Modellie-

rung ist ganz bewusst als Ausschnitt einer hochkomplexen Realitit zu sehen.

Es wird angenommen, dass die Internationalisierung von F&E Unsicherheit erhoht. Dies
ist bedingt etwa in der zunehmenden Vielfiltigkeit der Umwelten und in dem steigenden

Interdependenzgrad zwischen den verteilten Standorten. Diese steigende Unsicherheit kon-

292 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 617, diese geben als Determinanten fiir Unsicherheit unter anderem

Umweltkomplexitéit und Interdependenz an; beide steigen mit einer zunehmenden Dislozierung.
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konkretisiert sich in wahrgenommenen Barrieren, die eine Internationalisierung potenziell
bremsen und die als Informationsverarbeitungsbedarfsstifter aufgefasst werden. Um die-

se zu identifizieren, wird auf bereits existente empirische Studien zuriickgegriffen.

Somit verfolgt der erste Analyseblock das Ziel, zu erarbeiten, welche Bedarfe von diesen

Barrieren ausgehen und ob bzw. wie diese durch IuK gedeckt werden konnen.

Anschlieend soll erortert werden, welche spezifischen Bedarfe bei den Typologieauspri-
gungen des Messkonzepts vorzufinden sind. Dies soll dahingehend geschehen, dass das
Ausmal, zu dem die benannten Internationalisierungsbarrieren im Rahmen einer derartigen
Konfiguration zum Tragen kommen, aufgezeigt wird und anschlieBend Riickschliisse ge-

zogen werden, wie IuK hier zu einer Uberwindung der Barrieren beitragen kann.

Somit wird die monokausale Argumentation einer klassischen Kontingenzorientierung
dahingehend erweitert, dass auch von der organisationalen Auslegung Informationsverar-
beitungsbedarfe ausgehen, da diese ihrerseits Einfluss darauf ausiibt, welchen Umwelten

und somit welchen Kontingenzen die organisatorischen Einheiten ausgesetzt sind.
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6 Internationalisierung von F&E unter dem Einfluss neuer

IuK

6.1 Vorbemerkung

Der Informationsverarbeitungsansatz dient im Rahmen der Arbeit als Bindeglied zwischen
internationaler F&E und IuK. Im Kontext des Informationsverarbeitungsansatzes steht Fit
fiir eine inhaltliche Begriindung, warum eine bestimmte Variablenkonstellation Erfolg
stiftet?®*. Somit besteht die nun folgende Aufgabe darin, Inhalte zu identifizieren, die zu
einer derartigen Bewertung angemessen sind. Abschnitt 6.2.1 behandelt aufgabenunab-
hingige Grundvoraussetzungen. Hierbei handelt es sich um Aspekte, die nicht zwingend
im F&E-Kontext zu sehen sind, sondern die ebenfalls Giiltigkeit fiir die luK-Unterstiitzung
anderer Funktionsbereiche aufweisen. In Abschnitt 6.2.2 werden anschlieBend Fit-
Kriterien erortert, deren Ausprigungen aufgabenabhdngig variieren. Es erfolgt hier die
Zusammenfiihrung von spezifischen Charakteristika von F&E-Aufgaben und der Un-

terstiitzbarkeit dieser durch TuK.

AnschlieBend werden diese Fit-Kriterien abgepriift im Kontext von Barrieren einer F&E-
Internationalisierung (Abschnitt 6.3). Diese Barrieren entstammen dem einschldgigen
Schrifttum und werden als Informationsverarbeitungsbedarfsstifter verstanden. Es soll un-

tersucht werden, ob und wie IuK zur Uberwindung dieser Barrieren beitragen kann.

SchlieBlich werden die Ausprigungen der Messtypologie dahingehend analysiert, wie sich
die Internationalisierungsbarrieren darstellen und wie IuK hier unterstiitzend wirken kann

(Abschnitt 6.4).

¥ Vgl. Wolf (2000b), S. 71.
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Festlegung von Fit-Kriterien (6.2) und
Zusammenhang von F&E und IuK

dienen zur
Bewertung

Barrieren der F&E-
Internationalisierung und Unterstiitzung
durch IukK (6.3)

dienen zur
Bewertung

Typologieauspriagungen und
Informationsverarbeitungsbedarfe
durch Internationalisierungsbarrieren
6.4)

Abb. 17:  Argumentative Vorgehensweise

6.2 Bestandteile des Fit

In Kapitel 5.1.2 wurden bereits verschiedene Fit-Konzeptionen vorgestellt. Im Zusammen-
hang mit der vorliegenden Forschungsfrage erscheint zum Zwecke einer iibergeordneten
Konzeption Fit im Sinne von Kovariation als angemessene Variante. Diese versteht Pas-
sung im Sinne einer stimmigen Kopplung einer Vielzahl von Komponenten. Die Fit-
Auslegungen wurden in Abhingigkeit von der Existenz einer weiteren Variablen, in der
Regel einer Erfolgskennzahl, klassifiziert. Es erscheint kaum moglich, im Kontext der [uK-
Unterstiitzung von internationaler F&E eine KenngroBe in der Art zu definieren, dass eine
eindeutige Aussage iiber die Erfolgswirksamkeit des [uK-Einsatzes gemacht werden kann.
Dies liegt darin begriindet, dass der Untersuchungsgegenstand, ndmlich der eben beschrie-
bene Zusammenhang, im Rahmen eines komplexen Gefiiges nur ein Aspekt von vielen ist,
der tiber Erfolg oder Misserfolg einer grenziiberschreitend gestreuten F&E entscheidet.

Beispielhaft seien die Abhidngigkeit von Branche, Reifegrad des Produktes, regionaler
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Ausrichtung der Unternehmenstitigkeit, Finanzkraft etc. als weitere Einflussfaktoren ge-
nannt, welche in ihrer Gesamtheit ein derart komplexes Gebilde ergeben, welches kaum
erlaubt, einzelne Faktoren entsprechend ihrer Erfolgswirksamkeit zu isolieren. Nichts desto
trotz unterliegt jedem Fit-Konzept natiirlich zumindest implizit die Annahme, dass die

Herstellung eines Fit erfolgswirksam ist?™

. Es kann argumentiert werden, dass, um eine
erfolgsstiftende Variablenkonstellation herzustellen, ein Fit in der hier untersuchten Relati-

on eine Voraussetzung bzw. einen Teil des Ganzen darstellen muss.

Ein weiteres Abgrenzungsmerkmal ist der Grad der Spezifizitit der Relation, welche durch
die Anzahl der in die Definition des Fit eingebrachten Variablen festgemacht werden kann.
Die Spezifizitit ist vergleichsweise hoher, wenn nur eine einzige Variable iiberpriift wird.
Dieses Kriterium ist zur Abgrenzung von Fit-Konzeptionen jedoch kaum praktikabel, da es
praktisch unméglich ist, eine zahlenmifBige Grenze zu ziehen, wo jeweils eine Auslegung
endet und eine andere beginnt. Somit soll hier als Argument gelten, dass Fit als Kovariati-
on daher geeignet erscheint, da hierbei eine Vielzahl von Variablen auf ihre Stimmigkeit
tiberpriift und nicht auf die Abgrenzung trennscharfer Samples abgezielt wird. Dies ent-
spricht genau der Zielsetzung der Arbeit, da so ermdéglicht wird, die als relevant identifi-
zierten Variablen in die Betrachtung mit einzubeziehen und auf stimmige Passung hin zu

tiberpriifen.

6.2.1 Ubergeordnete Fit-Bestandteile: Grundvoraussetzungen fiir die erfolgswirk-

same Anwendbarkeit von ITuK

Die hier als iibergeordnete Fit-Bestandteile zusammengefassten Aspekte weisen universel-
le, sprich aufgabenunabhingige Giiltigkeit auf. So sind sie zum einen einschlédgig fiir den
F&E-Bereich, jedoch in gleichem Mafle fiir die TuK-Unterstiitzung anderer Teilaufgaben
eines Unternehmens bedeutsam. Es handelt sich um Grundvoraussetzungen, deren Erfiil-
lung gewihrleistet sein muss, um IuK erfolgreich zur Unterstiitzung von internationalen

F&E-Aktivititen einzusetzen.

294 Vgl. etwa Tushman/Nadler (1978), S. 619.
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6.2.1.1 Grundvoraussetzungen zur Herstellung einer kritischen Masse

Wie bereits dargelegt wurde, ist ein wesentlicher Bestandteil der ,,Neuheit* der [uK ein auf
Standardisierung basierender hoher Verbreitungsgrad, welcher Vernetzung und Interaktivi-
tiat ermoglicht. Inkompatibilititen von [uK-Werkzeugen verursachen zum Teil Kommuni-
kationsausfille und Datenverlust und hemmen somit den Informationsaustausch. Ausge-
hend von dieser Anforderung kann das Konstrukt der kritischen Masse herangezogen
werden, um die Verbreitung bestimmter [uK-Werkzeuge zu erkldren und um Bedingungen
zu formulieren, welche eine weitreichende, quasi-ubiquitidre Verbreitung und eine entspre-
chende Akzeptanz und daraus resultierende Nutzung stimulieren®”. Es entstammt der So-
ziologie und wurde von den Autoren Oliver, Marwell und Teixeira formuliert. Diese zielen
auf eine Integration von Theoriegebilden ab, die einen Erkldarungsansatz fiir kollektive
Verhaltensphianomene, wie etwa Bandwagon-Effekt oder Free-Rider-Verhalten, bieten*°.
Die Autoren streben eine Vorhersage der Wahrscheinlichkeit, des Ausmafes und der Ef-
fektivitdt einer kollektiven Aktion in bezug auf die Realisierung eines grundsitzlich unein-
geschriinkt zuginglichen Vorteils an®®’. In der Kernphysik bezeichnet die kritische Masse
eine bestimmte Menge von radioaktivem Material, welche unter bestimmten Bedingungen
eine sich selbst erhaltende Kettenreaktion auszulosen in der Lage ist. In bezug auf IuK-
Werkzeuge kann diese Uberlegung dahingehend angepasst werden, dass eine bestimmte
Grundgesamtheit von Anwendern gegeben und gewisse Rahmenbedingungen erfiillt sein
miissen, um eine nachhaltige (sich selbst erhaltende) Verbreitung dieses Werkzeugs zu

8 auf,

ermoglichen. Erweitert man die Analogie und nimmt das Konstrukt des Moderators®
so existieren dazu Faktoren, welche die fiir die Reaktionsauslosung notwendige kritische
Masse reduzieren. Oliver/Marwell/Teixeira beziehen sich bei ihren Ausfiihrungen immer
auf eine ,,Community*, sprich auf einen eingegrenzten, durch einen gemeinsamen Kontext
gebundenen Personenkreis, was die Anwendbarkeit des Konstruktes auf die Forschungs-

frage begriindet.

¥ Vgl. hierzu Markus (1987), S. 491ff.

26 vgl. Markus (1987), S. 496.

7 Vgl. Markus (1987), S. 496.

298 Ein Moderator ist in der Physik ein Stoff (z.B. ,;schweres Wasser*), welcher die fiir eine Kettenre-
aktion notwendige Masse an spaltbarem Material deutlich herabsetzt.
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Markus formuliert fiinf Annahmen, die er als relevant fiir die Steuerung und Erkldrung der
Verbreitung von interaktiven Medien erachtet’™. Diese Erkenntnisse werden im folgenden
dahingehend weiterentwickelt, dass Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden, wie die

universelle Verfiigbarkeit von [uK-Werkzeugen potenziell geférdert werden kann.

Annahme I: Es existieren nur zwei stabile Systemzustinde. Entweder herrscht ubi-
quitdrer Zugang zu dem Medium oder es wird von den Mitgliedern der Gemeinschaft

nicht genutzt.

Die Begriindung hierfiir kann auf zweierlei Wegen erfolgen. Entweder begann niemand
mit der Nutzung des Mediums oder die Nutzung wurde wegen fehlender Verbreitung ein-
gestellt. In dieser Striktheit kann die Annahme nicht aufrecht erhalten werden; der Autor
selbst verweist auf schwache empirische Unterstiitzung®™. Jedoch kann anhand von prakti-
schen Beispielen zumindest die Tendenz nachvollzogen werden, dass TuK-Werkzeuge, die
auf Datenaustausch angewiesen sind, im Falle ihrer Marktdurchsetzung einen hohen
Verbreitungsgrad aufweisen, jedoch bei einer nur zogerlichen Akzeptanz vielfach wieder
vom Markt verschwinden. Zur Verdeutlichung seien auf die Ausfithrungen im Kapitel 2.2
verwiesen, in dem auf die selbstinitiierten Standardisierungsbestrebungen der IuK-
Industrie eingegangen wird, die zu einem auB3erordentlich hohem Verbreitungsgrad von auf

bestimmten Techniken basierenden Medien gefiihrt haben®”".

Annahme 2: Je weniger Aufwand jeder Nutzer zur Verwendung des Mediums inves-

tieren muss, desto grofler ist die Wahrscheinlichkeit einer hohen Verbreitung.

Diese Annahme konkretisiert sich in der Forderung nach einer moglichst einfachen
Handhabung des jeweiligen Mediums. Der Autor sieht eine positive Korrelation zwischen

einer einfachen Bedienbarkeit und der Verbreitung®*”.

2 Vagl. hierzu Markus (1987), S. 500ff.

0 vgl. Markus (1987), S. 501.

0t Hier sei das Stichwort TCP/IP genannt. Als plakatives Beispiel konnen zudem Mobilfunknetze heran-
gezogen werden; innerhalb des europidischen Kontinents dominieren die sog. GSM-Netze. Andere
Netze existieren praktisch nicht. Eine Ablosung durch einen anderen Standard kann nur erfolgreich
geschehen, wenn auf breiter Ebene die Konnektivitit gewihrleistet bleibt. Gleiches gilt fiir Electronic
Mail, welches andere textbasierte Benachrichtigungssysteme praktisch vollig verdringt hat. Schliel3-
lich sei noch auf den auBerordentlich hohen Marktanteil von Microsoft-Produkten innerhalb der weit
ausgedehnten Gruppe der PC-Nutzer verwiesen.

302 Vgl. hierzu etwa Markus (1987), S. 502.
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Problematisch ist natiirlich eine Operationalisierung dessen, was unter einfacher Handha-
bung zu verstehen ist. So verweisen etwa Dutton/Rogers/Jun auf die Vielfiltigkeit der Fak-
toren, welche die Neigung zur PC-Nutzung beeinflussen und diskutierten demographische,

303

einstellungsbedingte und soziokulturelle Gesichtspunkte™. Andere Autoren wiederum

erkldaren die Wahl und Verbreitung eines Mediums vollig losgeldst von derartigen person-

304

lich geprédgten Aspekten™ . Trotzdem bleibt festzuhalten, dass eine personliche Priferenz

fir oder gegen die Nutzung elektronischer Kommunikationsmedien entscheidend sein

kann®.

Annahme 3: Heterogene Ressourcenausstattung und Interessen innerhalb einer Ge-
meinschaft vergrofern die Wahrscheinlichkeit einer Verbreitung von interaktiven

Medien innerhalb einer Gemeinschaft.

Auch wenn diese Argumentation anfanglich widerspriichlich erscheint, wird sie doch an-
hand von einem Beispiel klar. Im Rahmen eines gemeinsamen Kontextes bzw. einer ge-
meinsamen Aufgabe, welche arbeitsteilig organisiert ist, entspricht es der gingigen Praxis,
dass Kenntnisse, Ressourcen und Interessen iiber verschiedene Personen hinweg unter-
schiedlich verteilt sind. Aufgrund des gemeinsamen Kontextes jedoch ist ein Austausch
dieser Kenntnisse zumindest wiinschenswert, wenn nicht unabdingbar. Somit fiihrt diese
Ungleichverteilung zu einem erhdhten Bedarf an interaktiven Medien, welche noch ver-

stirkt wird, wenn eine groBe geographische Streuung vorliegt®™.

Annahme 4: Die frithe Nutzung von Medien durch Personen, die bedingt durch ihre
Kenntnisse oder hierarchische Position stark in den gemeinschaftsinternen Kommu-
nikationsprozess eingebunden sind, erhoht die Wahrscheinlichkeit einer starken

Verbreitung.

Diese Annahme stellt darauf ab, dass Personen oder Gruppen, die einen hohen Stellenwert
innerhalb der Gemeinschaft genieBen, bei frither Nutzung von Medien eine Vorreiterposi-

tion einnehmen konnen. Je bedeutsamer deren Aufgabe, Stellung oder Kenntnisse sind,

33 Vgl. Dutton/Rogers/Jun (1987), S. 231ff.

304 Vgl. hierzu Straub/Kaharanna (1998). Die Autoren erdrtern die Wahl eines Kommunikationsmediums,
ohne dabei auf Neigungen oder technische Kenntnisse der Nutzer einzugehen.

So ist natiirlich denkbar, dass sich potenzielle E-Mail-Nutzer davor scheuen, ihre Gedanken schriftlich
zu verfassen und somit die telefonische Kommunikation bevorzugen. Anders herum ist es gleichfalls
auch denkbar, dass jemand den eher unpersonlichen schriftlichen Kommunikationsweg fiir die Uber-
mittlung der gleichen Nachricht bevorzugt.

306 vgl. Markus (1987), S. 503.

305
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desto wahrscheinlicher ist es, dass andere Mitglieder der Gesellschaft mit ihnen iiber eben

dieses Medium in Kontakt treten wollen.

Annahme 5: Ein aktives Vorantreiben der Einfithrung und Nutzung von Medien er-

hoht die Wahrscheinlichkeit einer weit verbreiteten Nutzung.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass nur diejenigen IuK-Werkzeuge, die allen Betei-
ligten gleichermallen zur Verfiigung stehen, ebenfalls fiir alle Beteiligten Nutzen stiften
konnen. Somit ist eine ausreichende Verbreitung und Homogenitit der verwendeten Sys-
teme herzustellen. Soll also im F&E-Bereich ein [uK-Werkzeug in der Art genutzt werden,
dass dieses die Kommunikation iiber Standorte hinweg fordern soll, so ist sicherzustellen,
dass sdmtliche einzubindende Akteure Zugriff zu dem Werkzeug erhalten. Prinzipiell sind
angesichts der weltweiten Verbreitung von Internetstandards TCP/IP basierte Systeme vor
diesem Hintergrund zu empfehlen. Ein GroBteil der iiblichen TuK-Werkzeuge, welche auf
Vernetzung ausgerichtet sind, funktionieren auf Basis dieses Industriestandards, was eine
Kopplung und Verbreitung begiinstigt. Insbesondere Standorte mit fithrender Funktion im
internationalen F&E-Verbund sind frithzeitig mit den entsprechenden Werkzeugen auszu-
statten, um einen hohen Verbreitungsgrad zu fordern. Die Werkzeuge sind so auszulegen,
dass der subjektiv wahrgenommene Nutzen hoher ist, als der mit Einfiihrung und Nutzung

verbundene Aufwand.

6.2.1.2 Kulturimplizierte Unterschiedlichkeiten im Nutzungsverhalten von TuK

Die Nutzung und Nutzbarkeit verschiedener [uK-Werkzeuge unterliegt den Einfliissen von

307

kulturellen Spezifika’ . Mittlerweise existieren Studien, die das Nutzungsverhalten bzw.

3% GroBtenteils stiitzen sich

den interkulturellen Transfer von IuK zum Gegenstand haben
diese Arbeiten auf das Kulturkonzept von Hofstede. Auf diesem Ansatz bauen auch die
Autoren Shore/Vankatachalam auf, die insbesondere zwei der Hofstedeschen Dimensio-
nen, Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung, und ihren Einfluss auf das Nutzungsver-
halten im Rahmen eines kulturell iibergreifenden Technologietransfers analysieren. Sie

kommen in ihrer Arbeit zu folgenden Resultaten®”.

%7 Vagl. hierzu Straub/Keil/Brenner (1997), S. 2f.
308 Vgl. hierzu Kedia/Bhagat (1988), ferner Tricker (1988).
3% Vgl. hierzu Shore/Vankatachalam (1996), S. 24ff.
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Bei einer hohen Machtdistanz liegt eine Situation vor, in der hierarchisch hoch positionier-
te Personen iiber weitreichende Moglichkeiten der Einflussnahme innerhalb des Gefiiges
verfiigen, in das sie eingebunden sind. Die Autoren gehen davon aus, dass in einem Unter-
nehmenskontext diese Personen die Einfithrung neuer Technologien initiieren. Aufgrund
der hohen Machtdistanz, welche zudem mit einer hohen Akzeptanz von Autorititen ein-
hergeht, werden die mit weniger Autoritit ausgestatteten Personen, welche die Systeme
implementieren, Probleme bei der Einfiihrung tendenziell nicht kommunizieren. Dies kann
wiederum beim Implementierungsprozess hinderlich sein, da tatsdchlich auftretende Prob-
leme nicht angegangen werden.

Eine geringe Machtdistanz sehen sie hingegen als Ausloser einer starken Einbindung der
Anwender bei der Einfithrung und Gestaltung des Informationssystems, wobei die Anwen-
der selbst zum kritischen Element hinsichtlich der Akzeptanz der Techniken werden kon-
nen. Eine anwenderseitige Ablehnung kann nicht durch autoritire Durchsetzung kompen-
siert werden. Hier empfehlen sie eine jeweilige Anpassung der luK-Werkzeuge an die Be-
diirfnisse der Anwender.

Ein hohes Streben nach Unsicherheitsvermeidung stufen die Autoren als hemmend bei der
Verbreitung von neuer [uK ein. Grundsitzlich ist die Einfithrung von neuen bzw. die Mo-
difikation von bestehenden Informationssystemen risikobehaftet. Neben potenziellen Prob-
lemen wie Datenverlust, EinbuB3en in der Funktionalitét etc. geht eine derartige Verdnde-
rung immer mit der anwenderseitigen Notwendigkeit einher, sich auf neue Gegebenheiten
einzustellen. Entscheidungstriger und Anwender aus risikoaversen Kulturkreisen werden
tendenziell derartige Verdnderungen kritisch einschitzen. Shore/Vankatachalam weisen
darauf hin, dass in derart geprigten Kulturen eher Systeme zum Einsatz kommen, die sich
in anderen Organisationen bereits bewihrt haben.

Ist das Unsicherheitsvermeidungsniveau hingegen gering, sehen die Autoren eher die Be-
reitschaft, die mit der Einfiihrung von neuen Systemen einhergehenden Risiken in Kauf zu
nehmen.

Jedoch verweisen Shore/Vankatachalam darauf, dass die Bedeutung der kulturellen Aspek-
te tendenziell abnimmt, wenn das Wettbewerbsumfeld an Schirfe gewinnt und vergleichs-

weise geringe Verdnderungen durch die Einfithrung neuer IuK in der Organisation vonno-
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. 1310
ten sind

. Letztendlich kann aus diesen Ausfiithrungen abgeleitet werden, dass insbeson-
dere die Etablierung von neuen IuK-Strukturen und -Werkzeugen nicht losgeldst von lan-

deskulturellen Gegebenheiten betrachtet werden kann.

Eine weitere Moglichkeit der theoretischen Anndherung an diese kulturinduzierte Proble-
matik stellt der Einsatz des Technik—Akzeptanz—Modells3 1" dar. Dieses Modell dient der
Erklarung von IuK-Nutzung, wobei zum einen die wahrgenommene Niitzlichkeit, zum
anderen die wahrgenommene Einfachheit der Handhabung als erkldarende Faktoren heran-
gezogen werden’'?. Der erste Aspekt zielt auf die Nutzenerwartung der Anwender ab, der

313 Auf dieser Basis lisst sich

zweite Aspekt auf das Streben nach Aufwandsminimierung
nun potenziell eine Verbindung zu landeskulturellen Prigungen herstellen, indem man
diese operationalisiert und ihre Auswirkungen auf die Technikakzeptanz iiber die zwei
Determinanten ableitet. Jedoch entstehen genau hier grundlegende Probleme:

¢ Die Kulturoperationalisierung gehort wohl zu den strittigsten Bereichen in der Ma-
nagementforschung; einen vergleichsweise einfachen und somit kritikanfélligen
Ansatz bietet die Hofstede-Kategorisierung;

e Die Frage der Trennbarkeit von Landes- und Unternehmenskultur ist bei der Ablei-
tung von Zusammenhingen nur schwer zu 16sen; insbesondere im Bereich von
Hochtechnologie kann argumentiert werden, dass die landeskulturelle Prigung auf-
grund des hohen Bildungsniveaus bei arbeitsbezogenen Handlungen eher in den
Hintergrund riickt.

Nichtsdestotrotz existieren Studien, die einen empirischen Nachweis der Kulturgebunden-
heit des IuK-Nutzungsverhaltens zum Ziel haben. Straub/Keil/Brenner testen das Erkla-
rungspotenzial des Technik-Akzeptanz-Modells in USA, Schweiz und Japan und kommen
zu dem Schluss, dass dieses Modell zwar in USA und der Schweiz die Nutzung von [uK

314

erklért, jedoch nicht in Japan™ . Die Autoren stellten Hypothesen auf, wie sich in Abhin-

310 Vgl. hierzu Shore/Vankatachalam (1996), S. 32f. Thre Aussagen konnten die Autoren zudem durch

drei Fallstudien bestitigen.

3 Vgl. hierzu etwa Straub/Keil/Brenner (1997), S. 1ff., ferner Kaharanna/Straub (1999), S. 237ff., Dis-
haw/Strong (1999), S. 9ff.

312 Vgl. Straub/Keil/Brenner (1997), S. 2.

33 Eine Ubersicht iiber empirische Arbeiten, die auf Basis dieses Modells entsprechende Zusammenhin-
ge untersucht haben, findet sich in Straub/Keil/Brenner (1997), S. 2.

34 Vgl. Straub/Keil/Brenner (1997), S. 1ff.
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gigkeit von der Ausprigung der jeweiligen Hofstede-Dimensionen die Einfithrung neuer
Informationstechniken, im konkreten Falle von E-Mail als Kommunikationsinstrument, in
den jeweiligen Landern gestaltet. Wihrend die unter Anwendung des Technik-Akzeptanz-
Modells generierten Vorhersagen fiir USA und Schweiz empirisch bestitigt werden konn-
ten, war dies fiir Japan nicht der Fall. Als Begriindung wird angefiihrt, dass in Japan auf-
grund der hohen Unsicherheitsvermeidung, der hohen Machtdistanz und der ausgeprigten
kollektivistischen Einstellung eine Entkopplung von wahrgenommener und tatsachlicher
Nutzung geschieht’””. Diese Ergebnisse sind jedoch vorsichtig zu bewerten, da etwa auf
Basis der Kulturdimensionen von Hofstede gearbeitet wurde, deren Erkldrungspotenzial

vielfach angezweifelt wird*'.

Objektiv beobachtbare Probleme ergeben sich bei der Ubermittlung von Texten, wenn
diese in eine Region transferiert werden sollen, welche iiber einen anderen Zeichensatz als
die Ursprungsregion verfiigt. So existieren deutsche Umlaute im amerikanischen Zeichen-
satz nicht, was gegebenenfalls zu Problemen in der Darstellung der Nachrichten fiihren
kann und die Leserlichkeit erheblich beeinflusst. Eine weitere und bedeutendere Ein-
schrinkung tut sich etwa bei der japanischen Sprache auf’'’. Die Komplexitit des Zeichen-
satzes, die sich bereits aus der Menge der Zeichen ergibt, fiihrt zu einer geringeren Akzep-

tanz von E-Mail als Kommunikationsmittel in Japan als etwa in der westliche Hemisphire.

Die Nutzung und insbesondere die Einfiihrung von TuK-Werkzeugen ist als Prozess zu
verstehen, welcher kulturabhédngig ist. Sowohl landes-, als auch unternehmenskulturelle
Aspekte sind hierbei von Bedeutung. Die Implementation neuer [uK-Systeme im Kontext
internationaler F&E muss somit an die kulturellen Gegebenheiten gekoppelt werden. Neue
Systeme sollten demnach in den Kulturkreisen erstmalig eingefiihrt werden, welche auf-
grund ihrer Prigung eine entsprechende Offenheit aufweisen. Greift man auf Sho-

re/Vankatachalam zuriick, eignen sich hierfiir also Standorte mit einer geringen Unsicher-

35 Vgl. Straub/Keil/Brenner (1997), S. 9.

316 Insbesondere fragwiirdig erscheint die Reduzierung des Kulturphdnomens auf wenige diskret verteilte
Dimensionen, die Erhebungsmethode Hofstedes — alle Befragten waren Angestellte des Unternehmens
IBM, womit unterstellt werden kann, dass eine zumindest dhnliche unternehmenskulturelle Prigung
vorliegt - , die Tatsache, dass die Studie auf mittlerweile ca. 30 Jahre altem Datenmaterial basiert und
dass die Zielsetzung Hofstedes weniger die Charakterisierung von Kultur selbst als vielmehr die Dar-
stellung unterschiedlicher Arbeitsweisen war; vgl. hierzu Fisch (2001), S. 102.

317 Vgl. Hierzu GaBBmann (1997a), S. 201.
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heitsvermeidungstendenz. Sind diese Systeme zu einem spiteren Zeitpunkt eingefiihrt,
konnen sie auf andere Linder iibertragen werden. Zudem kann postuliert werden, dass die
Einfiihrung von TuK-Systemen mit bisher noch nicht verfiigbarer Funktionalitit auf eine
hohere Akzeptanz stofit als die Modifikation von Systemen mit bereits vorhandener Funk-
tionalitdt. Werden bestehende Systeme verindert, ergeben sich Veridnderungen in Handha-
bung und Anwendung derselben, was die subjektiv wahrgenommene Einfachheit der
Handhabung, zumindest in einer Einfithrungsphase, und damit einhergehend die Akzep-
tanz senkt. Somit sind sogenannte ,,IT-System-Migrationen* nur unter starker Einbindung

der Anwender realisierbar.

6.2.1.3 Aufwandsminimierung

IuK wirkt zwar einerseits indirekt iiber Effizienzsteigerung kostensenkend, jedoch darf
nicht auBler acht gelassen werden, dass direkte Kosten durch Anschaffung, Wartung und
Pflege generiert werden. Folgende Kostentreiber konnen identifiziert werden.

¢ Anschaffung der Hard- und Software: hiermit sind im Regelfall einmalige Aufwendun-
gen verbunden. Neben Endgerdten sind beim Netzbetrieb entsprechende Netzkompo-
nenten zu beschaffen. Bei der Anschaffung von Software sind Lizenzgebiihren zu ent-
richten, die sich vielfach auf Basis der Menge der genehmigten Nutzer berechnen. Li-
zenzen sind meist entsprechend erweiterbar;

e Reparaturaufwand fiir Hardware;

e Support: Ein vielfach vernachlissigter Kostenfaktor ergibt sich aus der Notwendigkeit
der Unterstiitzung der Anwender. Neben Schulungen fiir die jeweiligen Anwendungen
ist zudem ein laufender Support zu gewihrleisten. Je nach Anforderungen der Anwen-
der konnen verschiedene Qualitdtsniveaus hinsichtlich der gebotenen Unterstiitzung
eingekauft werden; im Regelfall konkretisiert sich dies durch entsprechende Reakti-
onszeiten;

e Datenbankpflege/Serverpflege;

¢ Aufwendungen fiir die Aufrechterhaltung der Sicherheitsstandards im [uK-Netzwerk.
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Insbesondere der hohe Unsicherheitsgrad im Kontext von F&E kann sich als Faktor erwei-
sen, der zu unabsehbaren Kostensteigerungen fiihrt®'®, Egelhoff stellt zudem fest, dass die
fiir die Unterstiitzung von Netzwerkstrukturen notwendigen Kommunikationsbeziehungen
kostenintensiv sind, da eine Vielzahl von nicht durch Routinen erfassten Fillen gehandhabt
werden muss"”.

Zudem ist auch die Nutzung von IuK selbst mit Kosten verbunden. Trotz der Tatsache,
dass das Internet ein nicht proprietires Netz, also ein Netz, welches keinem Eigentiimer
eindeutig zuzuweisen ist, darstellt, ist die Beanspruchung von Telekommunikationsleitun-
gen zur Internetnutzung nicht kostenfrei.

Howells stellt eine Ubersicht vor, in der er im Kontext der F&E verwendbare TuK-

Werkzeuge anhand der Hiufigkeit der Verwendung und der Ressourcenintensitit kategori-

siert.

Videokonferenz Email Information- Electronic Electronic Technical CAD/CAM
Retrieval Funds Data Data Data
Transfer Interchange Interchange Interchange
(EFT) (EDI) (TDD)

Regelmiflige Anwengung

Unregelmiflige
Anwengung

Unregelmifige
Anwengung

Ressourcenbedarf des TuK-
Werkzeugs

Abb. 18: TuK-Werkzeuge in Abhidngigkeit vom Ressourcenbedarf und der
Transaktionshédufigkeit

Quelle: in Anlehnung an Howells (2000), S. 178

Abbildung 18 stellt gingige luK-Werkzeuge (oberer Bereich) und bewertet den Ressour-

cenbedarf. Ein hoherer Ressourcenbedarf bedeutet hGhere Kosten.

I8 Argumentiert man etwa auf Basis der Uberlegungen von Tushman/Nadler, so ergibt sich bei gestreu-

ten F&E-Aktivititen aufgrund der hohen Aufgabenkomplexitit und bestehenden Interdependenzen ein
hoher Unsicherheitsfaktor, vgl. hierzu Tushman/Nadler (1978), S. 617.
319 Vgl. hierzu Egelhoff (1991), S. 363.
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Ein Fazit, das aus dieser Abbildung gezogen werden kann, ist, dass die ressourcen-
intensivsten Anwendungen vergleichsweise selten zum Einsatz kommen. Diese Erkenntnis
kann Auswirkungen haben auf die Dimensionierung und Ausstattung der TuK-
Infrastruktur. Jedoch ist insbesondere im wissensintensiven F&E-Bereich davon auszuge-
hen, dass zur Sicherstellung einer grenziiberschreitenden Zusammenarbeit grof3e Datenvo-

lumina transportiert werden miissen.

6.2.1.4 Sicherheitsaspekt

Der Schutz von Wissen spielt insbesondere im Rahmen von F&E eine iibergeordnete Rol-
le. Im F&E-Bereich wird Wissen generiert und weiterentwickelt, welches vielfach die
Grundlage fiir den Erfolg eines Unternehmens darstellt. Hier sind zwei Aspekte relevant.
Zum einen hat die Vermeidung von unrechtmifigem Zugriff auf sensible Daten, die po-
tenziell einen dullerst hohen Marktwert besitzen, obere Prioritit. Zum anderen muss Si-
chergestellt werden, dass im Falle von technisch bedingten Ausfillen keine Daten verloren

gehen, sprich Datensicherungen permanent getiitigt werden®’.

Fiir TuK-gestiitzte Kommunikationsbeziehungen lassen sich folgende sicherheitsrelevante

Anforderungen identifizieren™":
e Vertraulichkeit der Kommunikation,
¢ Unbeobachtetheit der Kommunikationsbeziehung,
e Unverkettbarkeit der Kommunikationsbeziehungen untereinander,

® Anonymitit der Partner.

Zudem miissen folgende Moglichkeiten bestehen:

e Systemduplizierung (Sicherung gesamter Systemzustinde inkl. aller Betriebssys-

temkonfigurationseinstellungen),

320 Vgl. hierzu Howells (1995), S. 178.
321 Vgl. hierzu Gattung/Pordesch/Schneider (1998), S. 7.
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e Datensicherung und -rettung’>>.

Auf supranationaler Ebene wurden unter Beteiligung von Kanada, USA, Vereinigtem Ko6-
nigreich, Niederlande, Frankreich und Deutschland im Bereich der IT-Sicherheit die soge-
nannten ,,Common Criteria® verabschiedet. Hierbei handelt es sich um Evaluationskriterien
fur die Sicherheit von IuK-Produkten; diese Kriterien wurden als internationaler Standard
unter der Bezeichnung ISO/IEC 15408 festgeschrieben®®. Hierbei werden Sicherheitsas-

pekte und Evaluationsmethoden formuliert.

Die Herstellung und Wahrung einer angemessenen Sicherheitsstufe ist als ein kontinuierli-
cher Prozess zu sehen, der eine Balance grundsitzlich zwischen zwei entgegenwirkenden
Kriften herstellen muss. Wihrend aus den bereits genannten Sicherheitsgesichtspunkten
eher die Tendenz abzuleiten ist, Zugdnge zu beschrinken, einer scharfen Kontrolle zu un-
terziehen etc. ist gleichermallen ein ausreichender Informationszugang fiir Befugte bei ho-
her Verfiigbarkeit und Leistung sicherzustellen. Neben technischen Losungsansitzen be-
steht hier Managementbedarf im Sinne einer Problemzentrierung und Mitarbeitersensibili-

sierung.

Offnung Kontinuierliche Herstellung einer Abschottung
Balance

TECHNISCHE SEITE

e Zugang fiir Berechtigte e  Schutz vor Viren
e  Schnelligkeit e Datenverlust
e  Verfiigbarkeit e  Unberechtigter Zugang
e Datensicherung
MANAGEMENTAUFGABE

Abb. 19:  Sicherheit vs. Offenheit

22 Eine erschopfende Darstellung der technischen Details, welche im Kontext mit Netzwerk- und Daten-

sicherheit zu erwihnen sind, wiirde den betriebswirtschaftlichen Bezug der Arbeit sprengen. Eine der-
artige Aufstellung findet sich etwa unter http://www.commoncriteria.org/cc/cc.html (01.10.2003).

323 Informationen hierzu sind etwa unter http://www.bsi.bund.de/cc/index.htm abrufbar (01.10.2003).
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Sicherheitsbedenken zihlen also zu bedeutenden Faktoren, die als zentralisierungsfordernd
hinsichtlich der Allokation von F&E gelten. Hier sind entsprechende technische Losungen
aufzugreifen. Es sind Sicherheitsniveaus zu definieren, welche anschliefend hinsichtlich
ihrer Umsetzbarkeit zu tiberpriifen und ggf. zu implementieren sind (z.B. gewiinschte Ver-
schliisselungen). Hohere Datensicherheit ist zudem vielfach mit hoheren Systemanforde-
rungen korreliert, so werden etwa fiir hohe Verschliisselungen neue Browservarianten be-
notigt. Den hohen Sicherheitsanforderungen im Rahmen einer grenziiberschreitend ge-
streuten F&E stehen prinzipiell die Anforderungen gegeniiber, die sich aus der Notwen-
digkeit einer hohen Datenverfiigbarkeit ergeben. Hier sind fallspezifische Losungen anzu-
streben, die in ein gesamtunternehmensbezogenes Sicherheitskonzept eingebettet sein

miissen.

6.2.1.5 Zusammenfassende Betrachtung

Die hier als tibergeordnete Fit-Bestandteile identifizierten Aspekte stellen im Rahmen der
internationalen F&E ein Spannungsfeld dar. Innerhalb dieses Spannungsfeldes gilt es, eine
Balance herzustellen. Bemiithungen zur Herstellung einer kritischen Masse, um eine mog-
lichst weitreichende Verbreitung der eingesetzten IuK-Werkzeuge im F&E-Bereich zu
gewdhrleisten, miissen dahingehend eine Abstimmung mit kulturimplizierten Nut-
zungsspezifika erfahren, dass die Einfithrung dieser Werkzeuge nicht an mangelnder Ak-
zeptanz scheitert. Gleichermaflen muss in diesem Kontext ein moglichst konstant hohes
Sicherheitsniveau gewahrt bleiben, was prinzipiell dafiir sprechen wiirde, die Verbreitung
einzuengen. Schlieflich geht mit einem hohen Verbreitungsgrad auch ein erheblicher
Betreuungsaufwand einher.

Eine mogliche Darstellungsform, welche zur Veranschaulichung dieser Managementauf-
gabe dienen kann, ist die Konzeptualisierung eines Fit als Profilabweichung. Dies soll
nicht als Widerspruch zur getitigten Aussage gelten, dass die in der Arbeit vornehmlich
verwendete Fit-Auslegung diejenige der Kovariation ist. Die Konzeptualisierung als Pro-
filabweichung dient als Veranschaulichung, wie das sich aufzeichnende Spannungsfeld

dargestellt und gehandhabt werden kann.
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Die vier genannten Aspekte sind als Fit-Kriterien abzubilden, die einem Idealprofil mog-
lichst nahe zu bringen sind. Zudem sind die Kriterien zu gewichten. Die exakte Festlegung

der gewiinschten Auspriagung sowie Gewichtung hat kontextspezifisch zu erfolgen.

Kriterium Gewichtung | Auspriagung

Kritische Masse by Idealprofil

Aufwandsminimierung |b;
Kultur bs

Sicherheit by Reale AuSpr'&igung'““w"'"

Abb. 20:  Profilabweichung als Darstellungsinstrument

Abbildung 20 stellt eine beispielhafte Darstellung dar, wie eine derartige Veranschauli-
chung aussehen kann. Voraussetzung ist eine Vorab-Festlegung der angestrebten Krite-
rienauspriagungen. Eine solche Darstellung ist hilfreich, um entsprechend steuernd eingrei-

fen zu konnen, Abweichungen zu visualisieren und somit erkennbar zu machen.

6.2.2 Aufgabenabhiingige Fit-Bestandteile
6.2.2.1 Explizierbarkeit

6.2.2.1.1 Inhaltliche Abgrenzung von Informationen

In einem ersten Schritt soll eine inhaltliche Konkretisierung der zu iibermittelnden Infor-
mationen geschehen. Diese Unterteilung ist bei der Anwendung des Informationsverarbei-
tungsansatzes unumgénglich, um die Modellierung eines Fit herzustellen. Wolf grenzt fol-
gende Informationskategorien ab, die er jeweils separat zur Bewertung des Fit abpriift:

e auf einzelne Mirkte/Umwelten bezogene Informationen,
e auf Synergien zwischen Mirkten/Umwelten bezogene Informationen,
e produktbezogene Informationen,

e produktsynergiebezogene Informationen und
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e unternehmensbezogene Informationen®**.

Produktbezogene Informationen beziehen sich beispielsweise zum einen auf die techni-

325
. Zum

schen Spezifika, welche im Rahmen von F&E verarbeitet bzw. generiert werden
anderen sind hier jedoch auch Informationen aus anderen Wissenschaftsdisziplinen oder
aus anderen Fachbereichen des Unternehmens (z.B. Marketing, Produktion) von Bedeu-
tung. Zur Herstellung eines Fit ist es daher notwendig, abzupriifen, ob die [uK die entspre-
chenden Moglichkeiten anbietet, derartige Informationen entsprechend den aus der Art der
angestrebten internationalen Konfiguration resultierenden Anforderungen standortiiber-
greifend zur Verfiigung zu stellen. Diese uneingeschrinkte Verfiigbarkeit von Informatio-
nen ist insbesondere aufgrund des interdisziplindren Charakters von F&E bedeutsam, um
etwa Produktdesigns zu vermeiden, die aus produktionstechnischen Gesichtspunkten nur

kostenintensiv umzusetzen sind>%%.

Linder-/standortbezogene Informationen beziehen sich auf das Umfeld, in welches ein
Standort eingebettet ist. Relevant sind hier kulturelle und landesspezifische Gegebenheiten.

327 .
. Zudem umfassen diese

Vielfach sind diese Kenntnisse als ,tacit“ zu charakterisieren
Kontakte zu Schliisselpersonen im jeweiligen Land, wie z.B. Zulieferer, Lead User oder

regionale Vertriebsleiter®”.

Ein bedeutender Faktor ist derjenige der koordinativen Informationen. Hierunter werden
Informationen verstanden, die der Abstimmung interdependenter Aufgaben bzw. der diese
Aufgaben bearbeitenden Personen(-gruppen) dienen™®. Koordination kann aufgefasst wer-
den als der zielorientierte Austausch von Informationen zwischen Personen, zum Zwecke
der Priorisierung und der Schaffung einer zeitlichen Reihenfolge fiir Ihre Aufgaben™.

Diese Aussage macht den Kontext deutlich, in dem Koordination geschieht:

® ¢s besteht eine arbeitsteilige Organisation einer Aufgabe, wodurch Interdependen-

zen zwischen den Teilaufgaben geschaffen werden;

3 Vagl. hierzu Wolf (2000b), S. 73.

3 Vgl. Nollen/Brewer (1998), Abschnitt 3.

326 Vgl. Hoopes/Postrel (1999), S. 844f.

327 Vgl. Subramaniam/Venkatraman (1998), Abschnitt 1.
328 Vgl. hierzu GaBmann (1997a), S. 52.

2 Vgl. Hoopes/Postrel (1999), S. 839.

30 Vgl. Conger (1992), S. 63.
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® somit existiert eine Zielorientierung, welche darin besteht, dass iiber die Erfiillung

der Teilaufgaben das Gesamtziel bzw. die iibergeordnete Aufgabe zu erfiillen ist;
e Koordination dient der Integration der separierten Teilaufgaben zu einem Ganzen;

e Koordination geschieht iiber den Austausch von Informationen, sprich iiber Kom-

munikation.

Es ergibt sich demnach die Anforderung, dass IuK dahingehend dem Umfeld anzupassen
ist, welche Arten von Informationen iibermittelt werden miissen, um unsicherheitsreduzie-

rend wirken zu konnen.

Es stellt sich nun die Frage, inwiefern sich etwa koordinative und inhaltliche Informatio-
nen hinsichtlich ihrer Ubertragbarkeit, Speicherung etc., sprich hinsichtlich ihrer Informa-
tionsverarbeitungscharakteristika, unterscheiden. Hier ist eine Liicke im Schrifttum vorzu-
finden. Es scheint in diesem Zusammenhang weniger relevant, was der konkrete Inhalt der
uibermittelten Informationen ist, sondern wie sich die Art der Informationen auf die Media-
tisierbarkeit auswirkt. Diese Problematik wird im folgenden Abschnitt unter dem Themen-

bereich der Explizierbarkeit des Wissens diskutiert.

6.2.2.1.2 Bestimmung des Grades der Explizierbarkeit des einer Aufgabe zugrunde lie-

genden Wissens

Explizierbarkeit von Wissen und Informationen ist einer der bedeutsamstem Faktoren hin-

sichtlich deren Ubertrag- und Kommunizierbarkeit™"'

. Explizierbarkeit bedeutet in diesem
Kontext Artikulierbarkeit von Wissen>>. Explizites Wissen ist demnach durch Sprache
und Symbole iibermittelbar, wihrend die Ubermittlung von implizitem Wissen, welches

schwer in Symbole zu fassen und durch personliche Erfahrungen gewonnen ist, durch an-

31 Vgl. hierzu Hakanson/Nobel (2000), S. 34f.; die Autoren nennen ,,Articulability* als einen bedeuten-
den Faktor beziiglich des Transfers von technischem Wissen. Der Terminus Articulability bezieht sich
auf das Ausmal} der Explizierbarkeit. Zudem zeigen Sie auf, dass kein eindeutiger Zusammenhang
zwischen Explizierbarkeit und Kommunikationskosten bzw. —aufwand etwa in der Richtung nachzu-
weisen ist, dass mit geringerer Explizierbarkeit hohere Kosten einhergehen wiirden.

32 Vgl. hierzu Bendt (2000), S. 17, ferner Zack (1999), S. 46, Schulz/Jobe (1998), S. 4, Hassler/Hess
(1996), S. 162, Lam (2000), S. 490f.; einen Literaturiiberblick tiber verschiedene Klassifikationen von
Wissen findet man ebenfalls in Bendt (2000), S. 16.
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dere Kommunikationsmedien unterstiitzt werden muss . Explizierbarkeit kann als Vor-
aussetzung fiir die Ubermittlung angesehen werden. Implizites Wissen wird synonym viel-

3 Zwar

fach mit den Begriffen ,tacit knowledge* oder ,,intangible knowledge* bezeichnet
liegt bei letzterer Begrifflichkeit der inhaltliche Schwerpunkt eher auf der Tatsache, dass
das entsprechende Wissen personengebunden, undokumentiert und internalisiert ist, jedoch
ergeben sich fiir die Ubermittlung dieses Wissens #hnliche Konsequenzen: diese Art von

Wissen bedarf vor der Ubermittlung der Ubersetzung in iibermittelbare Signale.

Anhand welcher Kriterien kann nun bewertet werden, wie explizit oder implizit gewisse
Informationsbiindel sind? Hakanson/Nobel operationalisieren die Explizierbarkeit von
Wissen im Kontext von F&E-Aktivititen bei einer von ihnen durchgefiihrten empirischen
Untersuchung durch fiinf Aspekte®*:
1. Neues F&E-Personal erlernt seine Aufgabe schnell anhand von Blaupausen und
Pléanen,
2. neues F&E-Personal erlernt seine Aufgabe schnell durch Gespriache mit erfahrenem
Personal,
3. Schulung und Einarbeitung von F&E-Personal verlduft schnell und unproblema-
tisch,
4. um hohe Produktqualitit zu erreichen, ist es notwendig, dass das F&E-Personal
iber eine groB3e Erfahrung in dem Arbeitsbereich verfiigt, in dem es sich befindet,

5. innerhalb bestimmter Arbeitsbereiche benodtigen neue F&E-Mitarbeiter fiir eine

lange Zeit die Unterstiitzung von erfahrenem Personal.

Die Bewertung der Aussagen erfolgt auf einer Skala von eins (trifft iiberhaupt nicht zu) bis
sieben (trifft vollkommen zu). Die Explizierbarkeit wird als hoher angesehen, je hoher die

Werte der Aussagen 1) bis 3) und je niedriger die Werte der Aussagen 4) und 5) ausfallen,

Das Ausmal} des zur Verrichtung einer Aufgabe benétigten impliziten Wissens ist zudem

nachhaltig von der Aufgabenstrukturiertheit determiniert — diese wiederum steht in einem

333 Hier werden Bilder oder praktische Darstellungen genannt, vgl. hierzu Polanyi (1966), S. 4f.

34 Vgl. Duffy (2000), S. 65, ferner Buckley/Carter (1997), Abschnitt 3, Brewer/Nollen (1998), Abschnitt
3.
35 Vgl. Hakanson/Nobel (2000), S. 41.
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engen Zusammenhang mit der Komplexitit der Aufgabe und ist somit — im Kontext einer
informationsverarbeitungstheoretisch ausgerichteten Denkweise und abhingig von ihrer

Auspriagung — verschiedenartig unsicherheitsstiftend.

, Unter der Strukturiertheit der Aufgabe wird die inhaltliche, logische und
zeitliche Bestimmtheit des Entwicklungsobjekts (F&E-Ergebnis, Produkt oder
Verfahren) und Entwicklungsprozesses (insbesondere des Problemlosungswegs)
verstanden “>°.

Anders formuliert kann Strukturiertheit als die Moglichkeit charakterisiert werden, eine
Aufgabe entsprechend der ihr zugrundeliegenden Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge und
der Abfolge von zu bewiltigenden Subaufgaben im voraus bzw. wihrend der Bearbeitung
zu beschreiben. Je strukturierter eine Aufgabe, desto eher gelingt die Vorab-Definition
eines zugehodrigen Prozesses™’, welcher seinerseits wiederum als das Zusammenspiel der
inhaltlich-fachlichen, betriebswirtschaftlichen, zeitlichen und rdumlichen Parameter der

Aufgabe verstanden werden kann®,

Folgende tabellarische Ubersicht fasst die Komponenten zusammen, die potenziell Einfluss

auf die Strukturiertheit nehmen:

Bestimmtheit in Hinsicht
auf Inhalt Logik Zeitlichkeit
Bezugsobjekt
Produkt
Wirkungszusammen-
) hang zwischen In- )
Zielsetzung Zielsetzung
Prozess put/Output;
Routinegrad

Tabelle 10: Strukturiertheitsbestimmende Faktoren

36 GaBmann (1997a), S. 143.
37 Vgl. hierzu etwa Wolf (2000b), S. 54.
38 Vgl. Biirgel/Haller/Binder (1997), S. 184f.
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Tabelle 10 zeigt auf, dass das Vorhandensein von Zielsetzungen beziiglich des Inhalts und
der Zeitlichkeit die Strukturiertheit einer Aufgabe erhsht””. Von einer Zielsetzung bzw.
einem Zielbiindel ausgehend konnen Abldufe und Vorgehensweisen im Vorfeld besser
ermittelt werden, als etwa in einem Kontext, welcher in dieser Hinsicht groflere Freirdume

ermoglicht.

Zudem wire hier der Grad der zur Anwendung kommenden Routine zu nennen>*’. Routine
kennzeichnet eine aus dem bereits haufigen Durchlaufen einer Aufgabe resultierende hohe
Vorhersagbarkeit von Storeinfliissen bzw. das Vorhandensein einer Prozedur fiir die er-
folgreiche Bewiltigung einer Aufgab6341; sie geht einher mit regelmiBigen und homoge-

nen Informationsfliissen®*>. Routine bezieht sich demnach primir auf den Prozess.

Die Kenntnis von Wirkungszusammenhdngen zwischen Input und Qutput einer Aufgabe
ist ein weiterer Aspekt, der sich auf die Strukturierbarkeit auswirkt. Im Rahmen von F&E-
Aufgaben ist diese Frage primir durch die Komplexitit, Neuartigkeit und Verénderungsge-

¥ Wolf beschreibt bezugnehmend auf

schwindigkeit des technischen Umfeldes bedingt
Technologie als Informationsverarbeitungsbedarfstifter vier Archetypen und daraus resul-
tierende Auspragungen auf die Strukturierbarkeit, wobei er nach den Kriterien Explizier-

barkeit und Anzahl/Verdnderbarkeit zum Einsatz kommender Techniken differenziert.

e Archetyp 1 ist dadurch gekennzeichnet, dass eine nur geringe Analysierbarkeit vor-
liegt, was dadurch bedingt ist, dass ein hohes Maf an implizitem Wissen bei jedoch

relativ geringer Verdnderung involviert ist (z.B. bei handwerklichen Tatigkeiten);
e Archetyp 2 unterscheidet sich hierzu durch eine hohe Verinderbarkeit;

e Archetyp 3 weist eine ausgeprigte rationale Analysierbarkeit, Abstrahierbarkeit
und interpersonale Ubertragbarkeit auf (z.B. im Rahmen von standardisierten pro-
duktionstechnischen Abldufen) bei einer vergleichsweise kleinen Anzahl von rele-

vanten Techniken bzw. vergleichsweise hoher Konstanz;

39 Vgl. GaBmann (1997a), S. 143.

30 Vgl. Tushman/Nadler (1978), S. 615.

1 vgl. Keller 1994, S. 167f., Tushman/Nadler (1978), S. 615.
2 vgl. Egelhoff (1991), S. 352.

3 Vgl. Allen/Hauptmann (1987), S. 576ff.
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e schlieBlich stellt der Archetyp 4 eine zwar groB3ere zum Einsatz kommende Anzahl
von Techniken dar, welche jedoch jede fiir sich artikulierbar und iibertragbar

sind***,

Eine weitere Kategorisierung von Wissen wird etwa von Lam®" als ontologische
Wissensdimension beschrieben. Hier steht die Frage im Mittelpunkt, ob es sich um
individuelles bzw. personengebundenes oder organisationales Wissen handelt.
Individuelles Wissen beschreibt Kenntnisse, Fihigkeiten und Verstdndnis, welche
Menschen aufweisen, und ist daher unvermeidlicherweise kontextgebunden. Jedoch weist
Lam darauf hin, dass dieses Wissen transferierbar ist*. Organisationales Wissen hingegen
bezieht sich auf das Vorhandensein und die Verteilung von Kenntnissen in einer
Gemeinschaft aus in einen organisationalen Kontext eingebetteten Personen. Es tritt in
Form von Regeln, Prozeduren, Routinen und gemeinsamen Werten zu Tage, welche
Interaktions- und Problemldsungsmuster beeinflussen®’. Eine weitere Verdeutlichung ist
moglich durch die Zusammenfithrung der Dimensionen ,Explizitheit“ und
,Personengebundenheit”. Geht man modellhaft von einer diskreten Merkmalsverteilung

beider Dimensionen aus, ergibt sich folgende Matrif’ersonengebun denheit

- Individuell Organisational
IS

2

§ Explizit ,,embrained ,,encoded

~

-2 . - :

& implizit ,,embodied* ,,embedded*
&

=

Tabelle 11: Wissensdimensionen

Quelle: in Anlehnung an Lam (2000), S. 491.

4 Vgl Wolf (2000b), S. 57f.
5 vgl. Lam (2000), S. 491ff.
6 vgl. Lam (2000), S. 491.
7 Vgl ebd.
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Individuelles, explizites Wissen (embrained) wird als formal, abstrakt und theoretisch er-
fassbar gekennzeichnet. Wissenschaftliche Kenntnisse wiren hierfiir ein typisches Bei-

spiel**.

Individuelles, implizites Wissen (embodied) ist stark personen-, hochgradig kontextgebun-
den und schwer kommunizierbar. Es beinhaltet eine ,,automatische* Komponente und die

Anwendung bedarf nicht zwingend einer aktiven und bewussten Entscheidungsfindung349.

Organisationales, explizites Wissen wird iiber Zeichen und Symbole transportiert. Es mani-
festiert sich etwa in organisationalen Regeln und Abldufen und dient der Herstellung von

innerhalb einer Organisation vorzufindenden konsistenten Verhaltensmustern.

Organisationales, implizites Wissen bezieht sich primir auf geteilte Werte und Normen. Es

dient unter anderem der Ermdglichung einer effektiven Kommunikation®’.

Es wird bereits bei obigen Ausfiihrungen deutlich, dass organisationale Wissenskomponen-
ten ebenfalls auf Koordination abstellen; dies wird durch die Aussage untermauert, dass
dieses Wissen zu Problemldsungsaktivititen fithren und Interaktionsmuster zwischen den
Mitgliedern einer Organisation bereitstellen soll>>'. Personliches Wissen hat hingegen ei-
nen im Rahmen dieser Arbeit technischen Fokus — es beinhaltet vielmehr Fachwissen. So-
mit konkretisiert sich die Unterscheidung von individuellem und organisationalem Wissen
im Rahmen der vorliegenden Forschungsfrage darin, dass einerseits untersucht wird, wie
Wissen verschiedener Explizierbarkeitsgrade iibertragen werden kann (individuelles Wis-

sen), andererseits [uK-gestiitzte Koordination betrachtet wird (organisationales Wissen).

6.2.2.2 Soziale Prisenz

Das Konstrukt der sozialen Prisenz stellt darauf ab, dass bei menschlichen Interaktionen in

Abhingigkeit vom gewdhlten Medium unterschiedliche Niveaus hinsichtlich der Anwe-

352

senheit und Verfiigbarkeit des Interaktionspartners wahrgenommen werden™ . Bei direkter

8 vgl. Lam (2000), S. 492.

9 Vgl ebd.

30 vgl. Lam (2000), S. 493.

1 Vgl. Lam (2000), S. 491.

32 Vgl. hierzu Straub/Kaharana (1998), S. 161.



144

Kommunikation ist diese maximal, bei schriftlicher, unpersénlicher Kommunikation ent-
sprechend gering. Die soziale Prisenz ist ein Faktor, der die Passung zwischen situativem
Kontext und Wahl des TuK-Werkzeugs mit beeinflusst’>. Die soziale Priisenz der Interak-

tionspartner steigt, wenn folgende Faktoren im Rahmen eines Austauschs erfiillt sind.
e Ubermittlung von nonverbalen Signalen;
e Moglichkeit von Diskussion, spontanem Austausch, Fragen;
e Ubermittlung von Emotionen und Gefiihlen;
e Moglichkeit einer (schnellen bzw. unmittelbaren) Riickkopplung354.

Die Autoren postulieren weiter, dass bestimmte Aufgaben spezifische soziale Prisenzen
erfordern, wobei die Kapazititen von [uK-Werkzeugen in der Herstellung dieser Prisenz

variieren.

6.2.2.3 Vermeidung von Informationsiiberladung

Verfiigbarkeit von Informationen, die iiber den tatsidchlich aus einer Aufgabe resultieren-
den Informationsverarbeitungsbedarf hinaus geht, kann dazu fiihren, dass der Erfiillungs-
grad der Aufgabe verringert wird bzw. die Produktivitit abnimmt. Vielfach ist festzustel-
len, dass die Schaffung von IuK-bedingten Moglichkeiten den tatsdchlichen Bedarf iiber-
schreitet und somit zu keiner Komplexitits- und Unsicherheitsreduktion, sondern vielmehr
einer Erhohung derselben fiihrt. Legt man etwa die von Galbraith vorgelegte Definition
zugrunde, dass Unsicherheit als die Differenz der Menge der benotigten und vorhandenen
Informationen zu verstehen ist>>, lisst sich die Argumentation leicht nachvollziehen. Auch
in einer Situation der Informationsiiberladung besteht eine Differenz zwischen benotigter
und vorhandener Information und liegt dann vor, wenn es zu Fehlselektion oder Abwehr

relevanter Informationen kommt>°. Orientiert man sich an der Matrix von

33 Vgl. Straub/Kaharana (1998), S. 161ff., ferner Culnan/Markus (1987), S. 420ff.
4 Vgl. hierzu etwa Trevino/Lengel/Daft (1987), S. 565.

35 Vgl. etwa Galbraith (1994), S. 5.

36 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 110.
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Lipshitz/Strauss357 liegt hier Unsicherheit im Sinne von ,,inaddquatem Verstindnis* vor,
was etwa aus Mehrdeutigkeiten, instabiler Informationslage oder Neuheit resultieren kann.

Eine andere anschauliche Konzeptualisierung offerieren Grisé und Gallupe, indem sie die
Aussage treffen, dass Informationsiiberladung dann vorliegt, wenn das Resultat eines In-

. . . . . . . 358
formationsverarbeitungsprozesses weniger komplex als die Ausgangssituation ist™".

6.2.3 Zwischenbetrachtung: Gestaltungsempfehlungen fiir den Einsatz von IuK im

Kontext internationaler F&E

Obige Ausfiihrungen wecken ein grundlegendes Verstdndnis, welche Faktoren — in noch
sehr abstrakter Art und Weise — fiir die Gestaltung einer IuK-Infrastruktur im Rahmen ei-
ner Internationalisierung von F&E relevant sind. Diese Auswirkungen sollen nun noch
einmal iibersichtsartig aufgegriffen werden, um im Folgekapitel in die Erwdgungen mit
einzuflieBen, wie IuK Internationalisierungsbarrieren abbauen kann.

Angesichts der Heterogenitit der Aufgaben und Umwelten, die aus einer Internationalisie-
rung resultiert, muss die [uK dahingehend ausgelegt werden, dass verschiedenste Informa-
tionsarten situationsadidquat verarbeitet werden konnen — dieser Aspekt stellt auf die Un-
terscheidung zwischen inhaltlichen, koordinativen und ldnderspezifischen Informationen
ab. Die grenziiberschreitende Aktivititenstreuung impliziert die Notwendigkeit der Uber-
tragung und Weitergabe von Wissen. In Abhédngigkeit vom Wissensstadium liegen hierbei
verschiedene Explizitheits- und Kodifizierbarkeitsgrade vor, anhand derer eine Gestaltung
der Ubermittlungsmedien zu erfolgen hat. IuK vermag jedoch kaum personliche Priisenz zu
substituieren. Die Fihigkeit, dies zu leisten, variiert zudem in starkem MaBe in Abhingig-
keit von der Aufgabe. Es ist somit eine Passung zwischen notwendiger sozialer Prisenz
und der vermittelten sozialen Pridsenz herzustellen, wobei eine breitbandigere Ubermitt-
lung, welche prinzipiell die subjektiv wahrgenommene Anwesenheit erhoht, grundsétzlich
natiirlich wesentlich mehr Ressourcen bindet als vergleichsweise ,,einfachere” Kommuni-

kationsmittel.

37 Vgl. etwa Lipshitz/Strauss (1997), S. 155.
3 Vgl. Grisé/Gallupe (2000), S. 164.
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Die konkrete Ausgestaltung dieser Faktoren variiert stark von der Art der zugrundeliegen-
den Aufgabe, wihrend die folgenden Aspekte eher aufgabeniibergreifenden und somit all-

gemeineren Charakter aufweisen.

Im Kontext der Ressourcenbindung sind Folgekosten zu beachten, die sich durch Wartung,
Systempflege etc. ergeben. Die Ubiquitit von Informationen beschwort zudem eine Pro-
blematik herauf, die vielfach mit dem Terminus der Informationsiiberladung bezeichnet
wird. Eine Selektion der zur Verfiigung gestellten Informationen ist vorzunehmen, die ver-
fiigbaren Informationen miissen zudem strukturiert werden. luK-Werkzeuge, insbesondere
die der Kommunikationstechnik, sind nur sinnvoll, wenn sie eine entsprechende Verbrei-
tung finden. Dies begriindet die Forderung nach einer weitgehenden Homogenitét der ein-
gesetzten Systeme. ITuK wird in unterschiedlichen Kulturkreisen verschiedenartig genutzt
und wahrgenommen — insbesondere bei der Einfithrungsphase ergeben sich diesbeziiglich
Konsequenzen. SchlieBlich ist die TuK so auszulegen, dass die verarbeiteten Daten gesi-

chert vor Verlust und vor unbeabsichtigtem Transfer sind.

Inhalt der Explizitheit/ Informations- Soziale Prisenz
Informationen Komplexitit tiberladung

Untergeordnete Ebene: aufgabenabhdingig

Ubergeordnete Ebene: aufgabenunabhingig

Kritische Nutzungs- Aufwands- Sicherheits-
Masse verhalten von minimierung aspekt
TuK

Abb. 21:  Fit-Auslegung im Rahmen der Forschungsfrage

In den folgenden Ausfithrungen werden schwerpunktméBig die hier als aufgabenabhingig
gekennzeichneten Bestandteile diskutiert werden, da nun die Lenkung der Diskussion auf

den spezifischen F&E-Kontext erfolgt.
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6.3 Internationalisierungsbarrieren als Informationsverarbeitungs-

bedarfstifter

Wie bereits gezeigt wurde, exisitieren Barrieren der F&E-Internationalisierung. Es soll die
Frage, inwieweit neue IuK geeignet ist, diese Barrieren zu beseitigen, einer Kldrung
zugefiihrt werden. Somit sollen jeweils, soweit dies sinnvoll ist, die im Rahmen des
Konzeptualisierung der Fit eingefithrten Komponenten diskutiert und hinsichtlich ihrer
Auswirkungen auf die Anwendbarkeit von IuK zur Beseitigung der Barrieren analysiert
werden™. Die folgende Aufstellung fasst diese als Barrieren zu charakterisierenden
Aspekte erneut zusammen.

e (GroBeneffekte,

e Kritische Masse,

¢ Kommunikationsprobleme,

¢ Problem des Know-How-Schutzes,

e Steigende F&E-Kosten,

¢ Koordinationsprobleme hinsichtlich der Vermittlung der Zielsetzung,

e  Weniger qualifiziertes Personal im Ausland,

e Unzureichende Grofe des Auslandsmarktes,

e GroBere Entfernung vom ,.Zentrum* der F&E-Aktivititen,

e Zeitverzogerung bei der Entwicklung,

e Mangelnde Bereitschaft des Stammlandpersonals, ins Ausland zu gehen®.

Bei bestimmte Aspekten kann ein Zusammenhang mit dem Einfluss der IuK nicht herge-
stellt werden kann, bei anderen hingegen nur in indirekter Art und Weise. Somit werden im
folgenden nicht betrachtet werden:

e  Weniger qualifiziertes Personal im Ausland,

e  Unzureichende Grofe des Auslandsmarktes,

e Mangelnde Bereitschaft des Stammlandpersonals, ins Ausland zu gehen.

9 Nicht alle angefiihrten Komponenten werden jeweils erneut diskutiert, da sich hier zahlreiche

Redundanzen ergeben wiirden.
Diese Kriterien wurden in Abschnitt 3.4 bereits erarbeitet.
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Die verbliebenen zentralisierungsfordernden Aspekte miissen in diesem Kontext auf zwei
Ebenen betrachtet werden. Die Herstellung von Grofenvorteilen und einer kritischen
Masse sowie die Minimierung der Entfernung vom ,Zentrum‘ der F&E-Aktivititen
geschieht iiber den Umweg der Intensivierung von Kommunikation und Koordination.
Gleiches gilt fiir die Zeitverzogerung bei der Entwicklung. Somit lassen sich die
perzipierten Barrieren hinsichtlich ihrer IuK-Sensitivitiit systematisieren. [uK wirkt direkt
auf Kommunikation, Koordination und Know-How-Schutz und auf diesem Wege indirekt

auf die verbliebenen Barrieren.

Kommunikation GroBeneffekte

Know-How-Schutz Kritische Masse von Forschungsaktivititen
Koordination > GroBere Entfernung vom ,,Zentrum* der
F&E-Aktivitidten
direkter 4 A
Zusammenhang, indirekter
Aufgaben- Zusammenhan
abhiingigkeit Iuk £

IuK-unabhdingige Barrieren
Weniger qualifiziertes Personal im Ausland
Unzureichende Grofe des Auslandsmarktes
Mangelnde Bereitschaft des Stammlandpersonals, ins
Ausland zu gehen

Abb. 22:  Internationalisierungsbarrieren und ihre [uK-Abhéngigkeit

Diese Uberlegung deckt sich mit der im Fit-Konzept vorgenommenen Trennung zwischen
Aufgabenabhingigkeit und Aufgabenunabhingigkeit der Fit-Komponenten. Diejenigen
Barrieren, die in einem direkten Zusammenhang mit [uK zu sehen sind, stehen ihrerseits in
einer engen Verbindung mit aufgabenabhingigen Fit-Bestandteilen. Ergdnzend wird noch

der Bereich der motivational bedingten Wissensbarrieren behandelt werden.
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6.3.1 Internationale Kommunikation

6.3.1.1 Voriiberlegung

Grenziiberschreitende Streuung wird als kommunikationshemmend eingestuft. Insbesonde-
re der personliche standortiibergreifende Kontakt wird hier natiirlich eingeschrinkt®®'. Die
Bedeutsamkeit der Problematik erklirt sich dadurch, dass Kommunikation als zentrales
und erfolgswirksames Element im Rahmen der Gestaltung einer grenziiberschreitend ge-
streuten Verteilung von F&E-Aufgaben angesehen wird*®>. Dieser Abschnitt bezieht sich
auf den Austausch von inhaltlich technischem Wissen — die Ubermittlung von koordinativ
wirkenden Informationen wird an entsprechender Stelle diskutiert®®.

Wie bereits dargelegt, bedeutet Kommunikation die Ubertragung von Daten und Informa-

tionen>%*

. Die Informationsiibertragung dient letztendlich dem Transfer von Wissen’®. Ein
erfolgreicher Know-How-Transfer liegt etwa dann vor, wenn sich eine Verringerung der
probleminduzierten Kommunikation zwischen den Standorten einstellt, sprich, Arbeitsab-
ldufe reibungsloser verrichtet werden und wenn eine stirkere Ubereinstimmung von ge-
planter und tatsdchlicher Dauer bis zur Erreichung einer erwarteten Produkteigenschaft
erreicht wird*®®. Kommunikation per se ist eine Form der Informationsverarbeitung — der
Forderung nach einer Intensivierung bzw. Aufrechterhaltung von Kommunikation kommt

somit einem Informationsverarbeitungsbedarf gleich.

Es sei vorweg genommen, dass die Verbesserung von Kommunikationsstromen eine Auf-
gabe ist, die weit iiber die reine IuK-Gestaltung hinausgeht. Als Ansatzpunkt hierfiir seien
folgende Aspekte genannt, welche die Kommunikationsfliisse in international gestreuten

F&E-Aufgaben verbessern sollen:

3ol So zeigen Studien, dass die Kommunikationswahrscheinlichkeit mit steigender Entfernung abnimmt.

Allen untersucht hierbei Entfernungen bis etwa 100 Meter, vgl. Allen (1991). Hough untersucht den
Zusammenhang zwischen geographischer Entfernung und Kommunikationswahrscheinlichkeit in
GroBenordnungen von mehreren 1000 Meilen, vgl. Hough (1972). Beide kommen jeweils zu dem Er-
gebnis, dass mit steigender Entfernung die Kommunikationswahrscheinlichkeit abnimmt. Die entste-
henden Kurven, die das Verhiltnis Wahrscheinlichkeit der Kommunikation und Entfernung abbilden,
weisen beide im jeweils ersten Kurvenbereich eine iiberproportionale, im hinteren Bereich eine unter-
proportionale Abnahme der Kommunikationswahrscheinlichkeit auf.

362 Vgl. hierzu De Meyer (1991), S. 39, De Meyer/Mizushima (1989), S. 142.

363 Vgl. hierzu auch die Abgrenzung von individuellem und organisationalem Wissen.

34 Vgl. Nobel/Birkinshaw (2000), S. 483.

365 Vgl. Brockhoff (1998), S. 94.

366 vgl. Kern (1973), S. 81, ferner Hein (2000), S. 97f.
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¢ cine Unternehmenspolitik, welche personliche Kontakte (Reisetétigkeit) fordert,
e Regelmifige formale Treffen,
e Schaffung einer austauschfordernden Unternehmenskultur,
¢ Organisation von internationalen Arbeitsgruppen,
e Job Rotation,
e Sprachtrainings™’.
[uK kann somit nur ein Medium und Hilfsmittel sein, welches in ein entsprechend ,,kom-

munikationsfreundliches Umfeld* eingebettet sein muss.

6.3.1.2 Explizierbarkeit von F&E-relevantem Wissen

Die Frage, zu welchem Grad Informationen und Wissen in iibertragbare Signale iibersetzt
werden konnen, ist von zentraler Bedeutung in bezug auf die Ubertragbarkeit und wird
unter dem Begriff der Explizierbarkeit subsumiert®®®. Insbesondere noch nicht ausgereiftes
technisches Wissen bedarf bei einer grenziiberschreitenden Streuung von Aktivitdten der

Ubertragung, um es an allen Standorten zugéinglich zu machen.

6.3.1.2.1 Wissenscharakteristika im Rahmen von F&E-Aktivititen

Grundlagenforschung ist dadurch gekennzeichnet, dass bisher noch nicht erfasste techni-
sche Phinomene und Wirkungszusammenhinge analysiert werden sollen. Ziel ist die
Schaffung von neuem technischen Wissen. Eine Dokumentation ist in frithen Stadien nur
schwer moglich, da sich die gesammelten Erkenntnisse vielfach einer Formalisierung ent-
ziehen. Zielsetzung und Endzustand sind groBtenteils unklar. Eine Ubertragung dieser
Uberlegungen auf obige Kriterien legt den Schluss nahe, dass eine hohes Maf an implizi-
tem Wissen hier eine grofe Rolle spielt und der einhergehende Unsicherheitsgrad hoch

ausfillt.

Angewandte Forschung weist bereits einen konkreten Problembezug auf. Es existieren
hier somit vergleichsweise klare Zielsetzungen, wobei zu deren Erreichung Wissen zum

Tragen kommt, welches durch Grundlagenforschung zur Verfiigung gestellt wird und do-

%7 Vgl. de Meyer/Mizushima (1989), S. 142f., ferner Cheng/Bolon (1993), S. 9.
368 Vgl. auch Hansen (1999), S. 87.
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kumentiert ist. Der Grad der Explizierbarkeit der relevanten Problemstellungen und somit

des Wissens ist daher bereits hoher.

Entwicklung umschreibt die Anwendung bekannter Techniken auf Produkte oder Prozesse
bzw. die Zusammenfiihrung von bekannten Techniken zu neuen Kombinationen. Das hier
zur Anwendung kommende Wissen ist zum Grof3teil kodifizierbar, somit explizierbar.
Zielsetzung und Endzustand sind zu groen Teilen klar festgelegt Die folgende Aufstel-

lung fasst die Erkenntnisse unter Bezugnahme auf die Operationalisierungskriterien zu-

sammen.
Grundlagen- Angewandte Entwickl
ntwickiun
forschung Forschung g
—® Erarbeitung bis dato —¥»  Zusammenhinge bekannt —®»  Zusammenhinge bekannt
unbekannter Zusammenhinge
> Schwierige Kodifizierbarkeit —»  Kodifizierung entsteht —»  Kodifizierung besteht
—» Zielsetzung unklar —P  Zielsetzung bedingt klar —P  Zielsetzung klar
L » Endzustand unklar L p  Endzustand bedingt klar L p Endzustand bedingt klar
Archetyp 1 bzw. 2 Archetyp 3 bzw.4

Steigendes Ausmal} an
Explizierbarkeit des zugrundeliegenden
Wissens, sinkender Unsicherheitsgrad

Abb. 23:  Zuordnung von F&E-Aktivititen zu den Archetypen

6.3.1.2.2 Zuordnung von geeigneten Kommunikationsmedien: Informationsreichtum

Einen systematischen Ansatz, der eine Verbindung zwischen den Informationsverarbei-
tungsbedarfen und den -kapazititen schafft, bietet das Konstrukt des ,.Informationsreich-

3% Informationsreichtum dient hier

tums*, wie es etwa von Daft/Lengel beschrieben wurde
also als konzeptuelles Bindeglied zwischen der einer Aufgabe aufgrund ihrer Strukturiert-
heit zugrundeliegenden expliziten Wissenskomponente und der Anwendbarkeit von TuK-

Werkzeugen.

%9 Vgl. hierzu Daft/Lengel (1984), S. 195ff., ferner Ojelanki/Arbor (1997), S 145ff.
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Informationsreichtum wird demgemif als die potenzielle Informationsiibermittlungskapa-
zitit eines Kommunikationsmediums verstanden. Wenn also die Ubermittlung von Infor-
mationen beim Empfinger ein neues bzw. verdndertes Verstdndnis auslost, wird die Infor-

370 Als Anhaltspunkte fiir die Ubermittlungskapazitiit eines

mation als ,,reich* bezeichnet
Mediums werden vier Kriterien herangezogen:

e feedback capacity,

e communication channels,

® source,

. 1anguage371.
Diese Kriterien konnen gedanklich an die oben identifizierten ,,Explizierbarkeitsvariablen*
Zusammenhinge, Kodifizierung, Zielsetzung und Endzustand gekoppelt werden.
Die Moglichkeit zu einer Riickkopplung erlaubt das Ausrdumen von Verstindnisschwie-
rigkeiten durch Interaktion und fiihrt daher zu einem hoheren Informationsreichtum. Dies
kann eine teils mangelnde Kodifizierung und das Fehlen einer Beschreibung von System-
zustdnden kompensieren. Dariiber hinaus ist die Geschwindigkeit der Riickkopplung von
Bedeutung. Bei den Kommunikationskandlen werden akustische und optische Kanile
unterschieden, wobei die Kombination aus beiden den hochsten Informationsreichtum
transportiert. Eine Kombination beider Kanile erleichtert die Ubermittlung von komplexe-
ren Informationen und evt. von nicht kodifizierbarem Wissen. Unter dem Stichwort Quelle
wird unterschieden, ob eine personliche oder unpersonliche Ubermittlung stattfindet, wo-
bei die Autoren hier nicht auf die tatsdchliche Priasenz abstellen, sondern nur darauf, ob die

iibermittelten Informationen an eine bestimmte Person gerichtet sind®’>

. Der Aspekt Spra-
che differenziert nonverbale, verbale und numerische Signale. Der hochste Grad der Expli-
zierbarkeit liegt bei der am besten zu iibermittelnden Ausprigung, den mathematischen
Termen, vor. Die folgende tabellarische Zusammenstellung vergleicht verschiedene Kom-
munikationsmoglichkeiten hinsichtlich des Informationsreichtums und somit ihres Poten-

zials zur Ubermittlung von eher implizit vorhandenem Wissen.

70 Vgl. Daft/Lengel (1984), S. 196.

71 Vgl. Daft/Lengel (1984), S. 197.

372 Im Gegensatz hierzu ist beim &dhnlich ausgelegten Konstrukt ,,Social Presence* entscheidend, ob der
Ubermittler tatséchlich anwesend ist oder nicht, vgl. hierzu Straub/Karahanna (1998), S. 163.
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Informations- | [uK- Riickkopplung, Kanal Quelle |Sprache | Ubermitt-
reichtum Werkzeug | Interaktionsmog- lung impli-
lichkeit ziten Wis-
sens
Hoch Videokonfe- | Unverziiglich, Optisch, Person- | Bedingt Besser
renz parallel akustisch lich nonver- | moglich
A bal, ver- A
bal
Telefon Schnell, parallel | Akustisch Person- | Verbal
(-konferenz) lich
Groupware | Schnell, parallel Optisch, Unper- | verbal
akustisch sonlich,
person-
lich
Schriftlich, |Langsam, nach- Begrenzt Person- | Verbal
personlich | einander optisch lich
(z.B. E-
Mail)
Schriftlich, |Sehr langsam, Begrenzt Unper- | Verbal
unperson- | nacheinander optisch sonlich
lich
Dokumenta- | Sehr langsam, kei- | Optisch Unper- | Verbal
tionen, ne sonlich
Handbiicher
Dateiaus- Sehr langsam, kei- | Begrenzt Unper- |Nume- v
v tausch, (z.B. | ne optisch sonlich | risch Kaum
gering FTP) moglich

Tabelle 12: Informationsreichtum in Abhingigkeit vom Medium

Quelle:

ner Fisch (2001), S. 62.

in Anlehnung an Daft/Lengel (1984), S. 197, sowie Bendt (2000), S. 200, fer-
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Tabelle 12 stellt verschiedene luK-Werkzeuge dahingehend systematisch dar, als dass auf
Basis der Kriterien Riickkopplung, Kanal, Quelle und Sprache das Ausmal des Informati-
onsreichtums bewertet wird. Videokonferenzen weisen hierbei die hochste Kapazitit auf,
da sie in der Lage sind, Wissen mit geringer Explizierbarkeit zu transferieren. Eine Riick-
kopplungsmoglichkeit ist gegeben, es werden mehrere Kanile genutzt um die personlich
tibermittelten Informationen zu iibertragen. Zudem konnen verbale und nonverbale Signale

ubermittelt werden.

Die bedeutsamste Aussage ist, dass die Anwendbarkeit bzw. die Effektivitit von IuK als
Medium zum Wissenstransfer von der Art und Strukturiertheit der Aufgabe variiert. Je
impliziter das zu iibermittelnde Wissen, desto hoher muss der potenzielle Informations-

33 Wie bereits

reichtum ausgelegt sein, der iiber ein Medium transportiert werden kann
aufgezeigt, wdchst der Grad der Implizitheit mit einer Verschiebung der Aktivititen in
Richtung der Grundlagenforschung, analog gewinnt die Ubermittlungsproblematik an
Bedeutung. Implizitheit ist in diesem Kontext somit gleichzusetzen mit Ubermittlungs- und

Vermittlungsproblematik. Zusammenfassend wird festgehalten:

e Je geringer der Grad der Explizierbarkeit des Wissens®'* ist, desto mehr Kommu-
nikationskandle miissen zur Verfiigung stehen. Direkter, nicht iiber ein IuK-
Werkzeug hergestellter Kontakt ist der geeignetste Weg der Ubertragung von we-
nig explizierbarem Wissen, da unmittelbare, unverziigliche und individuelle Riick-
kopplung mdglich ist und nonverbale Signale gesendet werden konnen®””. Multi-
mediale und breitbandige IuK-Werkzeuge verbessern jedoch die mediatisierte
Ubermittlung und Vermittlung von Informationen und Wissen (vgl. hierzu Tabelle

11).

33 Vgl. Subramaniam/Venkatraman (2001), S. 362.

I Zum Grad der Implizitheit bzw. Explizitheit sei noch einmal auf die von Hakanson/Nobel aufgezeig-
ten Operationalisierungskriterien verwiesen.

Das Problem der Explizierbarkeit von Informationen findet in #hnlicher Form unter dem Uberbegriff
der Formalisierbarkeit Einfluss in die theoretische Informatik. Hier steht nun weniger die Ubermitt-
lung als vielmehr die Entscheidungsunterstiitzung im Vordergrund der Betrachtung. Wihrend fiir die
Kommunikation zwischen menschlichen Aufgabentrigern eine in- oder semiformelle Weitergabe
meist ausreichend ist, gelingt eine Aufgabeniibertragung auf Computer nur mittels hochgradig forma-
lisierten, in der Regel in Algorithmen fixierten Aufgabenbeschreibungen, vgl. hierzu Picot (1996), S.
120f. Unter der in der Betriebswirtschaft vorherrschenden Nebenbedingung der Ressourcenknappheit
scheidet eine vollstindige Formalisierung von bereits vergleichsweise einfachen Problemen und damit
eine analytische computergestiitzte Losung aus.

375
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Im Bereich der Grundlagenforschung, in dem die Kodifizierbarkeit des Wissens
problematisch ist, ist direkter personlicher Kontakt zwischen den Forschern un-
umginglich®™®. Je konkreter und strukturierter die Aufgabenstellung, sprich je wei-
ter man sich im Aufgabenspektrum der Entwicklung befindet und somit die Wir-
kungszusammenhénge und Zielsetzungen besser bekannt sind, desto eher kann eine
internationale Streuung durch den Einsatz von mediatisierter Kommunikation ge-
lingen377. So kann der Informationsfluss tiber E-Mail, gemeinsame Nutzung von
Datenbanken, Intranetforen, Telefon, Fax, Videokonferenz etc. gefordert, be-
schleunigt und vereinfacht werden. Diese [uK-Werkzeuge eignen sich demnach zur
Unterstiitzung von grenziiberschreitend gestreuten Entwicklungsaufgaben.
Eine starke Kontextgebundenheit der Informationen erschwert zwar weniger deren
Ubermittlung, jedoch ergeben sich Probleme bei der Sinnstiftung, wenn die iiber-
mittelten Informationen in einem anderen Kontext interpretiert werden.
. The successful articulation of knowledge is, however, only the first step towards
reaping its potential benefits. Even articulated knowledge still needs to be under-
stood in a usable manner by ‘distant’ receptors”378.
Diese Aussage verdeutlicht, dass allein die Ubersetzung von Wissen in artikulier-
und transferierbare Signale nicht ausreicht, um Verstindnis herzustellen. Erst ein
personliches Erleben des Kontextes erlaubt die Ubernahme desselben in den per-
sonlichen Sinnstiftungsprozess3 .
Die Existenz von Kommunikationskanilen muss dem entsprechenden Interaktions-
partner bewusst gemacht werden; eine reine Bereitstellung von IuK-Werkzeugen
erzielt keine Wirkung, wenn deren Existenz und Funktionalitdten nicht bekannt

sind*®,

376

377

378
379
380

Diese Annahme erhilt weitreichende Unterstiitzung. Vgl. hierzu Krogh/Kshne (1998), S. 246, Gai3-
mann (1997a), S. 162, Brockhoff (1998), S. 98.

Diese Aussage findet empirische Unterstiitzung etwa durch die Untersuchung von Lind-
qvist/Orjan/Zander (2000); die Autoren beziehen in ihre Untersuchung eine Phase der Kommerziali-
sierung eines entwickelten Produktes mit ein, in der mediatisierte Kommunikation die grote Eignung
aufweist.

Doz et al. (1997), S. 9.

Vgl. Bendt (2000), S. 202, ferner De Meyer (1991), S. 40.

Vgl. Brockhoff (1998), S. 95.
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Ahnlich verhilt es sich mit dem Transfer von implizitem zu explizitem Wissen®!. Der
Aufwand der Formalisierung steht in keinem Verhéltnis zum tatsdchlich realisierbaren Ein-

sparungspotenzial. In diesem Falle kommen vielfach Heuristiken zum Einsatz’**.

6.3.1.3 Soziale Prisenz

In Hinsicht auf soziale Prisenz konnen die Uberlegungen, auf denen das Konstrukt des
Informationsreichtums basiert, analog iibernommen werden. Die Unterscheidung zu den
auf Explizierbarkeit von Wissen abgestellten Ausfithrungen liegt darin, dass das Konstrukt
der sozialen Prisenz auf interpersonale Aspekte abstellt, die sich weniger auf fachlich-
technischer Ebene bewegen, dennoch bedeutsamer Teil des Interaktionsprozesses sind®®.

Unter dem Uberbegriff der Kommunikation im Rahmen von internationaler F&E spricht
De Meyer einen Aspekt an, den er ,,Decay of Confidence* nennt®®*. Basierend auf empiri-
schen Untersuchungen begriindet er die Notwendigkeit eines regelmiBigen personlichen
Face-to-Face-Kontaktes, um einem Verlust von Vertrauen zwischen Forschern entgegen-
zuwirken, wobei er davon ausgeht, dass dies nicht iiber [uK-mediatisierte Kommunikation
geleistet werden kann. Es wird eine Analogie zwischen dem aus der Kerntechnik stam-
menden Phidnomen der Halbwertzeit und der Entwicklung von Vertrauen zwischen For-
schern gezogen3 % Selbst Videokonferenzsysteme, welche einen hohen Informationsreich-
tum transportieren, sind nicht in der Lage, eine identische soziale Prdsenz wie ein personli-
ches Aufeinandertreffen zu vermitteln®®. Diese Aussage legt erneut nahe, dass IuK eher
Komplement denn Substitut zu personlichen, direkten und nicht von technischen Medien
tibermittelten Kontakten im Rahmen einer international gestreuten F&E ist. Basis einer
geographisch gestreuten Zusammenarbeit miissen also regelmifig stattfindende personli-

che Treffen sein, um diesem Phianomen entgegenzuwirken.

381 Vgl. hierzu Schulz/Jobe (1998), S. 4; die Autoren nennen hier als Beispiel die hohen Kosten, die fiir

die Entwicklung eines Expertensystems fiir medizinische Diagnosen anfallen wiirden.

32 Vgl hierzu Picot (1996), S. 129.

¥ Vgl. etwa Fulk et al. (1987), S. 542.

# Vgl. De Meyer (1992), S. 177f.

35 Zur Bedeutung von Vertrauen im Rahmen der Produktentwicklung s. auch Lindqvist/Solvell/Zander
(2000), S. 118.

36 Vgl. hierzu etwa De Meyer (1992), S. 177.
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6.3.1.4 Informationsiiberladung im Rahmen von internationaler F&E

Das Problem der Informationsiiberladung ist als potenzielle Begleiterscheinung von einer

Ausweitung des [uK-Einsatzes zu sehen. Jedoch ist festzuhalten, dass die Emergenz dieses

Problems primédr vom Nutzungsverhalten abhéngt und weniger von der reinen Existenz der

IuK-Werkzeuge. Die Einfachheit der Nutzung von Werkzeugen wie etwa E-Mail und de-

ren hohe Verfiigbarkeit konnen dazu fiihren, dass verstirkt Inhalte iibermittelt werden, die

nicht zweckdienlicher Natur sind. So mag man die Tendenz beobachten, dass etwa bei For-

schungsarbeiten fiir andere Mitglieder der Gruppe kaum nachvollziehbare Teilresultate an

alle kommuniziert werden.

Informationsiiberladung kann in verschiedenen Auspriagungen auftreten:

Ein Anwender wird ungewollt und ohne eigenes Zutun mit Informationen ,,iiber-
hduft*: die Simplizitiat und Schnelligkeit, die etwa die E-Mail-Anwendung mit sich
bringt, verleitet vielfach dazu, vergleichsweise viele Informationen, deren Nutzen
gering ist, an eine Vielzahl von Empfingern zu leiten. Gleiches gilt fiir sog. Group
Messaging Systeme, die Nachrichten an einen offenen Empfingerkreis leiten. Eine
derartige Nachricht 16st beim Empfinger einen Informationsverarbeitungsprozess

aus, der Ressourcen bindet und unter dem evt. die tatsdchliche Aufgabe leidet.

Informationssuche gestaltet sich aufgrund der hohen Menge an verfiigharen In-
Jformationen schwierig: Unternehmens-Intranet, Best-Practice-Datenbanken, Data-
Warehouse-Systeme, Internet; all dies sind Dienste, die potenziell einen Mehrwert
zu schaffen in der Lage sind. Jedoch kann die Flut an Informationen, die diese
Dienste bereitstellen, dazu beitragen, dass Informationssuche tatsdchlich erschwert
wird. Griinde hierfiir sind etwa mangelnde Strukturierung und fehlende bzw. unzu-

reichende Suchfunktionen.

Entscheidungsprozesse dauern linger und gestalten sich komplexer.

Aufgrund der hohen Menge an verfiigbaren Informationen erfolgt nur ein sporadi-

sches Aufgreifen der Informationen bzw. eine vollige Aufnahmeverweigerung™’.

387

Vgl. Schiippel (1996), S. 127.
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Eine Unterstiitzung von international gestreuter F&E durch IuK-Werkzeuge bedingt, dass
diese ebenfalls aufgrund von Informationsiiberflutung kontraproduktiv wirken konnen.
Daher sind Vorgehensweisen zu entwickeln, die es erlauben, diesem Effekt entgegenzu-
wirken. Zahlreiche angewandte intrapersonale Methoden der Informationsverarbeitung
sind inaddquat fiir das schnelle Mengenwachstum von Informationen und die hohe Verin-
derlichkeit der TuK*™, Praktisch jeder Typ von Information kann iiber jedes Medium trans-
portiert werden — somit ist ein bedeutsames Kriterium zu Einordnung von Informationen
verloren gegangen. Zur Uberwindung dieser Problematik schlagen Koniger/Janowitz die
Bewertung von ein- und ausgehenden Informationen einerseits, Ubermittlungsmedien an-
dererseits anhand von vier Kriterien vor’™. Die vorgestellten MaBBnahmen sehen die Auto-
ren als komplexitéts- und somit unsicherheitsreduzierende Mafnahen, wodurch sie sich in
den Kontext des Informationsverarbeitungsansatzes einordnen lassen.

e Selektion
Dieser Aspekt stellt darauf ab, dass eingehende Informationen kategorisiert werden miissen
anhand von Dimensionen, die dem jeweiligen Umfeld anzupassen sind. Es geht hierbei um
die inhaltliche Einordnung von Informationen. In einem internationalen F&E-Umfeld sind
also entsprechende Zuordnungen zu treffen (z.B. Zugehorigkeit der Informationen zu ei-
nem Projekt, Zuordnung zu einem spezifischen Projektstatus).

o Zeit
Dieser Punkt bezieht sich auf die zeitliche Wertigkeit von Informationen. Zum einen exis-
tiert Basiswissen, welches grundsitzlich immer von Bedeutung ist, zum anderen gibt es
Informationen, die binnen Stunden ihren Wert génzlich verlieren.

e Hierarchie
Hierarchie bezieht sich auf die Herstellung einer Ordnung bei der Ubermittlung und Auf-
bereitung von Informationen. Diese Ordnung soll so ausgestaltet werden, dass die Reihen-
folge der Informationspréasentation dazu beitrdgt, dass der potenzielle Empfinger unver-
ziiglich hiervon profitiert. So eine Ordnung konnte sich etwa am Detailgrad der Informati-
onen (,,vom Allgemeinen zum Speziellen®) oder an themenorientierten Spezifika orientie-

ren.

¥ Vgl. Kéniger/Janowitz (1995), S. 6.
9 Vgl. hierzu Koniger/Janowitz (1995), S. 9ff.
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* Sequenz
Zur Verdeutlichung der geschaffenen Hierarchie ist eine Zuordnung von Indizes zu den
unterteilten Informationen, wie etwa eine Nummerierung der Teilbereiche, notwendig. Die

Sequenz folgt hierbei der Hierarchie.

Die beiden letzten Kriterien obliegen primir dem Ubermittler von Informationen. All diese
Kriterien miissen sich nach den Autoren in der Aufbereitung von Informationen und der
Wahl des Kommunikationsmediums niederschlagen. Als Beispiel hierzu nennen sie den
Posteingang eines Mitarbeiters, der als Sammelbecken fiir eine Vielzahl heterogener In-
formationen dient™". Beispielhaft konnen auf Basis der Erkenntnisse von Koni-
ger/Janowitz und bei Anwendung auf internationale F&E folgende Moglichkeiten zur
Strukturierung der Informationsflut und damit zur potenziellen Reduzierung der Informati-
onsiiberladung genannt werden — diese Moglichkeiten konnen als Methoden zur Schaffung
von Informationsverarbeitungskapazitit gesehen werden.
¢ Selektion:
o Inhalt der Nachricht: beruflich, privat, auf ein spezifisches Projekt bezogen
o Ursprung/Ziel der Nachricht: Kollege, Vorgesetzter, unternehmensintern/-
extern
o Handlungsrelevanz der Nachricht
o Beispiel: Einordnung von eingehenden E-Mail-Nachrichten in Abhéngigkeit

vom Absender durch entsprechende Automatisierung

o Erstellungszeitpunkt
o Zeitliche Wertigkeit der Informationen
o Zeitpunkt der aus der Information abgeleiteten Handlungen
o Beispiel: Sortierung von Nachrichten nach Empfangsdatum
e Hierarchie
o Ordnung der ibermittelten Informationen nach Detailgrad
o Ordnung der ibermittelten Informationen nach inhaltlicher Zugehorigkeit
o Beispiel: Prasentation von technischen Spezifika eines Produkts, gegliedert

nach einzelnen Bauteilen

30 Vgl. Kéniger/Janowitz (1995), S. 14.
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* Sequenz

o Indizierung und Aufbereitung

Wihrend der ,.inhaltliche Aspekt* von Informationen tendenziell zu der Aussage verleiten
mag, dass ein ,,Mehr* an Informationsverarbeitungskapazitit grundsitzlich zu begriilen
sei, erfolgt angesichts der eben angestellten Uberlegungen eine Relativierung dieser Aus-
sage.

Es kann abgeleitet werden, dass fiir die Herstellung eines Fit eine Anpassung der Informa-
tionsverarbeitungskapazitit auch dahingehend zu erfolgen hat, dass nicht zu viel Informa-
tionen bereitgestellt werden und eine entsprechende Ausrichtung und somit Einschrinkung

der [uK erfolgen muss.

Mehr Information bedeuten keineswegs zwingend bessere Entscheidungsgrundlagen. Die
hohe Verfiigbarkeit von IuK verleitet dazu, Informationsiiberladungen aufzubauen, welche
kontraproduktiv wirken. Dem ist durch entsprechende Gestaltung der [uK im Sinne einer
sinnvollen Auswahl der zur Verfiigung gestellten Leistungsmerkmale einerseits, durch

entsprechende organisationale Malnahmen andererseits entgegenzuwirken.

6.3.1.5 Datensicherheit in internationalen F&E-Vorhaben

Die Eignung des Einsatzes von technischen Hilfsmitteln zur Kommunikation richtet sich
auch nach der angestrebten Sicherheitsstufe. So verweist etwa Gallmann darauf, dass bei
der Entwicklung einer neuartigen Gasturbine bei ABB (1990 bis 1993), elektronisch unter-
stiitze Kommunikation aus Griinden hoher Geheimhaltung durch intensiven Face-to-Face-
Kontakt substituiert wurde. Hierzu wurde ein internationales Projektteam an einem Ort
zusammen gefiihrt™".

Es ist offensichtlich, dass die Dateniibertragung, insbesondere iiber nicht-proprietire Netze
wie das Internet, Sicherheitsrisiken birgt. Auch die mittlerweile vollig gdngige Anbindung
von ,,Corporate LANs“ offnet Sicherheitsliicken. Medienwirksame Virenattacken de-

monstrieren dies. Grundsitzlich besteht hier die Moglichkeit, Datenstréme abzufangen

bzw. deren Inhalte zu identifizieren. Dieses Risiko tut sich bei der Ubermittlung von E-

¥ Vgl. GaBmann (1997b), S. 160.



161

Mails, Dateien (etwa iiber FTP), Sprachsignalen (Telefonverbindungen oder Voice-over-

IP) etc. auf. Auch der unbefugte Zugriff auf LAN ist moglich. Es existieren verschiedene

technische Sicherheitskonzepte.

o Virenscanner392,
o FirewallsSgS,
Qs -394
o E-Mail Sicherheit™ ",
o) Proxy—Server395 ,
o Security Scanner3%,
. . 397
o Intrusion-Detection™ ",

o Sichere Intemetverbindungen398.

Nichtsdestotrotz darf nicht auer acht gelassen werden, dass eine vollstindige Sicherheit

nicht gewéhrleistet werden kann. Somit ist bei der Planung der TuK-Nutzung auch die Sen-

sibilitidt der zu iibertragenden Daten mit einzubeziehen. Problematisch erscheint zudem

vielfach die Vertrauenswiirdigkeit von Anbietern von Sicherheitskonzepten. Diesem Prob-

lem soll etwa das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik entgegenwirken,

welches Zertifizierungen fiir entsprechende Produkte anbietet®””.

392

393

394

395

396

397

398

399

Hierbei handelt es sich um Programme, die bekannte Viren erkennen bzw. mittels von Heuristiken
modifizierte Viren identifizieren und isolieren bzw. 16schen.

Firewalls sind Programme, die den Ein- und Ausgang von Daten tiberwachen und ggf. abweisen. Eine
Studie zur Wirksamkeit von Firewalls hat beispielsweise das Bundesamt fiir Sicherheit in der Infor-
mationstechnik  erstellt, vgl. http://www.bsi.bund.de/literat/studien/firewall/fwstud01/fwstud.pdf
(17.07.2001).

Relevant sind hier etwa folgende Sicherheitskonzepte: Privacy Enhanced Mail, Pretty Good Privacy
oder S/MIME, technische Details sind unter http://www.uni-siegen.de/security/netsec.html
(17.07.2001) zu finden.

Proxy-Server sind Zwischenspeicher fiir Internetinhalte, welche vielfach gleichzeitig eine Filterfunk-
tion bieten und bestimmte Inhalte oder Daten abschirmen. Proxy-Server schiitzen somit komplette
Netze.

Security-Scanner analysieren Netze hinsichtlich ihrer Sicherheitsliicken und zeigen diese auf.
Intrusion-Detection dient der Identifizierung und Isolierung von unbefugten Eindringlingen in Echt-
zeit.

Hier sind beispielsweise SSL (Secure Sockets Layer, ein von Netscape entwickeltes in der Transport-
schicht des ISO 9-Schichten-Modells angesiedeltes Verschliisselungsprotokoll) oder SHTTP (eine in
der Anwendungsschicht des 9- angesiedelte sichere Erweiterung von HTTP) zu nennen.

Weiterhin bieten etwa Debis Systemhaus oder der TUV entsprechende Zertifizierungen an.
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6.3.1.6 Zusammenfassende Betrachtung: Grenzen der [uK

Sowohl im betriebswirtschaftlichen Schrifttum als auch in der Praxis hat sich herauskristal-
lisiert, dass moderne Informations- und Kommunikationssysteme die Kommunikationshiu-
figkeit und —qualitit erhdhen*. Nichts desto trotz existieren spezifische Problembereiche,
welche die Effektivitit der TuK-vermittelten Kommunikation zusétzlich zu den bereits er-

orterten Punkten beeintrachtigen.

6.3.1.6.1 Medienverbreitung und -verfiigbarkeit

Weniger reiche, insbesondere text- und graphikgestiitzte Informationen lassen sich auf-
grund der ubiquitdren Verfiigbarkeit etwa des Dienstes E-Mail problemlos iibermitteln.
Jedoch wurde bereits deutlich, dass die Ubermittlung komplexerer Informationen, wie sie
im Bereich der Grundlagenforschung notwendig sind, Medien erfordert, die hoheren In-
formationsreichtum transportieren. In bezug auf diese Medien ist festzuhalten, dass diese
vielfach noch keineswegs derartig hoch verbreitet sind, dass alle fiir einen F&E-Prozess

401 7udem ist festzustellen, dass auch die

relevanten Interaktionspartner dariiber verfiigen
Kosten fiir Anschaffung, Wartung und Nutzung von Real-Time-Videokonferenzen nicht
vernachlissigbar sind. Von einer mit E-Mail oder Telefon vergleichbaren Ubiquitit ist also
bei diesen breitbandigen Systemen faktisch Abstand zu nehmen. SchlieBlich existieren
insbesondere im Bereich der Grundlagenforschung Fragestellungen, die personliche, un-

mittelbare Interaktion unumgénglich machen.

6.3.1.6.2 Transparenz des Kommunikationsnetzwerkes

Moenaert et al. heben einen Aspekt hervor, den sie mit ,Transparenz®“ des
Kommunikationsnetzwerks beschreiben*®?. Hierbei stellen sie darauf ab, zu welchem Grad
innerhalb einer Organisation nachvollziehbar ist, zu welchen Personen/Stellen bestimmte
Informationen iibermittelt werden miissen bzw. von welchen Personen/Stellen
Informationen bezogen werden konnen. Die Autoren stellen fest, dass mit wachsender

Streuung der Kommunikationsknoten die Transparenz potenziell abnimmt.

40 Vgl. hierzu Fisch (2001), S. 96.
1 Vgl. hierzu Fisch (2001), S. 97.
42 Vgl. Moenaert et al. (2000), S. 364.
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So existieren bei fiinf Knoten in einem Netz zehn Verbindungen, bei zehn Knoten 45 Ver-
bindungen und bei 20 Knoten bereits 120 Verbindungen. Demnach wéchst also mit stei-
gender Anzahl der einem F&E-Bereich zugehorigen Standorte die Komplexitit iiberpro-
portional. Ein moglicher Losungsansatz hierzu ist der Einsatz von unternehmensweit ver-
fiigbaren Intranetlosungen, die Informationen bereitstellen, welche Ansprechpartner fiir

bestimmte Aufgaben zur Verfiigung stehen (,,Corporate Directory*).

6.3.1.6.3 Intrapersonaler Entscheidungsprozess bei Medienwahl

Weiterhin muss beachtet werden, dass hinter der Auswahl eines Kommunikationsmediums
ein intrapersonaler Entscheidungsprozess steht. Das bloBe Vorhandensein von IuK-
Werkzeugen, welche dem situativen Kontext entsprechende Informationsverarbeitungska-
pazititen bereitstellen, bedeutet keinesfalls, dass sich der angestrebte Fit auch zwingend
einstellt. Die Wahl eines geeigneten Kommunikationsmediums ist vielfach Gegenstand
eigenstindiger Studien*®. So ist denkbar, dass ein Medium gewihlt wird, welches ein zu
geringes Niveau an Informationsreichtum aufweist. Es ist also zwischen der Zuordnung
von Explizierbarkeit des Wissens bzw. der Strukturiertheit der Aufgabe und ausreichender
Informationsverarbeitungskapazitit des [uK-Werkzeugs ein Entscheidungsprozess geschal-
tet. Dieser Entscheidungsprozess basiert primér auf den wahrgenommenen Aufgaben- und
Mediencharakteristika*®. Bezugnehmend auf den Entscheidungsprozess hinsichtlich der
Wahl von Kommunikationsmedien in Arbeitsgruppen treffen Fulk et al. die Aussage, dass

folgende Faktoren die zentralen Determinanten fiir die Wahl eines Mediums darstellen*®”.

e  Wahrgenommene Charakteristika des Mediums; diese hiangen ab von:
o objektiven Mediencharakteristika,
o FEinstellungen, Aussagen und Verhaltensweise von Mitarbeitern in bezug
auf das Medium,
o Erfahrungen mit dem und Wissen iiber das Medium;
e Wahrgenommene Kommunikationsbedarfe, die aus den Aufgabencharakteristika

resultieren, diese hdangen ab von:

403 Vgl. hierzu etwa Straub/Kaharanna (1998).

44 Vgl. Fulk et al. (1987), S. 536f., ferner Straub/Kaharana (1998), S. 160ff.
45 Vgl. hierzu Fulk et al. (1987), S. 540ff.
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o objektiven Aufgabencharakteristika,
o FEinstellungen, Aussagen und Verhaltensweise von Mitarbeitern in bezug
auf die Aufgabe
o Erfahrungen mit der und Wissen iiber die Aufgabe;
¢ Personliche Einstellung gegeniiber dem Medium, diese wird beeinflusst von:
o wahrgenommenen Charakteristika des Mediums,
o aus dem Arbeitsumfeld aufgenommenen Informationen iiber die Angemes-
senheit eines Mediums fiir einen spezifischen Zweck,
o Erfahrungen mit dem und Wissen iiber das Medium,
o fritheren eigenen Aussagen iiber das Medium und dessen Verwendung,
o gegenwirtiger Nutzung des Mediums;
¢ Nutzungsverhalten einer Person in bezug auf das Medium, dieses hingt ab von:
o FEinstellungen gegeniiber der Verwendung von [uK;
o wahrgenommenen Kommunikationsbedarfen;
o FEinstellungen, Aussagen und Verhaltensweise von Mitarbeitern in bezug
auf das Medium;

o personlichen Unterschiedlichkeiten.

Obige Aufstellung verdeutlicht, dass keineswegs davon auszugehen ist, dass bei Verfiig-
barkeit einer IuK-Infrastruktur, die einen Fit erlauben wiirde, automatisch die richtigen
Werkzeuge eingesetzt werden. Vielmehr ist es neben der Bereitstellung der IuK wichtig,
dafiir Sorge zu tragen, dass etwa die wahrgenommenen Mediencharakteristika moglichst
konsistent mit den objektiv vorhandenen Merkmalen sind. Schulungen und Unterweisun-
gen sind somit unumgénglich. Das F&E-Personal muss demnach die sich bietenden Infor-

mationsverarbeitungskapazititen entsprechend korrekt wahrnehmen.

6.3.1.6.4 Kulturimplizierte Verstindnisprobleme

Es existiert ein starker Zusammenhang zwischen landeskultureller Pragung und Kommu-
nikation; die Kultur von Kommunikationspartnern beeinflusst deren Kommunikationsver-

halten*®. Dies kann dadurch begriindet werden, dass Kultur Ausdrucks- und Interpretati-

46 Vgl. Gudykunst/Ting-Toomey/Chua (1998), S. 17.
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onskonventionen enthilt, die entsprechend bei Kommunikation zum Tragen kommen™"’.
Demnach ist Kultur auch relevant fiir die Interpretation von Informationen und die entspre-
chende Ableitung von Handlungen. Treten zwei oder mehrere Personen aus unterschiedli-
chen Kulturkreisen in Interaktion, so konnen aufgrund von Fehlinterpretationen Fehldeu-
tungen und somit Missverstindnisse geschehen. Das Kanalverhéltnismodell von Ha-
worth/Savage, wie es nun in einer modifizierten Darstellung erldutert wird, kann hier zu

Ilustrationszwecken herangezogen werden*".

Kommunikationskanal
Kultur des et Kultur des o
Senders Empfiingers Hohes Verstindnis
. % A
o —
I v verstanden g"o —
= g N
¢ P
g & = 7
v implizit unverstanden 5 —
Geringes Verstindnis
.\:.
AusmaB der Explizitheit der Ausmal des Verstindnisses
gesendeten Nachricht der empfangenen Nachricht

Abb. 24:  Zusammenhang von Kultur und Kommunikation

Quelle: in Anlehnung an Haworth/Savage (1989), S. 236.

Die Kreise symbolisieren jeweils die kulturelle Prigung des Senders und des Empféingers,
die sich in der Schnittmenge decken. Innerhalb des Kommunikationskanals, beginnend
beim Sender, ist eine fallende Gerade eingezeichnet, deren Gefille das Verhiltnis explizi-
ter zu impliziter Information bei den {ibermittelten Informationsbiindeln abbildet. Je gerin-
ger das Gefille, also je flacher die Geraden, desto hoher ist der Anteil expliziter Informati-

onen. Auf der Seite der Sender symbolisiert der obere Teil den Anteil expliziter Infor-

7 Vgl. Sanders (1986), S. 137, ferner GaBmann (1997b), S. 144.
4% Vgl. hierzu Haworth/Savage (1989), S. 237ff., ferner Fisch (2001), S. 104ff.
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mationen, der untere Teil steht fiir den Anteil impliziter Informationen. Das fiir den Emp-
fanger relevante Verhiltnis Explizit/Implizit ist am Schnittpunkt der beim Sender begin-
nenden Linie mit dem Kreis des Empfingers abzulesen. Spiegelt man diesen Punkt auf
eine imaginidre Skala, die den Anteil verstandener und richtig interpretierter Informationen
abbildet, kann man das entsprechende Verhiltnis ablesen. Erhoht der Sender nun den An-
teil expliziter Informationen, so wird die Gerade flacher und der Anteil der verstandenen
tibermittelten Informationen hoher.

Liegt eine hohere kulturelle Distanz vor, so wird diese durch eine grof3ere Entfernung der
Kreise symbolisiert. Fiir ein gleiches Verstidndnis ist nun ein hoherer Grad an Explizitheit
notwendig. Je weiter die Kulturen von Sender und Empfinger entfernt sind, desto hoher
muss der explizite Anteil der Nachricht sein, damit diese addquat verstanden wird. Bildlich

kann dies durch eine Auseinanderbewegung der Kreise dargestellt werden.

(a) hohe kulturelle
Uberschneidung

i

7av
7

[

(b) geringe kulturelle
Uberschneidung

Abb. 25:  Auswirkung von hoher kultureller Unterschiedlichkeit auf das ausgeloste Ver-

standnis

Obige Illustration zeigt den Effekt; es wird jeweils das identische Verhiltnis expli-

zit/implizit durch den Sender gewihlt (abgebildet durch gleich Steigung der beim Sender
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beginnenden Linien), welches abhingig von der kulturellen Ahnlichkeit ein unterschiedli-
ches Verstindnis beim Empféanger auslost.

Obwohl die Urheber dieser Modellierung bereits feststellen, dass das Modell relativ un-
theoretisch ist, so ist ihm doch ein gewisses konzeptuelles Potenzial zu attestieren*”’. Es
dient der Veranschaulichung des Zusammenhanges von kultureller Unterschiedlichkeit und
Kommunikation.

Eine Schlussfolgerung, die sich fiir den Bereich der internationalen F&E ableiten lief3e,
wire demnach die, dass bei Informationsiibermittlung in kulturell ,.entfernte” Standorte
grundsitzlich ein hoheres Mall an Explizierbarkeit notwendig ist, was sich wiederum auf
die damit verbundenen Aktivitdten auswirkt.

e Implizite Wissenskomponenten, wie sie im Bereich der Grundlagenforschung
vorherrschen, konnen somit trotz eventueller Existenz von entsprechend reichen
Informationskandlen nicht verlustfrei in andere Kulturkreise iibermittelt werden.

e  Weitergehend kann angenommen werden, dass sehr reiche Informationskandle
bei grofien kulturellen Distanzen sogar kontraproduktiv wirken konnen, wenn
man annimmt, dass auf diesem Wege eine Vielzahl impliziter und somit fehlin-
terpretierbarer Informationen iibermittelt werden kann. Als plakatives Beispiel
seien etwa Missinterpretationen von Gestik und Mimik im Rahmen einer Video-
konferenz genannt, die zwischen asiatischen und européischen Interaktionspartnern
auftreten konnen. Dies kann durch die Wahl der Schriftform als Kommunikations-

mittel verhindert werden.

Ein GroBteil dieser Erkenntnisse kommt letztendlich auch in der Untersuchung von Almei-
da/Grant zum Tragen, die bestimmte Methoden und Werkzeuge des Wissenstransfers in
Hinsicht auf Ihre Eignung zur Ubertragung von implizitem Wissen beleuchten*'®. Sie
kommen zu dem Schluss, dass wenig kodifizierbare Informationen letzten Endes nur durch
Personaltransfer oder andere organisatorische Mallnahmen, wie On-the-Job-Training oder

,Communities of Practice®, ibertragen werden konnen*!!.

49 Vgl. hierzu Fisch (2001), S. 105.

40 Vgl. Almeida/Grant (1998).

4 Vgl. Almeida/Grant (1998), Abschnitt 6, ferner Bendt (2000), S. 119, siehe ferner Howells (1995), S.
173.
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6.3.2 Koordination

6.3.2.1 Konkretisierung des Problems: Interdependenz als Bestimmungsfaktor fiir den
Koordinationsbedarf bei internationaler F&E

Koordination, welche bildlich als ,,Leim der Organisation* bezeichnet werden kann412, ist

notwendiges ,,...Komplement zur Differenzierung...“*"?

, welche ihrerseits notwendig ist,
um die Losung komplexer unternehmerischer Aufgaben 6konomisch sinnvoll zu organisie-
ren. Koordination kennzeichnet die Abstimmung von Elementen eines Systems auf das
gemeinsame Oberziel414, wobei die Subziele der einzelnen Elemente durchaus stark diffe-
rieren konnen. Abstimmung zwischen interdependenten Standorten geschieht zu einem
bedeutendem Teil aus dem Austausch, der Speicherung und Transformation von Informa-
tionen und ist somit als Informationsverarbeitung zu charakterisieren. Aus der Notwendig-
keit von Koordination ergeben sich demnach Informationsverarbeitungsbedarfe.

Der im Schrifttum vorzufindende Grundtenor ist der, dass grenziiberschreitende Streuung
von F&E-Aktivititen Koordinationsbedarf impliziert*'” und Koordination erfolgsentschei-
dend fiir ein Vorantreiben einer Internationalisierung sein kann*'®.

Die Art der Aufgabenteilung ist ausschlaggebend fiir den Bedarf an Koordination und fiir

die Trennbarkeit von Teilalufgalben417

. Betrachtet werden muss jedoch auch die Art der
Aufgabe selbst. Ein entscheidender Faktor fiir das Ausmall an notwendiger Koordination
ist der Separabilititsgrad von Aufgaben. Eine hohe Separabilitit liegt dann vor, wenn Teil-
aufgaben autonom voneinander gelost werden konnen. ,,Dies ist dann der Fall, wenn es
zwischen den Aufgaben geringe Interdependenzen im Sinne von logischen und zeitlichen
wechselseitigen Abhingigkeiten gibt“418. Interdependenz kennzeichnet einen Zustand, in
dem Teileinheiten in einem gemeinsamen Handlungskontext miteinander in der Art in Be-

ziehung stehen, dass Handlungen einer Einheit Auswirkungen auf die jeweils andere(n)

2 yagl. hierzu Reger (1997a), S. 83.

43 Reger (1997a), S. 82.

e Vgl. hierzu etwa Riihli (1992), S. 1165; Reger sieht in dieser Auslegung die Abgrenzung zur Integra-
tion, welche vielmehr auf die Einbindung in ein bestehendes System abstellt, wobei er gleichzeitig
darauf hinweist, dass diese Abgrenzung keinesfalls unumstritten ist und die Begriffe Koordination und
Integration vielfach synonym verwendet werden, vgl. Reger (1997b), S. 36.

5 Vgl 0.V. (1996), Abschnitt 5, Allen/Hauptmann (1987), S. 576f., GaBmann (1997), S. 84. Gamann
merkt hier an, dass durch transnationale F&E-Projekte auch koordinative Wirkung ausgehen kann.

416 Gerybadze/Reger (1997), S. 9.

47 Vgl. Hansen (1999), S. 87.

8  GaBmann (1997b), S. 148.



169

Einheit(en) haben. Somit kann also ein Zusammenhang hergestellt werden zwischen der
Art der Interdependenz und dem Koordinationsbedarf. Darstellungen von Interdependenz-
Arten lassen sich unter anderem im Feld der Organisationslehre finden, dem auch folgen-
der Ansatz entstammt. Thompson kennzeichnet das Zusammenwirken von Teilaufgaben
folgendermaBen®'”,

(a) Gepoolte Interdependenz liegt vor, wenn jede Aktivitit/jeder Akteur einen Teil zur
Gesamtheit beitrdgt und die Gesamtheit alle Beteiligten stiitzt. Zwar sind alle Teil-
aufgaben notwendig, um das Gesamtziel zu erreichen, jedoch ist kein direkter Zu-
sammenhang und keine Reihenfolge der Bearbeitung erkennbar. Der gemeinsame
Kontext ergibt sich aus der Existenz von verbindlichen Rahmenbedingungen. Eine
derartige Situation ldsst sich etwa zwischen einzelnen Konzerngesellschaften er-
kennen, welche nicht notwendigerweise direkt miteinander in Beziehung stehen,
jedoch durch die Verkniipfung, welche in der gemeinsamen Einbettung in einen

Konzern besteht, im Idealfall eine gemeinsame Zielsetzung verfolgen.

F&E-Standort F&E-Standort

Zentral zur Verfiigung gestelltes
Grundlagenwissen

F&E-Standort F&E-Standort

Abb. 26:  Gepoolte Interdependenz

(b) Sequentielle Interdependenz beschreibt ein Zusammenwirken in der Art, dass eine
Ordnung des Zusammenwirkens vorliegt. Eine Aufgabe muss abschlossen sein, be-

vor die folgende angestoen werden kann. Es liegt eine direkte und unilaterale Ab-

9 Vgl. hierzu Thompson (1967), S. 54., ferner Galmann (1997a), S. 145ff.
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hingigkeit in der Art vor, dass ein nachgelagerter Schritt erst ausgefiihrt werden

kann, wenn das Ergebnis des vorgelagerten Schritts vorliegt.

Grundlagenwissen > Entwicklung an > Entwicklung an
Standort A Standort B

Abb. 27:  Sequentielle Interdependenz

(c) reziproke Interdependenz liegt vor, wenn der Output einer Aktivitit Input einer an-
deren ist und umgekehrt. Es besteht also eine wechselseitige, bilaterale Abhidngig-
keit, welche Kreislaufcharakter aufweist. Thompson nennt hier als Beispiel eine
Fluggesellschaft, welche sowohl den Flugbetrieb als auch die Wartung durchfiihrt.

Flugbetrieb ist Voraussetzung fiir die Wartung und umgekehrt**.

v

Entwicklung am Entwicklung am
Standort A, basierend Standort B, basierend
auf Ergebnissen von auf Ergebnissen von
Standort B Standort A

f

Abb. 28:  Reziproke Interdependenz

(d) GaBmann erginzt diese Interdependenzarten schlieBlich noch um die teamorien-

tierte Interdependenz, welche durch die Notwendigkeit einer interaktiven und si-

421

multanen Aufgabenbewiltigung gekennzeichnet ist™~ . Es bestehen vielfiltige, mul-

tilaterale Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen.

420 Vgl. Thompson (1967), S. 55.

Vgl. GaBBmann (1997a), S. 146, als Beispiel hierfiir konnte etwa die Entwicklung von Firmware und
Hardware genannt werden. Firmware ist die in Hardware integrierte Software, eine Entkopplung bei-
der Entwicklungsprozesse erscheint aufgrund der hohen Interdependenz kaum moglich, vgl. hierzu
Hansen (1999), S. 87.
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Produkt- .
entwicklung Fertigung

Prozess- < t
entwicklung Landes-
spezifische
Anpassung
Marketing

Abb. 29:  Teamorientierte Interdependenz

Betrachtet man nun diesbeziiglich die Interaktions- und damit einhergehende Kommunika-

tionsintensitit, so stellt man fest, dass diese von gepoolter zu teamorientierter Interdepen-

denz potenziell steigt — genau entgegengesetzt verhélt es sich mit der Autonomie der Ak-

teure

422

. Welche F&E-Aktivititen erlauben nun eine arbeitsteilige Organisation, die jeweils

durch obige Interdependenzformen gekennzeichnet sind? Um dies zu analysieren, soll er-

neut auf die Archetypen zuriickgegriffen werden, die urspriinglich beim Bereich ,,Expli-

zierbarkeit™ aufgestellt wurden und entsprechend argumentativ hergeleitet werden, wie

sich die jeweiligen Kriterien auf die ,,Aufgabenteilbarkeit* auswirken.

422

Einen dhnlichen, wenn auch in der konkreten Ausprigung anderen Bezugsrahmen stellen Buck-
ley/Carter in bezug auf Wissenskomplementaritiit auf, vgl. Buckley/Carter (1997), Abschnitt 1, ferner
Béurle (2000), S. 108f. Komplementaritdt unterscheidet sich zu Interdependenz dadurch, dass sich
Komplemente zu einem Ganzen fiigen, wihrend dies fiir interdependente Teileinheiten nicht gegeben
sein muss — sehr wohl jedoch sein kann. Additive Komplementaritit liegt vor, wenn zwei oder mehre-
re Wissenstriger aus der Zusammenfiihrung ihres jeweils einzeln vorhandenen Wissens Handlungen
ableiten, wobei eine Reihenfolge nicht notwendig ist. Sequentielle Komplementaritiit bezieht sich auf
eine Situation, in der ein Wissenstriger intellektuelle Vorleistungen eines anderen verwendet, um
neues Wissen zu generieren. SchlieBlich spricht man von komplexer Komplementaritiit, wenn vielfil-
tige, miteinander verflochtene Verkniipfungen bestehen — beispielhaft kann hier das Zusammenwirken
von Mutter- und Tochtergesellschaft(en) bei der einheitlichen Bedienung weltweit verstreuter Kunden
genannt werden, vgl. Biurle (2000), S. 109. Festzuhalten ist jedoch, dass der Ansatz von Thompson
einem anderen Kontext entstammt und arbeitsteilig, tendenziell physisch ablaufende Prozesse fokus-
siert, wihrend Buckly/Carter sich auf die Verteilung von Wissen beziehen. Entwicklungsprozesse
stellen eine Kombination dieser Elemente dar — somit erfolgt hier eine Kombination beider Ansitze.
Reduziert man diese auf ihre Kernaussagen und ldsst man von der mit dem Begriff der Komplementa-
ritdt einhergehenden Forderung nach Schaffung eines (neuen) Ganzen ab, stellt man fest, dass sich se-
quentielle Interdependenz/Komplementaritidt grundsitzlich decken. Gleiches gilt fiir gepoolte Interde-
pendenz und komplexe Komplementaritit — beide beschreiben ein Zusammenwirken in der Art, dass
jedes Element (aufeinander abgestimmte) Beitrige zum Gesamtziel leistet. Additive Komplementari-
tit ist dem Wesen nach der teamorientierten Interdependenz zuzuordnen — die Schaffung eines Gan-
zen hidngt vom angestimmten Zusammenwirken der einzelnen Elemente ab.
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Im Bereich der Grundlagenforschung geht es demnach um die Erarbeitung unbekannter
Zusammenhinge bei schwieriger Kodifizierbarkeit. Zielsetzung und Endzustand sind un-
klar. Diese Faktoren weisen darauf hin, dass eine Arbeitsteilung kaum méoglich und nur ein
kleiner Personenkreis mit der Problemldsung beschiftigt ist'>. Somit ist grundsitzlich nur
eine Situation der gepoolten Interdependenz denkbar, in der isolierte Arbeitsgruppen an

jeweils eigenen Themen unter Riickgriff auf zentral verfiigbare Ressourcen arbeiten.

Bei Entwicklungsaktivititen sind Zielsetzungen und Endzustinde klarer definiert und das
verwendete Wissen bereits kodifizierbar. Dies erlaubt die Aufteilung eines Gesamtprob-

424

lems in Teilaufgaben™". In Abhéngigkeit von einer Vielzahl weiterer situativer Kontextva-

riablen sind die Interdependenzformen sequentiell, reziprok oder teamorientiert denkbar.

Zusammenfassend werden, wie in Tabelle 13 dargestellt, also folgende Typen von Interde-

pendenz425 bei geographisch gestreuten Entwicklungsaktivitidten festgehalten.

3 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 80.

4 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 81.

Der Begriff Interdependenz wird dem der Komplementaritéit vorgezogen, da letzterer aufgrund seiner
Auslegung restriktiver ist.
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Jjeweils vorherrschenden

dener Produkte an

eines Produktes

Art | Gepoolt Sequentiell Reziprok Teamorien-
tiert
Merkmale
Beispielhafte F&E- Unabhingige Ent- | Schrittweise Zusammenarbeit | Komplexe
Aufgabenteilung mit der wicklung verschie- | Entwicklung bei der Entwick- | Forschungs-

lung zwischen

und Entwick-

Interdependenzart unterschiedlichen | an verschiedenen | Kompetenzzentren | lungsvorha-
Standorten — ideal- | Standorten zum Zweck der ben interdis-
typisch polyzentri- Zeitersparnis ziplindrer Art
scher Ansatz — idealtypisch

Netzwerkmo-
dell

Charakteristika der Abhdin- | Indirekt Direkt Direkt Direkt

gigkeit

Existenz einer Reihenfolge | Nein Ja Ja Nein

Richtung des Austauschs Kein Austausch Unilateral Kreislaufartig Multilateral

Tendenzielle Ausprigung

der Interaktionsintensitdit

P ————

Tendenzielle Ausprigung
der Kommunikationsfre-

quenz

Tendenzielle Ausprigung
des Autonomiegrads der

einzelnen Akteure

Tabelle 13: Interdependenz, Interaktion und Kommunikation

Ein Riickgriff auf die Terminologie des Informationsverarbeitungsansatzes bestitigt diese

Erkenntnisse. Ein hoherer Interdependenzgrad, der sich bei Heranziehung obiger Aufstel-

lung in Richtung der teamorientierten Interdependenz einstellt, bedeutet eine Erhohung der

Unsicherheit der Situation'*®. Um dieser erhdhten Unsicherheit zu begegnen, bedarf es

426

Vgl. etwa Tushman/Nadler (1978), S. 615ff.
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einer groBeren Informationsverarbeitungskapazitit'>’, welche hier durch entsprechenden

Koordinationsinstrumente zur Verfiigung gestellt werden soll.

6.3.2.2 Koordinative Instrumente im Rahmen einer internationalen F&E in Abhéngigkeit

von der betrachteten Interdependenzausprigung

Bereits hier wird deutlich, dass die Art der Interdependenz entscheidend ist fiir Art und
Ausmall der zwischen den Akteuren zu transferierenden Informationen. In Abhingigkeit
von der Art der geographischen Allokation der (Teil-)aufgaben ergeben sich unterschiedli-
che Interdependenzen und somit verschiedenartige Bedarfe an Koordinationsintensititen

und -instrumenten.

In Anbetracht der Reife der hierzu vorliegenden wissenschaftlichen Diskussion erfolgt hier
nur eine iibersichtsartige Darstellung von Koordinationsinstrumenten, welche im Kontext
mit F&E stehen*®®. Koordinationsinstrumente sind in diesem Zusammenhang als Informa-
tionsverarbeitungskapazititsstifter anzusehen, welche entsprechend dem gegebenen situa-

tiven Kontext auszuwéihlen sind.

Strukturelle Mechanismen stellen organisationsseitig fest implementierte Gegebenheiten
und Mechanismen dar, die der Unsicherheitsreduktion und Abstimmung von interdepen-
denten Teileinheiten dienen*®, wobei insbesondere die Zuordnung von Entscheidungs-
kompetenzen eine herausragende Rolle spielt. Zudem enthalten sind im weitesten Sinne

Prozessbeschreibungen, die bestimmte Abliufe verbindliche regeln*’.

27 Vgl. Galbraith (1973), S. 4.

28 Die Systematisierung orientiert sich an der von Reger vorgelegten Aufteilung, vgl. Reger (1997b), S
55ff. und Reger (1997a), S. 86, ferner beriicksichtigt wurde Egelhoff (1991), S. 343ff.

Die in der Organisationsliteratur vielfach als technokratisch bezeichneten Koordinationsinstrumente
sind in dieser Kategorie beinhaltet, vgl. Reger (1997a), S. 84.

Die in diesem Kontext als Koordinationsmechanismen gekennzeichneten strukturellen Merkmale und
Instrumente werden in der Informationsverarbeitungsliteratur vielfach als unsicherheitsverringernd
charakterisiert; Koordination kann somit auch als Methode zur Unsicherheitsreduktion und entspre-
chend als Informationsverarbeitung verstanden werden.

429
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Strukturelle Mechanismen

Zentralisation/Dezentralisation (Hierarchie- | e Entscheidungskompetenzen/-prozesse

gefiige), in bezug auf e Ressourcen

e Know-How

Strukturelle Organe e Strategieausschiisse
e Grenziiberschreitende Komitees
e Stabsstellen

¢ Kompetenzzentrumsstruktur

Programmierung/Standardisierung F&E-Politiken

Handbiicher

Standardprozeduren

Stellenbeschreibungen

Pldne/Planung ® F&E-Programme und Regeln
e Budgets
e Zielsetzungen
Ergebnis-/Verhaltenskontrolle ¢ Projektcontrolling

e Meilensteine

¢ F&E-Output-Daten (z.B. Patente)

Tabelle 14: Strukturelle und formale Koordinationsmechanismen

Informelle, also nicht in einer Organisation festgeschriebene Mechanismen, beziehen sich
auf personelle Interaktion. Hierzu sind Kommunikations- und Sozialisationsprozesse eben-

so wie der Aspekt der Unternehmenskultur zu zédhlen. Sozialisation steht fiir eine Einbin-
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431

dung einer Person in die Denk- und Handlungsweisen einer Gesamtheit ™ . Diese Einbin-

dung fiihrt zu einer teils unbewussten Abstimmung.

Informellen Mechanismen kommt insbesondere im Bereich der F&E eine hohe Bedeutung

7u, ,,...da viele formale Instrumente bei komplexen und neuartigen Problemen versa-

(432
gen“"”.

Informelle Mechanismen

Personliche Kontakte e Besuchsverkehr von Forschern
e Konferenzen
¢ Entsendung von Forschern

¢ [uK-gestiitzte Kommunikation

Sozialisation/Unternehmenskultur ¢ Formulierung gemeinsamer Ziele

e Formulierung gemeinsamer Werte

Tabelle 15: Informelle Koordinationsmechanismen

Hybride Mechanismen bilden eine Schnittmenge aus den beiden erstgenannten; sie kom-
binieren demnach strukturelle und informelle Elemente miteinander. Natiirlich ist diese
Kategorie ein Hilfskonstrukt, welches es ermoglicht, nicht eindeutig zuzuordnende Instru-
mente zusammenzufassen. Als gemeinsame Eigenschaft ist die zeitliche Befristetheit zu

nennen433 .

Hybride Mechanismen

o Zeitlich befristete Teams

¢ Interdisziplindre Projekte

Tabelle 16: Hybride Koordinationsmechanismen

SchlieBlich seien ergidnzend noch Lenkpreissysteme genannt, die unternehmensintern

Marktmechanismen zu Koordinationszwecken aktivieren sollen.

i Vgl. Heppner (1997), S. 212.
2 Reger (1997b), S. 56.
3 Vgl. Reger (1997b), S. 56.
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Um den Interdependenztyp mit einem geeigneten Koordinationsinstrument zusammenzu-

fithren, kann auf Egelhoff zuriickgegriffen werden. Dieser bewertet spezifische Instrumen-

te hinsichtlich ihrer sequentiellen und reziproken Informationsverarbeitungskapazitit***.

Auch Reger nimmt eine derartige Bewertung vor*>".

Art Gepoolt Sequentiell Reziprok/
Merkmale Teamorientiert
Gecignete e Standardisierung | Planung ® Wechselseitige
Koordinationsme- ¢ Formalisierung ® Meilensteine Angleichung,
chanismen nach . .
- ¢ intensive Informa-
R e Zeitpldne
eger . .
tionsfliisse
Geeignete Wird nicht betrachtet | ¢ Regeln und Pro- | Integrierte Compu-
Koordinationsme- gramme terdatenbédnke
chanismen nach ¢ Ein-Perioden- ¢ Direkter Kontakt
E
gelhoff Planung
® Teams
e Vertikale Infor-
mationssysteme
Tendenczielle
Eignung der
>
Koordinations-
. . Strukturell/Formell Informell/Hybrid
mechanismen in
Abhdngigkeit von
der Interdependenz-
auspragung

Tabelle 17: Interdependenzausprigung und geeignete Koordinationsmechanismen

Vgl. Egelhoff (1991), S. 357ff., ferner unterscheidet er ,,routine” und ,,non-routine information pro-

cessing“. Egelhoff bezieht sich zwar primér auf Informationsverarbeitungskapazititen der jeweiligen
Mechanismen, jedoch kénnen diese Uberlegungen aufgrund der Niahe zwischen Informationsverarbei-
tung und Koordination entsprechend iibertragen werden.

435

Diese Schlussfolgerungen orientieren sich etwa in Reger (1997b), S. 86.
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Mit steigender Komplexitiit der Interdependenzausprigung reicht die von strukturellen
Koordinationsmechanismen zur Verfiigung gestellte Informationsverarbeitungs-
kapazitit nicht mehr aus, hingegen gewinnen informelle, sprich von personlicher Inter-
aktion geprdgte Koordinationsinstrumente, an Bedeutung. Diesen Schluss zieht auch
GaPmann, der darauf verweist, dass koordinative Informationen nur schlecht iiber elektro-
nische Informationstriiger iibermittelt werden konnen®®. Empirische Unterstiitzung erhilt
diese Aussage durch die Untersuchung von Hansen, der die Effekte von Bindungsstirke in
Produktentwicklungsprozessen auf die Qualitit der Wissensiibermittlung und Abstimmung
untersucht™’. Bindungsstirke wird gekennzeichnet durch die Hiufigkeit der personlichen
Interaktion und der Enge der Arbeitsbeziehung zwischen Projektmitarbeitern unterschied-
licher Bereiche oder Standorte. Er kommt zu dem Schluss, dass eine hohe Bindungsstirke
bei komplexen Aufgaben, die nach seiner Auslegung durch einen hoheren Interdependenz-
grad gekennzeichnet sind, zu einer schnelleren und qualitativ hochwertigeren Projekterfiil-
lung fiihrt. Hansens Verstindnis einer hohen Bindungsstirke ist gedanklich in die Nihe
dessen zu riicken, was etwa GaBlmann oder Egelhoff als Koordinationsinstrumente fiir

hochinterdependente, sprich komplexe Aufgaben vorsehen.

6.3.2.3 Allgemeine Uberlegungen zum koordinativen Potenzial der TuK: Moglichkeiten

und Grenzen

Strukturelle Koordination bedarf, wie der Name bereits nahe legt, immer einer organisato-
rischen Implementierung. Somit ist deren Schaffung eher Managementaufgabe als im Be-
reich der IuK-Infrastrukturgestaltung angesiedelt. Jedoch kann TuK hier unterstiitzend wir-
ken. Betrachtet man Standardisierung von Abldufen und Prozessen als Instrument, so wird
offensichtlich, dass im Rahmen von F&E-bezogenen Aktivititen bestimmte Software Un-
terstiitzung leisten kann.

So kann eine Unterstiitzung im Bereich Programmierung/Standardisierung geleistet wer-
den, indem Handbiicher, Prozeduren und Stellenbeschreibungen entsprechend iiber [uK
dokumentiert und kommuniziert werden. Gleiches gilt fiir Pldne und Ergebniskontrolle;

hier ist insbesondere das Einsatzfeld von Projektmanagementsoftware zu sehen. Groupwa-

#6 Vgl GaBmann (1997b), S. 148.
7 Vgl. hierzu Hansen (1999).
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re kann tiber ihr Potenzial zur unternehmensweiten Informationsverbreitung fiir die Imp-
lementierung von strukturellen Koordinationsmechanismen einen wichtigen Beitrag leis-
ten. Bei einem hohen Zentralisierungsgrad der Entscheidungen kann TuK dahingehend ko-
ordinierend wirken, indem Entscheidungen schnell an alle Unternehmenseinheiten kom-
muniziert werden. Uber Mailinglisten, Intranetportale etc. konnen zentrale Unternehmens-
grundsidtze sowie leitungsseitig getroffene Entscheidungen und Vorgaben schneller ver-
figbar gemacht werden. Controllinginstrumente, wie sie in Projektmanagementsystemen
integriert sind, konnen bei der Durchsetzung von F&E-Zeit- und Budgetpldanen helfen,

indem sie etwa eine Kontrollmdoglichkeit bieten.

Die Koordinationsleistung, die IuK insbesondere im Rahmen des Einsatzes von informel-
len Mechanismen erbringen kann, beschrinkt sich auf die Unterstiitzung von Kommunika-
tionsprozessen. Informelle Koordination geschieht, wie aufgezeigt, primér iiber den inter-
personellen Austausch mittels Kommunikation. Daher gelten die an entsprechender Stelle
angefiihrten Uberlegungen hier analog. Diese Einschrinkung ist nicht zuletzt deswegen
bedeutsam, da nicht nur eine zunehmende Aufgabenkomplexitit, sondern auch eine sich
wandelnde Einstellung der Unternehmen in Richtung einer zunehmenden Befiirwortung
von informellen Koordinationsmechanismen diesen zusitzliche Bedeutung verleiht*®,
Zwar kann iiber die Moglichkeit der multimedialen Kopplung von Kommunikationskani-
len der Informationsfluss auch zum Zwecke der Kommunikation in dem Sinne verbessert
werden, dass einerseits eher implizite Informationen iibermittelt werden konnen, zum
anderen eine hohere soziale Prisenz an anderen Orten befindlicher Forscher geschaffen
werden kann. Nichtsdestotrotz sind dem Potenzial Grenzen gesetzt, die mit wachsender
Komplexitidt des Kontexts zunehmen. Die Abstimmungsnotwendigkeit eng verwobener
Teilaufgaben, was hier etwa als Resultat reziproker oder interdependenter Interdependenz
gekennzeichnet wurde, erfordert vielfach, ebenso wie die Kommunikation wenig abstra-
hierter Inhalte, den personlichen Kontakt, der iiber das Medium TuK nicht hergestellt wer-

den kann. Zudem ist festzuhalten, dass insbesondere im Bereich der Grundlagenforschung

eine Aufgabentrennung in dem Sinne, dass eine lokale Streuung moglich wire, nicht ge-

38 So zeigt Reger auf, dass informelle Koordinationsmechanismen zusehends auf Basis bestehender

struktureller Mechanismen an Bedeutung gewinnen, vgl. Reger (1997a), S. 97.
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lingt, da die Anzahl arbeitsteilig zu bearbeitender Inhalte vernachléssigbar gering ist*?.
Die Moglichkeit zur grenziiberschreitenden Dislozierung von F&E-Aktivititen verhilt sich
aus Koordinationsgesichtspunkten somit umgekehrt zur Teilbarkeit der Aufgabe, zur Au-
tonomie der Teileinheiten und zur notwendigen Kommunikationsfrequenz. Die Potenziale,
die sich zu einer Streuung von Grundlagenforschung ergeben, sind somit als duferst gering

einzustufen.

6.3.2.4 Darstellung von Groupware als koordinativ wirkende Software

Es kann als empirisch gesichert gelten, dass die Neigung, koordinativ wirkende IuK-
Werkzeuge bei einem steigenden Verflechtungsgrad der zugrunde liegenden Aufgabe ein-

zusetzen, zunimmt**°

. Mit einer wachsenden Interdependenz also, von gepoolt zu teamori-
entiert, gewinnen gruppenorientierte Softwareprodukte an Bedeutung.
Der Softwarekategorie der ,,Groupware* kann das hochste koordinative Potenzial attribu-

iert werden**!

. Sie stellt ein Biindel von spezifischen Anwendungen dar, die primér der
Abstimmung von Arbeitsgruppen dienen. Groupware basiert auf der Existenz einer kriti-
schen Masse dahingehend, dass jeder Anwender iiber einen mit Netzzugang ausgestatteten

Computer mit entsprechender kompatibler Softwareausstattung verfiigt.

Wohlenberg hat in seiner Studie das Anwendungspotenzial gruppenunterstiitzender Syste-

me im F&E-Kontext analysiert**

. Obwohl er eine eigene Terminologie wihlt, betrachtet er
im Kern die Instrumente, die hier unter dem Stichwort der Groupware dargestellt werden.
Er differenziert jeweils Forschungs- und Entwicklungsaktivititen und gliedert das Anwen-
dungspotenzial der TuK in die Subfaktoren Unterstiitzungs-, Verbesserungs- und
Gebrauchspotenzial. Unter Unterstiitzungspotenzial wird die Einsetzbarkeit der Funktiona-
litdt verstanden. Verbesserungspotenzial stellt auf die moglichen wirtschaftlichen Verbes-
serungen ab, die bei voller Einsetzung des TuK-Werkzeugs realisierbar wiren. Gebrauchs-

potenzial bezieht sich auf die zu erwartende Anwenderakzeptanz**.

9 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 82.

#0° Vgl. hierzu Jarvenpaa/Staples (2000), S. 136 und S. 144,

Synonym wird auch der Begriff ,,computer-supported cooperative work (CSCW) verwendet, Bei-
spiele fiir diese Softwarekategorie ist beispielsweise das Produkt ,,Sametime* von Lotus.

w2 Vgl. hierzu Wohlenberg (1994).

3 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 18.



181

Das gesamte Anwendungspotenzial sdmtlicher Groupware-Anwendungen wird im Bereich
der (Grundlagen-)Forschung als gering eingestuft, was primir darauf zuriickgefiihrt
wird, dass eine Separierbarkeit der Aufgaben und somit eine Mdéglichkeit zur arbeitsteili-
gen Organisation nur sehr eingeschrinkt gegeben ist***. Dies hat entsprechend zur Konse-
quenz, dass die Leistungsfihigkeit der IuK, aufgrund der durch die Koordinationsproble-
matik bedingte Notwendigkeit zur Zentralisierung von Forschung, du3erst beschrinkt ist.

In Entwicklungsbereichen wird das Unterstiitzungspotenzial der Groupware als durchgin-

445

gig hoch eingestuft™ . Die Art der Eignung wird im folgenden unter Riickgriff auf der in

Abschnitt 2.2.5 eingefiihrten Einordnung von Software beziiglich Zeit und Ort erlédutert.

e Kategorie ,,Basale Funktionen*
Die hier zusammengefassten Instrumente sind Bestandteil praktisch jeder Groupware und
somit als Grundlage fiir die [uK-Unterstiitzung von raumlich verteilten Arbeitsgruppen zu
sehen. Kalender, Organizer- und Ressourcensteuerungsfunktionen dienen in erster Linie
der Abstimmung von Gruppenaktivititen. Personen konnen jeweils ihre Terminplanung
der gesamten Gruppe bekannt geben und Verfiigbarkeiten kennzeichnen. Unter Ressourcen
sind hier primir Besprechungsriume, Videokonferenzkapazitiiten etc. zu verstehen**®. Es
erlaubt somit die ad-hoc oder Vorausplanung von Besprechungen. Eine neuere Funktiona-
litét ist die Anzeige und direkte Kontaktmoglichkeit von aktuell online verfiigbaren Mitar-

beitern. So kann also ein schnellerer Austausch ermoglicht werden..

e Kategorie ,,An unterschiedlichen Orten — zeitgleich*
Videokonferenzen sind iiber Internet geschleuste Treffen, bei denen sowohl Bild- als auch
Tonsignale tibermittelt werden und somit der itibermittelbare Informationsreichtum ver-
gleichsweise hoher ist. Parallele Dokumentenbearbeitung beschreibt die Moglichkeit, zeit-
gleich mit an verschiedenen Orten befindlichen Endgeriten Dokumente zu bearbeiten.
Hierzu schalten sich zwei oder mehrere User gegenseitig auf ihre Computer auf und ,tei-
len* Anwendungen wie etwa Textdokumente, Tabellen, technische Zeichnungen etc. Dis-

kussionsforen stellen die Moglichkeit bereit, mit einer offenen Gruppe Information, Ideen

“4 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 122ff.
5 Vgl. Wohlenberg (1994), S. 133.
446 Ein bekannter Vertreter dieser Kategorie ist das Produkt ,,Outlook™ von Microsoft.
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etc. auszutauschen. Whiteboard schlieBlich ist ein Werkzeug, mit dem eine Anwender-
gruppe zeitgleich iiber bestimmte Ereignisse informiert werden kann (etwa anstehende
Besprechungen etc.). Die sich hier bietenden Moglichkeiten konnen also zur Unterstiit-
zung von lokal gestreuten, zeitlich parallel arbeitenden Arbeitsgruppen verwendet wer-
den. Diese Anwendungen unterstiitzen somit bedingt reziproke oder teamorientierte In-

terdependenzen.

e Kategorie ,,An unterschiedlichen Orten — nicht zeitgleich*
Grundsitzlich finden sich hier dhnliche Funktionalititen wie bei der vorgenannten Katego-
rie, jedoch ist keine parallele Prisenz der Anwender notwendig. Bei Dokumentenmanage-
mentsystem konnen Dokumentationen zwischen Systemen transferiert werden, wobei Ko-
operationsunterstiitzung im Vordergrund steht. Es werden also etwa Anderungen zur je-
weiligen Vorgidngerversion hervorgehoben bzw. zur Diskussion gestellt. Workflowsysteme
visualisieren und formalisieren Arbeitsabldufe und dienen somit der Fixierung und Weiter-
gabe von Prozessen, was natiirlich in der Produkt- und Prozessentwicklung eine besondere
Bedeutung aufweist. Sie enthalten Bearbeitungssequenzen, sprich die Reihenfolge von
Teilaufgaben durch die entsprechende Zuordnung zum Aufgabentriger. Diese Anwen-
dungskategorie eignet sich insbesondere bei der Aufteilung von separierbaren Aufgaben
auf Arbeitsgruppen in unterschiedlichen Zeitzonen® und kann somit bei sequentieller

Interdependenz zum Einsatz kommen.

6.3.2.5 Zusammenfassende Betrachtung: TuK als unterstiitzende Komponente fiir organi-

sationale Routinen

Spezifische F&E-Konfigurationen sind von entsprechenden Koordinationsbedarfen ge-
kennzeichnet. Hier wurde angenommen, dass insbesondere die Art der Interdependenz
zwischen den geographisch gestreuten Aufgaben bzw. Teileinheiten fiir die Wahl der an-
gemessenen Koordinationsinstrumente ausschlaggebend ist*®. Jedoch wurde deutlich, dass
auch in diesem Bereich [uK nur das unterstiitzen kann, was bereits organisational verankert

und implementiert wurde. IuK per se ist kein Koordinationsinstrument — erst durch die

“ So verweist Brockhoff darauf, dass die Form der Arbeitsteilung in der Software-Entwicklung gidngig

ist, vgl. Brockhoff (1998), S. 97.
“8  Vgl. hierzu Allen/Hauptman (1987), S. 578.
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Einbettung in einen entsprechenden organisatorischen Kontext kann IuK ihr koordinatives
Potenzial entfalten**’.

Im Schrifttum zum Wissenstransfer und im Bereich der internationalen F&E werden soge-
nannte Routinen als organisationale Variante diskutiert, die in der Lage sind, komplexe
Wissenselemente abgestimmt aufeinander zu kombinieren*’. Somit wiren Routinen ein
Instrument zur Abstimmung von grenziiberschreitend gestreuten F&E-Aktivititen. Routi-
nen konnen im Zusammenhang mit grenziiberschreitender F&E als regelméflig ausgefiihrte
Aktivitdaten verstanden werden, die zum Zwecke der Aneignung und Weiterentwicklung

41 Konkreter

von Wissen im Dienste der weltweiten Produktentwicklung verfolgt werden
sind Routinen sich wiederholende Handlungsabldufe und Interaktionen, wobei auf eine
Kontinuitdt der Beziehungen zwischen den Mitgliedern einer Organisation hingewiesen
wird®¥?. Bedeutsam sind kontinuierliche Beziehungen, die iiblicherweise auf ortlicher Nahe
basieren. Im Falle einer geographischen Streuung muss eine entsprechende Kommunikati-
onsinfrastruktur geschaffen werden, die zumindest annihernd dieses Manko ausgleicht453.
Der Routinegrad von Handlungen und Interaktionen wird in der Literatur zur Informati-
onsverarbeitung als bedeutsame Determinante fiir den Bedarf an Informationsverarbeitung

454 TuK muss daher als Instrument verstan-

bzw. fiir das Ausmal} an Unsicherheit gewertet
den werden, welches in entsprechende Routinen eingebettet wird. Diese konnen durch
IuK-Werkzeuge etabliert und gefestigt werden, etwa durch Festlegung in Workflow-
Systemen, welche grenziiberschreitend verfiigbar gemacht werden und dahingehend koor-
dinierend wirken, dass Arbeitsabldufe linderunabhingig gleich bzw. dhnlich gestaltet wer-

den.

6.3.3 Unbeabsichtigter Wissensverlust

6.3.3.1 Darstellung der Problematik und Losungsansitze

Das Wissen, welches als Resultat der F&E-Aktivititen generiert wird, ist fiir ein

Unternehmen potenziell von sehr hohem Wert. Legt man Aussagen zugrunde, die F&E und

“9° " Vgl. Allen/Hauptman (1987), S. 581.

40 Vgl. etwa Heppner (1997), S. 123ff.

1 Vgl. Subramaniam/Venkatraman (1998), Abschnitt 1.
2 Vgl. Almeida/Grant (1998), Abschnitt 2.

3 Vgl. Almeida/Grant (1998), Abschnitt 2.

#% Vgl. hierzu Egelhoff (1991), S. 344.
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Innovationskraft als entscheidenden Wettbewerbsvorteil verstehen, wird die Bedeutung
von neuem Wissen deutlich. Hieraus ergibt sich die Schutzwiirdigkeit dieses Wissens und
in Konseqgeunz daraus ein Streben nach Zentralisierung der F&E-Aktivititen, welche eine
engere Kontrolle zulisst”’. Informationsverarbeitungsbedarf kann nicht dahingehend
milBverstanden werden, dass sich dieser nur in der Weitergabe von Informationen
konkretisiert — auch in dem Schutz, also in der Nicht-Weitergabe von Informationen 1483t
sich Informationsverarbeitungsbedarf sehen, wenn man dies als Steuerung von
Wissensfliissen auffalit. Die Vermeidung von unbeabsichtigtem Wissensverlust wird

somit als Informationsverarbeitungsbedarf angesehen.

Wissen kann grundsitzlich durch zwei Liicken die Organisationsgrenzen verlassen. Zum
einen konnen Menschen entgegen der Zielsetzung des Unternehmens Informationen und
Wissen weitergeben, zum anderen konnen technische Sicherheitsliicken innerhalb der TuK
bestehen. Wie aus der Empirie entnommen werden kann, steigt das subjektiv
wahrgenommene Risiko dieses Wissensabflusses mit einer steigenden Streuung der F&E-
Aktivititen*®. TuK-seitig konnen hier zumindest Vorkehrungen getroffen werden, die
einen unberechtigten Zugriff auf unternehmensinternes, sensibles Wissen beinahe vollig
unmoglich machen. Entsprechende Sicherheitskonzepte wurden bereits dargestellt.

Nichtsdestotrotz stoft die IuK auch in diesem Bereich an Grenzen.

Die bedeutsamstem Sicherheitsrisiken in bezug auf unerlaubten Zugriff ergeben sich aus
der Eigenschaft der Vernetzung der Computersysteme, welche einen Fernzugriff erst
ermoglicht. Hieraus konnte als Empfehlung abgeleitet werden, nur eine selektive anstelle
einer permanenten Netzanbindung fiir Systeme mit hochsensiblen Daten zuzulassen. Eine
Netzverbindung wird nur dann voriibergehend hergestellt, wenn ein anderer Rechner im
Firmennetz Zugriff bendtigt. Virenattacken der jiingeren Vergangenheit als auch externe
Zugriffe auf Rechnersysteme haben gezeigt, dass es eine endgiiltige Sicherheit nicht geben

kann. Somit bleiben berechtigte Zweifel.

5 Vgl. hierzu auch Kulczycki (1997), S. 18ff., ferner Penner-Hahn (1998), S. 151.
#6 Vgl etwa Brockhoff (1998), S. 31.
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Neben der technischen Machbarkeit ist zudem die wahrgenommene Sicherheit von
Bedeutung. Letzten Endes sind es die subjektiv perzipierten Merkmale, die die

Entscheidung hinsichtlich einer geographischen Dislozierung maBgeblich beeinflussen.

6.3.3.2 Verlustpotenzial in Abhingigkeit von Explizierbarkeit und Interdependenz

Je hoher der Explizierbarkeitsgrad des Wissens, desto einfacher kann es repliziert bzw.
gespeichert werden. Dies ermoglicht zwar prinzipiell einen problemloseren Transfer des
Wissens iiber Organisationsgrenzen hinaus, jedoch greifen bei hohem Explizitheitsgrad
Netzwerksicherheitskonzepte am ehesten, welche den unerlaubten Zugriff auf Datensitze
wie etwa CAD-Zeichnungen, Datenbanken etc. verhindern. Der Fluss von explizit
formuliertem und mediatisiertem Wissen kann mit entsprechenden Sicherheitslosungen
kontrolliert und begrenzt werden. So kann ein Transfer spezifischer Inhalte iiber

elektronische Netzwerke verhindert werden*’.

Diese Mallnahmen sind nutzlos bei hochgradig implizitem Wissen. Hier kann nur auf dem
Wege der Schaffung einer Loyalitit der Wissenstriger gegeniiber dem Unternehmen bzw.
gegeniiber dem Projekt der Wissensabfluss verhindert werden. In diesem Zusammenhang
ist unter anderem das Konstrukt der Sozialisation relevant, wie es etwa in der
transnationalen Unternehmung als Koordinationsmechanismus vorgeschlagen wird*®.

Ein Aussage zu treffen, wie sich die vorherrschende Interdependenzform auf die Sicherheit
der Informationen bzw. des Wissens auswirkt, ist kaum mdoglich. Als Tendenz kann
festgehalten werden, dass mit einem Ubergang zu netzwerkartigen Strukturen und der

Einbindung einer Vielzahl von Personen das Risiko steigt, dass Wissenstriager ihr Wissen

abgeben.

Hier existieren etwa ,Information Filtering” bzw. ,,Content Filtering*“ Werkzeuge, vgl. Glan-
ce/Arregui/Dardenne (1998), S. 37f.

Vgl. hierzu Bartlett/Goshal (1990), S. 208. Es soll an dieser Stelle keine genauere Erlduterung erfol-
gen, wie dieser personell bedingte Wissensabfluss minimiert werden kann — durch das Aufzeigen die-
ses Problempotenzials wurde eine bedeutsame Grenze der IuK bereits benannt.

458
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6.3.3.3 Verlustpotenzial und Informationsiiberladung

Informationsiiberladung kann in einem direkten Zusammenhang mit dem potenziellen
unbeabsichtigen Wissenverlust gesehen werden. Je hoher der Anteil der Informationen an
der Gesamtheit der verfiigbaren Informationen ist, welcher nicht aufgaben- oder
problemldsungsbezogen ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass relevante
Informationen falsch evaluiert werden und félschlicherweise weitergegeben werden. Dies
resultiert daraus, dass mit steigender Informationsmenge die Differenzierung fiir die
Rezipienten zusehends komplex wird. Dies unterstiitzt zusitzlich die Forderungen nach
einer zweckdienlichen Nutzung von IuK im Sinne einer Vermeidung von Informations-

iiberladung.

6.3.4 Motivationale Barrieren zur Weitergabe oder Aufnahme von Wissen

Das Problem der Bereitschaft zur Weitergabe von Informationen ist im Rahmen des Wis-
sensmanagements mittlerweile vielfach diskutiert worden. Ebenso findet diese Fragestel-
lung Einfluss in den Bereich der internationalen F&E*®. So untersuchten
Constant/Keisler/Sproul*® die Gegebenheiten von Informationsiibertragung in komplexen
Organisationen auf ihre fordernden und hemmenden Rahmengegebenheiten hin. Neben
dem sozialen und organisatorischen Kontext sind insbesondere personlichen Interessen der

Wissenstrager bzw. der potenziellen Empfanger von Wissen bedeutsam.

6.3.4.1 Motivstruktur der (nicht-)iibertragenden Einheit

Fir den Eigner bedeutet die Ressource Wissen innerhalb eines Unternehmensverbundes
Macht*!. Ein Wissensvorsprung erlaubt ggf. bessere Entscheidungen, die Entwicklung von
besseren, innovativeren Produkten etc. Die Tatsache, dass die Generierung von Wissen
Hauptziel der F&E und der Transfer von Wissen eines der Hauptprobleme bei der interna-

tionalen Streuung von F&E ist, begriindet die Relevanz dieser Fragestellung im vorliegen-

#9° Vgl. hierzu Carbonare/Volker (1996), S. 60.

460 Vgl. hierzu Constant/Keisler/Sproull (1994).

Vgl. Hasler/Hess (1996), S. 159, die Bedeutsamkeit motivationaler Aspekte fiir den Wissensfluss im
internationalen Unternehmensverbund wurde empirisch durch Gupta/Govindarajan nachgewiesen,
vgl. Gupta/Govindarajan (2000).
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den Kontext. Bendt subsumiert diesbeziigliche Aspekte unter dem Uberbegriff ,,Mangelnde

Teilungsbereitschaft, welche sich folgendermallen begriinden lsst*®2.

® Angst vor Machtverlust
Wie bereits dargestellt, kann Wissen die Grundlage von Macht sein, was eine Weitergabe

von Wissen verhindern kann*®

. Gerade in einer Center-of-Excellence Struktur, in dem ein
organisatorisches Gliederungskriterium spezifische Kompetenzen sind, die an anderen
Standorten/Zentren nicht vorhanden sind, konnen derartige suboptimale Erwédgungen eine
Rolle spielen. Dies kann sowohl auf Seiten der Mutter-, als auch der Tochtergesellschaft
beobachtet werden. Nicht duplizierbares Wissen kann somit als ,,Wahrung® angesehen

werden, welche zur Machtakquisition innerhalb des Unternehmens verwendet werden

kann*®*,

e Keine Aussicht auf Kompensation/Aussicht auf eine nicht den Erwartungen ent-
sprechende Kompensation
Insbesondere in Bereichen, die von Grundlagenforschung geprégt sind, ist die Gewinnung
neuen Wissens Oberziel der Bemithungen. Somit liegt ein entsprechend hoher Ressourcen-
einsatz zur Erreichung dieses Ziels vor. Der Wert von Wissen ergibt sich allgemein aus der

Duplizierbarkeit und Relevanz*®

. Duplizierbarkeit stellt darauf ab, mit welchem Aufwand
dieses Wissen ohne Zutun der bereits wissenden Einheit gewonnen werden kann. Je gerin-
ger dieser Aufwand ist, desto hoher ist die Duplizierbarkeit des Wissens und desto tenden-
ziell geringer der Wert. Die Relevanz des Wissens stellt auf die Problemlosungskapazitét
ab — je eher wahrgenommen wird, dass Wissen die Entscheidungsqualitét verbessert, desto
hoher wird der Wert eingeschiitzt. Der hochste (subjektive) Wert liegt somit dann vor,
wenn eine F&E-Einheit iiber schwer zu akquirierendes Wissen verfiigt, welches fiir vieler-

lei Anwendungsgebiete relevant ist.

462 yagl. hierzu Bendt (2000), S. 52f.

Diesen Fall bezeichnet Brockhoff als opportunistisches Verhalten, welches dann auftritt, wenn die
Weitergabe der Informationen effizient wire, dies jedoch nicht geschieht. Zudem verweist er darauf,
dass auch die Nicht-Weitergabe ckonomisch rational sein kann, etwa im Falle von schwer artikulier-
barem Wissen, vgl. Brockhoff (1998), S. 95.

464 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.

45 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
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Dies kann zur Folge haben, dass bei Erwartung mangelnder Kompensation die Wissens-
weitergabe blockiert wird. Ein Problem in diesem Kontext stellt das sog. Bewertungspara-
doxon von Informationen dar*®. Bei der Bewertung von Wissen und Informationen ist die
Einschitzung des Wertes nicht moglich, ohne diese zu kennen. Jedoch hat in diesem Mo-
ment, in dem ein Interessent Kenntnis erlangt, bereits eine Ubertragung des Wissens statt-
gefunden. Bei Sachgiitern ist eine Bewertung ohne ,,Eigentumsiibergang* moglich. Diese
spezifische Eigenschaft von Information verschirft das Problem, da ein potenzieller Inter-
essent im Vorfeld nicht abschitzen kann, ob die vom Ubertragenden geforderte Kompensa-

tion aus seiner Sicht angemessen ist.

o Uberlegenheitsdenken
Im Falle eines Verhiltnisses, in dem sich ein Interaktionspartner einem anderen personlich
iberlegen fiihlt, besteht die Tendenz der Nichtweitergabe des subjektiv als wertvoll einge-

467

stuften Wissens seitens des (vermeintlich) Uberlegenen™’. Der Wissenstriiger wird tenden-

ziell versuchen, die Ungleichheit aufrecht zu erhalten.

Zusammenfassend kann bemerkt werden, dass diese Verhaltensweisen im Aufbau von
Informationsasymmetrien miinden. Eine derartige Situation liegt dann vor, wenn bei zwei
oder mehr in einem Kontext stehenden Interaktionspartnern Wissen bzw. Informationen

ungleich verteilt sind und mindestens ein Beteiligter davon Kenntnis hat.

6.3.4.2 Motivstruktur der (nicht-)empfangenden Einheit

Motivationale Aspekte konnen auch auf Seiten der empfangenden Einheit eine Rolle spie-
len und eine Barriere des Wissenstransfers darstellen. Generell konnen die nun folgenden
Aspekte unter dem Schlagwort ,,Not-Invented-Here* (NIH) zusammengefasst werden,
welches fiir eine ablehnende Haltung gegeniiber Neuem und Fremdem®®® im allgemeinen,
gegeniiber neuen aus anderen organisatorischen Einheiten stammenden Erkenntnissen im

speziellen steht.

466 Vgl hierzu Alemeida/Grant (1998), Abschnitt 2.
47 Vgl. Bendt (2000), S. 53.
48 Vgl. hierzu Bendt (2000), S. 54.
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e ,Ego-Defense‘-Mechanismus
Dieses Phinomen liegt vor, wenn Entscheidungstriager Informationszufliisse abblocken,
welche den Eindruck erwecken konnten, dass andere Einheiten/Personen iiber mehr Kom-
petenz verfiigen*®. Ein derartiges Verhalten wiirde natiirlich in einem F&E-Verbund den
Transfer neuer Ideen und Erkenntnisse an andere Standorte nachhaltig beeintriachtigen.

¢ Abwertung neuen Wissens
Eine Abwertung von Wissen aus anderen Einheiten kann dann geschehen, wenn aus
machtpolitischen Motivstrukturen heraus der potenzielle Wert des Wissens bewusst niedrig
angesetzt wird, um den Zufluss des Wissens zu vermeiden und die sendende Einheit damit

abzuwerten bzw. zu schwiichen*’’.

6.3.4.3 Leistungspotenzial neuer TuK

Das Potenzial, das im Rahmen von motivationalen Barrieren beziiglich der Wissensweiter-
gabe durch die Existenz von TuK eroffnet wird, ist als duflerst begrenzt anzusehen. Insbe-
sondere im Bereich der Grundlagenforschung, in dem ohnehin ein hoher Sicherheitsstan-
dard aufgrund der Neuartigkeit des Wissens geboten ist, kann eine Weitergabe von Wissen
gegen den Willen der Wissenstriger auch nicht durch TuK herbeigefiihrt werden.

Grundsitzlich wird angenommen, dass die Existenz von Ubermittlungskanilen den Wis-
senstransfer positiv beeinflusst*’'. Beziiglich der TuK-Infrastruktur ergibt sich somit die
Notwendigkeit, TuK-gestiitzte Kommunikationskanile zu etablieren, welche an den Cha-
rakteristika des zu libertragenden Wissens ausgerichtet sind. Konkret bedeutet dies, dass
angemessene Informationsverarbeitungskapazititen seitens der luK-Werkzeuge zur Verfii-
gung gestellt werden miissen, wie etwa in Hinsicht auf das Ausmal} der Explizierbarkeit
des zu iibertragenden Wissen. Die Erwédgungen, die zum Thema der Kommunikation ge-
troffen wurden, gelten analog. Jedoch kann dem Problem der motivationalen Barrieren mit
der Einrichtung einer TuK-Struktur allein nicht begegnet werden. Eine bedeutsamere Auf-
gabe besteht darin, iiber den Abbau einer transferfeindlichen Kultur und iiber die Schaf-

fung entsprechender organisationaler Rahmenbedingungen*’” die subjektive Bereitschaft

49 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
40 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
41 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 490.
42 Vgl. hierzu Bendt (2000), S. 56f.
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zur Wissensweitergabe bzw. -aufnahme zu fordern. Zu beachten ist auch der jeweilige Sta-
tus und Stellenwert eines Standortes im F&E-Gefiige eines Unternehmens. So zeigen Gup-
ta/Govindarajan bei der Analyse von grenziiberschreitenden Wissensfliissen, dass Trans-
fers von der Muttergesellschaft zu bedeutenden (hinsichtlich Grée und 6konomischer
Wichtigkeit des Gastgeberlandes) Landesgesellschaften vergleichsweise intensiver sind,
als Wissensfliisse in Richtung der Muttergesellschaft oder in Richtung von weniger wich-
tigen Landesgesellschaften’”.

Ein Modell, welches die Nutzung von IuK zur Ubertragung von unternehmensrelevanten
Informationen aus einer motivationalen Blickrichtung heraus erklirt, legen Jarvenpaa und
Staples vor'’*. Sie identifizieren mehrere Aspekte, welche die Nutzung von IuK zur Uber-
tragung von Informationen erkliren.

¢ Informationskultur

Dieser Begriff subsumiert subjektive Haltungen und FEinstellungen hinsichtlich der
Handhabung und Weitergabe von Informationen, welche aus individuellen und

organisationalen Einstellungen und Werten erwachsen’””.

Beispielhaft werden die
Ausprigungspaare offen/verschlossen, faktenorientiert/geriichtorientiert, intern-/extern-
orientiert und kontrollierend/ermichtigend genannt. Hieraus wird dann der Schluss
gezogen, dass eine IuK-Unterstiitzung dann am effektivsten geschehen kann, wenn eine
organisationsseitige Forderung der Merkmale Offenheit, Faktenorientierung und
Erméchtigung erfolgt. Somit wird hier nicht davon ausgegangen, dass von der reinen
Existenz der TuK selbst diese Impulse ausgehen konnen, indem eine grundsétzlich hohere
Informationsverfiigbarkeit eine entsprechende Offnung erwirken wiirde; dies bedarf
zusitzlich einer organisatorischen Unterstiitzung.
¢ Organisationales Eigentum der Informationen

Hier beziehen sich die Autoren auf das Dilemma, welches sich daraus ergibt, dass
Mitarbeiter eines Unternehmens bedeutsame Informationen besitzen, deren Eigentiimer das
Unternehmen selbst ist*’®. Hieraus miisste sich ebenso idealtypisch wie realititsfern

ergeben, dass Individuen dieses kollektive Wissen bereitwillig an andere innerhalb

desselben Unternehmens weitergeben. Basierend auf dem Streben nach Maximierung des

4 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 490.

47 Vgl. hierzu Jarvenpaa/Staples (2000), S. 129ff.
45 Vgl. Jarvenpaa/Staples (2000), S. 132f.

476 Vgl. Jarvenpaa/Staples (2000), S. 134f.
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Eigennutzens zeichnet sich ein anderes Bild. Es wird die Hypothese formuliert, dass ein
Grundverstidndnis, welches organisationales Wissen subjektiv als personliches Wissen
einstuft, die Nutzung von IuK zur Weitergabe dieses Wissens positiv beeinflusst, da dies
zu einer positiven Selbstdarstellung des Weitergebenden fiihrt. Jedoch muss angemerkt
werden, dass eine so simplifizierte Hypothese kaum aufrecht erhalten werden kann, da, wie
bereits dargestellt, die Motivstruktur des Ubertragenden Ausserst vielschichtig ausgestaltet
sein kann.
e Aufwand im Umgang mit TuK*"’

Ein Aspekt, der weniger auf die Weitergabe von Wissen, als vielmehr auf die Wahl des
Mediums abstellt, ist der des Umgangs mit den TuK-Werkzeugen, sowohl software- als
auch hardwareseitig. Die angestellten Uberlegungen entsprechen denen, die bereits im
Rahmen der ,,Kritischen Masse* bzw. der ,,Technikakzeptanz* vorgebracht wurden, sprich,
dass ein wahrgenommener geringer Aufwand in der [uK-Nutzung positiv mit deren Einsatz

korreliert.

SchlieBlich ist der Aspekt der Sozialisation im Kontext der motivationalen Barrieren der

Wissensweitergabe bedeutsam.

4 Vgl. Jarvenpaa/Staples (2000), S. 136.
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6.4 Spezifische Informationsverarbeitungsbedarfe der Ausprigungen

der Messtypologie internationaler F&E

Die Ausprigungen der aufgestellten Messtypologie unterscheiden sich hinsichtlich der
Informationsverarbeitungsbedarfe, die sie implizieren. Wie gezeigt wurde, ist Informati-
onsverarbeitungsbedarf das Resultat von Unsicherheit. Aufgrund der unterschiedlichen
konfigurativen Auslegungen der einzelnen Ausprigungen ergeben sich verschiedene Quel-
len der Unsicherheit. Bezieht man sich auf den Informationsverarbeitungsansatz, so stellt
die Aussage, dass aus einer organisationalen Konfiguration an sich Informationsverarbei-
tungsbedarf entsteht, eine umgekehrte Argumentation im Vergleich zur klassischen Ausle-
gung dar, da nach dem gingigen Verstidndnis Strukturen von Organisationen Informations-
verarbeitungskapazitidten determinieren. Nicht zuletzt in der Aussage, dass auch Strukturen
zu Informationsverarbeitungsbedarfen fiihren, ist die Abkehr von einer einseitigen, simpli-
fizierten Auslegung des kontingenzorientierten Charakters des Informationsverarbeitungs-
ansatzes zu sehen. Dem Kritikpunkt, dass Kontingenzorientierung von einer klaren Trenn-
barkeit von Umwelt und Unternehmen ausgeht, wird hiermit Rechnung getragen. Das Un-
ternehmen ist in seiner spezifischen Struktur in seine Umwelt eingebettet, interagiert mit
ihr und ist vielfach analytisch nicht mehr abgrenzbar. Insbesondere erscheint die Annahme
kaum haltbar, dass nur durch Umwelteinfliisse Informationsverarbeitungsbedarfe gestiftet
werden. Basierend auf der ethnozentrischen Auspragung internationaler F&E-
Konfigurationen, welche vom Internationalitdtsgrad als am geringsten im Vergleich zu den
anderen Ausprigungen bewertet wird, werden die jeweiligen Besonderheiten der Konfigu-

rationsmuster aufbauend aufeinander vorgestellt.

Die jeweiligen Auspriagungen weisen Spezifika dahingehend auf, wie stark die oben darge-
stellten Internationalisierungsbarrieren ausgeprigt sind. Es wurde bereits aufgezeigt, in-
wieweit TuK zur Uberwindung der Barrieren beitragen kann. Somit sollen im folgenden die
Auspragungen untersucht und eine Verbindung zu den bereits vorgestellten Losungsansit-
zen geschaffen werden.

Zudem sollen konfigurationsspezifische Probleme erldautert und diskutiert werden,
inwiefern sich IuK zur Losung derselben eignet. Eine Erhohung der Internationalitdt von
F&E durch TuK geschieht somit durch die IuK-seitige Unterstiitzung einer jeweils

»internationaleren Auspriagung. Ein gegebenenfalls intensivierter oder vermehrter Einsatz
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von IuK kann den Ubergang von einer weniger zu einer mehr internationalen F&E-

Konfiguration ermdglichen.

6.4.1 Ethnozentrisches Modell

Eine ethnozentrisch zentralisierte Konfiguration ist dadurch gekennzeichnet, dass ledig-
lich Anpassungsentwicklung von den durch eine zentrale F&E-Einheit bereitgestellten
Produkten im Ausland durchgefiihrt wird*’®. Dies bedeutet wiederum, dass bereits markt-
fahige Produkte bzw. das entsprechende Wissen an die Auslandseinheiten transferiert wird,
um dort an die lokalen Gegebenheiten angepasst zu werden. Es erfolgt vielfach eine Be-

schrinkung auf Absatzmirkte, welche dem Ursprungsland des Unternehmens dhneln.

6.4.1.1 Koordinationsbedarf

Der vorherrschende Interdependenztyp entspricht dem der ,.,gepoolten Interdependenz™. Es
herrschen also keine bzw. vergleichsweise wenige wechselseitigen Abhingigkeiten zwi-
schen Mutter- und Tochtergesellschaften; letztere werden aus dem Technologie-Pool der

Mutter*”’

bedient und nehmen, soweit notwendig, Anpassungen vor'". Eine Abstimmung
findet in erster Linie in der Art statt, dass die dominante Muttergesellschaft vorgibt, wann
neue Produkte entsprechend modifiziert werden miissen. Der koordinative Aufwand ist als
vergleichsweise gering einzustufen®', da in erster Linie Koordination iiber klare Richtli-
nien und Anordnungen erfolgt, welche kaum Interpretationsspielrdume erlauben. Addquate
Koordinationsinstrumente wiren hier die der Standardisierung und Formalisierung, deren
Weitergabe an ausldndische Unternehmenseinheiten durch IuK wie bereits dargestellt un-

terstiitzt werden kann. Zudem kann Abstimmung bezogen auf den Zeitpunkt einer Pro-

duktanpassung etwa iiber Projektmanagementsoftware realisiert werden.

Y% Vgl. GaBmann (1997a), S. 50.

479 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1988), S. 86.

Dies entspricht der Rolle des Implementors in Kombination mit einem 77U.

GalBmann etwa stellt fiir diesen Typus geringe Koordinationskosten fest, vgl. GaBmann (1997a), S. 50.
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6.4.1.2 Kommunikation

Das technische Wissen, welches grenziiberschreitend transferiert wird, weist einen hohen
Grad an Explizierbarkeit482 auf, da es dokumentierbar (Skizzen, CAD-Daten, technische
Daten) und dementsprechend kommunizierbar ist. Es werden vergleichsweise reife Tech-

niken transferiert*®’

. Das AusmaB} des Transfers von Landerwissen ist gering, da die An-
nahme von dhnlichen Lindermérkten, welche nur marginale Anpassungsbedarfe implizie-
ren, dieser Ausprigung zu Grunde liegt. Zudem verbleibt das spezifische Linderwissen
innerhalb der ausldndischen F&E-Standorte und wird nicht {iber Grenzen hinweg transfe-
riert.

Somit ist eine [uK-Unterstiitzung dieser Konfiguration unter Betrachtung des Gesichts-
punktes der Wissensart problemlos moglich. Der hohe Explizierbarkeitsgrad erlaubt den
Einsatz von weniger reichen Kommunikationskanélen, die zudem aus Kosten- und Res-
sourcengesichtspunkten vorteilhaft. sind (z.B. FTP, EDI, E-Mail). Der Bedarf zur Interak-
tivitat ist gering ausgeprigt. Es ist eine Kompatibilitdt der verwendeten Systeme standort-

iibergreifend herzustellen, daher empfiehlt sich der Einsatz TCP/IP-basierter TuK-

Werkzeuge aufgrund der sich bietenden Verbreitung und Zukunftssicherheit.

6.4.1.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter Wissensverlust

Dieser Aspekt ist im Kontext der ethnozentrischen Auspriagung vernachléssigbar, da nur
die Zentrale Wissen weitergibt; ein Austausch zwischen den Auslandsgesellschaften ist
nicht vorgesehen, da diese prinzipiell beziiglich des Wissenstransfers alle die Rolle des
Implementors einnehmen.

Aufgrund der Tatsache, dass das transferierte Wissen hochgradig expliziten Charakter hat,
besteht die Moglichkeit, dieses durch Netzwerksicherheitskonzepte zu schiitzen. Hier bie-

ten sich aus rein technischer Sicht zahlreiche Méglichkeiten484.

82 Dieser hohe Explizitheitsgrad ergibt sich dadurch, dass die Tochtergesellschaft bereits fertige Produk-

te zur Anpassung enthélt, welche entsprechend dokumentiert sind.
3 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1988), S. 87.
4 Vgl. hierzu Abschnitt 6.3.1.5.
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6.4.1.4 Unzulédnglichkeiten der Ausprigung und damit verbundene Informations-

verarbeitungsbedarfe

Grundsitzlich kann hier festgestellt werden, dass aufgrund der starken Ausrichtung an ei-
nem Markt bzw. einer ausgeprigten Innenorientierung Impulse aus anderen Landern nicht
aufgegriffen werden konnen. Dies kann sich in einer mangelnden Sensibilitét fiir ldnder-
marktspezifische Gegebenheiten und in einer zu geringen Aufnahmekapazitit fiir externe

485

technologische Impulse duflern™". Diese Auspridgung ist insbesondere dann problematisch,

wenn die Annahme von dhnlichen Lindermérkten nicht aufrecht erhalten werden kann.

Die hieraus erwachsenden Informationsverarbeitungsbedarfe sind in zwei Kategorien ein-
zuordnen. Zum einen ist eine Aufenorientierung bei den lokalen Einheiten zu unterstiit-
zen. Externe Impulse miissen aufgenommen werden konnen und lokales Wissen muss in
die Einheiten flieBen. Zum anderen muss es moglich sein, dieses Wissen in Richtung der
Zentrale zu transferieren, damit dieses dort entsprechend in die Grundlagenentwicklungen
mit einflieft. Jedoch wird deutlich, dass hier eher organisatorische Mallnahmen im Sinne
einer Neuausrichtung des internationalen F&E-Verbundes, als eine Ausweitung der IuK-
Infrastruktur notwendig sind. Die reine IuK-spezifische Kapazitit der Wissensaufnahme
und Weiterleitung ermoglicht zwar, stellt aber keinesfalls sicher, dass das Wissen eine an-
gemessene Verwendung findet. Dieses Manko der ethnozentrischen Ausrichtung kann der
Einsatz neuer TuK nicht kompensieren, zumal Landerwissen, welches einen geringen Exp-

lizierbarkeitsgrad aufweist, mittels IuK nur unzureichend transferiert werden kann.

6.4.2 Polyzentrisch dezentralisierte Konfiguration

Die polyzentrisch dezentralisierte Konfiguration basiert auf der Annahme, dass eine
hochstmogliche Anpassung an die Lindermérkte erfolgen muss — entsprechend ist der Au-
tonomiegrad hinsichtlich der Gestaltung der Produkte seitens der Auslandseinheiten hoher.

Hieraus lassen sich folgende Schlussfolgerungen ziehen.

483 Vgl. hierzu Gaimann (1997a), S. 51.
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6.4.2.1 Kommunikation

Der Transfer von technischem Know-How erfolgt in bereits frithen Phasen des Innovati-
onsprozesses . Den Auslandseinheiten kommt die Aufgabe der Anpassungsentwicklung
bzw. Entwicklung eigener Produkte zu, wobei das Basiswissen, welches der Grundlagen-
forschung entstammt, aus der Zentrale transferiert wird, jedoch gleichzeitig ein hoher Ei-
genanteil in der Auslandsgesellschaft erarbeitet wird*’. Hieraus ergibt sich, dass der
Explizitheitsgrad des zu transferierenden Wissens gering angesetzt werden muss, wenn
man davon ausgeht, dass noch nicht in Produkte umgesetztes Wissen an die Tochtergesell-
schaften erfolgreich transferiert werden muss. Entsprechend reich miissen die Kommunika-
tionskanile ausfallen. Auch hier sind Kapazititen einzurichten, welche explizierbares Wis-
sen transferieren, wie etwa FTP-Dateitransfer, universell zugingliche Dokumentablagen,
E-Mail- und Videokonferenzsysteme. Der Ubergang von einer ethnozentrisch zu einer po-
lyzentrisch ausgerichteten internationalen F&E muss durch neue IuK dahingehend beglei-
tet werden, dass Werkzeuge eingesetzt werden, welche einen wesentlich hohern Informati-
onsreichtum iibermitteln. Der Einsatz breitbandiger Ubertragungsmedien ist somit unum-
ginglich. Dies bedeutet ebenfalls, dass Bereitstellungs- und Pflegeaufwand fiir die TuK-

Infrastruktur steigen.

Erfolgsentscheidend ist die Kapazitit der Auslandseinheiten, landerspezifische Gegeben-
heiten in Form von Linderwissen zu erkennen und umzusetzen. Hier muss hervorgehoben
werden, dass implizites, personengebundenes Linderwissen von besonderer Bedeutung bei

der Entwicklung erfolgreicher Neuprodukte ist**®

. Wie bereits gezeigt wurde, ist die [uK-
gestiitzte Verarbeitung von implizitem Wissen hochgradig problematisch, vielmehr er-
scheint es bedeutsam, Triager von Linderwissen in den Entwicklungsprozess direkt vor Ort

mit einzubinden.

456 Vgl. Freudenberg von Deutschland (1998), S. 89.
Dies ergibt sich aus der Eigenschaft der Tochtergesellschaften als “local innovator.
488 Vgl. Subramaniam/Venkatraman (2001), S. 3591f.
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6.4.2.2 Koordination

Polyzentrismus ist grundsitzlich gekennzeichnet von einer hohen Autonomie der Teilein-
heiten. Entsprechend dezentral ist die linderspezifische F&E ausgestaltet. Auch hier stellt
die Zentrale nur Grundlagenwissen zur Verfiigung und gibt Impulse fiir die Aufnahme der
Entwicklung ausldndischer Neuprodukte, demnach ist auch hier von einer gepoolten Inter-
dependenz auszugehen, deren Bindungsintensitit geringer als bei der ethnozentrischen
Variante ausfiillt. Hieraus lisst sich ebenfalls ein geringer Koordinationsbedarf ableiten®™.
,,.Der Informationsfluss zwischen den auslidndischen Standorten und der Zentrale be-
schrankt sich auf einfache, zeitverzogerte Benachrichtigungen iiber laufende F&E-

Aktivititen***

6.4.2.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter Wissensverlust

Wie bei der ethnozentrischen Variante ist die Weitergabe von Wissen innerhalb der Aus-
landsgesellschaften nicht vorgesehen. Jedoch ist festzuhalten, dass diese Struktur eine
transferfeindliche Einstellung potenziell begiinstigt. Dies liegt in der hohen organisations-
strukturbedingten Autonomie der jeweiligen Einheiten begriindet. Zudem ist die Gefahr
des unbeabsichtigten Wissensverlustes als hoch einzustufen, da junge Techniken von der
Zentrale an die Auslandsgesellschaften transferiert werden. Entsprechend impliziten Cha-
rakter weist das Wissen auf, wodurch die Gefahr, dass das Wissen die Organisationsgren-

zen iiberschreitet, steigt.

6.4.2.4 Potenzielle Probleme der Konfiguration

Grundsitzliche Probleme ergeben sich bei diesem Muster aufgrund der geringen Koordina-
tion zwischen den Standorten. So sind ungewollte Mehrarbeiten und Doppelentwicklungen
moglich, die aus einer mangelnden Abstimmung resultieren. Zudem besteht die Gefahr,
potenziell vorhandene Synergieeffekte nicht zuzulassen. Hieraus kann die Empfehlung
abgeleitet werden, zumindest eine Web-basierte Wissensbasis allen Teileinheiten zur Ver-

figung zu stellen, aus der hervorgeht, welches Wissen im Unternehmensverbund zur Ver-

9 Vgl. Ronstadt (1978), S. 12, ferner Bartlett/Goshal (1990), S. 220.
40 Vgl. GaBmann (1997a), S. 53.
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fiigung steht. Diese Wissensbasis hat dahingehend koordinative Wirkung, dass potenzielle
Mehrarbeiten, die an anderen Standorten des Unternehmens bereits erbracht wurden,
vermieden werden konnen. Von einem derartigen [uK-Werkzeug wiirde somit koordinative
Wirkung ausgehen, welche zudem dadurch gesteuert werden kann, welche Projekte zu-
ginglich gemacht werden. Doppelarbeit kann durchaus bewusst herbeigefiihrt werden, um

eine Vielzahl an kreativen Impulsen zu generieren.

6.4.3 Geozentrisches Modell

Eine geozentrische Zentralisierung basiert, dhnlich der ethnozentrischen Ausrichtung, auf
der Annahme der Existenz von dhnlichen Lindermirkten, die jedoch Anpassungen erfor-
dern. Zielsetzung ist die Realisierung einer globalen Effizienz. Hierzu findet eine Zentrali-
sierung der Kernkompetenzen statt, aufgrund der globalen Ausrichtung erfolgt jedoch ein

Austausch auch zwischen den Liandergesellschaften.

6.4.3.1 Kommunikation

Die zentrale F&E stellt bereits Produktkonzepte zur Verfiigung — somit gelten die Uberle-
gungen, die fiir die ethnozentrische Variante getroffen wurden analog. Der grundlegende
Unterschied zwischen einer ethnozentrischen und einer geozentrischen Ausrichtung liegt
jedoch darin, dass ein intensiver Austausch zwischen den Lindergesellschaften ebenfalls
stattfindet. ,,.Die Notwendigkeit hierzu ergibt sich daraus, fiir Neuentwicklungen friihzeitig
schwache Signale des Weltmarktes aufnehmen zu konnen, wozu eine enge kommunikative

“®1 Die Ubermittlung von schwachen Sig-

Einbindung aller Einheiten empfehlenswert ist
nalen bedarf ihrerseits der Verfiigbarkeit von Kommunikationskanélen, welche eine hohe
Informationsverarbeitungskapazitit aufweisen und idealerweise durch personliche Kontak-
te unterstiitzt werden. Es erscheint unwahrscheinlich, dass schwache Signale, die sich etwa
in vagen Trends manifestieren konnen, ohne die Existenz eines personlich bekannten An-

sprechpartners an andere Standorte {ibermittelt werden. Dariiber hinaus erfolgt jedoch ein

Austausch von Lianderwissen zwischen den Auslandsgesellschaften, um die globale Aus-

1 Macharzina/Oesterle (2000), S. 17; der hieraus resultierende intensive Wissensfluss zwischen den

Landesgesellschaften kennzeichnet diese als ,integrated players*.
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richtung zu forcieren und eine mangelnde Sensitivitit zu vermeiden®?. Auch hier gilt, dass
insbesondere implizites Wissen von Bedeutung und entsprechend der persénliche, unmit-

telbare Kontakt unersetzbar ist.

6.4.3.2 Koordination

Der Koordinationsaufwand ist bei einer geozentrischen Ausrichtung als hoch einzuschiit-
zen. Das Bestreben, idealtypisch weltweit einheitlich aufzutreten und entsprechend einheit-
liche Produktkonzepte vorzulegen, miindet in einem hohen Abstimmungsbedarf zwischen
der Zentrale und den Lindergesellschaften und zwischen den Lédndergesellschaften unter-
einander. Neben der bereits dargestellten IuK-Unterstiitzung, die eine quasi weltumspan-
nende Verfiigbarkeit von Informationen und Daten erlaubt, darf die informelle Komponen-
te keineswegs vernachlidssigt werden. Jedoch ist festzuhalten, dass das Potenzial neuer [uK
bei der Unterstiitzung der geozentrischen Ausrichtung, die primér von einer gepoolten In-

terdependenzform geprigt ist, relativ hoch einzuschitzen ist*”?

. Die Anforderung an IuK
bestiinde hiermit in erster Linie in der Unterstitzung von formellen

Koordinationsmechanismen.

6.4.3.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter Wissensverlust

Motivationale Barrieren wiirden in einer geozentrischen Variante zu bedeutenden Proble-
men fiihren. Diese Ausrichtung basiert darauf, dass ein Austausch zwischen den Einheiten
stattfindet — somit sind die organisationalen Rahmenbedingungen entsprechend zu gestal-
ten. Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass IuK in diesem Kontext wenig zu bewegen
vermag.

Der Bereich des unbeabsichtigten Wissensverlustes ist hingegen beziiglich der Explizier-
barkeit des Wissens als vergleichsweise unproblematisch zu bewerten. Komplexer ist hin-

gegen die Interdependenzstruktur in einer derartigen Ausrichtung, die wiederum die Prob-

2 Vgl. GaBmann (1997a), S. 52.

Hierauf verweisen auch Engelhard/Gerstlauer/Hein; globalisierende Unternehmen profitieren direkt
von der Verfiigbarkeit und Leistungsfahigkeit der IuK, vgl. Engelhard/Gerstlauer/Hein (1999). Diese
globalisierenden Unternehmen konnen von ihrer strategischen Grundorientierung mit einer geozentri-
schen Ausrichtung verglichen werden.
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lematik erhoht, dass Wissen unbeabsichtigt abwandert. Entsprechend bedeutend sind adi-

quate TuK-Sicherheitskonzepte.

6.4.3.4 Kritische Betrachtung

Die geozentrische Ausrichtung weist insbesondere das Problem auf, dass landerspezifische
Gegebenheiten potenziell vernachlidssigt werden. Die Tauglichkeit dieser Ausrichtung ist
stark branchenabhingig. So ist etwa davon auszugehen, dass die Unterschiede der Konsu-
mentenpriferenzen zwischen etwa USA und Europa z.B. in der Automobilbranche wesent-
lich stirker ausgeprédgt sind als im Bereich der Unterhaltungselektronik. In Branchen, in
denen eine weltweit stark diversifizierte Praferenzstruktur herrscht, scheidet diese F&E-
Ausrichtung also aus. Die Ansicht, [uK wire Treiber einer globalen Vereinheitlichung,
wire somit — ohne ihre Richtigkeit in Abrede zu stellen — vorsichtig zu beurteilen und kann

keinesfalls als allgemeingiiltig angesehen werden.

6.4.4 Arbeitsteiliges Center-of-Excellence

Die Verkniipfungen zwischen den einzelnen Standorten erscheinen bei einer Center-of-
Excellence-Auslegung vergleichsweise intensiver als in den bisher aufgezeigten Konfigu-
rationen aufgrund der Tatsache, dass sdmtlich Aktivititen innerhalb und auBerhalb des
Stammlandes durchgefiihrt werden und der Zielfokus der geleisteten Arbeit ebenfalls
weltweit ausgerichtet sein kann. Verschiedenartige F&E-Téatigkeiten sind grenziiberschrei-
tend gestreut und die Akteure interagieren entsprechend. Hieraus ergeben sich weitrei-

chende Konsequenzen fiir Unterstiitzbarkeit und Unterstiitzung durch IuK.

6.4.4.1 Kommunikation

Das arbeitsteilige Center-of-Excellence-Modell weist als Besonderheit einen transnationa-
len Fokus auf**. Dies bedeutet, dass siamtliche F&E-Aktivititen auch in anderen als dem

Ursprungsland und fiir verschiedenartige Lindermirkte durchgefiihrt werden. Somit er-

494 Transnationaler Fokus bei der F&E wird hier folgendermalien verstanden: ,....the ability to consis-

tently and successfully introduce new products simultaneously in multiple country markets®. Subra-
maniam/Venkatraman (2001), S. 361.
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langt insbesondere die Verarbeitung von Wissen iiber Ahnlichkeiten und Unterschiede der
Lindermirkte Bedeutung. Dieses Wissen ist vielfach nur bedingt explizierbar. Wihrend
etwa landerspezifisch ausgeprigte technische oder auch rechtliche Normen sehr expliziten
Charakter aufweisen495, sind Spezifika, die sich aus kulturellen, gewohnheitsbedingten
oder geschmacklichen Unterschiedlichkeiten ergeben, duBerst impliziter Natur und treten
erst zu Tage, wenn sie einen menschlichen und somit subjektiven Interpretationsprozess
durchlaufen. Hieraus ergibt sich also die Notwendigkeit einer Ubertragung von tenden-
ziell implizitem Liinderwissen als Informationsverarbeitungsbedarf bei diesen Konfigura-
tionsmustern. Diesem Informationsverarbeitungsbedarf muss durch die Errichtung entspre-

496 Jedoch stoBt neue TuK auf ihre

chend reicher Kommunikationskanile begegnet werden
Grenzen angesichts der Tatsache, dass zahlreiche Arbeiten belegen, dass die Bildung von
international besetzten Teams die effektivste Moglichkeit darstellt, diesen Informations-
verarbeitungsbedarf entsprechend zu decken. In diesem Teams besteht der Fokus darin,
Personen an einem Standort zu biindeln, die aufgrund ihrer unterschiedlichen landesspezi-
fisch gepridgten Perspektiven die relevanten Unterschiedlichkeiten identifizieren und wei-
tergeben®”’.

Gleiches gilt auch fiir technisches Wissen, geht man davon aus, dass ein hoher Arbeitstei-

lungsgrad vorliegt und vergleichsweise ,,junge und entsprechend noch weniger kodifi-

zierbare Techniken.

6.4.4.2 Koordination

Die Koordination erfolgt projektspezifisch durch ,,Centers-of-Excellence® bzw. in einem

8 Hieraus lassen sich spezifische informa-

Netzwerk durch selbstorganisatorische Krifte
tionsverarbeitungsrelevante Forderungen ableiten.

Einerseits muss also iliber den gesamten internationalen Verbund hinweg eine derart ausge-
baute IuK-Infrastruktur bestehen, dass jeder Standort eine fithrende Rolle iibernehmen

kann. Es miissen iiberall entsprechende Rechnerkapazititen und Kommunikationskanile

Als Beispiele fiir technische Aspekte konnten Ubertragungsfrequenzen bei Mobilfunk, TV-Standards
wie PAL oder NTSC genannt werden; rechtliche Gegebenheiten beziehen sich etwa auf unterschiedli-
che Produkthaftungsrichtlinien o.4.

496 Vgl. hierzu Subramaniam/Venkatraman (2001), S. 363.

497 Vgl. hierzu Subramaniam/Venkatraman (2001), S. 363, ferner Nonaka (1994).

4908 Dass dies ein hochst kritikwiirdiger Gedanke ist, wird spiter noch gezeigt.
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vorhanden bzw. der Zugriff darauf gewdhrleistet sein. Die an anderer Stelle identifizierte
Tendenz zur Vernetzung und entsprechender Ressourcenverlagerung ins Netz kann hier
einen wichtigen Beitrag leisten, diese Kapazitit zu schaffen. Somit muss nicht zwingend
die benotigte Kapazitit tatsdchlich physisch, z.B. in Form von sogenannten dedizierten

Servern*”

, vorgehalten werden, vielmehr muss nur der netzbasierte Zugriff darauf reali-
siert werden.

Es wurde bereist konstatiert, dass reziproke bzw. teamorientierte Interdependenzformen,
wie sie hier vorliegen, insbesondere durch informelle Koordinationsmechanismen unter-

.. N 500
stiitzt werden konnen

. Diese Mechanismen basieren zum grof3en Teil auf personlicher,
direkter Interaktion. Somit wird auch hier einmal mehr die Kritik laut, dass neue IuK zwar
durch die Offnung von grenziiberschreitenden Kommunikationskanilen unterstiitzt, jedoch

den unmittelbaren Kontakt nicht ersetzen kann.

6.4.4.3 Motivationale Barrieren und unbeabsichtigter Wissensverlust

Motivationale Barrieren wéiren im Rahmen einer Center-of-Excellence-Ausrichtung ein
Faktor, der in der Lage wire, die gesamte Funktionalitit auszuhebeln. Die Problematik des
unbeabsichtigten Wissensverlustes ist hier von groer Bedeutung. Zum einen existieren
reziproke Kommunikationsfliisse und —kanile, die zudem entsprechend ausgestattet sind,
um implizites und ,,junges* Wissen zu transportieren, zum anderen liegen reziproke Inter-
dependenzen vor, die zu einem hohen und uniibersichtlichen Verflechtungsgrad fiihren.
Die Transparenz des Kommunikationsnetzes geht vielfach mit einer zunehmend komple-
xen Organisationsstruktur verloren. Damit einher geht das Problem der Nachvollziehbar-
keit — eine solche Struktur ldsst es kaum noch zu, eindeutig einzugrenzen, wo Wissen die
Organisation verldsst. Hierdurch wird deutlich, dass Sicherungskonzepte von hochster Be-
deutung sind.

Eine Moglichkeit der Sicherung stellt etwa die Auslegung der Hardware dahingehend dar,

dass Datentransfer nur kontrolliert iiber gesicherte Netze geschehen kann. Magnetische

499 ,.Dediziert” bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die [uK-Hardware eindeutig einer Nutzergruppe

und einer Aufgabe zugeordnet ist.

Einige Autoren sprechen in diesem Kontext von flexiblen und vielfiltigen Koordinationsmechanis-
men, vgl. GaBmann (1997a), S. 57, ferner Bartlett/Goshal (1990), S. 201ff. Realisiert man den Netz-
werkgedanken in diesem Zusammenhang tatsdchlich in der Hinsicht, dass prinzipiell gleichberechtigte
Knoten die Aufgaben iibernehmen, fiir die sie die grof3te Befihigung aufweisen, konnen Koordinati-
onsmechanismen wie Zentralisierung nicht aufrecht erhalten werden.

500
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und optische Laufwerke werden hierbei aus den Arbeitsstationen der Mitarbeiter entfernt.
Datenfliisse werden protokolliert und kontrolliert. Somit besteht zumindest in Hinsicht auf

bereits mediatisiertes Wissen ein hoher Sicherheitsstandard.

6.4.4.4 Potenzielle Probleme und kritische Reflexion der Centers-of-Excellence Ausle-
gung

Als Kritikpunkt kann angefiihrt werden, dass aufgrund des hohen Streuungsgrades ein be-
trachtlicher Koordinationsaufwand zu bewiltigen sein wird, welcher natiirlich ressourcen-
intensiv ist. Fraglich ist zudem, ob es in der Realitit umsetzbar ist, dass projektabhingig
Fiihrungsrollen neu vergeben werden. Eine ausgepriigte technikorientierte Expertise geht
nicht notwendigerweise einher mit Fihigkeiten, die zur erfolgreichen Koordinierung und
Leitung eines geographisch gestreuten F&E-Projektes notwendig sind. Eine zu technikori-
entierte Sicht kann daher Probleme implizieren, die managementseitig zu l6sen wéren.
Eine Forderung, die sich daraus ableiten lieBe, wire, entsprechende Kompetenzzentren mit
Fahigkeiten, in der Regel durch personelle Ressourcen, auszustatten, die diese Manage-
mentleistungen erbringen konnen. Dariiber hinaus ist anzumerken, dass die Einrichtung
und Pflege einer neuen [uK-Infrastruktur mit einem hohen Vernetzungsgrad und mit hohen

Anforderungen an die Ubertragungskapazitit hohe Aufwendungen impliziert.

6.4.5 Netzwerkmodell

Das Netzwerkmodell dhnelt dem Center-of-Excellence-Modell in den relevanten Merkma-
len weitestgehend. Bedeutsames Unterscheidungskriterium ist die Absenz einer zentral
kontrollierenden Schaltstelle beim Netzwerk. Genau hier setzt die Hauptkritik an.

Das Netzwerkmodell wird in der praktischen Umsetzung auf Probleme sto3en, die daraus
resultieren, dass netzwerktheoretische Erwégungen vielfach zu kritiklos auf das Sozialsys-
tem Unternehmen iibertragen werden. So werden bei der Annahme von weitestgehend au-
tarken F&E-Zentren kiinstlich Schnittstellen geschaffen, die zusétzliche Probleme etwa im
Zusammenhang mit der Bereitschaft zur Weitergabe von Wissen generieren, wie diese
bereits auch erortert wurden. Diese Problematik Iésst sich nicht einfach durch das immer
noch vage Konstrukt der flexiblen Koordinationsmechanismen eliminieren und — wie eben-

falls bereits bemerkt — auch nicht durch den Einsatz von IuK. In der Praxis ldsst sich daher
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beobachten, dass den F&E-Zentren eigene, spezialisierte Aufgabenbereiche zugewiesen
werden’®'. Somit scheint sich der Gedanke, jedes Zentrum konne jede Aufgabe wahrneh-
men, nicht in die Praxis umsetzen zu lassen. Zudem impliziert diese Aufgabenzuweisung
bereits die Existenz einer iibergeordneten, durch Aufgabenzuweisung koordinierenden
Stelle, was den Netzwerkgedanken an sich aushebelt. Eine Untersuchung von Randoy/Li,
welche unter anderem die Einordnung von Tochtergesellschaften anhand der vorzufinden-
den Wissensfliisse nach Gupta/Govindarajan empirisch nachzuweisen versucht, kommt bei
einer Analyse iiber 25 Branchen hinweg zu dem Ergebnis, dass nur in einer Branche eine
Situation vorzufinden war, in der die dem Netzwerkgedanken entsprechende Ausprigung

des ,Integrated Player* vorzufinden war %2,

6.4.6 Zusammenfassung: Leistungspotenzial der neuen IuK

Die bereits gewonnenen Erkenntnisse zeigen die Tendenz auf, dass internationale F&E-
Aktivitdten, die von einem hohen Explizierbarkeitsgrad des zu transferierenden Wissens
geprigt sind, effektiv durch den Einsatz neuer TuK unterstiitzt werden konnen. Gleiches
gilt fiir gestreute Aufgaben, deren Koordinationsbedarf derart ausgelegt ist, dass definier-
bare Teilaufgaben abgestimmt werden miissen. Die folgenden Ausfithrungen fassen die
Resultate zusammen. Nachdem das Wirkungspotenzial neuer IuK auf die Internationalisie-
rungsbarrieren dargestellt wird, miinden die Erorterungen in der Identifikation einer Typo-
logieauspragung, welche die Balance zwischen den konkurrierenden Faktoren
Internationalisierungsgrad und Informationsverarbeitungsbedarf besser als andere

Ausprigungen vereint.

e  Kommunikation
Beziiglich der Verbesserung der Kommunikation lassen sich spezifische Potenziale
aufzeigen. Diese beschrinken sich jedoch primir auf die Ubermittlung von explizierbaren

Wissensinhalten, wie sie im Bereich der Entwicklung géingig sind. Aus dieser Sicht kann

Vgl. hierzu etwa GaBBmann (1997a), S. 58, die dort angefiihrten Beispiele sind weniger einem Netz-
werkmodell, sondern vielmehr einer Center-of-Excellence-Orientierung zuzuordnen. So wird Nestlé
genannt, welches seinen F&E-Standorte klar getrennten Technologiebereichen zuordnet. Carbona-
re/Volker identifizieren diese Tendenz ebenfalls in der Pharma-Branche, vgl. Carbonare/Volker
(1996), S. 65f.

32 Vgl. Randoy/Li (1998), S. 93ff.
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also eine entsprechend ausgelegte IuK-Infrastruktur eine internationale Streuung von
Entwicklungsaktivitidten positiv beeinflussen. Die durch neue IuK vermittelbare soziale
Prisenz geniigt den Anforderungen an die Ubertragung von explizierbarem Wissen. Diese
Aussage kann so nicht fiir die Grundlagenforschung getroffen werden. Hier ist auch die
neue IuK nicht in der Lage, die Notwendigkeit einer rdumlichen Konzentrierung
aufzulosen, ein direkter Kontakt bei frithen Phasen des Innovationsprozesses wird als

unumginglich angesehen”.

¢ Koordination
Groupware-Funktionalitidten bieten vielfdltige Moglichkeiten der Abstimmung grenz-
tiberschreitend zusammenarbeitender F&E-Einheiten. Die zentrale Einschrinkung stellt die
Strukturierbarkeit der jeweiligen Aufgabe dar. Klar definierbare Arbeitspakete konnen
tiber verschiedene Standorte hinweg verteilt und zu einem spiteren Zeitpunkt wieder
zusammengefiihrt werden. IuK-gestiitzte Kommunikationsmoglichkeiten, Datenbanken,
Kalenderfunktion etc. erlauben die Schaffung einer gemeinsamen Arbeitsgrundlage iiber
international gestreute Einheiten hinweg. Wiederrum gilt, dass internationale gestreute
Entwicklungsaktivititen diese Charakteristika aufweisen. Sind jedoch Zielsetzung,
zeitliche Dauer, technische Gegebenheiten weniger klar, wie dies im Rahmen von
Grundlagenforschungsaktivititen der Fall ist, vermag neue IuK nicht, eine entsprechend

hohe Bindung aufrechtzuerhalten oder gar herzustellen.

¢ Unbeabsichtigter Wissensverlust
Beziiglich der Faktoren ,,Unbeabsichtigter Wissensverlust* gilt, dass Sicherungskonzepte
den Abfluss oder Verlust von Daten iiber [uK-gestiitzte Kommunikationskanéle verhindern
konnen. Trotzdem ist ein Verlust nicht auszuschlieBen, wenn Menschen ihr Wissen iiber
Unternehmensgrenzen hinaus kommunizieren. Auch hier ist festzuhalten, dass Daten,
welche in TuK erfassbar sind, durch neue IuK gesichert werden konnen, Wissensinhalte,

welche personengebunden sind, hingegen nicht.

33 Vgl etwa Heftrich (2000), S. 146.
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e Motivationale Barrieren zur Weitergabe von Wissen
Neue IuK kann Kommunikationskanile bereichern und erweitern. Sie kann auf diesem
Wege dazu beitragen, eine transferfreundliche Unternehmenskultur zu schaffen, aus-
schlaggebend sind jedoch Faktoren, welche sich auf Einbindung und Sozialisation der

Mitarbeiter konzentrieren™ ™.

Somit kann also ausgesagt werden, dass neue IuK in der Lage ist, eine Inter-
nationalisierung von Entwicklungsaktivitdten voranzutreiben. Die sich hieraus ergebenden
Kommunikations- und Koordinationsbedarfe konnen durch die Informations-
verarbeitungskapazitit, die neue IuK bietet, addquat gedeckt werden. Unternehmen haben
hierdurch erweiterte Moglichkeiten, die internationale Konfiguration ihrer Entwicklungs-
aktivitdten zu gestalten. Dieses Potenzial a6t sich bei Grundlagenforschung jedoch nicht

erkennen.

Auf Basis dieser Uberlegungen gilt es nun zu begriinden, welche der Typologie-
auspriagungen die Balance zwischen den Vorteilen und den Problemen einer grenziiber-
schreitenden Streuung besser als andere Ausprigungen realisiert unter der Nebenbedin-
gung einer hochstmoglichen Internationalitdt. Trotz der Tatsache, dass das Netzwerkmo-
dell die aus Modellsicht ,,internationalste* Variante darstellt, setzt sich das Kompetenz-
zentrumsmodell sowohl in bezug auf IuK-Unterstiitzbarkeit, als auch in der Praxis zuse-
hends als geeignetstes Konfigurationsmuster internationaler F&E durch®®. Dies kann nicht
zuletzt darin begriindet werden, dass das ,,Mehr an Internationalitit™ eines Netzwerkes,
welches in einer erhohten Flexibilitdt begriindet liegt, zusitzlich Probleme schafft, die ein

Center-of-Excellence-Modell in der Intensitit nicht aufweist.

Kommunikation kann dahingehend angemessen realisiert werden, dass zentrumsiibergrei-
fend fertige Arbeitseinheiten, die zu einem weiten Teil explizierbar sind, iibertragen wer-

den, was sich, wie gezeigt, durch den IuK-Einsatz unterstiitzen ldsst. Zwar soll ein Aus-

204 Vgl. hierzu etwa Heppner (1997), S. 212ff.

20 Vgl. hierzu Galmann (1997a), S 58ff. Der Autor stellt unter dem Oberbegriff des integrierten Netz-
werkes Beispiele vor, die eher einer Kompetenzzentrumsstruktur im obigen Sinne zuzuordnen wéren.
Die Forderung einer ,,organischen, dynamischen Aufgabenzuweisung fiir die Zentren wird in der
Praxis kaum aufrecht zu erhalten sein, da dies Spezialisierungsvorteile eliminieren wiirde. Vgl. ferner
Carbonare/Volker (1996), S. 66.
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tausch zwischen den Standorten gefordert werden, jedoch impliziert der ,,Zentrums-
Gedanke®, dass Aufgabeneinheiten, welche entsprechend den vorhandenen Kompetenzen
zugewiesen werden, innerhalb eines Standorts bearbeitet werden, wodurch personliche
Interaktion und entsprechend hohe soziale Prisenz aufgrund von rdaumlicher Nihe gewéhr-
leistet wird. Die einzelnen komplementédren Arbeitseinheiten werden dann in einem reife-

ren Stadium zusammengefiigt.

Die Koordination der F&E-Auslandsstandorte geschieht {iber eine projektspezifische Zent-
rale. Allein die Existenz einer Zentrale, sprich das Vorhandensein einer Hierarchie, wirkt
unsicherheitsreduzierend. Der Netzwerkgedanke, der letztendlich zu einer Absenz einer
Zentrale fiihrt, wiirde insbesondere in bezug auf eine F&E-Abteilung, in der Projekte eine
hohen Stellenwert haben, zu Problemen fiihren, da Projekte grundsitzlich die Notwendig-
keit einer Steuerung und Kontrolle aufweisen. IuK kann, wie aufgezeigt, im Rahmen von
insbesondere formeller Koordination Beitrdge leisten, ebenfalls, jedoch in begrenzterem
Umfang, im Rahmen von informeller Koordination durch die Er6ffnung von weiteren bzw.
informationsreicheren Kommunikationskanélen. Der Forderung nach einer organisatori-
schen Umsetzung des Koordinationsbedarfes wird durch die Errichtung einer zentralen

Fithrung nachgekommen.

Unbeabsichtigter Wissensverlust kann auch hier nicht ausgeschlossen werden. Natiirlich
sind IuK-seitig entsprechende Vorkehrungen zu treffen. Doch auch in diesem Kontext er-
weist sich das Vorhandensein einer Zentrale als vorteilhaft; Wissensstrome konnen zu ei-
nem gewissen Grad nachvollzogen und somit eventuell vorhandene Sicherheitsliicken ge-
schlossen werden. TuK-seitig ergibt sich die Moglichkeit, [uK-Ressourcen und Berechti-
gungen selektiv und projektabhingig zu vergeben, z.B. kann fiir bestimmte Vorhaben der
Zugriff auf spezifische Daten nur einem begrenzten Personenkreis ermoglicht werden.

Diese Moglichkeit der Vorselektion ergibt sich in einem Netzwerkmodell nicht.

Motivationale Barrieren der Wissensiibermittlung konnen natiirlich die Funktionsfihig-
keit des Modells aushebeln, jedoch liegt es in der Natur der Auspriagung selbst, dass eine
Wissensweitergabe gefordert wird. Diese ist ndmlich notwendig, um letzten Endes Resulta-

te in Form von Inventionen zu generieren, die ein Zentrum allein kaum bewerkstelligen
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konnte. Vielfdltige Vorteile einer F&E-Internationalisierung konnen hierdurch realisiert
werden, wie etwa spezifische Wissensvorspriinge, Kostenvorteile, Anschluss an regional

vorhandene Wissenszentren.

6.5 Informationsverarbeitungsbedarfe im Zusammenhang mit der Lin-

derdimension

6.5.1 Allgemeine Uberlegungen

Eine gewisse argumentative Sonderstellung nimmt die Linderdimension aufgrund der Tat-
sache ein, dass sie einen Bereich darstellt, der in allen Konfigurationen ginzlich unter-
schiedlich ausgeprigt sein kann. Es kann entsprechend des zugrunde liegenden Verstidnd-
nisses von Internationalitit angenommen werden, dass durch eine Vervielfachung der Lin-
der, in denen Aktivititen ausgeiibt werden, der Internationalitdtsgrad ansteigt.
Grundsitzlich ergibt sich aus einer erhohten Streuung die Notwendigkeit der weiterrei-
chenden Vernetzung. Dies ist jedoch angesichts der Ubiquitédt von Internettechnik als un-
problematisch anzusehen, da prinzipiell jedes Endgerit mit geringem Aufwand internetfi-
hig gemacht werden kann.
Bedeutsam zur Ausnutzung von verschiedenen Zeitzonen sind luK-Werkzeuge, die asyn-
chrone Kommunikation unterstiitzen. Somit ldsst sich eine sogenannte 24-Stunden-
Entwicklung realisieren, welche dadurch gekennzeichnet ist, dass sich Arbeitsgruppen in
entsprechend angeordneten Zeitzonen jeweils acht Stunden der Bearbeitung eines Projek-
tes widmen und dies angemessen dokumentiert zum Ende der Arbeitszeit an das folgende
Team iibergeben. Voraussetzung hierfiir ist eine hohe Kodifizierbarkeit und somit Digitali-
sierbarkeit der relevanten Inhalte und Wissenskomponenten, wie es an anderer Stelle be-
reits dargestellt wurde. Hieraus lassen sich nun Schlussfolgerungen ableiten.

e Dieses Arbeitsmodell eignet sich nur bedingt bzw. nicht fiir Forschungsvorhaben,

welche durch ein hohes Mall an implizitem Wissen gekennzeichnet sind. Klar

strukturierte Aufgaben lassen sich jedoch entsprechend weltweit verteilen .

206 Beispielhaft konnte hier CAD-Designerstellung im Entwicklungsprozess eine Automobils genannt

werden, wie es etwa bei Ford gehandhabt wird.
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e FEine weltweite Staffelung macht nur Sinn bei entsprechender Ausrichtung der
strukturellen Gegebenheiten des Unternehmens. Eine derartige Konfiguration wird
bei einer ethnozentrischen Auslegung nicht vorzufinden sein, da in dieser Ausrich-
tung Wissen nur zentral entwickelt wird. Moglich ist eine derartige Konzeption bei
einem Center-of-Excellence und einem Netzwerkmodell — diese weisen das ge-
meinsame Merkmal auf, dass alle Aktivitidten an jedem Standort durchgefiihrt wer-
den konnen und nicht notwendigerweise eine regionale Beschrinkung des Verant-
wortungsbereiches der Auslandsgesellschaften gegeben sein muss. Zudem ist an-
zumerken, dass einer Streuung der Aufgabe iiber Zeitzonen hinweg nicht die Idee
eines ,,Weltproduktes* zugrunde liegen muss — sie eignet sich in besonderem Mafe,
um Lénderwissen einflieBen zu lassen, welches an bestimmten Standorten nicht

verfiigbar ist.

Hinzuzufiigen ist, dass eine weitreichendere Streuung die Problematiken, die sich aus vie-
len der bereits genannten Aspekte ergeben, potenziert. Schafft man ein Netzwerk aus bei-
spielsweise vier anstelle von drei Standorten, so existieren bereits sechs anstelle von drei
Querverbindungen. Dieses iiberproportionale Wachstum impliziert natiirlich iiberproporti-
onal zunehmende Systemkomplexitdt. Die Haufigkeit koordinationsbezogener Problemsi-
tuationen wird durch eine zunehmende Dezentralisierung steigen, mit der Haufigkeit die

zugehorigen Kosten.

6.5.2 F&E im Kontext unterschiedlicher Kulturen

Trotz der Fokussierung von F&E auf technologische und technische Aufgaben- und Frage-
stellungen sind diese Bereiche nicht frei von kulturellen Prigungen. Wie bereits festgestellt
wurde, sind Personen in ihrer Funktion als Aufgabentriger als zentrales Element von F&E

anzusehen.

Hieraus ergibt sich die Relevanz kultureller Gegebenheiten beziiglich Ansiedlung und Ges-
taltung grenziiberschreitender F&E-Aktivititen. Jones/Davis etwa untersuchten landeskul-

turelle Auswirkungen auf F&E-Aktivititen auf Basis der Kulturdimensionen von Hofste-
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de®”’. Die Autoren entwerfen einen Ansatz, der fiir spezifische Aufgabenfelder der Stand-
orte bestimmte Ausprigungsprofile vorschligt. Je mehr Eigenstidndigkeit erforderlich ist
und je mehr Grundlagenforschung in einem Standort betrieben wird, desto geringer sollen
die Kategorien Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung und Maskulinitit ausgeprigt

sein™®®. Einen Uberblick iiber die Arbeit gibt folgende Abbildung.

F&E-Typologie Kulturdimensionen Vorgeschlagenes Landeskulturprofil
. Machtdistanz: hoch
Lokal orientierte Machtdistanz Unsicherheitsvermeidung: hoch
Unterstiitzung und || L p| Individualismus: gering
Anpassung Maskulinitét: hoch
Konfuzianische D ik: iti
Unsicherheitsvermeidung OmuAIAnISEhe LDynamt Posti
Machtdistanz: gering/mittel
Lokal orientierte .. . Unsicherheitsvermeidung: gering/mittel
Individualismus .. . . .
Forschung und [ | L p| Individualismus: mittel/hoch
Entwicklung Maskulinitét: gering/mittel
Konfuzianische Dynamik: positiv
Maskulinit:it
Machtdistanz: gering
Global orientierte Unsicherheitsvermeidung: gering
Forschungund | | Konfuzianische D Kk ¥ Individualismus: mittel
Entwicklung onfuzianische Lynami Maskulinitéit: mittel
Konfuzianische Dynamik: positiv

Abb. 30:  Landeskulturprofil in Abhingigkeit von der F&E-Aufgabenstellung™”

Quelle: in Anlehnung an Jones/Davis (2000), S. 32.

Zieht man zudem die Tatsache in Betracht, dass F&E primér der Generierung von Wissen
dient, sind in diesem Kontext ebenfalls Fragestellungen und Untersuchungen relevant, die
auf Wissenstransfer und —handhabung in einem internationalen Rahmen abstellen. Bei-
spielhaft sei die Untersuchung von Lam angefiihrt, welcher aufgezeigt hat, dass die Hand-
habung von Wissen in verschiedenen Kulturkreisen unterschiedlich vollzogen wird'’. So

wurden in englischen Unternehmen Priferenzen fiir explizites, kontextunabhéngiges Wis-

207 Vgl Jones/Davis (2000), S.24ff., weitere in diesem Bereich einschlidgige Arbeiten sind etwa die von

Kedia/Keller/Julian (1992), Nakata/Sivakumar (1996) oder Shane (1993), die Modellierungen von
Hofstede finden sich etwa in Hofstede (1980).

3% Vgl. Jones/Davis (2000), S. 32ff.

309 in Anlehnung an Jones/Davis (2000), S. 32.

310 Vgl. Lam (1997); Lam vergleicht japanische und englische Unternehmen.
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sen, in japanischen Unternehmen Priferenzen fiir implizites und kontextgebundenes Wis-

sen identifiziert>'".

Einen anderen Fokus wihlen die Autoren Nakata/Sivakumar. Diese beleuchten den Zu-
sammenhang von Landeskultur und bestimmten Phasen des Innovationsprozesses, der aus-
l6senden Phase einer Produktneuentwicklung und der Umsetzungsphase. Typische Aktivi-
tiaten in der auslosenden Phase sind etwa Ideengenerierung, Konzepttests und Screening,
wihrend in der Umsetzungsphase produktorientierte Entwicklung, Markttests und Einfiih-

312 Ebenfalls basierend auf Hofstedes Kulturdimensionen wird ein Profil

rung stattfinden
entwickelt, welches die Eignung bestimmter kultureller Prigungen fiir das Vorantreiben
der Prozessphasen bewertet. Die Autoren identifizieren insbesondere eine positive Wir-
kung von hohem Individualismus auf die auslosende Phase, wihrend in einer hohen
Machtdistanz, hoher Maskulinitit und hoher Unsicherheitsvermeidung Eigenschaften ge-
sehen werden, welche die Umsetzungsphase positiv beeinflussen’”. Diese Erkenntnisse

wurden jedoch keinem empirischen Test unterzogen.

Als Fazit kann gezogen werden, dass die Allokation bestimmter F&E-Aktivitiaten nicht
ginzlich entkoppelt von den landeskulturellen Gegebenheiten geschehen darf. Die Erarbei-
tung von konkreten Gestaltungsempfehlungen bediirfte jedoch zuerst einer klaren und
zweckdienlichen Definition des Kulturbegriffes. Der Grund fiir die Dominanz der Hofste-
de-Konzeption im betriebswirtschaftlichen Schrifttum ist weniger in ihrer hohen Eignung,

sondern vielmehr in ihrer einfachen Handhabbarkeit zu suchen.

Die direkten und kurzfristig anwendbaren Moglichkeiten, die sich zur Reduzierung von
kulturinduzierten Problemen aus dem Einsatz von IuK ergeben, sind als eher gering einzu-
schitzen. Die Ansicht, dass durch eine vereinfachte und informationsreichere IuK-
mediatisierte Kommunikation potenziell kulturbedingte Verstindnisprobleme beseitigt

werden konnen, wurde bereits relativiert’ .

S Vgl hierzu Lam (1997), S. 975ff., ferner Bendt (2000), S. 112. sowie S. 133ff.

12 Vgl. Nakata/Sivakumar (1996), S, 62.

13 Vgl. Nakata/Sivakumar (1996), S. 62ff.

S Im Zusammenhang mit der Thematik der Informationsiiberflutung wurde gezeigt, dass ein groflerer
Informationsreichtum sogar Verstindnisprobleme hervorrufen kann.
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Bedeutsamer in diesem Kontext scheinen iibergeordnete Wirkungszusammenhinge zu
sein. So kann festgestellt werden, dass der weitreichende Einsatz und Verbreitungsgrad

von IuK globalisierende Wirkung auf Wirtschaft und Gesellschaft hat’"’

. Aggarwal konsta-
tiert etwa einen [uK- bedingten Trend zu einer Verringerung der Machtdistanz und des
Individualismus®'®, was er auf die universelle Vertfiigbarkeit von Informationen und damit
auf die schrumpfende Moglichkeit, Informationen fiir eigene Zwecke zu horten, zuriick-
fiihrt. Auch Levitt attestiert der TuK, ein mitauslosender Faktor von Konvergenztendenzen
zu sein, die zu einer Anniherung verschiedener Linderméarkte und somit ehemals abgrenz-

barer Kultursysteme fiihrt®"’

. Dies hitte Auswirkungen auf die oben vorgestellten Kultur-
profile; schliissig sind diese Aussagen in bezug auf das Profil von Jones/Davis, welche eine
verringerte Machtdistanz und Individualismus als passende Ausrichtung fiir eine global

orientierte F&E ansehen.

6.5.3 Datensicherheit und rechtliche Regelungen

Ein weiteres Problemfeld eroffnet sich im Kontext einer Aktivitdtenverteilung auf ver-
schiedene Linder im Bereich der Sicherheitserwédgungen. Wie bereits an anderer Stelle
dargestellt, sind F&E-bezogene Daten besonders schutzwiirdig. Entsprechend sollte deren
Ubermittlung gewissen Sicherheitsstandards unterliegen, wie dies etwa durch kryp-
tographische Verfahren gewihrleistet werden kann. Verschliisselungstechnik ist jedoch
dahingehend als sensibler Bereich anzusehen, als dass variierende rechtliche Rahmenbe-
dingungen in verschiedenen Lindern existieren, die Ein- und Ausfuhr von entsprechenden
Techniken reglementieren. In Deutschland bestimmt das Bundesausfuhramt iiber die Zu-
lassigkeit der Verwendbarkeit von kryptographischen Verfahren in bestimmten Embargo-
Lindern. Zudem existieren vielfiltige linderspezifische Einschrinkungen’'®. Besonders

rigide Ein- und Ausfuhrbeschrinkungen bis hin zu einem génzlichen Verbot sehen die

313 Vgl. hierzu Aggarwal (1999), S. 85.

216 Vgl. Aggarwal (1999), S. 90; der Autor verwendet zwar eine andere Terminologie, stellt letzten Endes
jedoch auf die genannten Bereiche ab.

M vl Levitt (1983), S. 92.

o8 So regelt etwa in den USA der Gesetzgeber die Aus- und Einfuhr von Kryptographie durch ,,Export
Administration Regulations® — die aktuellen gesetzlichen Regelungen veroffentlicht das Ausfuhrmi-
nisterium unter http://www.bxa.doc.gov/Encryption/Default.htm. Die Europidische Union beschrinkt
die Ausfuhr von Giitern mit doppeltem Verwendungszweck im Rahmen der gemeinsamen Aussen-
und Sicherheitspolitik, eine Ubersicht iiber derartige Giiter findet sich unter http://europa.eu.int/eur-
lex/de/lif/dat/1999/de_499Y0812_01.html — hier ist ebenfalls Kryptographie-Software aufgelistet.
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Staaten Osteuropas vor, zudem China, Indien, Israel, Korea, Pakistan, Singapur519. Als
einziger westeuropdischer Staat weist Frankreich tiberdurchschnittlich scharfe Regulierun-
gen auf. Somit ist festzuhalten, dass eine Allokation in Landern, die unter eine Embargo-
Regelung fallen, aus Sicht der Datensicherheit als Entscheidungsalternative ausscheidet.
Hinsichtlich der Ausfuhr von Kryptographieprodukten hat das sogenannte Wassenaar-
Abkommen’* (Juli 1996, aktueller Stand des Abkommens: Dezember 2000) internationale
Giiltigkeit. Dieses von 33 Staaten ratifizierte Abkommen’*' soll in erster Linie dem grenz-
iiberschreitenden Transfer von Waffen entgegenwirken — es erlegt ebenfalls Kryptogra-
phie-Software mit einer Verschliisselungsbreite von hoher als 56 Bit Export- und Import-
kontrollen auf, da davon ausgegangen wird, dass militdrische bzw. menschenrechtsverlet-
zende Aktivitdten hierdurch unterstiitzt werden konnten.

Folgende Kriterien miissen allesamt erfiillt sein, damit eine Verschliisselungstechnik vollig

unbeschrinkt ein- und ausgefiihrt werden darf. Das Produkt muss

® im Handel frei verfiigbar sein (Direktverkauf, Versandverkauf, E-Commerce oder

telefonischer Kauf);

® derart gestaltet sein, dass die kryptographische Funktionalitit nicht vom Anwender

verdandert werden kann;

® die Installation und Deinstallation problemlos vom Nutzer ohne Unterstiitzung des Her-

stellers vorgenommen werden kann und

® technische Details der zustindigen Behorde zugénglich gemacht werden.

Ist einer dieser Faktoren nicht erfiillt, greift das Abkommen, sprich Aus- und Einfuhr miis-
sen durch die jeweiligen Landesbehdrden genehmigt werden. Jedoch wird noch eine Aus-
nahme formuliert, wenn das Produkt derart gestaltet ist, dass es nur Leserechte vergibt oder
die Ausfithrung von kopiergeschiitzter Software gestattet’**. Dies erlaubt zumindest den
unbeschrinkten Einsatz von Kryptographiesoftware, wenn Wissen nur in eine Richtung

elektronisch transferiert wird, was dem Netzwerkgedanken natiirlich widerspricht.

o9 Einen ausfiihrlichen Uberblick iiber linderspezifische Regelungen findet sich unter Koops (2001),

ferner unter http://www.gilc.org/crypto/crypto-results.html (01.10.2003).

Siehe hierzu http://www.waasenaar.org.

Argentinien, Australien, Osterreich, Belgien, Bulgarien, Kanada, Tschechische Republik, Didnemark,
Finnland, Frankreich, Deutschland, Griechenland, Ungarn, Irland, Italien, Japan, Luxemburg, Nieder-
lande, Neuseeland, Norwegen, Polen, Portugal, Republik Korea, Ruménien, Russische Foderation,
Slowakische Republik, Spanien, Schweden, Schweiz, Tiirkei, Ukraine, Vereinigtes Konigreich, USA.
Vgl. hierzu Wassenaar-Liste, Kategorie 5, Teil 2 ,Information Security”, einzusehen etwa unter
http://www.wassenaar.org/list/wa-list_02_1cat5p2.pdf (01.10.2003).

520

522
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Es lassen sich also folgende Konsequenzen ableiten. Staaten, die den Einsatz von kryp-
tographischer Software gidnzlich unterbinden, konnen aus Griinden der Datensicherheit
nicht in ein TuK-gestiitztes F&E-Netzwerk eingebunden werden. Soll zudem Verschliisse-
lungssoftware zum Einsatz kommen, welche dem Waasenaar-Abkommen unterliegt, ist die
in einem Land jeweils zustindige Stelle zu konsultieren, ob das entsprechende Produkt ein-

oder ausgefiihrt werden darf.

O no data available ¢

O limited contrals

EU & Wassenaar
controls

Wassenaar controls
(implementation varies)

. other export controls

() unclear

. no export controls

O no data available

. irnport controls
O limited irmport controls

O unclear

. ho irmport controls

Importbeschriankungen

Abb. 31:  Geographische Ubersicht iiber Export- und Importbeschrinkungen fiir Krypto-
graphieprodukte.

Quelle: in Anlehnung an Koops (2001).
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7 Zusammenfassende Betrachtung: Gestaltungsempfehlungen
fiir die Unterstiitzung von international gestreuter F&E

durch IukK

Die Euphorie beziiglich dessen, was IuK zu leisten vermag, muss angesichts der teils sehr
kritischen Ausfiihrungen der Arbeit gebremst werden. Der Einsatz von innovativen Medien
muss kontextspezifisch erfolgen, ein ,,organisational slack* hinsichtlich der Verfiigbarkeit
von [uK bedeutet nicht zwangsldufig bessere Ergebnisse. Was IuK jedenfalls nicht leisten
kann, ist eine Verminderung der Notwendigkeit von Managementtitigkeiten im Sinne von
Kreativitdt in der organisationalen Auslegung, im Sinne von Steuerung und Fiihrung. [uK
selbst wirkt nicht zwingend komplexitits- oder unsicherheitsreduzierend — dieser Effekt
tritt nur ein, wenn gewisse Rahmenbedingungen erfiillt werden. Angesichts der Heteroge-
nitdt dessen, was die betriebswirtschaftliche Realitédt an Situationen und Problemstellungen
anzubieten hat, ist es kaum moglich, all dies in Génze abzudecken. Jedoch sollen als Fazit
der vorliegenden Arbeit noch einmal grundlegende Erkenntnisse und Anforderungen syn-
thetisiert werden, die sich aus den Uberlegungen ergeben, wie internationale F&E und IuK

zusammenwirken.

So lassen sich etwa folgende Forderungen ableiten®>.

Die in ein Forschungsvorhaben eingebundenen, an verschiedenen Standorten platzierten
Mitarbeiter sollten bereits personlich Kontakt haben; dies ist notwendig, um dem bereits
erorterten Vertrauensverfall entgegenzuwirken und eine engere interpersonale Bindungen
herzustellen, von denen wiederum koordinative Wirkung ausgehen kann. [uK kann, sofern
dies entsprechend von organisationaler Seite ermoglicht wird, einen bedeutsamen Beitrag
dazu leisten, informelle Netzwerke aufzubauen und zu pflegen®**. Hierfiir eignen sich ins-
besondere Instrumente, die eine einfache, unkomplizierte und schnelle Kommunikation
ermoglichen. E-Mail weist hier sicherlich die groite Eignung auf. Hieraus ergibt sich je-

doch die Schwierigkeit, eine Balance herzustellen zwischen der aus dieser Sichtweise her-

32 Vgl. hierzu auch Howells (1995), S. 176.
3 Vgl. GaBmann (1997a), S. 196.



216

aus begriindbaren notwendigen (teil-)privaten Nutzung von Medien und der ausschlieBlich
dienstlichen Verwendung der [uK-Werkzeuge.

Beziiglich der optimalen Anzahl der Standorte, iiber die Projektmitarbeiter verteilt sind,
lassen sich nur schwer Aussagen treffen. Im Schrifttum findet sich die Anzahl von zwei bis
drei Standorten, die als optimal angesehen wird™®.

Als organisatorische Variante ist die Projektorganisation vorzuziehen. Diese beinhaltet
eine klare Zielsetzung hinsichtlich der Laufzeit und der gewiinschten Ergebnisse, was wie-
derum unsicherheitsreduzierend und informationsverarbeitungsbedarfssenkend wirkt. Im
Rahmen einer Projektstruktur konnen organisationale Routinen eingerichtet werden, die
ihrerseits Unsicherheit und somit Informationsverarbeitungsbedarf reduzieren. Die vorteil-
hafteste Typologieauspriagung ist diejenige der Center-of-Excellence, da sie spezifische
Aufgaben an einzelnen Standorten biindelt. Somit ist etwa die Forderung nach einer zentra-
len Grundlagenforschung erfiillbar, ebenso wie diejenige nach einer zentralen Projektlei-

tung, welche unsicherheitsreduzierend und koordinierend wirkt.

Ein unternehmensweiter Einsatz von TuK kann jedoch auch zentralisierungsfordernd wir-
ken. Es ist anzumerken, dass im Rahmen der Globalisierungsdiskussion hervorgehoben
wird, dass standardisierte und weltweit zum Einsatz kommende TuK-Systeme — sprich die-
jenigen Systeme, die in dieser Arbeit als ,,neu* charakterisiert wurden — globalisierungs-
fordernde Wirkung aufweisen’*®. Im Zusammenhang mit Marktkonvergenz und Offnung
kann der Einsatz von vereinheitlichten [uK-Systemen auch zu einer unternehmensseitigen
lokalen Konzentration von dhnlichen Aktivititen fithren. Angewendet auf den Bereich der
F&E kann dies bedeuten, dass bei einer entsprechenden strategischen Grundorientierung
des Unternehmens ein vorangetriebener IuK-Implementationsstand keinesfalls eine Streu-
ung von F&E-Aktivitidten fordert, sondern vielmehr mit zu einer Konzentration derselben

fithren kann.

3 Vgl. Howells (1995), S. 176.
%6 Vgl. hierzu etwa Hirtel et al. (1996), S. 67.



217

Ein weiteres Problempotenzial ergibt sich zudem aus der Notwendigkeit, die sich wan-
delnden Moglichkeiten neuer, bis dato noch nicht verfiigbarer IuK, richtig einzuschitzen,

gegebenenfalls zu prognostizieren und in das bestehende TuK-System einzubinden’’.

Der IuK sind zudem klar dort Grenzen gesetzt, wo menschliche Interaktion unmittelbar
notwendig ist. Diese Notwendigkeit steigt mit Komplexitit und dem Verflechtungsgrad der
Aufgabe, wie es insbesondere im Bereich der Grundlagenforschung ausgeprégt ist. Somit
ist hier ein Paradoxon aufgedeckt. Internationalisierung von F&E, insbesondere im Bereich
der Grundlagenforschung, kann natiirlich vielfdltige neue Einfliisse mit sich bringen, die
dem Innovationsprozess zutridglich sind. Diese Internationalisierung kann, wie aufgezeigt,
innerhalb ihrer Grenzen durch IuK vorangetrieben werden. Entsprechend konnen zahlrei-
che Potenziale ausgeschopft werden, wie sie in jedem Lehrbuch des Internationalen Mana-
gements als Vorziige der Internationalisierung genannt werden. Nichtsdestoweniger kon-
nen sie jedoch nur dann realisiert werden, wenn Bindungsstrukturen geschaffen werden,
die denen einer rdumlichen Konzentration dhneln. Interpersonelle Verflechtungen, wahr-
genommene soziale Prisenz, informelle Netzwerke — all diese Aspekte sind Hebel, welche
die Effektivitit eines F&E-Vorhabens positiv beeinflussen, wenn nicht gar iiber Erfolg und
Misserfolg entscheiden. Diese Kluft zwischen der Moglichkeit zur Dezentralisierung und
der Notwendigkeit der Zentralisierung schafft Managementbedarf. Der bekannte empiri-
sche Befund, dass Investitionen in TuK und Reiseausgaben positiv korrelieren, wird hier-
durch begreifbar. Dieser Zusammenhang stellt somit keinen Widerspruch dar, im Gegenteil

— er erklart sich hierdurch von selbst.

32T Vgl. Heftrich (2000), S. 143.
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