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1 Einleitung

1 Einleitung

Es gibt wahrscheinlich noch immer kaum einen Begriff im Wortschatz eines
Managers, der mit ahnlichen Erwartungen und vielleicht auch manchmal
Abscheu verbunden ist, wie das Wort ,Informationstechnologie®™ oder sein
Kdrzel ,IT.

Informationstechnologie war zunachst nur ein Mittel, um dem Menschen
muhsame Rechenarbeit abzunehmen. Mit der Zeit kamen immer neue Auf-
gaben hinzu. Computer waren plétzlich in Verwaltungen und Konstrukti-
onslabors prasent, steuerten Maschinen und Uberwachten automatisierte
Prozesse. Digitalisierung und Automatisierung wurden zum Allheilmittel bei
mangelnder Produktivitat ernannt, 6ffentlich der Mangel an Fachkraften zu
ihrer Bedienung bejammert. Mit dem Aufkommen des Internets schienen
auch die letzten Hemmschwellen vor den digitalen Rechenknechten durch-
brochen. GroBe Konzerne galten nur noch als langsame und schwere Dino-
saurier einer vergangenen Zeit. Computer, ein paar Netzwerkkabel und
Software konnten die Ausgangspunkte flr Offensiven in einstmals abge-
schottete Hegemoniebereiche sein. Jeder wollte dabei sein und in den

Chefetagen war schon lange das Computerfieber ausgebrochen.

Das Jahr 2000 und sein Datumsproblem machte den gleichen Personen in
den Chefetagen spatestens bewusst, wie sehr man inzwischen von der
Computertechnik abhangig war. Milliarden und Abermilliarden wurden all-
jahrlich flr Hard- und Software ausgegeben und schufen eine der gréBten
Wirtschaftsbranchen der Welt.

Mit dem Ende des Internethype verblasst der Stern der Stern der Informa-
tionstechnologie zunehmend. Die Revolution ist beendet und macht Platz

fir den Alltag. Unternehmensfiihrung und ,Techies" entdecken immer
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1 Einleitung

mehr, dass sie unterschiedliche Sprachen sprechen. Dies war solange kein
Problem, wie die gemeinsamen Erwartungen hochtrabend und damit die
Investitionsbereitschaft ungezligelt war. Verstanden hat man vielleicht
noch nie, was die ganzen Server in ihren klimatisierten Schranken eigent-
lich machen. Immer bohrender drangt sich daher die Frage auf: Nutzen wir

unsere Informationstechnologie eigentlich richtig?

=% groB

Vergeudung Gleichgewicht

Uberdehnung Verschwendung

Wirtschaftlichkeit der Informationsinfrastruktur

gering @ rrEEEEEEEEEEEEsEEEEEEEEEEEEESEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

gerlng TR RN RN RN RN RN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE > groB
Wirksamkeit der Informationsinfrastruktur

Abbildung 1: Koordinatensystem fir die Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit der Informa-
tionsinfrastruktur,
Quelle: Eigene Darstellung; (Heinrich 2002), S. 84

Diese Arbeit mdchte zwei der wesentlichen Akteure rund um die Informati-
onstechnologie in Unternehmen gegenlberstellen. Dies sind zum einen die
strategische Unternehmensfiihrung als Entscheider und zum anderen das
Informationsmanagement als planendes, steuerndes und kontrollierendes
Organ der Informationstechnologie. Die Aufgaben und Sichtweisen beider
Seiten sowie mogliche Konfliktfelder sollen aufgezeigt werden. Am Ende
werden dann einige Ideen vorgetragen, wie beide Seiten ihre Zusammen-

arbeit verbessern kdnnen.




2 Begriffsbestimmungen

2 Begriffsbestimmungen

Zum grundlegenden Verstandnis der Thematik sind zunachst einige Begrif-
fe zu bestimmen, die immer wieder im laufenden Kontext Verwendung

finden werden.

2.1 Strategie

Der Begriff der Strategie stammt aus dem Griechischen und bedeutet
Heerfihrung. Ein Stratege war im antiken Griechenland ein gewahlter

Heerfiihrer (stratos = Heer, agein = fihren).!

Das wahrscheinlich alteste Buch zum Thema Strategie ist das Werk ,Die
Kunst des Krieges" von Sunzi. Dieses chinesische Standardwerk wurde vor
Uber 2.500 Jahren verfasst. Eine der bekanntesten Aussagen ist: ,Die
groBte Leistung besteht darin, den Widerstand des Feindes ohne einen
Kampf zu brechen.“? Sunzi sagt zudem: ,In den Plénen des weisen Fiihrers
flieBt die Betrachtung von Vorteilen und Nachteilen zusammen. Wenn un-
sere Erwartung eines Vorteils auf diese Weise geméaBigt wird, kénnen wir
den wesentlichsten Teil unserer Pldne verwirklichen. Wenn wir andererseits
auch in den gréBten Schwierigkeiten immer bereit sind, einen Vorteil zu

ergreifen, kénnen wir uns vor Ungliick hiiten.“>

Ein weiteres strategisches Standardwerk ist das Buch ,Vom Kriege" von
Carl von Clausewitz. Er definiert darin unter anderem den Unterschied zwi-
schen Strategie und Taktik. ,Es ist also nach unserer Einteilung die Taktik

die Lehre vom Gebrauch der Streitkrdfte im Gefecht, die Strategie die Leh-

1 (Wikipedia), Begiff ,Strategie"
2 (Clavell 1999), S. 35
3 (Clavell 1999), S. 81
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2 Begriffsbestimmungen

re vom Gebrauch der Gefechte zum Zweck des Krieges.™* Clausewitz erl&u-
tert den Unterschied am Beispiel eines Marsches: ,Wenn wir einer Kolonne
den Weg diesseits des Flusses oder Gebirgsarmes vorschreiben, so ist das
eine strategische Bestimmung, denn es liegt darin die Absicht, dem Geg-
ner, wenn wédhrend des Marsches ein Gefecht nétig werden sollte, dasselbe
lieber diesseits als jenseits anzubieten. Wenn aber eine Kolonne, statt im
Tale der StraBe zu folgen, auf dem sie begleitenden Hbéhenriicken fortzieht
oder sich des bequemen Aufmarsches wegen in mehrere kleine Kolonnen
spaltet, so sind das taktische Bestimmungen, denn sie beziehen sich auf
die Art, wie wir im vorkommenden Gefecht unsere Streitkréfte brauchen

wollen.“>

Aus diesen Aussagen lasst sich schlieBen, dass es sich bei der Strategie um
ein zielgerichtetes Vorgehen oder einen langfristigen Plan handelt. Die
Entwicklung einer Strategie geht einher mit Abwagen und Auswahl von
Méglichkeiten. Abstrakt wirde man von dem im Strategiebegriff enthalte-
nen Aspekt der Festlegung bzw. (Vor-)Auswahl von Handlungsmadglichkei-
ten sprechen.®

Taktik ist mehr ein kurzfristiges Vorgehen, das jedoch Teil einer Strategie

ist. Ihr wiederum untergeordnet ist die operative Entscheidungsebene.

* (Clausewitz)
> (Clausewitz)
6 vgl. (Ringlstetter 2003), S. 28
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2 Begriffsbestimmungen

Organisations- Beispiele fiir
ebene Detaillierungsgrad Zeithorizont Entscheidungen
Produktentwurf
strategisch grob langfristig Prozessentwurf
Systementwurf
Strukturplan
taktisch mittel mittelfristig Mengenplan
Zeitplan
Systeminitialisierung
operativ fein kurzfristig Systembetrieb
Systemiberwachung

Tabelle 1: Entscheidungsebenen,

Quelle: Eigene Darstellung, Orientierung an (Schmidt 2002), S. 18

2.2 Unternehmen

Eine der grundlegendsten Theorien bezeichnet Unternehmen als ,wertstei-

“/_ Unter Ressourcen darf

gerndes Umwandlungssystem von Ressourcen
man in diesem Zusammenhang nicht allein materielle Glter verstehen
oder sich gar nur auf die drei Produktionsfaktoren Arbeit, Kapital, Rohstoffe
beschranken. Abstrakter ware daher vielleicht die Aussage, dass Unter-

nehmen Input in einen Output umwandeln.

Ein Prozess transformiert Input, haufig Gber mehrere Stufen in Output.®
Unterschieden werden kann in natirliche Prozesse (z.B. Leben) und klinst-
liche Prozesse (z.B. Produktion). Wertschoépfung ist die Differenz zwischen
monetar bewerten Input und monetar bewerteten Output. Da Unterneh-
men in der Regel eine Gewinnerzielungsabsicht unterstellt wird®, ist davon
auszugehen, dass ein Unternehmen generell die Umwandlung eines Inputs
in einen (monetar) hdéherwertigern Output anstreben wird. Diese positive

Wertschépfung wird manchmal auch als Veredelung bezeichnet.

7 (Hinterhuber 1996), S. 2
8 (Schmidt 2002), S. 1
° vgl. (Gutenberg 1962), S. 8
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2 Begriffsbestimmungen

Ein Unternehmen agiert niemals alleine. Es ist abhdangig von der Bereitstel-
lung von Input und der Abnahme des Outputs. Darliber hinaus ist der ei-
gentliche Umwandlungsprozess auch meist zahllosen Einflissen ausge-
setzt, die Uber die Schwankungen von Input und Output hinausgehen.
Nach den Vorstellungen der kybernetischen Unternehmensfliihrung ist ein
Prozess ein Regelkreis, der standig auf Abweichungen zwischen Flihrungs-
und RegelgréBe Uberwacht werden muss. Ein Prozess braucht nach seiner
Gestaltung stets eine Steuerung und muss auch gegebenenfalls angepasst

werden.

Die Gestaltung von Prozessen lasst sich in Schema und Auspragung unter-
scheiden. Ein Schema ist eine allgemeinglltige Aussage Uber einen Pro-
zess. Es kann also zum Beispiel eine abstrakte Beschreibung und Spezifi-
zierung eines Produktionsprozesses sein. Eine Auspragung ist eine singula-
re Instanz eines Schemas. Ein Beispiel ware ein konkreter Produktionsauf-

trag.

2.3 Strategische Unternehmensfiihrung

Die Gestaltung der Schemaebene ist die grundlegendste Aufgabe der stra-
tegischen Unternehmensfihrung. Sie legt Prozesse grob und langfristig
fest. Die weitere Detaillierung erfolgt auf der taktischen und operativen
Ebene, die sich jedoch fast ausschlieBlich mit den Auspragungen von Pro-
zessschemata beschaftigen. Analog zum Regelkreis werden von der takti-
schen und operativen Ebene anfallende Abweichungen zwischen Flhrungs-
und RegelgréBe an die jeweils Ubergeordnete Ebene weitergeleitet. Dies
gewahrleistet, dass die Unternehmensfliihrung Gelegenheit zur Anpassung

des Schemas hat.

Da ein Unternehmen niemals alleine agieren kann, sondern in einem Ge-
samtkontext mit seiner Umwelt zu sehen ist, hat die strategische Unter-
nehmensfihrung auch weitere Aufgaben. Es geht hierbei allgemein um die

Waage zwischen verschiedenen Interessen und Notwendigkeiten. Aufgabe

13



2 Begriffsbestimmungen

der Unternehmensleitung ist es, hier den richtigen Ausgleich zu finden, das
heiBt,

e einen kontinuierlichen Strom von Ressourcen von der Unternehmung
zur Umwelt - Kapitalgeber, Arbeitnehmer und deren Organisationen,
Gesellschaft, Lieferanten, verblindete Unternehmungen und Abneh-
mer — und von der Umwelt zur Unternehmung aufrechtzuerhalten;

e ein System zu projektieren und zu fihren, das die Ressourcen, die
die Unternehmung von der Umwelt erhalt, moéglichst effizient in Leis-
tungen umwandelt, die von dieser als adaquat angesehen werden.

e die Ressourcenstrome innerhalb und auBerhalb der Unternehmung so
zu integrieren und auszugleichen, dass die Erflillung neuer Bedlrf-
nisse der Umweltgruppen oder Stakeholder, die Ressourcen bereit-
stellen, die Leistungsfahigkeit der Unternehmung nicht Uberschrei-
tet.'®

Die genannten Bedingungen sind natlrlich nicht statisch. Sie unterliegen
einem standigen Wandel und mussen daher durch die Unternehmensfih-
rung uberwacht und gesteuert werden. Dies ist jedoch einfacher gesagt als
getan, da die Veranderungen oft nicht quantifizierbar oder Uberhaupt im
Voraus erkennbar sind. Schon Clausewitz sagte: ,Jede Theorie wird von
dem Augenblick an unendlich viel schwieriger, wie sie das Gebiet geistiger
GréBen bertihrt.*'! Die strategische Unternehmensfiihrung ist daher oft auf
Annahmen und Vermutungen angewiesen und kann sich nur selten auf

explizit erfassbare Materie oder konkrete Zahlen berufen.

Im Folgenden sollen exemplarisch zwei Beispiele fir modellhafte Konzepte
aufgeflihrt werden, die in der Theorie des Strategischen Managements

haufig zitiert werden.

1% (Hinterhuber 1996), S. 1-2

11 (Clausewitz)
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2 Begriffsbestimmungen

2.3.1 Das Gesamtsystem der strategischen Unternehmens-
filhrung

Ein Ansatz flur eine schematische Darstellung der Zusammenhange zwi-

schen Stakeholdern und der Unternehmensfliihrung stammt von Prof. Hin-

terhuber.

ORIENTIERUNG

Rid’rlun?weisung
Internalisierung

Wegbeschreibung

STRUKTURIERUNG £ : HANDHABUNG

sqakehﬂ'der

Z\\‘-rvegifs::zung H Willensbildung
erdichtung Willens-
Gestaltung [ 7 N N durchsetzung

Willenssicherung

'.‘ Unternehmerische Vision

|

—i Unternehmungspolitik [ “_____’_"'

Organisation | 3
A AVAN

AL Umsetzung ’ ‘_-_'l

Unternehmungskultur

Beobachtung \

Informations- Zeitbestimmung

Beschleunigung
Verzogerung

DYNAMISIERUNG

verarbeitung
Interpretation

DEUTUNG

Stakeholder®

Analyse
Kritik

Begriindung

ETHISCHE REFLEXION

Abbildung 2: Das Gesamtsystem der strategischen Unternehmensfiihrung,
Quelle: (Hinterhuber 1996), S. 40

Im Mittelpunkt des Modells der strategischen Unternehmensfiihrung sind
alle Kernfunktionen der Fithrung zu erkennen. Die wichtigsten Punkte
hierbei sind die Vision, Unternehmenspolitik, Strategien und die Organisa-

tion.
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2 Begriffsbestimmungen

Die Kernfunktionen werden stark von der Unternehmenskultur gepragt,
die zu verstehen ist als Gesamtheit der in der Unternehmung vorherr-
schenden Wertvorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Nor-
men, Denkhaltungen, die den Mitarbeitern auf allen Verantwortungsebenen
Sinn und Richtlinien fiir ihr Verhalten vermitteln.'? Ein wesentlicher Ein-
flussfaktor auf die Kultur ist die Vision des Unternehmens. Ihre Dynamik
gewinnt sie durch die Einflisse der mannigfaltigen und sehr unterschiedli-
chen Stakeholder des Unternehmens. Dies kénnen zum Beispiel die Lan-
deskultur, Sprache, Kundenumfeld, Lieferanten, Staat und vieles mehr

sein.

In den AuBenbereichen des Gesamtsystems der strategischen Unterneh-
mensfuhrung befinden sich die Funktionskreise Orientierung, Handha-
bung, Dynamisierung, Ethische Reflexion, Deutung und Strukturierung.'?
Sie ermdéglichen eine Anpassung des Modells an die spezifischen Anforde-
rungen des jeweiligen Unternehmens oder stellen verschiedene Sichtwei-
sen dar. So kann sich zum Beispiel die Orientierung einer Non-Profit-

Organisation von der einer Aktiengesellschaft unterscheiden.

Eine genauere Betrachtung der Funktionskreise wtlirde jedoch ein wenig zu
weit fuhren. Wichtig ist an diesem Diagramm die Erkenntnis, dass die
Kernfunktionen der Flihrung bzw. das Flhrungsmodell von Stakeholdern

(plus Unternehmenskultur) stark abhangig sind.

Das Fluihrungsmodell besteht aus einzelnen Phasen, die sich gegenseitig
beeinflussen und aufeinander aufbauen. Hinzu kommen die Einflisse aus
der Umwelt sowie Erfolge und Misserfolge des Unternehmens. Die beiden

Probleme - Interaktion der diversen Phasen des strategischen Prozesses

12 vgl. (Hinterhuber 1996), S. 49
13 stark vereinfacht, Vgl. (Hinterhuber 1996), S. 39-50
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und die Notwendigkeit sukzessiver Revisionen - unterstreichen die Zweck-
maBigkeit eines analytischen Denkschemas und systematischen Vorgehens
fir die strategische Fiihrung der Unternehmung.'* Angesichts der Komple-
xitat der Fihrungsaufgabe und haufig hohen Anzahl von Beteiligten ware
ein anderes Vorgehen auch kaum nachvollziehbar und praktikabel. In die-

sem Punkt sind sich auch alle namhaften Autoren zu diesem Thema einig.

ta Unternehmerische Vision
—  Unternehmungspolitik _"
{ =2
—l[ Strategien ,23_‘ =
-
bt
<1 Direktiven !_; E
Y1 S
N —— @
._._ Orf;cnis.cxrion - ‘——I E
. AN 5
L 8] t —
msetzung - -

Abbildung 3: Das Fihrungsmodell als Kern des Gesamtsystems der strategischen Unter-

nehmensfihrung,
Quelle: Ausschnitt von (Hinterhuber 1996), S. 40

2.3.2 Konzeption des strategischen Managements

So gewiss die Notwenigkeit zu einem strukturierten und bewussten Vorge-
hen ist, so ungewiss ist die Wahl des richtigen Weges. Die bisher hier dar-
gestellte Einteilung orientierte sich sehr unmittelbar an der Lehre von Prof.
Hinterhuber, da sein Gesamtsystem der strategischen Unternehmensfih-
rung (siehe Abbildung 2) sehr anschaulich die Interdependenzen der ein-
zelnen Elemente hervorhebt. Es gibt jedoch auch weitere Vorgehenswei-
sen, die von anderen Autoren ausgeflhrt werden.

Prof. Bea zum Beispiel verfolgt mit seiner Konzeption des Strategischen
Managements im Grunde genommen ein sehr ahnliches Konzept (siehe
Abbildung 4).

4 (Hinterhuber 1996), S. 50
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Organisation Unternehmenskultur

Information

Strategische

Planung

Information
uolnewJojut

Strategische Kontrolle

Information

Leistungspotentiale

Abbildung 4: Konzeption des strategischen Managements,
Quelle: Eigene Darstellung, (Bea 2001), S. VIII

Eine ausfuhrliche Betrachtung dieses Modells wirde den Rahmen spren-
gen. Es ist jedoch ersichtlich, dass sich auch hier die Strategische Planung
(entspricht dem FUhrungsmodell) im Mittelpunkt des Konzeptes befindet.
Umgeben ist sie von Organisation, Kultur und nicht zuletzt dem Leistungs-
potential des Unternehmens.

Unternehmenskultur ist auch bei Bea erneut die Summe aller Werte und
Normen innerhalb der Unternehmung.!®> Organisation umfasst vor allem
die Instrumente zur Steuerung und Koordination von Handlungen innerhalb
des Unternehmens sowie allgemeine Gestaltungsparameter, die den Auf-
bau betreffen. Leistungspotentiale (Beschaffung, Produktion, Absatz,
Kapital, Personal, Technologie) werden durch die organisatorische Realitat
des Unternehmens geprégt.’® Die Information dient als Bindeglied zwi-

schen den drei duBeren Komponenten. Fir das strategische Management

15 vgl. (Bea 2001), S. 363
6 vgl. (Bea 2001), S. 364

18



2 Begriffsbestimmungen

ist jeweils nur ein kleiner Ausschnitt der gesamten verfiigbaren Informati-

onen relevant. Information ist in diesem Zusammenhang also nur der Zu-

wachs an fihrungsrelevanten Daten.!’
Allen Komponenten kommt innerhalb der Konzeption des strategischen

Managements eine gleichberechtigte und eigenstandige strategische Funk-

tion zu.'® Sie missen auf ihre Stimmigkeit untereinander gepriift und ge-

gebenenfalls angepasst werden.

Der Dreh- und Angelpunkt der Konzeption des strategischen Managements

von Prof. Bea ist die strategische Planung (siehe Abbildung 4). Bei Hin-

terhuber wird dieser Aufgabenkomplex durch das Flhrungsmodell abge-

deckt.

Zielbildung

\ 4

5-)-

Umweltanalyse

<

v

Unternehmensanalyse

<

Vorkopplung

v

>

Strategiewahl

A\ 4

Strategieimplementierung

bunjddoony

Abbildung 5: Komponenten des strategischen Planungsprozesses,

Quelle: Eigene Darstellung; (Bea 2001), S. 54

17vgl. (Bea 2001), S. 247
18 vgl. (Bea 2001), S. 17
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Die strategische Planung unterteilt sich in finf Phasen (siehe Abbildung 5),
die sich grob in wenigen Worten beschreiben lassen. Erster Schritt ist die
Zielbildung. Danach erfolgt eine Sammlung von Daten Uber die Umwelt
(Umweltanalyse) und das eigene Unternehmen (Unternehmensanaly-
se). Diese Daten werden zusammengefihrt und mit den Zielen abgegli-
chen. Daraus sollte eine Strategie entstehen, die festlegt, wie die Ziele
unter den gegebenen Bedingungen erreicht werden kénnen. AbschlieBend

gilt es diese Strategie zu implementieren.

2.3.3 Zusammenfithrung der beiden Konzepte

Insgesamt fallt auf, dass sich die beiden hier exemplarisch dargestellten
Modelle in den Begrifflichkeiten teilweise unterscheiden. Auch die Reihen-
folge in den einzelnen Prozessen variiert leicht. Es gibt keine einheitliche
Lehre zu diesem Thema. Als Gesamtheit betrachtet Uberwiegen jedoch
eher die Parallelen. Somit ist es sicherlich verschmerzbar, dass die ver-
schiedenen Modelle des strategischen Managements im weiteren Verlauf

der Arbeit etwas freizligig gemischt werden.

Als gemeinsame Erkenntnis darf zusammengefasst werden, dass sich die
strategische Planung oder das FUhrungsmodell in einzelne Phasen unter-
gliedert. Diese Untergliederung erleichtert die Steuerung und erhoht die
Transparenz eines solchen Planungsprozesses.

Der Prozess beginnt mit der Definition der Ziele des Unternehmens. Diese
resultieren in eine konkrete Strategie, die eine Erreichung der Ziele ge-
wahrleisten mdchte. Die operative Umsetzung der Strategie hat viele Fa-
cetten. Sie lieBen sich vielleicht abstrakt auch als Konkretisierungen der

Strategie bezeichnen.

Abbildung 6 zeigt eine simple visuelle Darstellung dieser Zusammenhange.
Wichtig ware erneut die Betonung, dass dieser Prozess nicht als statisch
angesehen werden darf. Er unterliegt zahllosen Einflissen und muss immer

wieder an veranderte Gegebenheiten angepasst werden.
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Situationsanalyse

Strategien

Abbildung 6: Zusammenhang von Zielen, Strategien und der Ausgestaltung des Unter-
nehmens,

Quelle: Eigene Darstellung

2.3.3.1 Strategische Ziele

In der Literatur ist nicht eindeutig geklart, was unter strategischen Zielen
zu verstehen ist. In diesem Zusammenhang geistern auch immer wieder
die Begriffe Vision, Unternehmensleitbild, Philosophie, Geschaftsidee und
Unternehmensziele herum.

Prof. Bea hat diese Begriffe in einer Zielhierarchie zusammengefasst (siehe
Abbildung 7). Sie beschreibt sehr Ubersichtlich eine mdgliche Einteilung in

verschiedene Klassen von Zielen.
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Vision

Unter-
nehmens-
leitbild

Unternehmensziele

Geschaftsbereichsziele

Funktionsbereichsziele

Abbildung 7: Zielhierarchie im Strategischen Management,
Quelle: Eigene Darstellung, (Bea 2001), S. 68

Die Formulierung strategischer Ziele ist eine — in der Praxis nicht selten
missachtete - Aufgabe des Strategischen Managements. Dies wird deut-
lich, wenn die Funktionen der strategischen Zielsetzung untersucht werden
(siehe Tabelle 2).
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Entscheidungsfunktion Ziele liefern Kriterien fir die Bewertung von Alternativen.
Insofern ist die Existenz eines aus der strategischen Ziel-
setzung abgeleiteten Zielsystems eine Voraussetzung flr
die Auswahl von Strategien

Koordinationsfunktion Ziele sind geeignet, Teilaktivitaten zu integrieren und auf
eine BezugsgroBe, namlich das Ziel, auszurichten. Sehr
deutlich wird die Relevanz der Koordinationsfunktion bei der
Anwendung des Fihrungsmodells ,Management by Objecti-
ves" (= FlUhrung durch Zielvereinbarung) im Rahmen der
Divisionalen Organisation. Hier werden die einzelnen Ge-
schaftsbereiche durch ein gemeinsames Zielsystem koordi-
niert.

Motivationsfunktion Ziele stellen Vorgaben dar und sollten daher die Mitarbeiter
motivieren, diese Ziele zu erflillen. In Verbindung mit der
Koordinationsfunktion sollen Ziele eine Identifikation schaf-
fen, ein Wir-Gefuhl erzeugen. Ein starker Motivationsschub
ist insbesondere dann zu erwarten, wenn es der Unterneh-
mensleitung gelingt, die Mitarbeiter mit der eigenen Vision
anzustecken. Einen Beitrag hat dazu die Unternehmenskul-
tur zu liefern.

Informationsfunktion Ziele informieren sowohl die Mitarbeiter als auch die Unter-
nehmensumwelt Gber die kiinftigen Aktivitaten. Sie vermit-
teln insofern eine Information an interne als auch an exter-
ne Adressaten. Unter den externen Informationsempfan-
gern sind insbesondere die Investoren von Bedeutung.
Durchschaubare und auch Uberprifbare Ziele fordern die
Bereitschaft der Kapitalgeber zum Engagement in einem
Unternehmen. Die Vermittlung strategischer Ziele ist die
Aufgabe der Investor Relations.

Kontrollfunktion Ziele schaffen die Voraussetzung fir einen Soll-Ist-
Vergleich und damit fir die Kontrolle. Ohne Zielsetzung ist
Kontrolle gar nicht méglich, weil sonst die VergleichsgréBe
fehlt. Dieser Effekt halt Manager nicht selten davon ab,
Ziele konkret zu formulieren, um so der Gefahr des
Versagensvorwurfes zu entgehen.

Legitimationsfunktion Ziele dienen immer mehr auch als Rechtfertigung gegen-
Uber AuBenstehenden. Das zu berlcksichtigende Umfeld
der Unternehmung wirkt sich demzufolge auf die Zielbil-
dung aus. So ist es nicht verwunderlich, dass die Ziele
»~Erhaltung von Arbeitsplatzen® und ,Verbesserung der
Umweltvertraglichkeit von Produkten und Verfahren™ gerne
genannt werden.

Tabelle 2: Funktionen der strategischen Zielsetzung,
Quelle: (Bea 2001), S. 72-73

Die wichtigsten Funktionen bei der Formulierung strategischer Ziele dirften
die Entscheidungs- und Koordinationsfunktion sein. Sie gewahrleisten, dass
das Unternehmen in eine bestimme synchronisierte Richtung geht. Flr die

Mitarbeiter (und die Stakeholder) ist es wichtig zu wissen, wie die gemein-
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same Zielrichtung aussieht. Dieses gemeinsame Hinarbeiten auf ein Ziel
kann auch motivierend wirken. Nicht zuletzt kommt mit der Kontrollfunkti-
on auch wieder der Regelkreischarakter der Strategischen Unternehmens-
fihrung zum tragen. Der Vergleich zwischen Soll und Ist férdert die Selbst-

reflexion, Kontrolle und Optimierung der Ziele.

2.3.3.2 Situationsanalyse
Nach Vorgabe der Komponenten des strategischen Planungsprozesses folgt
nach der Zielfindung zunachst die Situationsanalyse. Sie besteht in der

Regel aus zwei Teilen: der Umweltanalyse und der Unternehmensanalyse.

Grundsatzlich wird bei der Umweltproblematik die Frage eroértert, wie das
Unternehmen von der Umwelt gesehen wird. Die Umweltanalyse umfasst
drei Aufgaben:

» Sensibilisierung fur die Umweltproblematik

» Identifikation der relevanten Umweltsegmente

= Aufspiiren von Chancen und Bedrohungen?®

Zur Beantwortung der Frage, was uUberhaupt unter Umwelt zu verstehen
ist, muss eine Abgrenzung vom Unternehmen erfolgen. Unterscheiden
kann man meist zwischen dem Markt (aufgabenspezifische Umwelt, Wett-
bewerbsumfeld) und dem weiteren Unternehmensumfeld (globale Um-
welt).?°

Mittels Verfahren, wie der Marktanalyse oder Branchenstrukturanalyse,
lassen sich Potentiale, Strukturen und Gefahren identifizieren und bewer-

ten.

Nachdem im Rahmen der Umweltanalyse ein Bild der Situation des Umfel-
des geschaffen werden konnte, drangt sich nun naturlich die Frage auf, wie
das Unternehmen auf Veranderungen der Umwelt reagieren kann und soll.

Dies lasst sich jedoch nur dann schlissig beurteilen, wenn die Mdglichkei-

19 (Bea 2001), S. 84
20 ygl. (Bea 2001), S. 87
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ten des eigenen Unternehmens moglichst vollstandig bekannt sind. Nach

der Umweltanalyse sollte daher eine Unternehmensanalyse folgen.

Das Ziel der Unternehmensanalyse ist die Aufdeckung von Starken und

Schwachen eines Unternehmens. Der Weg zu dieser Starken-Schwache-

Analyse vollzieht sich in drei Schritten:?!

» Zunachst sind die Quellen von Starken und Schwachen - die so genann-
ten strategischen Erfolgsfaktoren — zu ermitteln.

= Die Relevanz von Starken und Schwachen ist abhangig von der Konkur-
renzsituation. Daher gilt es in einer Konkurrentenanalyse zu eruieren,
ob zum Beispiel alle Wettbewerber bei einem strategischen Erfolgfaktor
gleich schwach sind.

= AbschlieBend muss fur die ermittelten Erfolgsfaktoren ermittelt werden,
ob sie tatsachlich Einfluss auf den strategischen Erfolg haben. Die Frage

ist auch, ob sie dieser Einfluss messen lasst.

Mittels der so genannten SWOT-Analyse?? lassen sich Umweltanalyse und
Unternehmensanalyse einander gegenuberstellen. Beim Abgleich der
Chancen- und Risikoanalyse mit der Starken- und Schwachenanalyse wird
in der Regel eine Differenz herauskommen.

In der Literatur zum Strategischen Management wird die Differenz zwi-
schen der gewilnschten langfristigen Entwicklung eines Unternehmens,
also der Zielprojektion, und der Status-quo-Projektion als Liicke (gap)
bezeichnet.?®> Die Aufgabe des strategischen Managements liegt nun in der
Analyse der Licken (gap analysis). Mit der Erkenntnis Uber die Ursachen
fir Abweichungen lassen sich leichter Strategien ergreifen, um diese vor-

zubeugen oder zu beseitigen.

1 vgl. (Bea 2001), S. 106
22 SWOT steht fiir Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
23 (Bea 2001), S. 162
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Die Umwelt- und Unternehmensanalysen sind sehr umfangreiche Aufga-
benkomplexe, die alleine schon flir ein Unternehmen den Umfang dieser
Arbeit annehmen kdnnen. Per se ist eine solche Analyse von AuBen natlr-
lich nicht transparent. Jedes gréBere Unternehmen publiziert seine Ziele im
Rahmen der Investor Relations. Auf die Strategie lasst sich spater zum Teil
aus den operativen Handlungen der Unternehmensfiihrung schlieBen. Der
Weg zwischen den Zielen und der Strategie ist von AuBen jedoch nur sel-
ten nachvollziehbar. Es werden auch nur sehr wenige Mitarbeiter eines
Unternehmens in diesen Entscheidungsprozess eingeweiht sein. Hier
schlagt die Stunde der Analysten von Banken und Rating-Agenturen, die
eigene Umwelt- und Unternehmensanalysen aufstellen, um die Unterneh-

mensstrategie zu bewerten.

2.3.3.3 Strategien

Strategien sind MaBnahmen zur Sicherung des langfristigen Erfolgs eines
Unternehmens.?* Der Katalog méglicher Strategien ist unendlich. Noch
schwieriger ist eine Klassifizierung, die auch nur annahernd den Anspruch
der Vollstandigkeit hegen kann.

Der vermutlich &lteste Versuch einer Gliederung stammt von Ansoff.?> Er
versuchte verschiedene Fragen bei Wachstumsstrategien in seiner Produkt-
Markt-Kombination zu vereinen (siehe Abbildung 8). Je nachdem, ob sich
ein Unternehmen in einem bereits etablieren oder neuen Markt engagiert
und dabei vorhandene oder neue Produkte anbietet, muss eine andere

Strategie verfolgt werden.

24 (Bea 2001), S. 163
25 vgl. (Bea 2001), S. 163
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Produkt
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Abbildung 8: Produkt-Markt-Kombinationen nach Ansoff,
Quelle: Eigene Darstellung; (Bea 2001), S. 163

Ein Ansatz fir eine etwas umfassendere Klassifikation von Strategien
stammt von Bea. Er unterscheidet hierbei sieben hauptsachliche Klassen

und nennt flr jede von ihnen jeweilig einige Beispiele (siehe Tabelle 3).

1. Entwicklungsrichtung
o Wachstumsstrategie
o Stabilisierungsstrategie
o Desinvestitionsstrategie
2. Produkt-Markt-Kombinationen (Ansoff)
o Marktdurchdringungsstrategie
o Marktentwicklungsstrategie
o Produktentwickungsstrategie
o Diversifikationsstrategie
3. Organisatorischer Geltungsbereich
o Unternehmensstrategie (corporate strategy)
o Geschaftsbereichsstrategie (business strategy)
o Funktionsbereichsstrategie (functional strategy)

4. Ansatzpunkte flir Wettbewerbsvorteile (Porter)

27




2 Begriffsbestimmungen

o Kostenfuhrerstrategie (overall cost leadership)
o Differenzierungsstrategie (differentiation)
o Nischenstrategie (focus)
5. Geltungsbereich flir Funktionen
o Beschaffungsstrategie
o Produktionsstrategie
o Absatzstrategie
o Finanzierungsstrategie
o Personalstrategie
o Technologiestrategie
6. Regionaler Geltungsbereich
o Lokale Strategie
o Nationale Strategie
o Internationale Strategie
o Globale Strategie
7. Grad der Eigenstandigkeit
o Autonomiestrategie

o Kooperationsstrategie

o Integrationsstrategie

Tabelle 3: Arten von Strategien,
Quelle: (Bea 2001), S. 164

Diese Klassifikation von Strategiearten darf jedoch nur als Versuch flr eine
Gliederung angesehen werden. Das Problem liegt erneut darin, dass es in
der Fachliteratur zu diesem Thema eine unendliche Anzahl von Strategien
gibt.

Im Wesentlichen stellt eine Strategie die Planung der Allokation und Vertei-
lung der verfligbaren Mittel des Unternehmens dar.?° Sie begegnen daher

dem Dilemma jeden Unternehmens, dass die verfigbaren Mittel nur end-

26 vgl. (Parker 1988), S. 4

28



2 Begriffsbestimmungen

lich sind und daher eine genaue Uberlegung und Priorisierung notwendig

ist.

2.3.3.4 Umsetzung

Nach der Strategiewahl folgt gemaB des Konzeptes der Komponenten des
strategischen Planungsprozesses (siehe Abbildung 5) die Implementierung
oder Umsetzung dieser Strategie.

Strategieformulierung und —umsetzung werden in vielen Unternehmungen
mit Hilfe von Strategieteams und Prozessmanagement so institutionalisiert,
dass die Fuhrungskrafte auf allen Verantwortungsebenen sowohl in den
Planung- als auch in den Ausfiihrungsprozess eingeschaltet sind.?’ In die-
ser Idealform des strategischen Managements lassen sich die Phasen der
Strategiefindung und -implementierung jeweils quasi als iterativen Prozess
darstellen, der alle Ebenen des Unternehmens mit einbindet (siehe
Abbildung 9).

Phasen des
strategischen | Formulierung Strategische Operatives und
Prozesses der PI&N Aktionsplane strategsiches
Planungs- Strategien e Controlling
ebenen
Ebene der Unter-
nehmungsleitung )1 ){ )’ T ‘)
Ebene der

strategischen
Geschiftseinheiten

Ebene der Funktions- I—)—I I—)——I l—)—l L)—‘

bereiche und regionalen
Einheiten

Abbildung 9: Der strategische und operative Planungs- und Controllingprozess als itera-
tiver Prozess unter Einbindung aller Unternehmensebenen,
Quelle: (Hinterhuber 1997), S. 203

27 (Hinterhuber 1997), S. 202
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Allgemein umfasst die Strategieimplementierung drei Aufgaben:?®
= Die sachliche Aufgabe: Zerlegung einer Strategie in EinzelmaBnahmen
» Die organisatorische Aufgabe: Ablauforganisation der Strategieimple-
mentierung
= Die personale Aufgabe: Schaffung personlicher Voraussetzungen fir die
Implementierung
Zur Zerlegung der Strategie in EinzelmaBnahmen gibt es vor allem zwei
Verfahren, die haufig zur Anwendung kommen. Das ist zum einen ein Bu-
siness Plan. Hierbei werden Plane Uber Umsatz, Produktion, Personal, Fi-
nanzen. usw. erstellt, die - beispielsweise Uber Budgets - dann flr alle
Unternehmensbereiche Vorgaben darstellen. Ein weiteres Konzept ist die
Balanced Scorecard. Sie versucht die Unternehmensfliihrung etwas weg zu
fUhren von einer Steuerung auf Basis von (Kenn-)Zahlen und mehr hin zu
einer starkeren Betonung der Kundenperspektive, Perspektive der internen
Geschaftsprozesse und der Lern- und Entwicklungsperspektive.?® Fir jede
Perspektive werden Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und MaBnahmen formu-
liert. Sie sollen insgesamt die Strategie des Unternehmens wiedergeben.
Insofern stellen sie Bausteine der Strategieumsetzung dar, an denen sich
die Mitarbeiter auf den verschiedenen Hierarchieebnen orientieren kon-
nen.>°
Die organisatorische Aufgabe der Strategieimplementierung betrifft die
Integration der Strategie in die Ablauforganisation. Ein Problem kann hier-
bei die notwendige Reihenfolge bei der Implementierung sein. Ist mehr
eine ganzheitliche oder eine partielle Umsetzung von Strategien ge-
winscht? Bei Uberlappenden oder gar konkurrierenden Strategien muss
auch festgelegt werden, welche von ihnen Prioritdt genieBt. Neben der
Reihenfolge ist auch die eigentliche Koordination der Umsetzung mit ver-

schiedenen Fragen verbunden. Die Idealform wurde ja bereits in Abbildung

8 (Bea 2001), S. 188
29 ygl. (Bea 2001), S. 190
30 (Bea 2001), S. 192
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9 dargelegt. Viel haufiger wird eine Strategie jedoch nach einem ,Top-
Down"-Verfahren vom gesamten Unternehmen immer mehr auf die einzel-
nen Geschafts- und Funktionsbereiche runtergebrochen. Der umkehrte
Ansatz ware das ,Bottom-Up"“-Verfahren, der aus den operativen Erfahrun-
gen der Geschafts- und Funktionsbereiche eine Unternehmensstrategie
ableitet.

Die personale Aufgabe der Strategieimplementierung betrifft die effekti-
ve Umsetzung der Strategie. Fihrung hat immer etwas mit Menschen zu
tun. Daher sollte von vorneherein bedacht werden, dass bei der Interaktion
von vielen Menschen immer Konflikte entstehen kdénnen. Ein klassisches
Beispiel waren Konflikte zwischen den Beteiligten unterschiedlicher Hierar-
chieebenen (vertikale Konflikte).3! Weitere Beispiele kénnten Zielkonflikte
(z.B. Abweichung der persdnlichen Ziele von den Unternehmenszielen),
Verteilungskonflikte (z.B. resultierend aus der Allokation von Ressourcen)
oder allgemein kulturelle Konflikte sein. Prinzipiell wird in dieser Phase die
Ernennung von Verantwortlichen, eine Bereitstellung von Ressourcen und

die Zielvorgabe fiir jedes Teilprojekt vorgenommen.>?

2.4 Informations- und Kommunikationssysteme

Im allgemeinen Sprachgebrauch geistern haufig scheinbare Synonyme
rund um die Begriffe Informationstechnologie oder Informationsverarbei-
tung herum. Mal wird von Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT), Datenverarbeitung (DV), Informations- und Kommunikationssyste-
me (IKS), Informationsverarbeitung (IV) oder Wissensverarbeitung (WV)

gesprochen.

Ein grundlegender Ansatz zur Abgrenzung der einzelnen Begriffe kénnte
vielleicht ein Blick auf die Definition des Begriffs Information sein. Sie

basiert auf dem Verstandnis, dass sich Information aus Daten zusammen-

31 vgl. (Bea 2001), S. 198
32 ygl. (Hinterhuber 1997), S. 208
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setzt, die wiederum aus Zeichen bestehen. Es ergibt sich damit ein Ebe-

nenmodell von Begriffen, die miteinander in Relation stehen.

Pragmatik

»

Semantik

o

Syntax

H¢

Zeichenvorrat

»

Abbildung 10: Die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffshierarchie,
Quelle: Eigene Darstellung; (Krcmar 2003), S. 14; (Schake 2003), S. 145

Auf der untersten Ebene befindet sich ein groBer Vorrat verschiedener Zei-
chen als Basis aller weiter oben angesiedelten Begriffe. Werden die Zei-
chen einem Alphabet zugeordnet, kann man von Daten sprechen. Die An-
reicherung mit zuséatzlichem Kontext verschafft den Daten Bedeutung.??

Durch die Vernetzung von Informationen mit dem Kontext (Historie, Ziel-
system, Handlungsalternativen, etc.) kann Wissen entstehen.?* Man kénn-

te Wissen vielleicht auch als angewandte Information verstehen.

In der Geschaftswelt hat sich Information langst zu einem gleichberechtig-
ten Produktionsfaktor neben Arbeit, Boden und Kapital entwickelt.>> Wett-

bewerb und Kostendruck haben in den meisten Unternehmen dazu geflhrt,

33 (Krcmar 2003), S. 14
34 (Schake 2003), S. 145
3 vgl. (Schake 2003), S. 156-158

32




2 Begriffsbestimmungen

dass groBe Muhen aufgewendet wurden, um Informationen bestmdglich zu
gewinnen, auszuwerten und anzuwenden.*® Der Grund hierfiir liegt in der
Erkenntnis, dass das Handeln umso besser auf die verfolgten Ziele ausge-
richtet werden kann, je mehr ein Entscheidungstrager Uber Handlungsal-
ternativen weiB.3” Information ist handlungsbestimmendes Wissen {ber
historische, gegenwartige und zuklnftige Zustande der Wirklichkeit und
Vorgénge in der Wirklichkeit.*® Mit anderen Worten: Information ist Reduk-

tion von Ungewissheit.?®

Informationssysteme (IS) sind so genannte soziotechnische (,Mensch-
Maschine®-)Systeme, die menschliche und maschinelle Komponenten (Teil-
systeme) umfassen und zum Ziel der optimalen Bereitstellung von Infor-
mation und Kommunikation nach wirtschaftlichen Kriterien eingesetzt wer-
den.*®

Im Begriff Informations- und Kommunikationssysteme (IKS) wird die
Kommunikation zwischen den Teilsystemen noch einmal zusatzlich hervor-
gehoben. Die meisten IKS gelten als offene, dynamische und komplexe
Systeme, da ihre zahlreichen (und damit komplexen) Elemente mit der

Umwelt interagieren und dadurch ihre Eigenschaften verandern kénnen.*!

Unter Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) wird schlie3-
lich die Gesamtheit der zur Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation
zur Verfligung stehenden Ressourcen sowie die Art und Weise, wie diese
Ressourcen organisiert sind, verstanden.*? Es sind also alle Einrichtungen,

Mittel und MaBnahmen zur Produktion, Verbreitung und Nutzung von In-

3¢ vgl. (Alberts 2000), S. 18

37 vgl. (Heinrich 2002), S. 7

38 vgl. (Heinrich 2002), S. 7

39 (Heinrich 2002), S. 7; vgl. (Schake 2003), S. 125
40 (Krcmar 2003), S. 25

*1 vgl. (Krcmar 2003), S. 26

42 vgl. (Krcmar 2003), S. 27
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formationen im Unternehmen.®® Ein anderer Begriff fiir IKT ist im Folgen-

den haufig auch Informationsinfrastruktur.

2.5 Informationsmanagement

FUr den Begriff Informationsmanagement gibt es keine einheitliche Defini-
tion. In der Literatur tauchen teilweise auch andere Bezeichner, wie zum
Beispiel Information Ressources Management, Informatikmanagement

oder Management der Informationsversorgung auf.

Werden alle Aufgaben eines Unternehmens beziglich Information und
Kommunikation zu einer betrieblichen Funktion zusammengefasst, wird
von der Informationsfunktion® des Unternehmens gesprochen. Dies
erfolgt in Analogie zu anderen betrieblichen Funktionen, wie Beschaffung,
Produktion und Vertrieb (als Grundfunktionen) sowie Personal, Finanzie-

rung und Logistik (als Querschnittsfunktionen).*

2.5.1 Aufgabe des Informationsmanagements

Ein Informationsmanager ist grundsatzlich verantwortlich fir die effiziente,
effektive und dkonomische Behandlung aller Informationen und Informati-
onswerkzeuge der Organisation.*® Mit Informationsmanagement wird also
das Leitungshandeln (Management) in einem Unternehmen in Bezug auf
Information und Kommunikation bezeichnet, folglich alle Fihrungsaufga-
ben, die sich mit Information und Kommunikation im Unternehmen befas-

sen.’

Eine der wesentlichsten Aufgaben des Informationsmanagements ist es

demnach, die erforderlichen Informationen zur richtigen Zeit und im richti-

43 vgl. (Heinrich 2002), S. 19

44 Als verkirzte Bezeichnung fir Informations- und Kommunikationsfunktion
4> (Heinrich 2002), S. 8

46 vgl. (Krcmar 2003), S. 28

47 vgl. (Heinrich 2002), S. 8
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gen Format zum Entscheider zu bringen.*® Auffallig ist hierbei die Parallele
zum allgemeinen Logistikbegriff. Demnach hat die Logistik die Aufgabe
1. die richtige Menge
der richtigen Objekte (Guter, Personen, Energie, Informationen)
am richtigen Ort (Quelle oder Senke) im System

zum richtigen Zeitpunkt

i d W N

in der richtigen Qualitat
6. zu den richtigen Kosten
bereitzustellen.*® Man spricht daher hiufig im Zusammenhang des Infor-

mationsmanagement von der so genannten Informationslogistik.

2.5.2 Entscheidungsebenen des Informationsmanagement

Das Informationsmanagement unterteilt sich analog zur Unternehmensfih-
rung in drei Entscheidungsebenen (siehe Tabelle 1).

Die strategische Aufgabenebene umfasst die Aufgaben der Planung,
Uberwachung und Steuerung der Informationsinfrastruktur als Ganzes.>®
Die administrative Aufgabenebene umfasst die Aufgaben des Informa-
tionsmanagements, die sich mit der Planung, Uberwachung und Steuerung
aller Komponenten der Informationsinfrastruktur (z.B. Anwendungssyste-
me, Datensystem, Personal, Betriebsmittel) befassen.”?

Die operative Aufgabenebene umfasst die Nutzung der im Unternehmen
vorhandenen Informationsinfrastruktur. Die Durchflihrung jeder operativen
Aufgabe ist gleichbedeutend mit der Produktion von Information, ihrer
Verbreitung und Verwendung. Also dem Produktionsbetrieb der Informati-
onsinfrastruktur einschlieBlich der damit im Zusammenhang stehenden

Dienste (z.B. Benutzerservice, Netzdienste, Wartung).>?

48 (Krcmar 2003), S. 28

4% (Ehrmann 2001), S. 25

>0 (Heinrich 2002), S. 21

>! (Heinrich 2002), S. 22

2 ygl. (Heinrich 2002), S. 22
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Als Beispiele fur die diversen Aufgabenkomplexe in den einzelnen Ebenen
mag Tabelle 4 eine kleine Ubersicht bieten. Auf die expliziten Inhalte dieser

einzelnen Aufgaben soll jedoch hier nicht weiter eingegangen werden.

Strategische Aufgaben Administrative Aufgaben Operative Aufgaben
Strategische Situationsana- | Projektmanagement Produktionsmanagement
lyse

Personalmanagement Problemmanagement

Strategische Zielplanung Datenmanagement Benutzer-Service

Strategieentwicklung Lebenszyklusmanagement

Strategische = MaBnahmen-

Geschaftsprozessmanage-
planung

ment

ualitatsmanagement .
Q 9 Wissensmanagement

Technologiemanagement Sicherheitsmanagement

Controlling Katastrophenmanagement

Revision
Vertragsmanagement

Tabelle 4: Aufgaben in den Entscheidungsebenen des Informationsmanagements,
Quelle: (Krcmar 2003), S. 35

2.5.3 Strategisches Informationsmanagement

Zwischen der Strategischen Unternehmensfliihrung und dem Strategischen
Informationsmanagement gibt es sehr viele Parallelen. Tatsachlich lassen
sich fast alle Schritte des Flihrungsmodells (siehe Abbildung 3) in den gan-
gigen Theorien zur Gestaltung und Planung des Strategischen Informati-

onsmanagements wieder finden.

Vorweg sollte vielleicht noch angemerkt werden, dass sich die hier darge-
stellten Vorgehensweisen naturlich nicht nur auf die strategische Aufga-
benebene des Informationsmanagements beziehen. Da die Strategie in alle
untergeordneten Ebenen einflieBt, lasst sich manchmal nur schwer die

Grenze zwischen Strategie, Taktik und operativen Aufgaben ziehen.

Konzeptionell ist das Strategische Informationsmanagement der Strategi-

schen Unternehmensfihrung untergeordnet.
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Bei der Definition der IT-Strategie lasst sich in der Literatur erneut grob
das Konzept erkennen, das schon in der Strategiebestimmung des Ge-

samtunternehmens angewandt wurde (siehe Abbildung 6).

Situationsanalyse

Zielplanung

Strategieentwicklung

Umsetzung und Kontrolle

> Qualitatsmanagement

Technologiemanagement

o Controlling

e Revision

Abbildung 11: Phasen bei der Entwicklung der IT-Strategie,
Quelle: Eigene Darstellung; orientiert an (Heinrich 2002), S. 79 ff.

Der erste Schritt bei der Ermittlung der IT-Strategie ist die Situations-
analyse. Hier unterscheidet sich das Konzept von dem des strategischen
Planungsprozesses (Abbildung 5), der die Zieldefinition als ersten Schritt
ansieht.

Bei der Situationsanalyse gilt es, die strategische Rolle der Informations-
funktion zu bestimmen und die inner- und auBerbetrieblichen Bedingungen
fir die Umsetzung des Leistungspotentials der Informationsfunktion in
Erfolgspotential der Informationsinfrastruktur zu erkunden.”® Es wird also

der Ist-Zustand ermittelt.

Interessant ist in diesem Zusammenhang vielleicht die in Abbildung 12

dargestellte Einteilung von Unternehmen je nach Grad der strategischen

>3 vgl. (Heinrich 2002), S. 82
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Bedeutung der Informationstechnologie. Sie illustriert, dass IT in Unter-
nehmen manchmal nur einen reinen Unterstitzungscharakter hat. Ihre
Bedeutung kann im Gegenteil jedoch auch einen der entscheidenden Fak-

toren flr den Erfolg des Unternehmens darstellen. Als klassisches Beispiel

fir letzteres Extrem koénnen hierbei Unternehmen aus dem Bereich E-
Business genannt werden.

. Typ III Typ IV

[9)

S Durchbruch Waffe
C ‘ Gegenwartig hat IT nur einen IT ist fir die Unternehmens-
_g geringen Stellenwert. In der strategie entscheidend. Der
— ! | Zukunft ist sie fur die Unter- Stellenwert des Informations-
-g : | nehmensziele jedoch ent- managements ist erheblich, da die
5 g : scheidend. IT wird sich haupt- Erreichung der Unternehmensziele
5 E : | sachlich mit strategischen und ohne eine gute Informations-
Q_é’ administrativen Aufgaben be- infrastruktur unmaoglich ist. Die IT
= ! | schaftigen. beschaftigt sich mit allen drei
5é Aufgabenebenen.
B3 i Typ I Typ II
ge i . .
2 g Unterstiitzung Fabrik
_S’E i | IT hat nur eine geringe Bedeutung | IT hat gegenwartig eine groBe
= : | fur die Erreichung der Unter- Bedeutung fiir das Unternehmen.
2 : | nehmensziele. IT hat in der Regel Sie konzentriert sich auf
= nur operative Aufgaben. administrative Aufgaben und die
N v operative Nutzung.

o

£

—

()

o

gerlng TR RN AR R EE R R AR AR R RN AR EEEEEEEEESEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE » groB

Gegenwartiges Leistungspotential der Informationsfunktion

Abbildung 12: Einteilung in Unternehmenstypen je nach Grad der strategischen Bedeu-
tung der Informationstechnologie,
Quelle: Eigene Darstellung; (Heinrich 2002), S. 83

Auf Basis der Situationsanalyse folgt in der nachsten Phase die Zielpla-
nung. Da es sich hierbei um spezifische Ziele des Informationsmanage-
ments handelt, kann man diese aus Sicht des Gesamtunternehmens als
Bereichsziele bezeichnen.>*

Ziele sind - nach Art des Zielinhalts - Sachziele oder Formalziele. Generel-
les strategisches Sachziel des Informationsmanagements ist es, das Leis-
tungspotential der Informationsfunktion flir die Erreichung der Unterneh-

mensziele zu bestimmen und dessen Umsetzung in Unternehmenserfolg

>% vgl. hierzu Kapitel 2.3.3.1
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durch die Schaffung von Erfolgspotential der Informationsinfrastruktur zu
ermdglichen.>® Mit Formalzielen wird das Handeln des Informationsmana-
gements so geplant, Uberwacht und gesteuert, dass der Handlungsvollzug
und das Handelsergebnis bestimmten Anforderungen an die Qualitat oder
Glte gerecht werden.>®

Die Erfullung der Ziele wird durch die nachfolgenden Aufgaben Qualitats-
management, Controlling und Revision sichergestellt.

Im Rahmen der Zielplanung kdénnen flr das Informationsmanagement auch
eigene Leitlinien ahnlich den Unternehmensleitlinien (siehe Kapitel 2.3.3.1)
definiert werden. Sie kdénnen als schriftlich fixierte Handlungsanweisungen

fur die Mitarbeiter der Informationstechnologie dienen.

Die Ziele geben die Richtung vor, die das Informationsmanagement verfol-
gen mochte. Zur Festlegung des Weges dahin dient die Strategieent-
wicklung.

Krcmar definiert hier vier grundlegende Strategien fiir den Einsatz von
Informationstechnologien in Unternehmen (siehe Tabelle 5). Diese unter-
scheiden sich im Grad ihres Engagements bei der Adaption von Technolo-

gien.

>> (Heinrich 2002), S. 95
%6 (Heinrich 2002), S. 95
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Momentumstrategie

Es wird davon ausgegangen, dass die im Einsatz befindlichen
Informationssysteme den zukinftigen strategischen Anforderun-
gen genlgen. Diese Strategie wird von einem Beibehalten der
bisherigen Verhaltensweisen geprdagt, bei aufmerksamer Beo-
bachtung der IKT-Entwicklung.

Aggressive Ent-
wicklungsstrategie

Diese Strategie wird angewandt, wenn die IKT-Entwicklung fir
die Sicherung der geschaftlichen Erfolgspotentiale von strategi-
scher Wichtigkeit ist. Merkmal dieser Strategie ist das gezielte
Streben, als Anwender an der vordersten technologischen Front
zu operieren und Entwicklungen voranzutreiben.

Moderate Entwick-
lungsstrategie

Die moderate Entwicklungsstrategie befindet sich zwischen der
Momentumstrategie und der aggressiven Entwicklungsstrategie,
indem sie die IKT-Entwicklungen als eine Komponente im Ge-
samtkontext einer Unternehmung betrachtet. Umgesetzt wird die
Strategie mit Pilotprojekten und begleitenden strategischen
Analysen sowie Wirkungs- und Implementierungsstudien.

Defensivstrategie

Ergebnis dieser Strategie ist der Versuch sich ganz oder teilweise
der IKT-Entwicklung zu entziehen bzw. den IKT-Einfluss zurick-
zudrangen.

Tabelle 5: Grundlegende Strategische Grundhaltungen von Unternehmen hinsichtlich des

Einsatzes von Informationstechnologie,
Quelle: (Krcmar 2003), S. 376

Erneut ist jedoch auch bei der IT-Strategie die Zahl der Mdglichkeiten un-

Uberschaubar. Zahlreiche der in Tabelle 3 dargelegten grundsatzlichen

Strategietypen existieren auch auf der Ebene der Informationstechnologie.

Sie werden hierflir als Teilstrategie von der Unternehmensstrategie auf den

Bereich Informationsverarbeitung runtergebrochen.

Heinrich nennt diverse Beispiele flir mégliche Inhalte einer IT-Strategie. In

Tabelle 6 wird ein Ausschnitt aus diesen Praxisbeispielen aufgefihrt.

= Verhaltnis von Mensch und IuK-Technologie

= Art und Umfang der Benutzerbeteiligung

= Gestaltung der Arbeitsorganisation (deterministisch vs. individualisiert, Kooperations-

konzept vs. Autarkiekonzept)

= Art und Umfang der Auslagerund und/oder Ausgliederung (Outsourcing)

= Zuldssige Betriebssysteme und Programmiersprachen

= Beschaffung und Verwendung von Standardsoftware bzw. Entwicklung und Verwen-

dung von Individualsoftware

* Qualitat und Qualitédtsmanagement

=  QOrganisation und Fihrung der IT-Abteilung(en)

40




2 Begriffsbestimmungen

Tabelle 6: Beispiele fir Inhalte einer IT-Strategie,
Quelle: Vgl. (Heinrich 2002), S. 113

Die Strategie dient als Grundlage fur die Definition von Unterplanen. Diese

betreffen die organisatorische und personale Aufgabe einer Strategie und

damit die konkrete Ausgestaltung und Vorbereitung der Umsetzung.

Heinrich misst diesem Punkt einen so hohen Stellenwert ein, dass er die

MaBnahmenplanung als Zwischenschritt zwischen Strategie und Umsetzung

definiert.”” Nach meiner persdnlichen Meinung fallen Strategieentwicklung

und MaBnahmenplanung jedoch eher zusammen, da die Strategie in der

Regel mit den Mitgliedern der verschiedenen Entscheidungsebenen in Ko-

operation generiert wird. Das Ergebnis ist eine Reihe von Planungen, die

detailliert aus der Strategie abgeleitete MaBnahmen definieren:

» der strategische Technologieeinsatzplan mit der Komponente IuK-
Technologien;

» der strategische Informationsplan mit der Komponente Informationssys-
teme;

» der strategische Organisationsplan mit der Komponente IT-Organisation
(Struktur- und Ablauforganisation);

» der strategische Personalplan mit der Komponente Personal;

» der strategische Datenplan mit der Komponente Datensystem;

= der strategische Methodenplan mit der Komponente Methodensystem. °8

Die eigentliche Umsetzung der Strategie erfolgt analog zu den in Kapitel
2.3.3.4 beschriebnen Verfahren. Es werden Verantwortliche bestimmt und
mit den notwenigen Ressourcen flr die Erflllung der Planungen ausgestat-
tet. Die Erfolgskontrolle und allgemein Uberwachung erfolgt durch Konzep-
te, wie Qualitatsmanagement, Technologiemanagement, Controlling und

Revision.

>’ siehe (Heinrich 2002), S. 121 ff.
%8 (Heinrich 2002), S. 122
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Es ist also insgesamt nun ersichtlich, dass die Parallelen beim Blick auf den
Prozess zur Definition der allgemeinen Unternehmensstrategie und der IT-
Strategie Uberwiegen. Die Unterschiede resultieren gréBtenteils durch un-
terschiedliche Methoden der wichtigsten Autoren sowie einen leicht abwei-

chenden Fokus der beiden Strategiesichten.
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3 Stellenwert der Informationstechnologie in Un-

ternehmen

Ende der 90er Jahre wurde eine dramatische Veranderung des Produktivi-
tatswachstums bei Unternehmen festgestellt. Zwischen 1973 bis 1994 war
die Produktivitat in den USA nur um magere 1,4 Prozent gestiegen. Zwi-
schen 1995 und 1999 schoss sie plotzlich auf 2,4 Prozent jahrlich hoch.>®
Auch in den folgenden Rezessionsjahren konnte sich der Produktivitatsge-
winn auf hohem Niveau halten.

Als Ursache und Wegbereiter fur diese Entwicklung wurde von Unterneh-
men vor allem die Informationstechnologie identifiziert. Computer hielten
immer mehr Einzug in den beruflichen und auch privaten Alltag. Der Anteil
von Hightech-Waren und -Dienstleistungen am Bruttoinlandsprodukt stieg
zum Beispiel in den USA innerhalb von zehn Jahren um das Sechsfache,
namlich von 2 auf 12 Prozent.®°

In vielen Unternehmen machen die Ausgaben fir Informationstechnologie
einen groBen Anteil an den Gesamtkosten aus. Unter anderem sind fur
Banken die IT-Kosten inzwischen einer der gréBten Posten in der Gewinn-
und Verlustrechnung. Die Deutsche Bank hat beispielsweise im Jahr 2003
rund 1,9 Milliarden Euro fir IT-Aufwendungen aufbringen missen.®* Dies
entspricht fast 11 Prozent der gesamten zinsunabhangigen Aufwendungen.
In den Vorjahren lagen die Aufwendungen sogar noch héher - damit ver-
bundene Personalkosten sind hierbei noch nicht einmal inbegriffen.

In den meisten Unternehmen verschob sich daher die Bedeutung der IT
von einer reinen Unterstltzungstatigkeit hin zu einer ,Waffe" im Produkti-

vitatswettbewerb (siehe zur Illustration auch Abbildung 12).

> (Farell 2004), S. 82
60 vgl. (Farell 2004), S. 82
61 vgl. (Deutsche Bank 2004), S. 50
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Im Folgenden soll in einer Ubersicht auf die wesentlichen Faktoren einge-
gangen werden, die in Unternehmen durch die Informationstechnologie

bedingt werden.

3.1 Informationsbereitstellung

In der Konzeption des strategischen Managements (siehe Kapitel 2.3.2)
wurde bereits Information als Schlisselfunktion hervorgehoben. Die stra-
tegische Bedeutung der Information erschlieBt sich vor allem dann, wenn
man den Informationsbedarf der Kernelemente (siehe Abbildung 5) des
Strategischen Managements, der strategischen Planung und der strategi-
schen Kontrolle analysiert. Die Qualitat von strategischer Planung und Kon-
trolle als informationsverarbeitende Prozesse und damit des Strategischen
Managements, hangt in entscheidendem AusmaB von der Glte der ver-

wendeten Informationen ab.%?

3.1.1 Informationsbedarf und Informationsangebot

Der Prozess der strategischen Planung ist sehr komplex, betrifft zahlreiche
Akteure und erstreckt sich Uber einen ausgedehnten zeitlichen Rahmen.
Der Informationsfluss muss diese Graben Uberbricken und den Prozess
zusammenhalten. Er deckt die Nachfrage nach Informationen Uber die

Unternehmensumwelt und die interne Unternehmenssituation.

62 (Bea 2001), S. 246
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/

Objektiver Subjektiver
Informations- / Informations-
bedarf

bedarf i

Informations-

Informations- nachfrage

stand
Informations-
angebot

Abbildung 13: Uberschneidungen von objektivem und subjektivem Informationsbedarf
sowie dem Informationsangebot,

Quelle: Eigene Darstellung; orientiert an (Krcmar 2003), S. 50

In Abbildung 13 lasst sich erkennen, dass subjektiver und objektiver In-
formationsbedarf nicht unbedingt identisch sein mlissen. Da das Informati-
onsangebot nur in den seltensten Fallen mit dem Bedarf deckungsgleich
ist, ergibt sich nur ein Teilbereich wo Angebot und Nachfrage zueinander
finden und einen Informationsstand schaffen kénnen.

Ziel der Informationstechnik ist es, die Mengen von objektivem und sub-
jektivem Informationsbedarf sowie dem Informationsangebot deckungs-
gleich zu bekommen.

Bei diesem Ansatz gilt jedoch nicht das Grundprinzip ,Je mehr Informatio-
nen, desto besser". Information ist der Zuwachs an zweckorientierten Da-
ten.®® Aus der Fille an vorhandenen Informationen sollen nur diejenigen

weitergegeben werden, die einen Mehrwert flir den Empfanger darstellen.

63 (Bea 2001), S. 247
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Per se stellt die Informationsbeschaffung nichts Neues dar. Schon Guten-
berg konstatiert lange vor dem Erfolg der Informationstechnik: , Die Rich-
tigkeit betrieblicher Entscheidungen ist nicht nur in der Flihrungsspitze,
sondern auch im organisatorischen Mittel- und Unterbau von der Glte,
Luckenlosigkeit und Rechtzeitigkeit der Informationen abhéngig, auf denen
die Entscheidungen beruhen."®** Auch der chinesische Stratege Sunzi
schrieb circa 500 v. Chr., dass ,Vorherwissen" flir den Erfolg entscheidend

ist.®>

Was ist nun also Neues an der Informationsbeschaffung durch die Informa-

tionstechnologie?

3.1.2 Beschleunigte digitale Kommunikation

Stimme und Hoérvermdgen des Menschen haben nur eine sehr einge-
schrankte Reichweite. Der Austausch von Informationen Uber Sprache ist
somit auf einen sehr kleinen Radius beschrankt. Durch schriftliche Nach-
richten lasst sich die raumliche und zeitliche Begrenzung durch die
menschliche Stimme Uberwinden. Die Frage danach, wie diese schriftlichen
Aufzeichnungen nun jedoch von einem Kommunikationspartner zum ande-
ren kommen sollen, lasst sich durch die Schrift alleine nicht beantworten.
Bei der Uberwindung von rdumlichen Distanzen bei der Kommunikation
kommt der Begriff Telekommunikation ins Spiel. Das Wort Telekommuni-
kation bedeutet ,Verstandigung Uber eine weite Distanz". Der Begriff an
sich ist sehr jung und dlrfte zum ersten Mal Mitte des 19. Jahrhunderts im

Zusammenhang mit der Erfindung der Telegraphie aufgekommen sein.®®

Digitale Kommunikation hat den Vorteil, dass Informationen schnell, ohne
Qualitatsverlust und unbegrenzt vervielfaltigt und verteilt werden kénnen.

Die Erstellung von Daten kann in groBen Teilen von Maschinen Ubernom-

64 (Gutenberg 1961), S. 188
5 vgl. (Clavell 1999), S. 151-153
6 (Plogmann 2003), S. 17-18
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men werden. Tatsachlich entstehen durch den vermehrten Einsatz von
computergesteuerten Systemen immer mehr Datenquellen. Maschinen
kdnnen beispielsweise ihre Tatigkeit automatisch protokollieren und an
zentrale Instanzen weitermelden. Dadurch entstehen gigantische Daten-
mengen. Es ist heute theoretisch mdglich, dass sich ein Mitarbeiter in Echt-
zeit Uber alle Fertigungsvorgange in einem Unternehmen informiert. Gu-
tenberg wirde wahrscheinlich staunen, dass Produktionsplane fir Tausen-
de von Autos inzwischen innerhalb von wenigen Augenblicken erstellt wer-

den konnen.

3.1.3 Institutionalisierung der Informationsverteilung

Ein weiterer Aspekt der modernen Informationsbeschaffung ist, dass die
Informationsverteilung durch IT institutionalisiert wurde. Urspringlich war
Datenverarbeitung eine reine Automatisierung in bestimmten Unterneh-
mensbereichen. So waren zum Beispiel die Buchhaltungen von groBen
Unternehmen frihe dankbare Abnehmer von GroBrechnern, die einen Teil
der Arbeit beschleunigt oder gar automatisch abwickeln konnten. Im Laufe
der Jahre emanzipierte sich die Informationstechnologie immer mehr und
wird in den meisten Unternehmen heute als Querschnittsfunktion angese-
hen. Erstmals war also eine Instanz im Unternehmen flr die Informations-

verarbeitung und -distribution verantwortlich.

— = —c—

Logistik

I [ [ [ [ I
Marketing

Abbildung 14: Einordnung der Informationstechnologie in Linienorganisationen, Stabsor-
ganisation oder Matrixorganisationen,

Quelle: Eigene Darstellung
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3.1.4 Strategische Informationssysteme

Zur Verbesserung der Informationsgewinnung im Unternehmen wurden in
den letzten Jahren verstarkt Strategische Informationssysteme erdacht
und implementiert.

Als Strategische Informationssysteme werden Informationssysteme be-
zeichnet, die einen Wettbewerbsvorteil flir ein Unternehmen schaffen oder

ein Zuriickfallen in der Wettbewerbsfahigkeit verhindern.®’

3.2 Neue Produkte und Prozesse

Das Aufkommen der Informationstechnologie hat zahlreiche Innovationen

im Produkt- und Prozessbereich ermdglicht.

Ganze Unternehmensbranchen entstanden rund um Hard- und Software.
Die Computerindustrie ist inzwischen eine der wichtigsten Wirtschaftsspar-
ten weltweit. Fir Unternehmen bot diese Entwicklung die Chance zur Er-
o6ffnung neuer Absatzchancen und der Realisierung neuer Produktideen.

Im Jahr 1998 hatten 39 Prozent aller privaten deutschen Haushalte einen
Personalcomputer. Bis zum Jahr 2003 stieg diese Quote auf 61 Prozent.®®
Rund 79 Prozent aller Kleinunternehmen zwischen einem und 19 Mitarbei-
tern geben an, dass sie Computer in ihrem Betrieb einsetzen. Bei Unter-
nehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern sind es sogar 100 Prozent. Insge-

samt liegt der Durchschnitt bei 80 Prozent (siehe auch Tabelle 7).%°

67 (Krcmar 2003), S. 250
68 vgl. (Statistisches Bundesamt 2004-1), S. 7
69 vgl. (Statistisches Bundesamt 2004-2), S. 12
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Unternehmen mit ... bis ... Beschaftigten
Insge- 1 20 50 250
Wirtschaftszweig sa|§111t bis bis bis und
19 49 249 mehr
in %
Insgesamt 80 79 98 99 100
Insgesamt ohne Baugewerbe 78 77 98 99 100
Verarbeitendes Gewerbe 88 85 99 100 100
Baugewerbe 91 90 99 100 100
Handel 81 79 99 99 100
Gastgewerbe 53 51 93 98 100
Verkehr 83 81 99 99 100
Nachrichtenibermittlung 71 68 91 92 93
Grundstiicks- und Wohnungs- 51 51 100 99 100
wesen
Vermietung beweglicher Sa- 66 65 98 100 100
chen ohne Bedienungsperso-
nal
Datenverarbeitung und Da- 100 100 100 100 100
tenbanken
Forschung und Entwicklung 98 98 100 99 100
Erbringung von wirtschaftli- 98 98 100 99 100
chen Dienstleistungen, ander-
weitig nicht genannt

Tabelle 7: Nutzung von Computern in Deutschland nach Wirtschaftszweigen und Beschaf-
tigtenzahl im Jahr 2003
Quelle: Eigene Darstellung; (Statistisches Bundesamt 2004-2), S. 12

Neben der Schaffung neuer Produkte ermdglicht Computertechnik die Ver-
besserung oder zumindest Veranderung bestehender Geschaftsprozesse.
In vielen Fallen waren die neuen Produkte und Prozesse eng miteinander
verflochten. In der Halbleiterindustrie erforderte die immer komplexere
Struktur der Chips immer mehr Kontrollen und Mechanismen, die Fehler
aufspliren kdénnen. Das brachte die Entwicklung von anspruchsvollen IT-
Systemen zur Steuerung der Chipproduktion voran, was wiederum die

Produktivitdt der ganzen Branche steigerte.”®

70 (Farell 2004), S. 84
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Als Schlagwort kann in diesem Zusammenhang der Begriff Business Pro-
cess Reengineering genannt werden. Das Ziel von Business Process
Reengineering ist es, nachhaltige Produktivitatssteigerungen (im Gegen-
satz zu leichten, steten Produktivitatsverbesserungen) durch wesentliche
Prozesse zu erreichen, die typischerweise erst durch den Einsatz von IKT

mdglich werden.”?

Enhance
Bestehende
Produkte und

Dienstleistungen

um Funktionen und Extend
Features erweitern
oder das Business-

Neue Geschéfts-
zweige eroffnen
und/oder neue
Geschaftsmodelle

modell verbessern

puaix3

einflihren
Exit Expand
Geschaftszweig
oder Produkte/
Dienstleistungen Expand

aufgeben
Neue Produkte oder
Dienstleistungen
anbieten oder neue
Markte erdffnen

Abbildung 15: Ansatze zur Evolution von Geschaftsmodellen,

Quelle: Eigene Darstellung; (Applegate 2003), S. 64

3.3 Virtualisierung von Unternehmen

Bereits Adam Smith beschrieb 1776 die Auswirklungen verschiedener For-
men der Arbeitsteilung auf die Effizienz des Unternehmens.’? Er erkannte,
dass Spezialisierung der Schllssel zu héherer Produktivitat sein kann.

Die Grundidee der Arbeitsteilung ist eines der wesentlichsten Elemente der
Organisationslehre bis Ende der 80er Jahre gewesen. Seitdem hat sich

diese Idee jedoch deutlich weiterentwickelt.

71 (Krcmar 2003), S. 257
72 (Thommen 2003). S. 741
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Ausgangslage Fragmentierung und Ausdifferenzierung Neuordnung

/

Unternehmen Wettbewerber
A

e

Bl

- -

* erkennbare Branchen- = durchgangige = fokussierte Wettbewerber

grenzen Branchengrenzen = grenzenlose Unternehmung
= feste Unternehmens- = Abbau der Unternehmens- . .
® brancheniiberreifende
grenzen grenzen Wertschépfung
» ahnlich konfigurierte * Aufbrechen der = Positionierungswettbewerb
Wettbewerber Wertschopfungsketten im Netzwerkg

Abbildung 16: Aufbrechen traditioneller Strukturen zu offenen und vernetzen Unterneh-
men,
Quelle: (Willhardt 2003), S. 2

Inzwischen beschrankt sich Arbeitsteilung nicht nur auf Ablaufe innerhalb
des Unternehmens. Vielmehr werden die zuvor klaren Unternehmensgren-
zen immer mehr aufgeweicht und eine Ubergreifende Kooperation Uber
Wertschopfungsketten hinweg angestrebt. Man spricht hierbei von globalen
Teams, Netzwerkorganisationen sowie virtualisierten Organisationen und
féderativen Netzwerken.”>

Eine Netzwerkorganisation besteht aus relativ autonomen Mitgliedern (Ein-
zelpersonen, Gruppen, Unternehmen), die durch gemeinsame Ziele mitein-
ander verbunden sind und zur gemeinsamen Leistungserstellung ein kom-
plementéres Know-how einbinden.”* Ziele dieser Offnung sind eine bessere
Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen, eine hdhere Spezialisierung,
Austausch von Know-How oder die (gemeinsame) Realisierung kurzfristiger

Projekte.

73 Vgl. (Krcmar 2003), S. 276
74 (Thommen 2003). S. 803
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Da Prozesse in zwischenbetrieblichen Kooperationen einzelne Organisati-
onsgrenzen durchbrechen, ergeben sich besondere Anforderungen an IKT.
Interorganisationale Systeme sind Systeme, die geteilte Ressourcen zwi-
schen zwei oder mehreren Organisationen involvieren.”> Die Offenheit hat
meist eine sehr groBe Inhomogenitat der Systemlandschaft zur Folge. Die
Informationstechnologie dient als Enabler flr die Vernetzung, da sie die

Graben zwischen den Organisationen aufheben soll.

’> (Krcmar 2003), S. 280; nach Barret/Konsynski 1982
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4 Anspruch und Wirklichkeit

Im bisherigen Verlauf der Arbeit wurden die Begriffe rund um das Themen-
gebiet (IT-)Strategie beleuchtet. Auf diesen Grundlagen konnte ein Blick in
den aktuellen Stand der Informationstechnologie in Unternehmen geworfen
werden, um den Siegeszug der Computer und die damit verbundenen
Hoffnungen und Ziele besser beurteilen zu kénnen.

In folgenden Kapitel werden die Inhalte von Unternehmens- und IT-
Strategie hinterfragt und gegenibergestellt. Das Ziel ist eine kritische Be-
urteilung von Anspruch und Wirklichkeit. Nach der Gegeniberstellung wer-
den einige Punkte hervorgehoben, wo Soll und Ist besonders weit ausein-

ander liegen.

4.1 Gegenuberstellung der gegenseitigen Anspriiche

Kapitel 2.3 und 2.5 haben einen Einblick in die prinzipielle, akademische
Funktionsweise von strategischer Unternehmensfihrung und Informati-
onsmanagement gegeben. In Form einer kurzen Ubersicht soll nun darge-
legt werden, welche Schnittpunkte es nun zwischen den beiden Manage-

mentaufgaben gibt und wo eventuelle Probleme bestehen.

4.1.1 Forderungen der Unternehmensstrategie an das Infor-

mationsmanagement

Fir die Strategische Unternehmensflihrung hat das Informationsmanage-

ment mehrere Aufgaben zu erflillen:

» Unterstutzung bei der Erflillung der Ziele des Unternehmens

= Umsetzung der vorgegebenen Strategien flir den Unternehmensbereich;
schnelle, effektive und effiziente Umsetzung von Strategieanpassungen

» Einhaltung des vorgegeben Ressourcenrahmens; generell ein 6konomi-
sches Vorgehen

= Rickkopplung bei Problemen oder Engpassen
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» Bereitstellung und Verteilung von Informationen flr alle Unternehmens-
bereiche

= Nutzung von Informationstechnologie als Enabler fir neue Prozesse und
Produkte

Als Unterbereich des Gesamtunternehmens hat sich das Informationsma-
nagement den Zielen des Unternehmens unterzuordnen und diese zu un-

terstutzen.

Die Umsetzung der vorgegebenen Bereichstrategien ist ebenfalls Teil der
Koordination des Unternehmens Uber Hierarchieebenen. Fir die Unterneh-
mensflihrung ist es entscheidend, dass sie Gewissheit Uber die vollstandige
und gewissenhafte Ausfihrung der Strategie auf allen Organisationsebenen
hat.

Strategien sind per Definition auf einen langfristigen Zeithorizont ausge-
legt. Trotzdem sind sie selbstverstandlich nicht statisch, sondern unterlie-
gen als Reaktion auf veranderte Umweltbedingungen einem standigen
Wandel. Die Unternehmensfiihrung muss daher fordern, dass Anderungen
der Strategie schnell, effektiv und effizient durch die Informationstechno-

logie umgesetzt werden.

Die grundsatzliche Beschranktheit der verfligbaren Ressourcen in einem
Unternehmen bedingt einen 6konomischen Umgang mit den zur Verfiigung
stehenden Mitteln. Fur die Unternehmensfliihrung stellt sich die Frage, nach
welchem Schllissel und mit welcher Priorisierung die Ressourcen (Personal,
Kapital, etc.) verteilt werden sollen. Als Instrument zur Steuerung dient ein
so genannter Business Plan, der klare Allokationen von Ressourcen vor-
nimmt und somit fir jeden Geschaftsbereich Rahmen und Vorgabe dar-
stellt.

In umgekehrter Konsequenz soll ein Ressourcenrahmen nicht bedeuten,
dass dieser auf jeden Fall ausgeschdpft werden soll. Er stellt eine Ober-

grenze und keine Mindestabnahme dar. Fur das Gesamtunternehmen ist es
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selbstverstandlich erstrebenswert, wenn flr den gleichen Output ein nied-

riger Input als geplant benétigt wird.

Die Ruckkopplung bei Engpassen oder Problemen unterstreicht die bidirek-
tionale Kommunikation beim Strategischen Management. Es ist keine hori-
ge Befehlskette, die nach dem Top-Down-Prinzip Vorgaben und Ausfuh-
rungsanweisungen nach unten dekliniert. Die Unternehmensfihrung ist
angewiesen auf Feedback von den untergeordneten Unternehmensberei-
chen, da sie sonst moégliche lokale Probleme erst dann entdecken kann,
wenn sie flir das Gesamtunternehmen Auswirkungen haben. Dies hangt
mit dem Informationshorizont der Hierarchieebenen zusammen. Das stra-
tegische Management betrachtet mehr die Gesamtsicht des Unternehmens.
Auf taktischer und operativer Ebene wird die Sichtweise immer konkreter
auf Details fokussiert und erlaubt somit die eventuell schnellere Eruierung

von Problemen.

Auf den Aspekt der Bereitstellung von Informationen ist bereits in Kapitel
3.1.3 eingegangen worden. Das Informationsmanagement wird hierbei von
der Strategischen Unternehmensflihrung als Informationsversorger institu-
tionalisiert. Diese Bedeutung wird bei der Nutzung von offenen Organisati-

onsformen’® noch einmal zuséatzlich forciert.

Die Nutzung von Informationstechnologie als Enabler fir neue Prozesse
und Produkte ist weniger eine Forderung als eine Hoffnung. In Kapitel 3.2
wurden verschiedene Aspekte dieser Hoffnung dargelegt. Der Informati-

onstechnologie haftet diesbezuglich eine starke Erwartungshaltung an.

7 siehe Kapitel 3.3
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4.1.2 Forderungen des Informationsmanagements an die Un-

ternehmensstrategie

Aus Sicht des Informationsmanagements stellen sich im Umkehrschluss

selbstverstandlich auch einige Anforderungen an die Ubergeordnete Unter-

nehmensfihrung:

= Vorgabe von Zielen mit einem madglichst langfristigen Planungshorizont

= Vorgaben zur strategischen Ausgestaltung der Informationstechnologie

= Definition des Informationsbedarfs; Modellierung der Unternehmenspro-
zesse

= Bereitstellung von Ressourcen zur Erreichung der Ziele

» Erganzende Bereitstellung von Ressourcen zur Evolution von Know-how

und eigenen Dienstleistungen

Einige der grundlegendsten Forderungen des Informationsmanagement an
die Unternehmensfihrung resultieren aus der funktionellen und organisa-
torischen Unterordnung unter die Unternehmensstrategie. So muss die
Informationstechnologie natirlich wissen, was die Ziele des Unternehmens
sind, um diese durch die eigenen Planungen und Aktivitaten nachhaltig
unterstitzen zu kénnen. Je genauer die Ziele definiert sind, desto hdher
kann die Genauigkeit der Planung des Informationsmanagements gestaltet
werden.

Aus Sicht des IM ist eine mdglichst lange Giltigkeit und Verlasslichkeit der
strategischen Ziele winschenswert. Dies gewahrleistet, dass die IM-
Strategie und die taktischen und operativen Planungen nicht allzu haufig

Uberarbeitet werden mussen.

Far das Informationsmanagement ist es bedeutsam, dass einige Eckpunkte
der IT-Strategie in enger Abstimmung mit der Unternehmensfliihrung ent-
wickelt werden. Dies betrifft vor allem den Umfang, Qualitat und Struktur
der Informationstechnologie.

Ein Beispiel ware die Frage nach der Qualitat der Informationsversorgung.

Hierbei gibt es viele GroBen, die als MaB3stab flir die Bewertung der Quali-
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tat herangezogen werden kénnen. Eine von ihnen ist die Reaktionszeit bei
Problemen oder Defekten. Sie bestimmt die Zeitspanne, die maximal ver-
gehen darf, bis die Losung eines Problems in Angriff genommen wird. Die-
se Zeitvorgabe ist sehr wichtig bei der Planung der notwenigen personellen
Ausstattung des Anwendersupports. Auch geht es darum, ob vielleicht im
Mehrschichtbetrieb gearbeitet werden soll oder externe Dienstleister mit
eingebunden werden sollen.

Ein weiteres Beispiel kdnnte zur Struktur der Informationstechnologie ge-
nannt werden. Bei dieser Fragestellung geht es unter anderem um die Ent-
scheidung zwischen zentraler und dezentraler IT-Organisation. Genauso
kdnnte auch hinterfragt werden, ob Uberhaupt eigenes Know-how in die-
sem Gebiet aufgebaut wird oder das gesamte Informationsmanagement an
einen externen Dienstleister geht.

Diese Fragen haben einen sehr groBen Einfluss auf das Informationsmana-
gement und nicht zuletzt das Unternehmen als Ganzes. Daher ist eine enge
Zusammenarbeit und die Definition von Vorgaben zusammen mit der Un-

ternehmensfihrung unerlasslich.

In Kapitel 3.1.1 ist bereits auf das Thema Informationsbedarf eingegangen
worden. Das Informationsmanagement kann nur dann erfolgreich und voll-
standig die notwendigen Informationen fur alle Unternehmensteile liefern,
wenn definiert ist, wer wann welche Informationen benétigt.

Genauso lassen sich Unternehmensprozesse nur dann in den Informations-
systemen abbilden, wenn sie klar definiert wurden. Es gibt naturlich den
Weg, dass die Prozesse des Unternehmens sich an den Prozessen der ein-
gesetzten Informationssysteme orientieren. Ideal ist im Regelfall jedoch
ein Kompromiss zwischen Anpassung der Software und Anpassung des

Unternehmens.

Fir die Erfillung seiner Aufgaben bendétigt das Informationsmanagement

Ressourcen. Daher wird es von der Unternehmensfliihrung auch die ent-
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sprechenden Mittel fordern, die fir eine ErfUllung der Ziele in der er-

winschten Qualitadt notwendig sind bzw. erwartet werden.

Neben der Bereitstellung von Ressourcen fiur die laufenden Ausgaben ist es
fir das Informationsmanagement ebenfalls wichtig, dass auch eine Fort-
entwicklung des eigenen Bereiches gesichert ist. Dies beinhaltet vor allem
Schulungen flr die Mitarbeiter. Ebenfalls haufig verlangt werden Mittel flr
~Spielereien® mit Neuerungen. Der verniedlichende Begriff soll nicht nega-
tiv gemeint sein. Dies sind quasi Experimente und Tests mit neuen Syste-
men, Prozessen oder Losungen, die bei Erfolg als Innovation im Unterneh-

men eingefihrt werden kdénnen.

4.2 Konflikte zwischen beiden Interessensgruppen

Bei einer Gegeniberstellung der Forderungen von Unternehmensflihrung
und Informationsmanagement fallt auf, dass es einige kontrare Punkte
gibt. Obwohl sich die IT-Strategie als abgeleitete Bereichstrategie der ge-
samten Unternehmensstrategie versteht, kdnnen einige Probleme und Dis-
krepanzen nicht Ubersehen werden. In der Praxis resultieren daraus Ani-

mositaten zwischen beiden Interessengruppen.

4.2.1 Kein automatischer Zusammenhang zwischen Produkti-

vitat und dem Einsatz von Informationstechnologie

Unterstitzung bei der Erflllung der Ziele des Unternehmens ist eine der
wichtigsten Forderungen der Strategischen Unternehmensfiihrung an das
Informationsmanagement. Nach den Vorgaben des dkonomischen Prinzips
wird ein Unternehmen generell eine Maximierung des Outputs im Verhalt-
nis zum Input anstreben. Das Verhaltnis von Ausbringungsmenge zu Ein-

bringungsmenge bezeichnet man gemeinhin auch als Produktivitat.
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Bruttoinlandsprodukt der USA Gesamter Produktivitatszuwachs
der US-Wirtschaft

- Die sechs produktivsten Branchen Alle anderen Branchen

Abbildung 17: Gegeniberstellung der groten Produktivitdtsgewinner mit allen anderen
Branchen,
Quelle: Eigene Darstellung; (Farell 2004), S. 84

Informationstechnologie galt nach allgemeiner Erwartungshaltung als ein
Schllisselfaktor zu Erzielung einer gréBeren Produktivitat in Unternehmen.
Empirisch kristallisiert sich jedoch immer mehr heraus, dass ein Mehr an
Informationstechnologie nicht automatisch eine hdhere Produktivitat zu

Folge hat.

In Abbildung 17 wird ein sehr interessanter Zusammenhang dargestellt.
Nur wenigen Unternehmen gelang es Ende der 90er Jahre, Ihre Produktivi-
tat zu steigern. Sechs Branchen vereinnahmten drei Viertel des gesamten
Produktivitatszuwachses der US-Wirtschaft: Einzelhandel, Wertpapierhan-
del, GroBhandel, Halbleiterbranche, Computerfertigung und Telekommuni-
kation. Diese sechs Sektoren erwirtschafteten jedoch nur ein Drittel des
gesamten Bruttoinlandsproduktes der Vereinigten Staaten.”” Fast alle
Branchen investierten sehr groBe Mengen in Informationstechnologie.
Allerdings konnten zum Beispiel Hotellerie oder Automobilindustrie diese
Vorteile offensichtlich nicht so nutzen, wie beispielsweise der Einzelhandel

oder gar der Wertpapierhandel. Die durch die Informationstechnologie

’7 (Farell 2004), S. 84
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verbesserten Prozesse machen bei diesen Branchen nur einen sehr gerin-
gen Anteil an der gesamten Produktivitdat des Wertschdpfungsprozesses.
Die zusatzlichen Investitionen in Technik und Systeme haben sich damit

nicht ausgezahlt.

kein direkter Zusammenhang

; Unternehmens-
und Kommuni-

kationstechnik

A ermdoglicht
liefert

Informations- I
........................................ »

erfolg

bestimmt Geschafts-
prozesse
v /estimmt
Unternehmens-
strategie

Abbildung 18: Wirkungszusammenhange zwischen dem Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnik und dem Unternehmenserfolg,
Quelle: Eigene Darstellung; (Krcmar 2003), S. 345

Die Schuld fir diesen mangelnden automatischen Produktivitatsschub kann
man natdrlich nicht alleine der Informationstechnologie anlasten. Tatsach-
lich konnten einige Branchen sogar beeindruckende Produktivitdtsgewinne
durch IT verzeichnen. Das Problem liegt in der Diskrepanz zwischen Erwar-
tungshaltung - vielleicht angestachelt durch Versprechungen von Herstel-
lern — und dem realen Produktivitatshebel durch Informationstechnologie
in jedem Unternehmen. Die Folge ist, dass viele Unternehmen noch immer
groBe Informationssysteme betreiben, die ihnen eigentlich keinen Mehr-

wert bringen.
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4.2.2 IT ist kein Wettbewerbsvorteil mehr

Ein weiteres Problem resultiert aus dem Erfolg der Informationstechnolo-
gie. Sinkende Kosten und immer leistungsfahigere Systeme haben Compu-
ter zu einem Siegeszug in Unternehmen verholfen. Praktisch jedes Unter-
nehmen setzt heute Informationssysteme ein.

Das Dilemma entsteht durch die Omniprasenz oder Ubiquitat von IT. Eine
Ressource ist nur wertvoll, wenn sie rar und nicht allgemein verfugbar ist.
Der Wettbewerbsvorteil von Informationstechnologie erlischt dann, wenn
alle Wettbewerber ebenfalls die gleichen oder ahnliche Systeme einset-
zen.’”® Zunehmende Standardisierung senkt auf der einen Seite die Kosten
von Computersystemen, auf der anderen nivelliert sie die Systemland-
schaft in den Unternehmen. Der Einsatz von Informationstechnologie ist
damit kein Vorteil mehr, sondern er verhindert nur noch, dass das Unter-
nehmen gegeniber den computerisierten Wettbewerbern einen Nachteil

erleidet.

4.2.3 Wie flexibel muss man sein, um als flexibel zu gelten?

Eine weitere Forderung der Strategischen Unternehmensfliihrung fordert
die untergeordneten Bereiche zu einer hohen Flexibilitat bei der Anpassung
an Strategieanpassungen auf. So soll sich das Informationsmanagement
schnell, effektiv und effizient anpassen kénnen.

Schnelligkeit hat den Sinn einer Ausnutzung von moéglichen Geschwindig-
keitsvorteilen gegentber dem Wettbewerb und eine mdglichst zeitnahe
Korrektur von madglichen Fehlern. Effektivitat wird durch die Relation aus
aktuellem und erwlinschtem Output erfasst. Die Effizienz misst dagegen

t.79

das Verhaltnis von aktuellem Output zu aktuellem Inpu Anders formu-

liert: Effektivitat heiBt, die richtigen Dinge tun (,to do the right things"),

Effizienz heiBt, die Dinge richtig tun (,to do things right").%°

8 \/gl. (Carr 2003), S. 6-7
79 (Bea 2001), S. 68
8 (Bea 2001), S. 68
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Die Flexibilitat des Informationsmanagements hangt entscheidend von der
Flexibilitat der verwalteten Informationsinfrastruktur ab. Als sozio-
technische Systeme haben Informationssysteme immer zwei Beteiligte:

Menschen und Maschinen.

Die Flexibilitat der menschlichen Seite der Informationstechnologie hangt
im Wesentlichen vom Know-how und den Fahigkeiten des Einzelnen in vier
Bereichen ab: Informationsmanagement, Operative Umsetzung, Sozial-
kompetenz und Technologie.®! Generell kénnte man vielleicht auch von
Lernfahigkeit sprechen, also der Fahigkeit des Einzelnen bei der Aneignung
und Umsetzung von neuem Wissen. Durch Trainings lassen sich die zwi-
schenmenschlichen und managementbezogenen Fahigkeiten verbessern.
Verbesserungen des technischen Know-hows bedingen unter Umstanden
intensivere Schulungen, zumindest aber eine Einarbeitung und die Gele-
genheit zur praktischen Umsetzung. Bei Veranderungen kommt somit der
Faktor Zeit sehr entscheidend zum Tragen. Es braucht Zeit, um Know-how
aufzubauen und Veranderungen umzusetzen. Je umfangreicher die Veran-
derungen sind, desto zeitaufwandiger ist die Anpassung. Unter Umstanden
lasst sich die Zeitspanne durch den externen Einkauf von Wissen (nheue
Mitarbeiter, Berater, etc.) abkirzen.

Generell lasst sich beobachten, dass die Offenheit zur Veranderung vor
allem fir Manager immer mehr zu einem Teil der allgemeinen Unterneh-
menskultur wird. Schon Sima Qian forderte um 100 v. Chr.: ,Wenn ein
General das Prinzip der Anpassungsfahigkeit vernachldssigt, darf man ihm

keine bedeutende Position anvertrauen.™%?

Die Flexibilitat der maschinellen Seite der Informationstechnologie hangt

von mehreren Faktoren ab. Meist wird in diesem Zusammenhang der Beg-

81 vgl. (Byrd 2000), S. 170
82 (Clavell 1999), S. 38
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riff Skalierbarkeit genannt. Damit ist gemeint, dass Informationssysteme
ohne (groBere) Veranderung der Einbringungsmenge (Investitio-
nen/Kosten) eine hdhere Ausbringungsmenge leisten kdénnen. Erfolge in
der Computertechnik, wie zum Beispiel Clustering oder Lastverteilung,
erhdhen die Skalierbarkeit der Informationstechnologie und bewirken tat-
sachlich eine unbestreitbar hohe Verarbeitungsmengenflexibilitdt von In-
formationssystemen. Es ist heute quasi irrelevant, ob ein Datenbanksys-
tem Tausend oder eine Milliarde Datensatze verwaltet. Die notwendige
Leistung lasst sich meist sehr einfach aufstocken.

Neben dieser rein quantitativen Flexibilitdat gibt es jedoch zusatzlich die
Aspekte Konvektivitat, Kompatibilitdt und Modularitat.®> Sie betreffen die
Fahigkeit eines Systems zur Zusammenarbeit und Erweiterbarkeit mit an-
deren Systemen. Urspringlich bestand eine fast unidberwindliche Abhan-
gigkeit zwischen den unteren und oberen Ebenen des Ebenenmodells der

Informationsverarbeitung in Unternehmen (siehe Abbildung 19).

g
Organisation

Anwendungs-
encungss J Anwendungen

software

Daten bzw. Content
\ Anwendungs-
s system

Basissoftware Informations-
system

Informations-
technologie <
im engeren
Sinne

Kommunikationssystem

Hardware

Abbildung 19: Ebenenmodell der Informationsverarbeitung in Unternehmen,
Quelle: Eigene Darstellung; (Ortner 2003), S. 11

Es konnte nur die Basissoftware und Anwendungssoftware verwendet wer-

den, die zu der entsprechenden Hardware passte. Meist wurden solche

8 vgl. (Byrd 2000), S. 171
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Anwendungssysteme auch gleich als Komplettlésung verkauft. Im Zuge der
Evolution der Software konnte eine immer gréBere Unabhangigkeit von
den unteren Ebenen erreicht werden. Eine Oracle Datenbank lduft zum
Beispiel unter Windows oder Linux. Die darunter liegenden Hardwarekom-
ponenten werden groBtenteils durch die Basissoftware (Betriebssystem)
abgefangen und sind daher fir die Anwendungssoftware nicht mehr so
erheblich. Trotzdem ist ein Teil dieser Abhangigkeit noch immer gegeben
und wird vermutlich auch niemals Uberwunden werden kénnen.

Neben den Beschrankungen der Hardware und der Basissoftware kann
auch die eigentliche Anwendungssoftware die Quelle von Beeintrachtigun-
gen oder Hindernissen sein. In der Informatik spricht man von zwei gegen-
satzlichen Ansatzen der Anwendungsimplementierung. In Software sind in
der Regel vordefiniert Prozesse und Routinen hinterlegt, die nicht unbe-
dingt den Gegebenheiten des Unternehmens angepasst sind. Unter dem
Begriff Customizing wird die Anpassung von Standard-Software an orga-
nisatorische Gegebenheiten verstanden. Sie umfasst die Festlegung der
relevanten Prozesse und deren Gestaltung sowie die Festlegung der Para-
meter fiir die Software-Funktionalitidt.®* Das Gegenteil wére die Entwick-
lung einer Individualsoftware, die alle Prozesse des eigenen Unternehmens
abbilden kann. Beide Entscheidungsalternativen sind auf jeden Fall mit

Entwicklungsarbeit verbunden und kosten daher Zeit und Geld.

84 vgl. (Bea 2001), S. 165
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Software- und
Organisations-
anderung

Anderung der Anderung der Anderung der Anderung
Organisation Organisation (GO T e der Software
(Referenzmodell) modell)

keine
Veranderung

Abbildung 20: Varianten zwischen Anderung der Organisation und Anderung der Soft-
ware,
Quelle: Eigene Darstellung; (Pasckert 2002), S. 40

Offene Kommunikationsstandards (z.B. TCP/IP) erleichtern die Kommuni-
kation zwischen verschiedenen Systemen. Ein grundlegendes Problem
bleibt jedoch, dass jedes Anwendungssystem banal ausgedrickt eine ande-
re ,Sprache" spricht. Der Wunsch ist schell geauBert, dass sich zum Bei-
spiel das Buchhaltungssystem mit dem Bestellsystem austauschen soll, um
redundante Datenhaltung, manuelle Tatigkeiten und Medienbricke zu ver-
meiden. Die Umsetzung dieses Datenaustausches ist jedoch meist ganz
und gar nicht einfach. Da hilft auch das momentan in den Himmel gelobte
XML nicht. Beide Systeme muissen sich auf eine gemeinsame Sprache und
Kommunikationskandle einigen und diese dann mihsam implementieren.
Nicht selten wird von solchen Implementierungen abgesehen, da sie
schlicht zu aufwandig sind und in keinem Verhaltnis zum erwarteten Nut-
zen stehen. Nicht selten sind beispielsweise bei Fusionen zu optimistische
Erwartungen an die Zusammenflhrbarkeit von zwei Systemwelten die Ur-

sache fur wirtschaftliche Fehlschlage.
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Informationstechnologie darf mit Sicherheit von sich behaupten, dass sie in
vielerlei Hinsicht flexibel ist. Hinsichtlich Offenheit und Vernetzung ist der

Weg jedoch noch sehr lang und steinig.

4.2.4 Aufgabenansatz vs. Losungsansatz

Unterschiedliche Sichtweisen auf ein Problem kdnnen haufig sehr hilfreich
bei dessen Ldsung sein. Genauso haufig kénnen daraus aber auch Missver-
standnisse resultieren, die fir mindestens eine der beteiligten Seiten in

einer suboptimalen Lésung resultiert.

LOosung
Anwender Informations-
(User) management
Aufgabe
Zweck-Mittel-Ketten Ursache-Wirkungs-Ketten
(teleologisch) (kausalistisch)
~gebrauchen" ~herstellen"

Abbildung 21: Gegensatzliche Sichtweisen von Informationsmanagement und Anwen-
dern,

Quelle: Eigene Darstellung; basierend auf (Ortner 2003), S. 25

Unternehmensfihrung und Informationsmanagement haben meist zwei
unterschiedliche Sichtweisen auf das Thema Informationstechnologie. Die
Unternehmensfiihrung konzentriert sich in ihren Uberlegungen meist dar-
auf, dass ein Problem geldst wird. Das Informationsmanagement hingegen
konzentriert sich darauf, wie ein Problem gelést wird.

Fir die Unternehmensfihrung - oder auch allgemein alle Anwender - ist
ein Informationssystem primar ein Gebrauchsmittel. Es ist dabei irrelevant,

wie das Informationssystem unter der Oberflache funktioniert, solange die
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korrekten Ergebnisse in der gewlnschten Zeit und Qualitdt am Ende he-
rauskommen. Eventuell mangelndes Verstandnis flir technische Zusam-
menhange verstarkt dieses Desinteresse an der Funktionsweise zusatzlich.
Man spricht hierbei von einer teleologischen Denkweise in Zweck-Mittel-
Ketten.®

Das Informationsmanagement betreibt die Informationssysteme und stellt
die damit erbrachten Dienstleistungen her. Dies bedingt eine vdllig andere
Sichtweise auf Technologie. Primares Interesse besteht hier an der Funkti-
onsweise der Informationstechnologie. Man spricht hierbei von einer kau-

salistischen Denkweise in Ursache-Wirkungsketten.®®

Im Idealfall werden beide Denkweisen beim Einsatz von Informationstech-
nologie mit berlcksichtigt. Sehr schlecht sind einseitige Ausrichtungen auf
einer der beiden Seiten.

Ein stark telelogischer Ansatz kénnte unter Umstanden eine informations-
technisch suboptimale oder gar mangelhafte Lésung zur Folge haben, die
aber trotzdem zum gewlnschten Ergebnis fihrt. In diesem Fall wiirde dies
wahrscheinlich einen ineffizienten Ressourceneinsatz oder Vergeudung von
eventuell zusatzlich verfligbaren Loésungen zur Folge haben.

Ein stark kausalistischer Ansatz kdnnte eine informationstechnisch optima-
le L6sung zur Folge haben, die jedoch keine adaquat verwertbaren Ldsun-
gen liefern. Es wirden damit Ressourcen zur Schaffung einer Lésung auf-
gewertet werden, die unndtig ist oder zumindest in keinem Verhaltnis zum
Aufwand steht.

In den Boomjahren der Informationstechnologie hat der kausalistische
Ansatz Uberwiegt. Nur so ist es zum Beispiel das bereits angesprochene

Phanomen erklarbar, dass viele Unternehmen massiv in Informationstech-

85 vgl. (Ortner 2003), S. 25
8 ygl. (Ortner 2003), S. 25
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nologie investiert haben ohne im Gegenzug einen Produktivitatsgewinn

verzeichnen zu kénnen.

4.2.5 Informationsinflation und mangelnder strategischer

Nutzen

In Kapitel 2.4 wurde bereits definiert, dass im strategischen Sinne eigent-
lich nur der Zuwachs an flihrungsrelevanten Daten als Information gelten
darf.

Automatisierung und Digitalisierung haben unzahlige neue Mdglichkeiten
zur Sammlung von Informationen geschaffen. Datenbanken und Data-
Warehousing kénnen umfangreiche Datenbestdande mit einander in Bezug
bringen und somit neue Informationen generieren. Zusatzlich erstellen und
sammeln Mitarbeiter Dokumente, Datenbanken, Bilder und viele weitere
Informationsquellen. Fast jedes Unternehmen produziert somit taglich gi-
gantische Informationsberge. Schatzungen besagen, dass rund 70 Prozent

aller Datenbestande in einem typischen Netzwerk tberfliissig sind.®’

Zur Trennung der Spreu vom Weizen ist die Verarbeitung der Information
notwenig. Dies umfasst die Reduktion, Analyse, Abstimmung, Zusammen-
filhrung und Présentation der beschafften Informationen.%8

Jeder dieser MaBnahmen kann unter Umstanden die Informationen verfal-
schen. Reduktion kann Zusammenhange oder Details zerstéren. Zusam-
menflihrung kann zu falschen Schlissen fuhren. Prasentation einen fal-
schen Eindruck erwecken. Im Gegenzug kénnen unbearbeitete Rohdaten
fir den Einzelnen aber auch einfach zu umfangreich, nicht interpretierbar

und damit unbrauchbar sein.

87 vgl. (Carr 2003), S. 12; gemeint sind hiermit vor allem Daten auf Verzeichnissystemen
und E-Mails: zum Beispiel Spam, MP3-Dateien und Videoclips
8 (Bea 2001), S. 260
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So genannte Management Informationssysteme (MIS) versprechen die
Bereitstellung von angepassten und aggregierte Informationen fir die Un-
ternehmensfihrung. Ein GroBteil der Informationen basiert jedoch fast
ausschlieBlich auf Daten der Buchhaltung und der Kostenrechnung. Beides
sind Quellen, die auf Vergangenheitsdaten basieren und nur durch Inter-
pretation und Interpolation eine vage Vorhersage der Zukunft ermdglichen.
Flr die strategische Unternehmensfiihrung haben solche Informationen nur
eingeschrankt Nutzen. Bei der strategischen Planung geht es vor allem um
die Zukunft. Die Vergangenheit kann dabei nur Anhaltspunkt und selten

verlassliche Prognose sein.

Die strategische Unternehmensflihrung steht damit vor einem sehr groBen
Dilemma. Zum einen wird von der Informationstechnologie ein Flllhorn an
Informationen geliefert, die erst einmal aussortiert und bewertet werden
mussen. Ein GroBteil der daraus gewonnen Informationen ist dann auch

noch flr die strategische Planung untauglich.

FUr die untergeordneten Managementebenen ist die Informationstechnolo-
gie ein wirklicher Segen. Sie profitieren auch erheblich von der zunehmen-
den Beschleunigung der Informationsverarbeitung. Das Ziel hierbei ist das
so genannte ,Echtzeitunternehmen®. Der Begriff bedeutet, dass alle Infor-
mationen im Moment ihrer Entstehung allen Unternehmensbereichen zur
Verfligung gestellt werden kénnen. Kurz- und mittelfristige Entscheidungs-
trager kébnnen damit immer aktuellere Vergangenheitsdaten als Grundlage
verwenden. Fur Entscheidungen auf strategischer Ebene sind diese Daten

jedoch gréBtenteils wertlos.

4.2.6 Lebenszyklen der Informationstechnologie

Ein kleines Beispiel aus der Luftfahrzeugindustrie kann als Illustration eines
weiteren Konfliktfaktors dienen, der mit einer der Eigenheiten der Informa-

tionstechnologie zusammenhangt.
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Die amerikanische Gesetzgebung schreibt Flugzeugherstellern vor, dass sie
Konstruktions-, Berechnungs-, Statistik- und Bilddaten ca. dreiBig Jahre
aufzubewahren haben, nachdem das letzte Exemplar einer Baureihe geflo-
gen ist.®® Die Lebenserwartung eines Flugzeugs kann mehr als 70 Jahre
betragen. Dies bedeutet also, dass Terabyte an Daten und unterschied-
lichsten Dateiformaten fur einen Zeitraum von lber 100 Jahren archiviert
werden mussen.

Wer sich vor Augen fihrt, welche Probleme heute das Lesen von 15 bis 20
Jahre alten Magnetbandern verursacht, kann ungefahr erahnen, wie
schwierig diese Gesetzesvorgabe zu erfilllen ist. Schon nach 15 Jahren ist
die Beschaffung der notwendigen Hard- und Software flir solche Datentra-
ger fast unmadglich. Sun beispielsweise legt das , End of Service Life" einer
Serverlinie auf finf Jahre nach der Fertigung des letzten Rechners fest.?°
Spatestens nach 50 Jahren werden auch kaum noch Fachleute zu finden

sein, die mit den Daten umgehen kdénnen.

Als Taktgeber fir die Entwicklung der Informationstechnologie kann das
Moorsche Gesetz’! herangezogen werden. Es besagt, dass sich die Preise
fur Halbleiterchips bei gleicher Leistung etwa alle 18 Monate halbieren,
bzw. dass sich ihre Leistung bei gleich bleibenden Preisen im selben Zeit-
raum verdoppeln wird. Kurze Produktzyklen machen die Vorhaltung von
Ersatzteilen und Bereitstellung von Serviceleistungen sehr aufwandig flr
die Hersteller. Zur Reduktion der Zahl parallel zu betreuender Produkte
verkurzen sie die Lebenszyklen. Bei Hardware erlischt jede Herstellerunter-

stlitzung meist schon nach flnf bis sieben Jahren.

Bei Software ist das Bild weitaus uneinheitlicher. Microsoft gewahrt bei-

spielsweise Uber einen Zeitraum von 10 Jahren Support auf alle Business-

8 vgl. (Blittkowsky 2004)
%0 vgl. (Sun 2004)

91 Benannt nach Gordon Moore, dem Griinder des Mikroprozessorherstellers Intel
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und  Entwicklungsprogramme.®” Danach kénnen alte  Support-
Informationen Uber das Produkt zwar noch abgerufen werden, eine aktive
Unterstitzung vom Hersteller gibt es nicht mehr. Bei SAP hat man hinge-
gen Uber einen Zeitraum von 25 Jahren das Produkt R/2 betreut. Die Pfle-

ge von R/2 wird am 31.12.2004 vollstindig eingestellt.®®

Bei einer genauen Untersuchung der Prozesse in Unternehmen wird sich
haufig feststellen lassen, dass diese Uber einen sehr langen Zeitraum be-
stand haben. In den Lebensmittel- oder Getrankeindustrie gilt es sogar als
Qualitatszeichen, dass an den Herstellungsprozessen niemals gertttelt
wird. Im Detail wird es immer wieder zu Anpassungen kommen. Es besteht
aber prinzipiell kein Grund fiir Anderungen weil ein Prozess mehr als 20
Jahre erfolgreich war. Prozesse altern nicht. Sie werden allenfalls unmo-
dern oder genugen den Ansprichen nicht mehr. ,Never change a running
system™ - mit diesem Satz lasst die Hemmschwelle sehr schén umschrei-
ben, die manchmal selbst leicht Uberholten Prozessen noch eine langere

Lebensdauer spendiert.

SAP selbst gibt an, dass im Jahr 2004 noch 184 Installationen von R/2
aktiv waren. Der Héhepunkt lag 1994 bei weltweit rund 1.700 Installatio-
nen.’* Fast 11 Prozent der R/2-Kunden halten damit an einem an sich
komplett veralteten System fest. Sie sind offensichtlich mit der bestehen-
den Loésung zufrieden und scheuen Kosten und Aufwand einer Umstellung.
Mit dem Ende des Produktlebenszyklus werden sie nun zu einer Umstellung

gezwungen falls Anderungen am existierenden System notwendig werden.

92 Vgl. (Microsoft 2004)
% vgl. (SAP 2004)
9 vgl. (SAP 2004)
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Aus Sicht der strategischen Unternehmensflihrung ist es sehr argerlich,
wenn funktionierende Prozesse nur auf Grund des Lebenszyklus der darun-
ter liegenden Hard- und Software Uberarbeitet werden miissen. Oftmals
lasst sich Software nicht auf neuere Hardwareplattformen portieren. Eben-
falls moglich ist, dass die bestehende Software nicht mehr vom Hersteller
unterstitzt wird und notwendige Anpassungen oder Fehlerbeseitigungen
nicht mehr verfigbar sind.
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5 Konfliktvermeidung

Nach einem kleinen Uberblick iiber die Konfliktfelder zwischen Strategi-
scher Unternehmensfihrung und Informationsmanagement soll nun auf die
einzelnen MaBnahmen eingegangen werden, die eine Zusammenarbeit

beider Seiten verbessern kénnen.

5.1 Return on Investment bei Investitionsentscheidungen

Im Allgemeinen wird unter Return in Investment das Verhaltnis von Ge-
winn zu Kapital verstanden. Es ist damit eine Finanzkennzahl zur Beurtei-
lung von Investitionserfolgen anhand einer Zinszahl.

Ein abstrakteres Verstandnis von Return on Investment vergleicht allge-
mein den (Mehr)Wert einer Investition mit ihren Kosten. Wert und Kosten
mussen hierbei nicht zwingend in Zahlen quantifizierbar sein. So kann zum
Beispiel auch ,Kundenzufriedenheit® ein Mehrwert sein, der sich jedoch
nicht konkret in der Welt der Kostenrechnung definieren lasst. Im Gegen-
teil kbnnte man ,Kundenunzufriedenheit® vielleicht auch als Kosten be-
zeichnen.

Objektive Quantifizierung mag in vielen Fallen von Vorteil sein und ist vor
allem wegen ihrer weitgehenden Automatisierbarkeit sehr beliebt. Trotz
allem sind finanzielle Kosten und finanzieller Mehrwert meist nur eine Seite

der Medaille.
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Betriebswirtschaftliche Sicht | Informationstechnische Sicht
= (Mehr)Wert i == Kosten
Kosten der
== Kosten Dienst- o= Vorteil/Ausbeute
leistung
Betriebswirtschaftliche Technische
Rechtfertigung Rechtfertigung

Abbildung 22: Zwei Sichten auf Investitionsentscheidungen in Informationstechnologie,

Quelle: Eigene Darstellung; basierend auf (Parker 1988), S. 6

Investments in Informationstechnologie zeichnen sich durch zwei wesentli-
che Sichtweisen aus. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht geht es beim Ein-
satz von Informationstechnologie um die Frage, ob ihr Mehrwert die damit
verbundenen Kosten rechtfertigt. Aus technischer Sicht Sinn macht eine
Investition nur dann Sinn, wenn ihre Kosten geringer als der organisatori-

sche Vorteil und die Informationsausbeute sind.

Bei allen Investitionsentscheidungen in Informationstechnologie sollte aus
betriebswirtschaftlicher und technischer Sicht immer der Return on In-
vestment Teil der Uberlegungen sein. Fehlentscheidungen sind dann vor-
programmiert, wenn eine der beiden Seiten Uberhand bekommt.

Als generelle Vorgehensweise empfiehlt sich eine gemeinsame Definition
der strategischen Rolle der IT im Unternehmen. AnschlieBend missen der
Informationstechnologie die notwendigen Mittel zur Verfligung gestellt

werden.®®

% vgl. (Ross 2002) S. 3
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5.2 Erhéhung der Produktivitédt der Informationstechnologie

Produktivitat Iasst sich allgemein gesprochen durch zwei StellgréBen beein-
flussen:

= Reduzierung des notwendigen Inputs

» Erh6hung des Outputs

Als Input kann man im Zusammenhang der Informationstechnologie vor

allem Kosten ansehen. Der Output sind relevante Informationen.

5.2.1 Beseitigung von unnotigen Kosten

Ein erster Schritt zur Erhéhung der Effizienz und Effektivitat von Informati-
onstechnologie ist die Eliminierung von Dienstleistungen, die keinen rele-
vanten Output und fast nur Kosten produzieren. Als Instrument zur Identi-
fizierung und Beseitigung von Schwachstellen bietet sich das IV-Controlling
an.

IV Controlling ist das Controlling der Informationsverarbeitung im Unter-
nehmen. Das IV-Controlling soll die Formalziele Effizienz und Effektivitat
sowie die Sachziele Qualitat, Funktionalitat und Termineinhaltung der In-
formationsverarbeitung sicherstellen. Es wird nicht nur als reine Uberwa-
chungsfunktion verstanden sondern hat eine Koordinationsfunktion flr das

gesamte Informationsmanagement.®

% (Krcmar 2003), S. 346
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Ziele des IV-Controlling

Koordination in der Informationswirtschaft

Produkte |
—
Portfolio Portfolio
A M

Berichtswesen in der Informationswirtschaft

Prozessorientierung

USpoYIdW / 26nazyiam

Abbildung 23: IV-Controlling in Unternehmen,
Quelle: Eigene Darstellung; (Krcmar 2003), S. 347

Eine ausfiuhrliche Darstellung der Verfahren und Inhalte des IV-Controlling
wirde den Rahmen der Arbeit sprengen. Nach Krcmar lasst sich das Cont-
rolling der Anwendungssysteme in Anlehnung an den Produktlebenszyklus
von Informationssystemen in drei Aufgabengebiete unterscheiden: Portfo-
lio-Controlling, Projekt-Controlling und Produkt-Controlling.®’

Ersteres stellt durch die Betrachtung aller im Unternehmen geplanten und
vorhandenen Anwendungen deren strategische Relevanz und die Wirt-
schaftlichkeit sicher. Das Projekt-Controlling bezieht sich auf jede einzelne
MaBnahme und Uberwacht Wirtschaftlichkeit, Qualitdt, Funktionalitat und
Termine. Das Produkt-Controlling begleitet die fertig gestellten Anwen-
dungssysteme Uber den Rest des Lebenszyklus der Applikationen und ge-

wahrleistet fur diese Zeit Qualitdt und Funktionalitat.®®

9 vgl. (Krcmar 2003), S. 347
% vgl. (Krcmar 2003), S. 347
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Die Unternehmensfiihrung ist bei diesem Prozess sehr gefordert und muss
detailliert ihre Ziele flir das Informationsmanagement definieren. Nur so
lasst sich verhindern, dass unndétige Informationen gespeichert und verar-

beitet werden.

5.2.2 Mitlaufer statt Innovator

Zur weiteren Reduktion der Kosten flr Informationstechnologie ist eine
etwas defensivere Herangehensweise bei der EinfUhrung von Informations-
technologie empfehlenswert. Bislang wurde in vielen Unternehmen haufig
die Meinung vertreten, dass eine mdglichst schnelle Umsetzung von Neue-

rungen eine Kardinalstugend sei.

Wachstumsrate
A

.

Innovators/ Early Early Late
Leaders Adopters Majority Majority

_— S~

Zeit

Laggards

Abbildung 24: Diffusionskurve des Einsatzes neuer Technologien,

Quelle: Eigene Darstellung; basierend auf (Plogmann 2002), S. 6

Technologische Pionierleistungen werden meist mit hohen Kosten und zahl-
reichen Unwagbarkeiten erkauft. Neue technologische Systeme werden in
der Anfangsphase nur in kleinen Stlickzahlen produziert und kénnen meist
zu Beginn keine nennenswerten Skalenertrage verzeichnen. Daher sind sie
in der Regel Uberproportional teuer. Ihr Erfolg ist zu Beginn zudem nicht
gesichert und es bleibt oft abzuwarten, ob sie vom Markt akzeptiert wer-
den. Besonders tragisch sind frihzeitige Adaptionen von neuen Formaten,
Verfahren und Protokollen, die sich dann aber spater nicht als Branchen-
standard durchsetzen und aus Kompatibilitatsgrinden wieder ausgetauscht

werden mussen.
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Fiar die Informationstechnologie sind Innovators und Early Adopters zwar
sehr bedeutend, da sie haufig maBgeblich in die Entwicklung und Feinan-
passung von Produkten involviert werden. Bisweilen wird solchen frihen
Kunden sogar die Médglichkeit zur aktiven Einbringung von eigenen Ideen
mit ermoglicht. KostenmaBig ist eine abwartende Haltung jedoch meist

deutlich lohender.

Zwei haufig zitierte Gesetze der Network Economy unterstreichen diese
Beobachtung. Zum einen lasst sich das bereits genannte Moorsche Ge-
setz?® auch so lesen, dass man mehr fiir sein Geld bekommt, wenn man
mit dem Kauf von Informationstechnologie wartet.'®® Die ebenfalls sehr
bekannte Metcalfe Regel!®! besagt, dass der Nutzen eines Netzes bzw.

Systems mit der Zahl der Teilnehmer steigt.

Generell sollte also angestrebt werden, dass nicht jeder neue IT-Trend im
Unternehmen aufgenommen wird. Eine frihzeitige Beobachtung von tech-
nologischen und prozessgestalterischen Fortschritten hilft trotzdem bei der
Erkennung von neuen Mdglichkeiten. Sobald die Produkte und Dienstleis-
tungen ausgereift und am Markt erprobt sind, kann dann zu gilnstigeren

Preisen an eine Implementierung gedacht werden.

5.2.3 Gezielter Einsatz von Informationstechnologie

Eine aggressive Implementierungsstrategie sollte nur dann angewandt
werden, wenn die Hebelwirkung fir den Unternehmenserfolg besonders
groB ist. Beispielsweise sollten Fehler, Probleme oder Ineffizienzen sehr
schnell beseitigt werden, wenn sie einen erheblichen Wettbewerbsnachteil

darstellen.

% siehe Kapitel 4.2.6
100 vgl. (Carr 2003), S. 11

101 Benannt nach Robert Metcalfe, Griinder des Netzwerkausriisters 3Com
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Innovative Informationstechnologie kann in vielen Bereichen eine Hilfe
sein. Der Trick ist, die IT-Ausgaben auf die Faktoren zu konzentrieren, die
den groBten Einfluss auf die Produktivitdt haben'®2. In jeder Branche gibt
es andere Hebel, die fur den Erfolg entscheidend sind. Die wirkungsvollsten
IT-Lésungen sind daher haufig jene, die auf bestimmte Branchen zuge-
schnitten wurden und somit am ehesten den spezifischen Anforderungen

entsprechen.%

Kluge Unternehmen analysieren ihr Geschaft grindlich und investieren nur
dann in groBerem MaBe in IT, wenn dies deutliche Produktivitatszuwachse
bringt. Und bei anderen unbedingt notwendigen EDV-Anwendungen suchen

sie nach der kostengiinstigsten Lésung.'%

5.3 Iteratives Vorgehen bei Systemeinfliihrungen

Zur Vermeidung des Konfliktes unterschiedlicher Sichtweisen zwischen den
Anwendern und Betreibern von Informationstechnologie empfiehlt sich ein
strukturiertes Vorgehen. Ortner fordert bei der Systementwicklung generell
ein ingenieurmaBiges und damit schrittweises, zirkelfreies und alles explizit

machendes Vorgehen.%®

102 (Farell 2004), S. 87
103 vgl. (Farell 2004), S. 87
104 (Farell 2004), S. 88
105 yvgl. (Ortner 2003), S. 20
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System- Systemkonzept ~ Imple-
mentierung

entwurf Individuallésung

Fach-
konzept

Kompo-
nenten

Fach-
entwurf

Konfi-
gurierung

Komponentenlésung

Pflichten-
heft

Vorunter-

suchung ---------------------------- StablllSlerung

Problem

Entwurf Realisierung

Abbildung 25: Multipfad-Vorgehensmodell der Systementwicklung,
Quelle: Eigene Darstellung; (Ortner 2003), S. 72

Das Multipfad-Vorgehensmodell illustriert einen Ansatz zur Sicherstellung
der gleichberechtigten Berlicksichtung beider Sichtweisen (siehe Abbildung
25). Nach der Feststellung eines Mangels wird zunachst dessen Umfang in
einer Voruntersuchung eruiert. Die Ergebnisse flieBen in einen abstrakten
Fachentwurf, der eine methodenneutrale Modellierung der Gegebenheiten
beinhaltet. Auf Basis des Fachentwurfs und dem damit verbundenen Fach-
konzept entsteht schlieBlich der eigentliche Systementwurf, der sich dann
schon konkret auf die Eigenschaften und Erfordernisse des gewlinschten
Systems bezieht.

Die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells lassen sich durch die frihzei-
tige Entscheidung flir eine Standard- oder Komponentenlésung abkiirzen.

Eine Analyse der eigenen Situation und der Erfordernisse sollte jedoch auf
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jeden Fall erfolgen, um sich nicht flr eine unausgegorene oder inadaquate

Lésung zu entscheiden.

5.4 Festlegung von Qualitédtsstandards

Qualitat ist die Gesamtheit von Merkmalen und Merkmalswerten einer Ein-
heit bezlglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Forderungen
zu erfillen.’®® Wenn von Qualitdt der Informationssysteme gesprochen
wird, umfasst dies die Summe aller Erwartungen, die an Beschaffenheit

dieser Systeme gestellt werden.

Diese Arbeit umschreibt viele Facetten der gegenseitigen Unzufriedenheit
von Strategischer Unternehmensfihrung und Informationsmanagement.
Viele Konflikte sind von vorneherein kein Thema mehr, wenn die Strategi-
sche Unternehmensfliihrung klar definiert, was sie von der Informations-
technologie erwartet.

Es gibt viele Aspekte, wie Qualitat ausgepragt sein kann. Bei Software
kdnnen es zum Beispiel die KenngroBen Anderbarkeit, Allgemeingiltigkeit,
Performance, Funktionalitdt, Benutzbarkeit, Ubertragbarkeit, Richtigkeit,
Robustheit, Sicherheit, Testbarkeit, Verstandlichkeit, Vollstandigkeit, usw.

sein.t?%’

Einige der wichtigsten Qualitatskriterien fir ein Informationssystem lassen
sich unter dem Sammelbegriff Sicherheit zusammenfassen. Er beinhaltet
Integritat, Verbindlichkeit, Verflgbarkeit und Vertraulichkeit der Syste-
me.!%8 Sicherheit ist damit auch eines der Qualitatskriterien, das am h&u-
figsten von Informationstechnologie eingefordert wird. Es macht bei den
Kosten einen erheblichen Unterschied aus, ob beispielsweise das Unterkri-

terium Verflgbarkeit bei 95 Prozent oder gar 100 Prozent im Jahr liegen

106 (Heinrich 2002), S. 135
197 vgl. (Heinrich 2002), S. 140-141
108 vgl. (Heinrich 2002), S. 278
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soll. Bei héheren Ansprichen an die Verfligbarkeit missen redundante und
ausfallsichere Loésungen implementiert werden, die rund um die Uhr lber-
wacht und kontrolliert werden. Bei nur 95 Prozent Verfligbarkeit kénnen
handelsiibliche Komponenten verwendet und die Uberwachung etwas laxer
gehandhabt werden. Die Frage hierbei ist: Sind Ausfallzeiten akzeptabel
oder ist das Risiko zu hoch, um bei den laufenden Kosten durch weniger

Sicherheit Einsparungen zu erzielen?

Diese Entscheidungen kann das Informationsmanagement nicht alleine
verantworten. Bei Outsourcing-Vertragen werden zur Festlegung solcher
Vereinbarungen so genannte Service Level Agreements (SLA) definiert.
Sinnvoll ist eine Fixierung von Service Leveln auch unabhangig von einem
Outsourcing Vertrag. Auf diese Art und Weise kdnnen Unternehmensfih-
rung und Informationsmanagement Anforderungen und Mdglichkeiten ge-
geneinander abstimmen und die Qualitat der Informationssysteme auf eine

gemeinsame Strategierichtung koordinieren.

5.5 Outsourcing

Arbeitsteilung ist eines der Charakteristika unserer modernen Wirtschafts-
ordnung. Outsourcing ist im Grunde genommen nicht anderes als eine
Form der Arbeitsteilung. Bestimmte Aufgaben des eigenen Unternehmens

werden hierbei an ein anderes Unternehmen Ubertragen.

Auf die Vor- und Nachteile von Outsourcing soll hier nicht genauer einge-
gangen werden. In der Regel soll mit der Ausgliederung an spezialisierte
externe Dienstleister eine Kostenreduktion erzielt werden. Allerdings be-
deutet dies im Gegenzug eine hohe Abhdangigkeit vom Outsourcing-

Dienstleister und eventuell den Verlust von eigenem Know-how.

Aus der Sicht des in dieser Arbeit besprochenen ambivalenten Verhaltnis-
ses zwischen der Unternehmensfihrung und der Informationstechnologie

hat Outsourcing jedoch noch einen sehr groBen Vorteil. Fast die gesamte
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Problematik der Abstimmung der IT-Strategie mit der Unternehmensstra-
tegie wird an einen externen Dienstleister abgeschoben. Ganzlich kann das
Problem so allerdings nicht abgetreten werden, da natdrlich ein Dienstleis-
tungsvertrag mit dem Outsourcing-Partner abgeschlossen werden muss,
der unter anderem die bereits genannten Service Level Agreements ent-
halt.

Flir die strategische Unternehmensfiihrung wird Informationstechnologie
durch Outsourcing zu einer eingekauften Dienstleistung deren detaillierte
Funktionsweise und Struktur man nicht unbedingt kennen muss. Notwen-
dige Anderungen werden als Auftrag an den Dienstleister weitergegeben
und dieser muss sehen, wie er sie realisiert. Im Notfall kann sogar der
Partner gewechselt werden.

Natlrlich wird sich der Outsourcing-Partner gegen allzu Uberraschende und
umfassende Anderungen an der zu liefernden Informationsinfrastruktur
vertraglich absichern. Alles dartuber hinaus wird dem Auftraggeber dann in
Rechnung gestellt. Fir Unternehmen, die sich mit IT nicht weiter beschaf-
tigen moéchten und bereit sind fur Dienstleistungen zu zahlen, kann Out-

sourcing ein eleganter Weg aus dem Dilemma sein.

5.6 Einsatz von standardkonformer Standardsoftware und offe-

nen Systemen

Flexibilitat der Informationstechnologie auf hdéchstem Niveau lieBe sich
uber den flachendeckenden Einsatz von Individualsoftware realisieren.
Eigene Entwickler kdnnten die Systeme perfekt an die internen Prozesse
anpassen und bei Bedarf auch jederzeit wieder andern. Allerdings ist es
meist etwas teuer, wenn man das Rad selbst neu erfinden méchte. Vom
Zeitbedarf fir solche Eigenentwicklungen mal ganz zu schweigen. Flr die

meisten Unternehmen wird diese Option daher nicht in Betracht kommen.

Standardsoftware und Customizing gelten als Ausweg aus diesem Dilem-

ma. Die Auswahl der passenden Software erfolgt nach einem Vergleich der
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gebotenen Funktionalitdten mit den eigenen Bedlrfnissen. AnschlieBend
werden im Rahmen der Mdéglichkeiten der Software Anpassungen vorge-

nommen, die das Produkt noch mehr den eigenen Prozessen anndhern.

Zur Erreichung einer hohen Flexibilitat eines Informationssystems tragt der
Einsatz von Standardsoftware jedoch nur bedingt bei. Ein wesentlicher

Faktor fur Flexibilitat ist Offenheit und Kommunikationsfahigkeit.

Standardsoftware ist nicht automatisch offen und kommunikationsfahig.
Nicht selten ist sogar das Gegenteil der Fall. Das Problem liegt hierbei in
einer gewissen ,Eigenbrddlerhaltung" der Hersteller. Sie entwerfen haufig
proprietare Formate fur die Datenhaltung und die Kommunikationsschnitt-
stellen der Software. Dies bindet den Kunden an die eigene Software,
schitzt vor marodierenden Wettbewerbern und erspart Mihen in internati-
onalen Standardisierungsgremien. Im juristischen Sinne wird ,proprietar®
daher auch mit ,urheberrechtlich geschiitzt" gleichgesetzt.!%®

Die beinahe flachendeckend verbreitete Software Microsoft Office ist wohl
eines der popularsten Beispiele flr Standardsoftware. Sie wurde flr eine
sehr groBe Anzahl von Nutzern entwickelt und ist weltweit fast flachende-
ckend im Einsatz. Offen ist Microsoft Office jedoch trotzdem nicht. Zur
Datenspeicherung wird ein proprietares, bindares Format verwendet. Dank
der hohen Verbreitung von Microsoft Office gibt es zwar diverse Lésungen,
um beispielsweise Word-Dateien auch in andere Applikationen einlesen zu
kdnnen. Jedoch sind solche Lésungen haufig mit zusatzlichen Kosten oder
einem Mehraufwand verbunden.

Zur Vermeidung von Inkompatibilitaten sollten daher ausschlieBlich Pro-
gramme eingesetzt werden, die ihre Datenhaltung auf offenen und stan-

dardisierten Formaten aufbauen. Das simpelste aller Formate ist eine AC-

109 yvgl. (Wikipedia), Begriff ,proprietar"
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SII-Textdatei*'°. Fir in Textform gespeicherte Informationen kann dies
durchaus schon ausreichen. Allerdings gehen hierbei alle Meta- und Forma-
tierungsangaben verloren. Weitere Datenaustauschformate sind zum Bei-
spiel EDIFACT'!, SGML'?, HTML''® oder XML''*. Standards erleichtern die
Implementierung von Konvertern oder Datenaustauschschnittellen. Je po-
pularer ein Standard wird, desto wahrscheinlicher wird auch, dass Soft-
ware-Hersteller in von vorneherein in ihre Produkte integrieren. Da die
meisten Datenaustauschstandards im Wesentlichen auf Textformaten ba-
sieren, kdnnen auch selbst unterschiedliche Hardware- und Basissystem-
plattformen die Daten lesen. Auch flr andere Formate (Bilder, Vektorda-
ten, Videodaten, etc.) gibt es diverse Standards, die der ,Eigenbrdtlerei®

ein Ende setzen konnen.

Im Zuge der Vernetzung von Informationssystemen wird der Aspekt der
standardkonformen Datenhaltung ein wenig durch eine neuere Entwicklung
in den Hintergrund gedrangt. Die Idee ist, dass Offenheit der Datenhaltung
sekundar ist, wenn Computersysteme direkt miteinander kommunizieren
kdnnen. Wie ein Computer seine Aufgabe erfillt, ist dann irrelevant. Das
Wesentliche ist, dass andere Computer Anfragen an ihn stellen kénnen und
Antworten erhalten, die sie ohne gréBeren Mehraufwand auch weiterver-
wenden kdénnen.

Ein Beispiel fiir eine technische Lésung in diesem Bereich ist ODBC'°. Es

ermdglicht die herstellerunabhdangige Kommunikation von Anwendungen

119 American Standard Code for Information Interchange. Beschreibt einen grundlegenden
Zeichencode flr Schriftstiicke in englischer Sprache.

111 standard zum Austausch von digitalen Handelsdokumenten

112 Standard Generalized Markup Language. Sehr umfangreicher, universell einsetzbarer
und damit sehr aufwandiger Markup-Standard

U3 Hypertext Markup Language. Im Moment wichtigster Standard fiir die Erstellung von
Internet-Seiten

114 Extensible Markup Language. Weitgehend anpassbare Beschreibungssprache, die vor
allem ihre Fahigkeiten der Darstellung von Daten ausspielt

115 Open DataBase Connectivity
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mit einem Datenbankserver. Sowohl die Anwendung als auch die Daten-
bank missen ODBC implementiert haben, um dariber Anfragen und Ant-
worten auszutauschen. Neuere Entwicklungen gehen in den Bereich Web-
services. Dabei werden Standards fur Datenschnittstellen und Datenaus-

tauschprotokolle festgelegt.

Abbildung 26: Der Stein von Rosette war der Schlissel zur Ubersetzung der dgyptischen
Hieroglyphen,

Quelle: Eigene Uberarbeitung; (British Museum)

Eine frihzeitige Bericksichtung der Offenheit und Standardkonformitat
aller Elemente der Informationstechnologie kann die Forderung nach einer
hoéheren Flexibilitat nachhaltig fordern. Natdrlich sind XML, Webservices &
Co. kein Wundermittel, um den informationstechnischen Turm zu Babel
einzureiBen. Sie dienen jedoch als Mittel zur Uberwindung von Sprach- und
Systemgrenzen durch die Bildung einer gemeinsamen Sprachenraums. Fur
Entwickler kédnnen sie damit eine ahnliche Bedeutung haben, wie der le-

gendére Stein von Rosette fiir die ErschlieBung der Agyptischen Sprache.

5.7 Prozess- statt Informationssicht

Bislang ist das Informationsmanagement grundsatzlich verantwortlich flr

die effiziente, effektive und ékonomische Behandlung aller Informationen
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und Informationswerkzeuge eines Unternehmens. Der Leiter des Informa-
tionsmanagements tragt haufig den Titel eines Chief Information Officers
(CIO) und wird damit gleichsam zum Herrn und Verwalter der Informatio-
nen gekdart.

Informationen dienen unter anderem zur Synchronisation und Steuerung
der Prozesse in einem Unternehmen. Als Spezialist flr die Mdglichkeiten
der Informationstechnologie sollte das Informationsmanagement aktiv in
die Gestaltung von Prozessen mit einbezogen werden. Damit verliert das
Informationsmanagement partiell seine Rolle als reiner Dienstleister und
profiliert sich mehr als kooperativer Gestalter. Statt CIO kdnnte es daher in
Zukunft den CPO - Chief Process Officer — als Gesamtverantwortlichen flr
Prozessgestaltung geben.!'® Sein Schwerpunkt ist die Koordinierung und
Gestaltung der gesamten Prozesskette entlang der Ubergreifenden Wert-
schépfung des Unternehmens. Virtualisierung und Offnung machen diese
Gesamtbetrachtung der Wertschépfung nicht einfacher. Dennoch bleibt

eine lokale Optimierung stets nur Stlckwerk.

5.8 Strategisches Management nicht simplifizieren

Die Segnungen der Informationstechnologie versprachen eine Vereinfa-
chung und aktive Unterstlitzung bei den strategischen Entscheidungen des
Managements. In Kapitel 4.2.5 ist bereits das Dilemma der Informationsin-
flation und der mangelnden Eignung von Informationssystemen als Infor-
mationsquelle fur die strategische Managementaufgabe angesprochen wor-

den.

Die zunehmende Begrindung von strategischen Entscheidungen mit kurz-
fristigen taktischen und operativen Daten hat eine rein reaktive Unterneh-
mensflihrung zur Folge. Strategieplanung beinhaltet natlrlich auch 6ko-
nomische Kausalitaten und Argumentationsketten. Sie sollte daneben stets

operative Effizienz und finanziellen Erfolg im Blickfeld haben. Vor allem

116 vigl. (Jost 2004), S. 88-89
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sollte sie sich aber an einer holistischen Denkweise mit einer Einbeziehung
der internen und externen Stakeholder orientieren. Alles andere erweckt
sonst den Eindruck operativer Hektik und nicht der Besonnenheit strategi-

scher Uberlegung. **’

FUr die strategische Unternehmensflihrung hat dies eine madglicherweise
unangenehme Konsequenz: Es ist notwendig Verantwortung zu uUberneh-

men.

Hinter technisch-6konomischen Herleitungen und Analysen kann man sich
relativ leicht verstecken. Zahlenbasierte Soll-Ist-Vergleiche sind angeneh-
me Werkzeuge, die auf einen Blick scheinbare Schwachstellen und Proble-
me offenbaren und diese auch gleich schriftlich belegen. Ein GroBteil der
Entscheidungen findet jedoch auf sozio-konomischer Basis statt.'!®, Auf
dieser Ebene spielen Begriffe, wie Visionen, Ziele oder Werte eine Rolle.
Informationstechnologie kann hierbei nur sehr wenig helfen. Gefragt sind

Vorstellungskraft und Voraussicht des Managements.

17 vgl. (Rihli 2000), S. 81
118 yvgl. (RUhli 2000), S. 83
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6 Fazit und Ausblick

Im Ruckblick auf diese Arbeit fallt auf, dass Uber weite Teile das Informati-
onsmanagement Ziel der Kritik war. Ein GroBteil der hier beschriebenen
Konfliktpotentiale und Fehler betreffen primar die Informationstechnologie.
Vielleicht kénnte daher der Eindruck entstehen, dass IT weitgehend als
Ressourcenverschwendung verteufelt werden soll. Dieser Eindruck ware

jedoch in keinster Weise beabsichtigt.

Schuld - falls es hier um Schuld gehen und sie jemanden zugeschoben
werden soll — geblhrt zu gleichen Teilen Unternehmensfihrung und Infor-
mationsmanagement.

Die strategische Unternehmensfliihrung hat sich haufig vom glanzenden
Schein der Informationstechnik einlullen lassen. Eine nlichterne Analyse
von Kosten und Nutzen wurde unterlassen. Der Grund hierfliir lag unter
anderem darin, dass selten dartber nachgedacht wurde, was mit der neu-
en Technik bezweckt werden kann und soll. Mangelndes Know-how mag in
den ersten Jahren der Informationstechnologie sicherlich eine Entschuldi-
gung hierfir gewesen sein. Spater war es haufig schlicht das blinde Folgen
von Trends ohne tiefere Reflexion. Computer sind kein Erfolgsgarant nur

° oder weil alle

weil sie modern aussehen, lustige Téne von sich geben?!
anderen sie ebenfalls einsetzen. Die strategische Unternehmensfiihrung
wird nicht umhin kommen, sich mit dem Thema Information auseinander-
zusetzen. Nur sie kann den notwendigen Informationsbedarf quantifizieren

und somit Anforderungen an das Informationsmanagement spezifizieren.

119 sjehe Abbildung 27; eine Hommage an den Film ,Der Sinn des Lebens" von Monty

Python
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Abbildung 27: Die Maschine mit dem PING,
Quelle: (Pfaff 2003)

Die Informationstechnologie wird in den nachsten Jahren einen guten Teil
ihres Glanzes verlieren. Sie wird sich zwischen den anderen Querschnitts-
funktionen des Unternehmens einreihen mussen. Effizienz und Effektivitat
werden in der IT genauso Einzug finden, wie zuvor schon beispielsweise in

Produktion, Einkauf oder Verkauf.

Informationsmanagement wird ehrlich gesagt um einiges langweiliger wer-
den.!?® Kostenbudgets werden Technologiebegeisterung und ,Spielfreude®

einen herben Dampfer aufsetzen.

Im eigenen Interesse sollte das Informationsmanagement proaktiv an ei-
ner Erhdhung der eigenen Produktivitat arbeiten. Dies muss nicht bedeu-
ten, dass alle bestehenden Systeme radikal gekappt und aussortiert wer-
den. GroBe Chancen liegen darin, das endlich auszunutzen, was an Poten-
tial in der Informationstechnologie steckt.

Als erster Schritt sollten in einer Evaluation alle Informationsprozesse iden-
tifiziert werden, die nur Ressourcen kosten aber kaum Mehrwert bringen.
Diese gilt es dann mit héchster Prioritat zu beseitigen oder zu ersetzen.

Im zweiten Schritt sollte mit wachem Auge betrachtet werden, wie die

Prozesse im Unternehmen mit den bestehenden oder mit geringem Auf-

120 ygl. (Carr 2003), S. 12
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wand zu beschaffenden Lésungen verbessert werden kdnnen. Das Informa-
tionsmanagement sollte hierbei den Mut haben und sich als Prozessmana-
ger im Unternehmen etablieren.

Auf diese Art und Weise wird Informationsmanagement auch in Zukunft

seinen Reiz als ,Spielwiese™ und Brutstatte flir Innovationen erhalten.
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Abbildung 28: Die ganze Maschine mit dem PING,
Quelle: (Pfaff 2003)
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