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1. Einletung

Wissensmanagement, elektronische Mérkte, Information als Wettbewerbsfaktor: Diese
Stichworte verdeutlichen die unternehmerische und gesellschaftliche Bedeutung von In-
formation. Doch nicht nur Information allein, sondern auch die Systeme, die Informatio-
nen verarbeiten, speichern und Ubertragen, und die Technologien, auf denen sie beruhen,
verdienen Aufmerksamkeit. Zentral ist dabei die Einsicht, daf3 Informations- und Kommu-
nikationstechnologie die Rolle eines Enablers und nicht nur die eines Rationalisierers
spielt (Krcmar 2000). Informationsmanagement (IM) hat die Aufgabe, den im Hinblick auf
das Unternehmensziel bestméglichen Einsatz der Ressource Information zu gewahrleis-
ten. Es zahit daher sowohl aus managementorientierter wie technologieorientierter Sicht
zu den wesentlichen Bestandteilen heutiger Unternehmensfiihrung.

Dieser Beitrag beleuchtet die Beziehung zwischen Informationstechnologie (1T)! und
strategischem Management naher. Ausgangspunkt sind jeweils exemplarische, aktuelle
Entwicklungen auf Seiten der Unternehmensfiihrung und im IT-Bereich. Auf die Hand-
lungsfelder Wissensmanagement und Kernkompetenzen in virtuellen Organisationen, die
ein Zusammengehen von IT und Unternehmensstrategie verdeutlichen, wird danach néa-
her eingegangen. AnschlieRend ist in der Analyse der Beziehung zwischen IM/IT und
strategischer Planung darzustellen, welche Konzepte das IM besitzt, um die Integration
der Informations- und Kommunikationstechnologie in das Unternehmen zu fordern.
Schliefdlich werden Ansatzpunkte der strategischen | T-Planung diskutiert.

11 Heaudorderungen fir die Unternehmendgfiinrung

Die aktuelle Diskussion im Bereich der Unternehmensfiihrung wird von vielen Themen
durchzogen. Fir diesen Beitrag werden die Themen ,, Social Capital“ und ,, Wertschaffung
durch Kernkompetenzen® aufgenommen, da sie, wie spéter zu zeigen sein wird, auch aus
IT-Sicht betrachtet werden kénnen.

1.1.1 Socia Capitd

Die Diskussionen um shareholder value und stakeholder value mindeten (auch) in einer
zunehmenden Aufmerksamkeit bei der Differenzierung von Formen von in Unternehmen
vorhandenem Kapital. Neben der geldufigen Betrachtung von , financial capital“ werden

11 diesem Beitrag wird IT durchgangig weit gefalt  inkl. Kommunikationstechnologie.
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heute auch , intellectual capital“ und , customer capital“ unterschieden. Zidl ist es, ale
drei Formen des Kapitals ausdriicklich, zielgerichtet und konsequent zu bewirtschaften.

Im Bereich des ,intellectual capital” betrachtet man mit ,human capital“ die Personen
mit Skills, Wissen und Erfahrungen, mit , structural capital” die expliziten Organisations-
strukturen und Prozef3abléufe und schliefflich mit ,social capital“ die Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit und zum Vertrauensaufbau in einer Organisation. Dem liegt die A nnah-
me zugrunde, dal? die die Arbeit im Detail kennenden Personen mit ihren Netzwerken eine
wertvolle Ressource darstellen. Nahapiet/Goshal (1998) definieren social capital als, the
sum of the actual and potential resources embedded within, available through, and deri-
ved from the network of relationships possessed by an individual or social unit“. Damit
hangt dieses Thema eng mit dem Thema Wissensmanagement aisammen, in dem social
capital die Voraussetzung fur Schaffung, Kommunikation und Nutzung von Wissen dar-
stellt (L esser/Prusak 1999).

Ein wesentlicher Beitrag zum Aufbau von social capital wird communities of practice zu-
geschrieben. Daneben wird Vertrauen als herausragender Faktor genannt, der die Bildung
von socia capital fordert und umgekehrt. Weitere Faktoren sind effektive Kommunikati-
onsformen oder das Gefiihl, gleich behandelt zu werden. Unternehmen, die reich an sozia-
lem Kapital sind, weisen geringere Fluktuation auf al's vergleichbare andere Unternehmen.

Strategie und Wissensmanagement

Strategie Konzentration auf Kerngeschaft
Struktur Spezialisierung, Kooperation
Potential Social Capital, Wissen

Abbildung 1: Strategie und Wissensmanagement

Die betriebswirtschaftlichen Griinde der verstarkten Betrachtung dieser Form des Kapi-
tals liegen in zunehmender Kundenorientierung, Marktdynamik und neuen Organisati-
onsoptionen. Damit einher geht, dafd zuklinftige Umweltzustande fir die Unternehmens-
planung immer weniger vorhersagbar sind (Haeckel 1999). Dies fuhrt dazu, daf
Unternehmensentwicklungen nicht mehr — wie frilher — einmal geplant und dann konse-
guent umgesetzt werden, sondern dal3 steigende Flexibilitéts-, Kosten- und Terminanfor-
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derungen das standige Wahrnehmen sich bietender Chancen und Rekonfigurieren der
sse erfordern.

Diese intemen wie externen Verdnderungen fihren tendenziell zu mehr Heterogenitét im
Unternehmen, seinen Méglichkeiten, Ressourcen, Strukturen und Prozessen. Das Mana-
gement von social capital und Wissen wiederum muf3 das den neuen Strukturen ange-
messene Potential bereitstellen. So gesehen bestimmen exogene Verdnderungen die Stra-
tegie (z.B. Konzentration auf das Kerngeschéft), diese die Struktur (z.B. Spezialiserung,
Kooperation) und diese ihrerseits das benétigte Potential (z.B. social capital, Wissen).
Abbildung 1 gibt diesen Zusammenhang wieder.

1.1.2 Wertschaffung mit Kernkompetenzen

Markttransparenz und Wettbewerb bewirken heute, dal3 es einem Unternehmen kaum

mehr moglich ist, in allen Elementen eines Wertschdpfungsnetzes bestméglich zu operie-
ren. Zudem macht eine grof3e L eistungstiefe die Unternehmen unflexibel und bindet wich-
tige Ressourcen, die strategisch besser einzusetzen wéren (Picot et a. 1986, S. 264). Das
birgt die Gefahr, Kunden an andere Wertschopfungspartnerschaften zu verlieren. Esstellt
sich somit die Frage, welche Bereiche der Wertschopfungskette Doménen des eigenen
Unternehmens sind und welche besser von extern geliefert werden sollten, um insgesamt
weiter hdchsten Kundennutzen zu stiften. Beantwortet wird diese Frage von vielen Un-
ternehmen mit der Konzentration auf ihre Kernkompetenzen.

Kernkompetenzen lassen sich nach Hamel/Prahalad (1995) gemal folgender drei Merk-
male identifizieren:

1. Eine Kernkompetenz schafft potentiell Zugang zu unterschiedlichen Méarkten.
2. Eine Kernkompetenz sollte einen deutlichen Beitrag zum Kundennutzen liefern.
3. Eine Kernkompetenz sollte von Wettbewerbern schwer zu imitieren sein.

In der Umsetzung der Idee der Kernkompetenz ordnen daher Unternehmen die Beteili-
gungslandschaft und Aktivitéten neu, um insgesamt besser wertschaffende Unterneh-
mensarrangements zu bewirken. Auch dadurch entsteht weitere Marktverénderung, bzw.

1.2 Bedeutungswvandd der IT

Ebenso wie sich im Bereich der Unternehmensfiihrung bestimmte Themen herausbilden,
so lassen sich auch fur den Bereich der IT drei Grundthemen identifizieren. Diessind ,, Se-
lektion folgt Expansion”, ,, Auswahl von Architekturoptionen“ und ,, Enablement: Ubiqui-
tét und Virtualitét bieten neue Organisationsoptionen“, die im folgenden erl&utert werden.
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1.2.1 Sdektion folgt Expansion

Auch wenn man sicher noch nicht von einer | T-Reifephase sprechen kann— insbesonde-
re nicht angesichts der stiirmischen Entwicklungen im Bereich Kommunikation und Inter-
net — so hat sich die Produktpalette mitsamt der darin enthaltenen Funktionalitdt und
auch die Einstellung zur IT in den vergangenen Jahren so stark entwickelt, dal3 man von
einer Phase der tatsdchlichen Verwertbarkeit von I T-Innovationen sprechen kann. Diese
Phase ist eher von der Selektion passender | T-Ausstattung gepragt denn von der Aus
weitung des I T -Einsatzes an sich (siehe Abbildung 2), so dal3 wir das Grundthema 1, Se-
lektion folgt Expansion” nennen.

Qu:imtltat Angebot
Se-
Bedart lektion
Expan-
sion
1998 Zeit

Abbildung 2: Von Expansion zu Selektion

Empirische Studien zur Hardwareausstattung der Unternehmen zeigen in den letzten Jah-
ren deutlich sinkende Zuwachsraten. Dies liegt hauptséchlich daran, dal3 in vielen Bran-
chen — speziell der Finanzdienstleistungsbranche — schon anndhernd alle Arbeitsplétze
computerisiert sind, was beispielsweise aus der schwei zerischen | TEE-Studie hervorgeht
(Hauschen 1998, S. 11ff.). Auf Seiten der Software sind verschiedenste Anwendungen in
hohen Versionsnummern im Einsatz. Auch wenn immer neue Anwendungen hinzutreten,
ein grof3er Teil der betrieblichen Funktionen wird schon seit |angerem abgedeckt, so dai3
umfassende Einsatzerfahrungen vorliegen sollten.

Bei der Versorgung mit IT-Komponenten geht es daher zukiinftig weniger um Expansion
alsvielmehr um die addquate Auswahl, bei der auch die Integration in die bestehende Inf-
rastruktur zu berticksichtigen ist. Das bedeutet eine Verschiebung von quantitativen hin
zu starker qualitativen Fragestellungen.
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1.2.2 Hardware-Zyklen, Komplexitét, Standardisierung erfordern die Selektion
zwischen Architekturoptionen

Auch fur die Zukunft — Schétzungen reichen zunéchst bis ins Jahr 2015 ist eine unver-
minderte Fortsetzung der Hardware-L eistungssteigerungen zu erwarten. Ebenso wird es
nicht zu einer wesentlich vereinfachten DV-Landschaft kommen, da durch die heute tbli-
chen Sichtenarchitekturen mit einer Vielzahl von herstellerheterogenen Komponenten
und den Anforderungen nach Verteilung und Globalitét der IT-Versorgung durchaus
komplexe Systeme entstehen.

Standardisierung ist zwar ein Prozess, dem sich fast alle Unternehmen der Informations-
verarbeitung verschrieben haben. Allein die Zahl der verschiedenen Standardisierungs-
gremien zeigt aber das Dilemma: Es gibt viele I T-Felder, die zu standardisieren sind und in
jedem wiederum sehr viele Produkte. Zumeinen kann also Standardisierung mit den tech-
nischen Innovationen kaum Schritt halten. Zum anderen werden durch die Kombination
unterschiedlicher Produkte unterschiedliche Standards miteinander verbunden. Es erge-
ben sich auf diese Weise zueinander in Konkurrenz stehende technische A rchitekturop-
tionen. Diese Architekturoptionen stellen bei der Planung und Umsetzung der IT-
Strategie ein Entscheidungsproblem dar, insbesondere da damit das Risiko existiert, auf
das falsche , Pferd” zu setzen. Dies passiert im Ubrigen dann auch im Gesamtmarkt, wenn
gemal3 den Gesetzen der Netzwerkdkonomie ein technisch gesehen objektiv unterlegenes
Gut durch Marktmacht zum Standard wird (K atz/Shapiro1985).

Unabhangig von dieser externen Standardisierung steht es dariber hinaus in der Macht
mancher Unternehmen, interne Standards festzulegen und damit die Komplexitét auf das
AuBenverhaltnis Unternehmen Markt zu beschranken. Diesist Teil der IT-Strategie und
|&3t sich in einer I T-Roadmap dokumentieren.

1.2.3 Enablement: Ubiquité und Virtualitét definieren Organisationsoptionen

Neben den im vorigen Abschnitt genannten Architekturoptionen eréffnen die Moglich-
keiten der modernen IT auch neue Organisationsoptionen (Schwarzer/Zerbe/Krcmar
1999). Der Ausbau von Weitverkehrsnetzen, das Vordringen des mobile computing, der
Uber Internettechnol ogie mogliche Informationsaustausch stufen réumliche Koordinaten
zu unbedeutenen Grofien herab und vermitteln eine hohe, wenn auch virtuelle Présenz.
Kriterien bisheriger Vertragsabschllisse wie Erreichbarkeit des Ansprechpartners oder
Entfernung zum Kundendienst kénnen durch die Vorteile der neuen Technologien tber-
kompensiert werden. Ebenso denkbar sind virtuelle Internet basierte Firmen als Kombina-
tion von Kernkompetenzen verschiedener Unternehmen, die durch den erleichterten In-
formationsfluf3 realisierbar werden.

Auch fur die Wahrnehmung der Managementfunktion selbst er6ffnen sich neue Perspek-
tiven. Ohne vor Ort zu sein, ist das Management doch présent. Insgesamt ist festzuhalten
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, dal? die klassischen Kriterien fur Dezentralisierung versus Zentralisierung neu zu tber-
denken sind. Durch Virtualitat und Ubiquitét kann beides zusammenfallen.



ist, effiziente Medien fir
Wissen bereitzustellen.

Die von Zack genannten Probleme des Wissensmanagement lassen sich zweifach grup-
pieren: Zum einen sind uncertainty und complexity konvergente Probleme, die durch ver-
tiefende Analysen — also Informationsverarbeitung — einer Lésung zugefihrt werden
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koénnen. Dagegen stellen equivocality und ambiguity divergente Probleme dar, die nur
durch Wissensverarbeitung zu I6sen sind. Zu dieser Wissensver arbeitung gehéren In-
terpretationszyklen oder das Hinzuziehen weiterer Wissenstrager. Zum anderen bilden
complexity und equivocality Probleme, die der Restriktion bedlrfen, um Struktur und
Bedeutung zu erhalten, wahrend uncertainty und ambiguity nach einer Erweiterung der
Informations- bzw. Wissensbasis verlangen, siehe Abbildung 3.

Die 4 ,Knowledge Problems*

Information Wissen

Mangel @T m# > Erweitern

Vielfalt @ @ > Beschranken

Analyse Interpretation

Abbildung 3: Die 4 , knowledge problems"
(Quelle: In Anlehnung an Zack (1999, S. 38))

Bevor damit begonnen wird, Wissen in Informationssysteme (1S) einzugeben, sollte ein
langfristig tragfahiges I|mplementierungskonzept im Sinn eines Repository oder , meta-
knowledge* (Davenport/Smith 1999) ausgearbeitet werden, damit Wissen angemessen
kategorisiert und damit schnell wiedergefunden werden kann. Geschieht dies nicht, be-
steht die Gefahr eines Wildwuchses an Dokumenten mit der Folge geringer Nutzung.
Tabelle 1 enthdlt nun Implementierungsaspekte und ordnet diesen Chancen eines IT-
gestitzten Wissensmanagements zu.

Im Zentrum des Wissensmanagements steht aber auch die Uberlegung, daRR IT nur expli-
zites und explizierbares Wissen zu behandeln vermag. Die Weitergabe impliziten Wis-
sens wird mit anderen Mechanismen geschehen, zu denen beispielsweise die Schaffung
sogenannter communities of practice gehort. Insgesamt wird vor allem die parallele Ent-
wicklung von Technik und Organisation die weitere Vorgehensweise prégen. Werkzeuge
und Organisationskultur bedingen und fordern sich gegenseitig.



fuhren, die Kernkompetenzen auszubauen und ineffiziente Bereiche abzustofRen. Dem
sind Grenzen gesetzt, sei es dal fur die Kompetenzen keine weiteren Absatzmiglichkeiten
bestehen oder daf3 die anderen Bereiche notwendige Teilprozesse erfiillen.

Diese Grenzen lassen sich mit der Organisationform virtueller Organisationen umgehen.
Virtuelle Organisationen sind — haufig zeitlich begrenzte — K ooperationen mehrerer Un-
ternehmen, von denen jedes seine Kernkompetenzen einbringt. Dadurch haben alle Ko-
operationspartner Vorteile, weil ihre jeweilige Kernkompetenz vom optimierten Gesamtan-
gebot profitiert, wenn dieses hohere Absatzchancen besitzt. Merkmale von virtuellen
Organisationen nach Bultje (1998, S. 15) sind daher beispielsweise: Netzwerk unabhangi-
ger Organisationen, basiert auf Kernkompetenzen, 1T-basiert, semistabile Beziehungen,
geographisch verstreut, mit einer Identitét und basierend auf Vertrauen. Um derartige
Netzwerkorganisationsformen funktionieren zu lassen, bedarf es leistungsfahiger IT, um
geeignete Geschaftspartner auszusuchen, die komplexen Koordinierungsaufgaben infor-
mationell zu unterstiitzen und um z.B. eine gemeinsame | dentitét im WWW auf zubauen.

Uber den positiven Effekt der besseren Ausnutzung von Kernkompetenzen hinaus a-
waéchst den Partnern strategisches Potential durch die entstandenen Schnittstellen und
flexiblen Kooperationsmaglichkeiten. Es ist aul3erdem vorstellbar, dal?3 eine solche Zu-
sammenarbeit Bestandteil eines Wissensmanagementkonzeptes ist, mit dem Zweck, pro-
fessionelle Spezialisierung zu fordern.
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3. Beziehung zwischen IM/IT und Strategischer Planung

In Unternehmen vollzieht sich Planung oft in hierarchischen Regelkreisen. Héchste Priori-
tét haben die Unternehmensziele, aus denen sich die Unternehmensstrategie ableitet.
Letztere kann nun den Rahmen fir die einzelnen Geschéftsstrategien bilden. Diese wie-
derum dominieren nach traditionellem Verstandnis untergeordnete Funktionalstrategien
wie Beschaffungs- oder IT-Strategie. In diesem Kapitel werden zwel Ansétze dargestellt,
die von einer wechselseitigen Beziehung zwischen Geschéftsfeldstrategie und IT-
Strategie ausgehen. Dabei ist der EnterpriseWide Information Management (EWIM) -
Ansatz auf Ebene der Planungsinhalte anzusiedeln, wahrend der Automate & Informate -
Ansatz eher der Aufgabenebene zuzuordnenist.

3.1 Enterprise-Wide Information Management

Die Frage nach dem Verhdltnis von Geschéftsstrategie auf der einen Seite und IT auf der
anderen Seite steht im Vordergrund des EWIM-Ansatzes (Benson/Parker 1985 sowie
Krcmar 1985). Wie Abbildung 4 zeigt sind Merkmale des Konzepts einerseits die
Trennung des Unternehmens in die zwei Bereiche , Nutzer* u -Bereich* mit
unterschiedlichen Planungsanforderungen und andererseits die Verbindung dieser
Bereiche auf zwei Ebenen durch Planungsprozesse mit entgegengesetzter Richtung.

Beeinflussung

Strategische g Informations-
Planung ® technologie

@ | Begrenzung

Geschafts- @ > Informationssystem-
planung Anpassung architektur

Abbildung 4: Die Beeinflussung von Technol ogie- und Geschéaftssphare
(Quélle: In Anlehnung an Parker/Benson/Trainer (1988, S. 59))

FiUnf Prozesse werden unterschieden: Die ,Ableitung der Geschéaftsplanung aus der
strategischen Planung @ *“ liefert die generelle Basis fir die weiteren Prozesse, ohne dal?
das IM direkt betroffen ist. Der darauf aufbauende , klassische® Planungsproze3 fur das
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IM, die ,Anpassung der Informationssystemarchitektur an die Geschéftsziele @,
versucht die Unterstitzung durch IT zu optimieren, indem die IS an die
Unternehmensorganisaion und die Bereichszielsetzungen angepaldt werden. Damit
entspricht der Anpassungsprozef3 dem klassischen Bild der DV als Dienstleister im
Unternehmen.

Deswegen wird der néachste Prozel3 der ,Beeinflussung der Unternehmensstrategie
durch Informationstechnologie @ “ relevant. Strategische Planung an sich steht nicht
fest, sondern wandelt sich im Zuge der Veradnderungen in der Umwelt, die auch und
gerade durch IT gepragt werden, wie beispielsweise durch neue Distributionsformen,
verbesserte  Geschéftsabwicklung oder flexiblere Produktionstechniken. Dieser
Beeinflussungsproze3 erfordert das Einbringen von Nutzungswissen in den
strategischen Planungsprozef3 und setzt damit Kommunikationsfahigkeit auf beiden
Seiten voraus.

Beeinflussen der Strategie heifdt jedoch nicht nur Moglichkeiten eréffnen, daim Sinne
Begrenzung der Technologieoptionen @*“ die Nutzung der IT auch ihre
technischen Grenzen erfdhrt. Das in Unternehmen theoretisch vorhandene
Nutzungspotential kann aufgrund der existierenden 1S-Architektur, der Qualifikation der
Mitarbeiter und nicht zuletzt wegen des knappen unternehmensspezifischen Wissens der
Technologienutzung nicht ausgeschopft werden. Ist erst einma die Rolle der
existierenden |S-Architektur als Begrenzung fir die Unternehmensstrategie erkannt,
erscheint es sinnvoll, deren Entwicklung im Prozel3 , Strategische Ableitung der
I nformationssystemar chitektur ®*“ in direkter Verbindung mit der Geschéftsstrategie zu
gestalten und den ,Umweg“ Uber die Entwicklung operativer Geschéftspléane zu
verkirzen. Da dennoch konkrete Anwendungen und Geschéaftsprozesse betroffen sind,
erfordert auch dieser Prozel3 eine detaillierte Abstimmung der beteiligten Abteilungen.

Die Bedeutung des EWIM -Ansatzes besteht darin, zu verdeutlichen, da3 Nutzer und
Bereitsteller von IT untrennbar miteinander verbunden sind: Technologische Optionen
beeinflussen die strategischen Plane, wahrend die Geschéftsorganisation eine
Anpassung der | S-Architektur an ihre Ziele verlangt. Des weiteren wird verdeutlicht, daf?
IM sowohl Impulse aus der geschéftlichen Welt erhalt (, Alignment”) als auch gibt
(» Impact”), wodurch IT die Rolle eines,,Enablers* zukommt.

3.2 Automae& Informate

I nformationsmanagement endet nicht bei der Mitgestaltung der Strategiedefinition, son-
dern hat auch bei der Durchfilhrung der Geschéftsprozesse wesentliche Aufgaben. So
kann der Einflu3 der IT in die Bereiche ,, Automate” und , Informate e-
gliedert werden. Mit ,Automate” ist die operative Geschaftsabwicklung gemeint. Hier

-Einsatz zu steigender Automatisierung beispielsweise durch Fertigungsin-
seln oder computerisierte Datenbereitstellung.
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JInformate’ umfaldt die 1T-Unterstiitzung des Planungs- und Kontrollsystems. Hinrei-
chende Transparenz fur Eingriffe in die zunehmend komplexen Ablaufe &t sich vielfach
nur noch durch begleitende Informationssysteme herstellen. Dabei beschrankt sich die
Hilfestellung nicht allein auf die Informationsbereitstellung. Durch programmierte Soll-| st-
Vergleiche (Triggerkonzept) werden Stellgrofien ohne menschliche Beteiligung verandert.
Auf diese Weise kann Managementkapazitét fur andere Entscheidungen freigehalten
werden.



berwachung zu sehen. Zuletzt wird die Bedeutung der strategischen als auch operativen
IT-Kompetenz herausgestel|t.

4.1 Rahmenszung. Srategischer Planungporozess

Die Aufgaben der Gestaltung des IM sind Aufgaben, die der Rahmensetzung fur alle IM -
Aktivitéten dienen. Anders als in einem reinen Top-Down-Ansatz wird hier von ener
Rickkopplung ausgegangen: Zum einen bilden die Aktivitdten in diesem Bereich dieVor-
aussetzung fur alles Handeln im IM, zum anderen hangt das, was vorgegeben wird, auch
von den Fahigkeiten und Absichten im IM selbst ab. Die in diesem Abschnitt angespro-
chene Aufgabe ist demnach als Rahmensetzung zu verstehen und wirkt sich deshalb mit-
telbar auf den im Unternehmen stattfindenden Prozef3 des IM a's solchen aus.

Ziel des Managements des Gestaltungsprozesses ist es, die Stimmigkeit zwischen der
Unternehmenskultur, den Organisationsprinzipien und der tatséchlichen Organisations-
struktur im Unternehmen und den spezifischen Chancen, die IT fur die Bewaltigung der
Marktanforderungen in der Branche bietet, herzustellen. Weiterhin ist es Ziel, die Stim
migkeit der Komponenten innerhalb des IM, also der Informationswirtschaft, den IS, der
IT und den Fihrungsaufgaben des IM selbst, sicherzustellen.

Die Gestaltung des IM muf al's Teilaufgabe der Unternehmensplanung gesehen werden.
Nach Szyperski/Winand (1980, S. 32) ist Planung ,,ein willensbildender, informationsver-
arbeitender und prinzipiell systematischer Entscheidungsprozefd mit dem Ziel, zukinftige
Entscheidungs- oder Handlungsspielréume problemorientiert einzugrenzen und zu struk-
turieren”. Im Gegensatz zur operativen und strategischen (Basis-) Planung wird die Ges-
taltung des Planungssystems Metaplanung genannt (Gamer 1994, S.25). Hier wird festge-
legt, welche Plane mit welchen Zielen auf Basis welcher Informationen in welchen
Prozessen (Steuerung des Basi splanungsprozesses) unter Zuhilfenahme welcher Metho-
den zu erstellen sind. Mit anderen Worten: Die Aufgabe der Metaplanung des M ist es,
ein Gestaltungs- und Fuhrungssystem fir das IM zu entwickeln, einzufiihren und laufend
weiterzuentwickeln. Ein solches IM -Planungssystem stellt einen Bezugsrahmen dar, der
es ermoglicht, die Elemente, Strukturen und Prozesse der Planung des IM zu beschreiben.
Die algemeinen Gestaltungselemente eines Planungssystems sind:

B Planungstrager,

B Planungs- und Kontrollfunktionen,
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Planungsprozesse,

Plane,

eine Informationshasis und V erteilungsstruktur der Informationen,
Verfahren, Methoden, Modelle,

Struktur, also Beziehungen zwischen Elementen des Planungssystems, und
B Regelungen.

Aus der Sicht der Planungstheorie sind bei der Gestaltung des IM -Prozesses die gleichen
Entscheidungen zu treffen wie bei der Gestaltung eines Planungsverfahrens im allgemei-
nen (Szyperski/Winand 1980). Diese beziehen sich auf die Ausrichtung des Planungsver-
fahrens den Partizipationsgrad und den Formalisierungsgrad. Damit ist festzulegen,
auf welche Art und mit welcher Schnelligkeit vorgegangen wird, wie grof3 das Ausmal?
der Vorplanungen ist und welche internen und externen Stellen partizipieren. Grundlage
fur diese Entscheidungen ist die relative Gewichtung von Information und ihrer Genauig-
keit und Aktualitét fir die einzelnen Bereiche im Unternehmen. Welche Vorgehensweise
sich fur ein Unternehmen am besten eignet, hangt von der Gréf3e des Unternehmens, dem
Fuhrungsstil, dem (theoretischen) Sachverstand der Entscheider und der Einbeziehung
anderer Verantwortungstrager ab.

Allgemein werden Strategieauswahlentscheidungen in Branchen mit hohem Einflul3 der
Technologie als besonders problematisch angesehen, da einerseits Stand und Entwick-
lungsgeschwindigkeit der Technologie die Strategie mit pragen, andererseits aber An-
nahmen Uber die Technologieentwicklung und ihre Auswirkungen fir das Unternehmen
mit einem hohen Unsicherheitsfaktor behaftet sind. Wie in anderen Branchen sind
Grundsatzentscheidungen dartiber hinaus mit einem Wirkungs-Lag versehen, d.h. die
Wirkungen in der Gegenwart gewdahlter Strategien zigen sich erst in naher oder ferner
Zukunft. Die Planungsgenauigkeit wird des weiteren dadurch beeintréchtigt, daf} eine
Vielzahl verschiedener Einflu¥faktoren zu beriicksichtigen ist.

Diese Probleme fallen auch fur Gestaltungsentscheidungen im IM an, jedoch kann in be-
zug auf einige Komponenten des IM etwas konkreter vorgegangen werden. Es ist ein
Rahmen fiir die Aufgaben des IM zu setzen, insbesondere fir die Bestimmung der strate-
gischen Bedeutung des IM, die Behandlung der Ressource Personal, die Organisation
des M, die Gestaltung des I V-Controllings, die Informationswirtschaft, dieISund dielT.

Der Begriff der Rahmenfestlegung steht in engem Zusammenhang mit der Diskussion von
Letbildern. Abbildung 5 verdeutlicht diesen Gedankengang: Die Rahmenaussagen fir
das IM — als Ergebnis des Prozesses der Gestaltung des IM — werden einerseits vom Un-
ternehmensleitbild und den Bereichsleitbildern abgeleitet, andererseits aber werden diese
auch wieder von der konkreten Gestaltung des IM beeinfluf3t. Diese gegenseitige Beein-
flussung wird durch die Pfeile sowohl in Richtung der Rahmenaussagen zum IM als auch
in Richtung der Leitbilder des Unternehmens und der Bereiche versinnbildlicht.
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Leitbild des Leitbild der
Unternehmens Bereiche

AL [YY

Rahmenaussagen zum IM

Strategische Bedeutung des IM
Personal
Organisation

IV-Controlling -
Informationswirtschaft
Informationssysteme

Informations- und Kommunikations-
technologie

\

Abbildung 5: Gestaltung des IM -Prozesses durch Festlegung von Rahmenaussagen
(Qudlle: Krcmar 2000, S. 334)

Wahrend die strategische Bedeutung und die organisatorische Gestaltung des IM ten-
denziell eher vom Leitbild des Unternehmens al's ganzem geprégt werden, wirken sich die
bereichsspezifischen Leitbilder stérker auf das Personal und das 1V-Controlling aus. Die
Rahmensetzung findet zum Teil aber auch auf der Seite des IM statt, insbesondere hin-
sichtlich vergangener Entscheidungen auf der Ebene der IT und der IS, die langerfristigen
Bindungscharakter aufweisen. Zum anderen Teil werden fur das IM im algemeinen und
die Informationswirtschaft im speziellen bereits vorhandene Aussagengefiige im Bereich
des Unternehmensleitbildes und der Bereichsleitbilder zusammengefiigt und n-
text des |M adaptiert.

Wie ein strategischer | T-Planungsprozef3 innerhalb dieses Rahmens aussehen kénnte,
zeigt ein Zusammenfihren der Prozessmodelle von Puchan (1993) ,strategische IS
Planung“ und Breitenlechner (1993) , Ermittlung strategischer 1V-Prozesse":

Erfol gsfaktorenanalyse und Prozessanalyse,

Analyse |S-Potential der Prozesse und strategische Prozesse,
Bestimmung strategischer | V-Prozesse,

Soll-Ist-Vergleich Strategieerreichung,

a) Projektauswahl zur Schlieung der strategischen Liicke und
b) Festlegung Unternehmens-IT-Prinzipien bzw. -Standards.

agbrwdpPE
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Die Unternehmensziele sind in diesem Modell exogen. Die Erfolgsfaktoren dienen zur Un-
ternehmenszielerreichung. Die strategischen Prozesse ihrerseits wirken sich auf die B-
folgsfaktoren aus. Entscheidend fur die Integration der IT in den strategischen Pla-
nungsprozel ist der Schritt Analyse |S-Potential der Prozesse, wo die Prozesse sowohl
technologiegetrieben analysiert als auch kompl ett verandert werden kénnen.

4.2 Umsgzung. IT-Roadmap

Zur Umsetzung der im vorhergehenden Abschnitt dargestellten Planung eignet sich eine
IT-Roadmap, die a's eine Konkretisierung der strategischen Planungsergebnisse auf tak-
tischer Ebene anzusehen ist.

Im einzelnen kann eine solche Roadmayp enthalten:

B |T-Bebauungsplan, evtl. gestaffelt nach kurz-, mittel- und langfristigen Investitionen,

B Prinzipien wie z.B. Beschaffung nur mit dreijahriger Vor-Ort-Garantie,

B Auswahl von Lieferanten, Fabrikat, Software, Hardware, Leistungsklasse, Architektur
und

B Standards fur Betrieb, Entwickiung, Schulung.

Als Anforderungen an diel T-Roadmap ergeben sich:

B | T-Experten sollten daraus konkrete Beschaffungspl dne entwerfen konnen.

B Das Unternehmensmanagement sollte ein verstandliches als auch kontrollierbares 1 T-
Entwicklungsdokument in die Hand bekommen.

B Sieistinhaltlich konsistent aus der 1 T-Strategieplanung abzuleiten.

Ein Beispiel aus der Praxisist die Information and Communication Technology Roadmap
(1&C Roadmap) der Siemens AG (Siemens AG 1999). Die Roadmap ist ein Konzept, das
von der Konzernzentrale in Miinchen mit der Zielsetzung der Weiterentwicklung der 1V-
Landschaft innerhalb eines definierten Zeitraums (2-3 Jahre) unter Einbeziehung der
technologischen Trends erstellt und umgesetzt wird.

Im Zentrum der Anforderungen an die IV steht bei Siemens derzeit die Problematik der
Globalisierung und damit die Ldsung von Problemen der Kundenbindung, die Erhéhung
der Effizienz und die Verkiirzung der Innovationszyklen. Aus diesen Anforderungen leitet
die Konzernzentrale die Ziele des IT Bebauungsplanes ab. Insbesondere auf die Durch-
gangigkeit der Geschaftsprozesse, die organisatorische Flexibilitét und die fl chende-
ckende Kommunikationmdglichkeiten der Siemens Mitarbeiter wird besonderes Augen-
merk gelegt.

Die Vorgensweise ist in Abbildung 6 enthalten. In der Vorbereitungsphase zur Fort-
schreibung der 1& C Roadmap nimmt die Analyse des alten Bebauungsplanes eine wich-
tige Rolle ein. Insbesondere die Dokumentation von ,, Lessons L earned” sollen aus dieser
Analyse einen optimierten Planungs- und Implementierungsprozel? fiir neue Projekte e-
tablieren. Weiterhin werden Kommunikationskonzepte fir die konzerninterne Diffusion
der Projektideen generiert. Um eine einheitliche Beurteilung der Projektideen sicherzustel-



- und authentifizierungstechnologien eingesetzt, welche die Nutzung
gemeinsam genutzten Materials gegen unbefugten Zugriff von Mitbewerbern und unbe-
fugten Dritten schiitzt. Insbesondere durch die Fusions- und K ooperati onsbewegung der
letzten Jahre ist die Notwendigkeit dieser Mal3nahme immer deutlicher zutage getreten:
Einerseits soll die Bildung virtueller Teams mit IT als Enabler gemeinsam genutzter Ge-
schéftsdaten unterstiitzt werden, andererseits liegt es im natlrlichen Interesse der Ko-
operationspartner, Projektergebnisse ggf. vertraulich zu behandeln.
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4.3 Contraling: Information Management Performance Indicators

Planung nutzt wenig, wenn im laufenden Betrieb konomische Fehlentscheidungen ge-
troffen werden. Deshalb ist es unerl&llich, ein Controllingsystem zu installieren, welches
nicht nur bei der strategischen Planung oder bei Investitionsentscheidungen Unterstut-
zung bietet, sondern auch die eingesetzten Ressourcen und IS Uber ihren gesamten Le-
benszyklus Uberwacht. Es kann unterschieden werden, ob Inputs, Outputs oder die Pro-
zesse Gegenstand des Interesses sind. Fir das Controlling des IM-Bereichs ist es
wichtig, auf der einen Seite die operative Effizienz der 1T-Ressourcen und -Abléufe zu
kennen und auf der anderen Seite die Effektivitat bzw. die Strategierel evanz der gesanten
informationswirtschaftlichen Aktivitéten zu beurteilen. Hierzu gehdrt insbesondere die
Anpassung des | T-Systems an die sich schnell &ndernde Umwelt. Ein in diesem Zusam-
menhang niitzliches Instrument ist ein IMPI-System.

Dieses stellt eine Anpassung und Erweiterung der Balanced Scorecard (Kaplan/Norton
1992) zum Zwecke der Managementbeurteilung fir den IM -Bereich dar. Dabel werden In-
formationen bzw. Kennzahlen in verschiedene Dimensionen gruppiert, die in ihrer Ge-
samtheit ein umfassendes Bild des Untersuchungsobjekts abgeben. Es empfiehlt sich, in
solch ein Instrument Benchmarks anderer Unternehmen zu integrieren, um relative Aus-
sagen zum Zustand des | T-Managements treffen zu konnen.

Eslassen sich dre strategiebezogene I nfor mationsebenen unterscheiden:

B Strategie: Ist die IV an Unternehmensstrategie und Méarkten ausgerichtet ?

B Struktur: Paldt die IV-Architektur zur internen und externen Organisation ?
B Potentid: Stehen angemessen Ressourcen zur Verfligung ?

Adressaten sind die Unternehmensfiihrung, welche daran das IM beurteilen kann, die
Informationsmanager, welche das IMPI-System zu Planung, Kontrolle und zur Selbstkon-
trolle nutzen kénnen sowie das I V-Funktionsmanagement, das funktionsbezogene IMPIs
zur Einschétzung und V erbesserung des eigenen Verantwortungsbereichs heranzieht.

44 Potentid: IT-Kompetenz a's Kernkompetenz

Die Erkenntnis, dai3 IT die Rolle des Enablers fur wettbewerbsfahige Strukturen besetzen
kann, reicht alleine nicht aus. Vielmehr muf3 strategische | T-K ompetenz im Unternehmen
vorhanden sein, um im Falle neuer Entwicklungen realistische Umsetzungsideen generie-
ren zu konnen. Diese Kompetenz sollte nicht nur beim Informationsmanagement, sondern
auch bei Unternehmensleitung sowie Management und Mitarbeitern von Fachabteilun-
gen vorliegen (Pietsch et al. 1998, S. 142). Dadurch erhélt der Strategiefindungsprozef3
frihzeitig Anregungen und Restriktionen, deren Nichtbeachtung sonst zu spéterer Unzu-
friedenheit bei den IT-Nutzern fihrt. Beispielsweise tendieren die Fachbereiche dazu,



22 Uberlegungen zu aktuellen Trends und Perspektiven

ganz spezielle — auf ihre Aufgabenstellung optimierte — Anforderungen zu stellen, wah-
rend das IM oft versucht, méglichst standardisierte, homogene Komponenten zu instal-
lieren, um Dokumentation, Wartung und Knowhow-Aufbau so einfach wie mdglich zu
halten. Dieser Interessengegensatz 183t sich eher auflésen, wenn die Fachbereiche in die
Entschei dungen eingebunden werden.

Es reicht auch nicht aus, nur im Prinzip einsetzbare IT zu erhalten. Um diese funktionell
und stabil nutzen zu kdnnen, mufd operative | T-Kompetenz bereitstehen. Operative IT-
Kompetenz ist vornehmlich Sache des IV-Personals. Durch die hohe I T-Abhéngigkeit der
Geschéaftsprozesse muld bei auftretenden Problemen schnell reagiert werden. Dies setzt
angesichts der erreichten Systemkomplexitét entsprechendes Knowhow voraus. Ebenso
steigen durch Entwicklungen im Bereich Individuelle DV, Internet/Intranet oder Mobile
Computing auch die technischen Anforderungen an die Benutzer.

Insofern ist nicht nur das Potential — der von auf3en vorgegebenen I T — als Enabler anzu-
sehen. Die intern gestaltbare strategische und operative 1 T-Kompetenz der Unterneh-
mensangehdrigen wirkt ebenfallswie ein Enabler (Krcmar 2000, S. 337).

Konsequent weitergedacht stellt sich somit die IT-Kompetenz als Kernkompetenz der I T-
durchdrungenen Unternehmen dar, bedenkt man, dai die Geschéfts-K ernkompetenzen —
zumindest potentiell — IT-abhangig sind. Wer dies nicht so sieht und daher keinen ange-
messenen Kompetenzaufbau betreibt, kdnnte in der Vergangenheit lediglich ,, Gluck® ge-
habt haben, weil technische Katastrophen ausgeblieben sind oder von Konkurrenten kei-
ne geschéftsgefahrdenden | T-Neuerungen aufkamen.



Ssys-
teme fUr die neuen Prozesse sehr effizient und schnell entwickelt und eingefihrt werden
konnen. Schliefflich fungiert IT noch as Betreiber der Prozesse, wenn diese sich der I T-
Infrastruktur bedienen.

geschaftsgetrieben unternehmensgetrieben

N/ N

PROZESSDESIG} IMPLEMENTIERU@

IT als Innovator qals Betreiber

Abbildung 7: Rollender IT
(Quélle: in Anlehnung an Schwarzer (1994, S. 32))
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