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Vorwort zur 2. Auflage

Die Bedeutung des strategischen IT-Managements fiir die Praxis und fiir die Theorie wird vor
allem darin deutlich, dass seit dem Erscheinen der 1. Auflage von ,,Strategisches IT-Manage-
ment® einerseits vielfiltige innovative Strategien, Konzepte und Geschéftsmodelle entwickelt
und umgesetzt worden sind. Andererseits war die 1. Auflage von ,,Strategisches IT-Manage-
ment" bereits nach circa siecben Monaten ausverkauft. In dieser zuriickliegenden kurzen Zeit-
spanne sind zudem vielfiltige wissenschaftliche Beitrdge zu dem Thema ,,Strategisches IT-
Management* publiziert worden, was darauf deuten lisst, dass das Thema zunehmend auch
im wissenschaftlichen Kreis die Bedeutung erlangt, die diesem Thema zusteht.

Im Jahr 1815 erhilt NATHAN MAYER ROTHSCHILD als Erster von einem Boten die fiir ihn per-
sonlich erlésende Nachricht, dass die napoleonischen Truppen die Schlacht von Waterloo ge-
gen den Herzog von Wellington verloren haben. Bis zu dieser Nachricht erwarb er von Lon-
doner Borsenmaklern, die auf Gerlichte vertrauten, wonach die eigenen Armeen vor einer
Niederlage stiinden, Wertpapiere zu duflerst niedrigen Preisen. Erlosend war diese Nachricht
deshalb, weil hierdurch seine Spekulation gegen den allgemeinen Trend aufging, die zuvor
rapide gefallenen Wertpapierkurse wieder deutlich anstiegen und er somit die 6konomische
Basis fiir eine der méchtigsten Dynastien der Weltgeschichte schuf. An diesem historischen
Beispiel wird deutlich, welche immensen (monetéren) Potenziale aus schnellen Informationen
und deren Auswertung zu schopfen sind.!

Von der Fahigkeit der IT, geschéftskritische Informationen auf effektive und effiziente Art
und Weise bereitzustellen sowie deren Auswertung zu unterstiitzen, hdngt in zunehmendem
MaBe Wohl und Wehe des langfristigen unternehmerischen Uberlebens ab.

Diese Fahigkeit zu erlangen, sie zu erhalten und sie auszubauen wird mit dem wachsenden
Zeit-, Kosten- und Qualitdtsdruck, dem sich die zunehmend globaler agierenden Unterneh-
men gegeniibersehen, zusehends schwieriger. Im Hardware-, Software- und Service-Bereich
zeigen sich die interdependenten Herausforderungen. Der Hardware-Markt wird getrieben
durch den Wunsch von Privat- und Geschéftskunden, tiber immer leistungsfahigere Kompo-
nenten zu verfiigen, durch die immer anspruchsvollere Applikationen ermdoglicht werden.
Gleichzeitig sollen die Komponenten energieeffizienter sein, die Umwelt im Rahmen des Re-
cycling schonen und — der ,,Geiz-ist-geil“-Mentalitdt entsprechend — am besten unter den
Produktionskosten zur Verfiigung gestellt werden. Nicht anders verhélt es sich im Software-
Markt. Unternehmen bendtigen Software-Produkte, durch die Geschéftsprozesse effizienter
durchgefiihrt oder brachliegende Kundendaten effektiv in unternehmenswertsteigernde In-
formationen transformiert werden koénnen. Dabei sollen sich die Applikationen ohne gréBeren
Customizing-Aufwand nahtlos in heterogene IT-Landschaften einfiigen, einen geringen Pfle-
ge- und Wartungsaufwand aufweisen sowie auf Knopfdruck Ergebnisse liefern. Da die IT-
Kosten aus Sicht der Unternehmen héufig fiir zu hoch befunden werden, erschallt angesichts
neuester Web-Technologien der Ruf nach ,,Software-as-a-Service* immer lauter. IT-Services
sollen demnach zielgerichteter zeit-, kosten- und vor allem qualititsoptimal zur Verfiigung
gestellt werden.

' Vgl. FERGUSON (2004): Nathan, der Spieler — Der Frankfurter Kaufmannssohn Rothschild stieg zum Bankier der

Michtigen auf. Dann wurde ihm Napoleon fast zum Verhéngnis, online: http://hermes.zeit.de/pdf/archiv/2004/
25/M-Rothschild.pdf, Stand: 2004, Abruf: 28.03.2008.



VI Vorwort

Fiir die IT-Organisation erwachsen aus der Vielzahl an IT-Moglichkeiten enorme Chancen.
Aus der Erkenntnis der Unternehmen, dass eine effektive IT-Unterstiitzung zum tiberlebens-
wichtigen Wettbewerbsfaktor in der Informationsgesellschaft geworden ist, resultiert fiir die
Unternehmens-IT Chance und Verpflichtung zugleich. Die Chance besteht darin, vom ehema-
ligen technikorientierten ,,Chancen-Tod* zum Wachstumsbeschleuniger zu werden. Hierfiir
sind allerdings enorme konzeptionelle und investive Ressourcen zur Verfiigung zu stellen,
was wiederum die IT zwingt, den eigenen Beitrag zur Unternechmenswertsteigerung, die tiber
den hierfiir notwendigen Aufwendungen liegen muss, aufzuzeigen. Business-IT-Alignment
ist nicht zuletzt deshalb in aller Munde.

Die IT-Herausforderungen sind somit als komplex und vielféltig zu bezeichnen. Es gibt keine
pauschale Antwort darauf, wie diese zu meistern sind. Klar ist jedoch, dass es hierzu eines
planvollen Vorgehens bedarf. ARISTOTELES fasst treffend zusammen: ,,Es gibt zwei Dinge, auf
denen das Wohlgelingen in allen Verhdiltnissen beruht. Das eine ist, daf$ Zweck und Ziel der
Tdtigkeit richtig bestimmt sind. Das andere aber besteht darin, die zu diesem Endziel fiihren-
den Handlungen zu finden.

Es bedarf demgemdfl einer integrierten Betrachtung von gesamtunternehmensbezogenem
strategischem Management und funktional-orientiertem strategischem IT-Management. Die-
ser Forderung widmet sich der vorliegende Sammelband und gliedert sich folgerichtig in vier
inhaltliche Teile:

Teil IT-Management und Strategie

Teil IT-Management und dessen Werkzeuge

Teil IT-Management und Innovationsmanagement
Teil IT-Management und Controlling

PO

Der erste Teil des Sammelbands fokussiert auf das strategische IT-Management als solches.
FRANK KEUPER betrachtet das IT-Management im Lichte des Strategie-Struktur-Zusammen-
hangs und verortet dabei die strategische Bedeutung und Wirkung des IT-Managements vor
dem Hintergrund des Market-based View und des Resource-based View sowie der System-
theorie und Kybernetik. Im Anschluss daran geht CARSTEN VON GLAHN in seinem Beitrag auf
die zunehmende Zahl von Unternehmen ein, die die Erbringung von IT-Services vor dem
Hintergrund der eigenen Kernkompetenzfokussierung an externe Dienstleister vergeben.
Hierbei betont er die Bedeutung einer soliden Transitions-Methodologie fiir den IT-Service-
Provider und konzeptualisiert deshalb auf der Basis einschldgiger Praxiserfahrungen ein ent-
sprechendes Vorgehensmodell. Im Gegensatz dazu nehmen MARCUS EUL, HOLGER RODER
und EDGAR SIMONS zunichst eine grundlegende terminologische Einordnung des strategi-
schen IT-Managements vor, um dann auf der Grundlage eines richtig ausgerichteten strategi-
schen IT-Managements den Wertbeitrag der IT fiir Kunden, Aktiondre und Stakeholder ndher
zu beleuchten. Dieser Wertbeitrag kann erst durch eine sich an der Unternechmensgesamtstra-
tegie orientierende, systematisch entwickelte und umgesetzte IT-Strategie generiert werden.
Notwendig ist dabei die Ausgestaltung eines addquaten aufbau- und ablauforganisatorischen
Rahmens im Sinne der IT-Governance. Hieran ankniipfend konzentriert sich ROBERT GRIMM
in seinem Beitrag auf die qualitéts- und kundenorientierte Modernisierung der IT-Aufbau-
und Ablauforganisation unter Nutzung von ITIL als De-facto-Standard des IT-Service-Manage-

2 Entnommen aus DROSDEK (2003): Die Liebe zur Weisheit — Kleine Philosophenschule fiir Manager, Frankfurt

am Main 2003, S. 48.



Vorwort VII

ments. ANDREAS SCHICK sieht die Unternehmens-IT in einem Spannungsfeld zwischen Bud-
get-Tragféhigkeit, Beherrschbarkeit und Marktunterstiitzung, das v6llig neu austariert werden
muss. Hierfiir beschreibt ANDREAS SCHICK einen Handlungsrahmen und zeigt anhand des Ar-
chitekturmanagements fiir ein Finanzinstitut exemplarisch dessen Umsetzung auf. STEFAN
RODER und MARC SCHOMANN gehen im Rahmen ihres Beitrags auf die Evolutionspfade der
IT-Industrialisierung ein, stellen die IT-spezifischen Industrialisierungsprinzipien heraus und
unternehmen den Versuch, anhand einer theoriegeleiteten und praxisinduzierten Bewertung
die Chancen und Risiken der referenzmodellbasierten Standardisierung als Prinzip der Indust-
rialisierung von IT-Services herauszuarbeiten. Der erste Abschnitt des Sammelbands endet
mit einem Beitrag von CHRISTIAN WULFF und KLAUS ZIMMERMANN. In Threm Beitrag verdeut-
lichen die Autoren, dass das Outsourcing von IT-Dienstleistungen bei Kreditinstituten zentra-
le wettbewerbsstrategische Wirkungen haben kann das hierbei insbesondere auf Dienstleis-
tungssteuerung zu achten ist.

Der zweite Teil des Sammelbands stellt ausgewdhlte Werkzeuge des strategischen IT-Ma-
nagements vor und beginnt mit einem Beitrag von MARCUS CLEMENTE und HAROLD CLEMENT
MAYER die einen Best-Practice-Ansatz zur Einfithrung einer Software-Losung vorstellen. UTE
BECK und TINA GISON-HOFLING widmen sich dem Thema Service-orientierte Architekturen
(SOA). Die Autorinnen sehen hierin die Moglichkeit, Business und IT niher zueinander zu
fithren, was aktuell vielfach noch ein Manko darstellt. Deshalb explizieren sie die im Rahmen
des hierfiir notwendigen Transformationsprozesses herbeizufithrenden Paradigmenwechsel.
Nur durch die simultane Beriicksichtigung technologischer, organisatorischer, prozessualer
und kultureller Transformationserfordernisse wird SOA fiir Unternechmen zum Erfolg. Ergén-
zend hierzu betrachtet BERNHARD GILFERT intensiv das Projektmanagement in einer service-
orientierten IT-Anwendungsentwicklungsorganisation. ULRICH SCHAFERMEIER widmet sich
hingegen dem Management von SLAs. Der Schwerpunkt seiner Ausfithrungen liegt dabei auf
der Steuerung von Outsourcing-Partner.

Der dritte Teil des Sammelbands fokussiert auf die innovative Dimension des strategischen
IT-Managements. CHRISTIAN OECKING und THOMAS WESTERHOFF beschreiben in ihrem Bei-
trag die Konzeptualisierung und konkrete Implementierung eines globalen Delivery-Netz-
werks am Beispiel von Siemens IT Solutions and Services. Im Gegensatz dazu vertiefen Rai-
ner Berbner und Jochen Bechtold das Innovationsmanagement als elementaren Bestandteil
des IT-Managements. Hierbei verdeutlichen die Autoren insbesondere die Bedeutung der Un-
ternehmenskultur fiir die Innovationsfihigkeit von Unternehmen und der IT-Abteilungen fiir
Business-Innovationen. Ausgehend von der Erkenntnis, dass IT mafgeblich zur Erkennung
und Nutzung geschiftswertsteigernder Innovationen beitragen kann, sehen hingegen THOMAS
H. HOFBAUER und MARC WENNMANN grof3en Handlungsbedarf fiir Unternehmen hinsichtlich
des differenzierten Managements von IT. Es geht einerseits fiir die IT darum, das Tagesge-
schift zu unterstiitzen, andererseits aber vermehrt um das Vorantreiben unternehmenswert-
steigernder Innovationen. Die Autoren stellen aus diesem Grund die letztgenannte Aufgabe
des IT-Managements in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. THom4s H. HOFBAUER und
MARC WENNMANN arbeiten dabei heraus, welche konzeptionellen und methodischen Anstren-
gungen seitens der Unternehmen hierfiir in der néchsten Zeit noch zu leisten sind. Vier Ma-
nagement-Prinzipien sollen den Unternehmen dabei helfen, Innovationen durch IT strategie-
konform zu forcieren.



VIII Vorwort

Im Abschlieflenden letzten Teil des Sammelbands konvergiert das strategisches IT-Manage-
ment mit dem Controlling. MARCELL VOLLMER, MARTIN SACHER und STEFAN RODER. Der Bei-
trag beleuchtet intensiv die IT-strategischen Herausforderungen bei der Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Controlling-Prozesse und -Systeme im Rahmen der Post-Merger-Phase.
HEIKO BURCHERT widmet sich hingegen einem ganz anderen Thema. In seinem Beitrag wird
das Telemedizin-Controlling ganzheitlich diskutiert und kritisch beleuchtet.

Dartiber hinaus enthilt der Sammelband eine von STEFAN RODER erstellte Bibliographie aus-
gewihlter Schriften zum IT-Management, durch die der interessierte Leser sein Wissen wei-
ter ausbauen oder vertiefen kann.

Dank gebiihrt in erster Linie den Autorinnen und Autoren, die trotz des engen Zeitplans und
des @uflerst komplexen Themas qualitativ hochwertige Beitrige fiir diesen Sammelband ver-
fasst haben.

Besonderen Dank schulden die Herausgeber dariiber hinaus auch Frau BARBARA ROSCHER und
Frau Jurr4 HINRICHSEN vom Gabler-Verlag fur die hervorragende Zusammenarbeit bei der
Publikation dieses Sammelbands.

Hamburg, im Februar 2010

PROF. DR. FRANK KEUPER, DR. MARC SCHOMANN und KLAUS ZIMMERMANN
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1. Teil

IT-Management und Strategie



[T-Management im Kontext
des Strategie-Struktur-Zusammenhangs

FRANK KEUPER

Steinbeis-Hochschule Berlin
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IT-Management im Kontext des Strategie-Struktur-Zusammenhangs 5

1 Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur

Die praxisinduzierte strategische IT-Diskussion ist von der Denkweise gepragt, dass mithilfe
des IT-Managements strategische Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen. Zum Teil
wird sogar davon gesprochen, dass IT-Management per se ein strategischer Wettbewerbsvor-
teil sei. Ein erstes Dilemma wird deutlich. Wenn IT-Management strategische Wettbewerbs-
vorteile generieren kann, kann es nicht gleichzeitig strategischer Wettbewerbsvorteil sein.
Zudem wird diese Diskussion hiufig im Kontext einer Market-based-View-orientierten Un-
ternehmensfithrung gefiihrt. Damit aber entsteht ein zweites Dilemma. Wenn die IT-Diskus-
sion im Kontext des Market-based View erfolgt, dann kann IT-Management nur reaktiv die
vordefinierte wettbewerbsstrategische Positionierung im Markt umsetzen und unterstiitzen
und nicht gleichzeitig aktiv neue strategische Wettbewerbsvorteile generieren.'

These 1: »Im Kontext des Market-based View ist IT-Management eine reaktiv wir-
kende Basis fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile.*

These 2: ,»Im Kontext des Market-based View ist IT-Management eine aktiv wirken-
de Basis fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile.

These 3: »Im Kontext des Market-based View ist IT-Management ein strategischer
Wettbewerbsvorteil.*

Auf der anderen Seite greifen auch die Vertreter einer Resource-based-View-orientierten
Unternehmensfithrung auf das strategische IT-Management zuriick, um damit ihrerseits Ar-
gumentationshilfen fiir den Verkauf von IT oder die mit IT angeblich verkniipften strategi-
schen Wettbewerbsvorteile zu erhalten. Auf den ersten Blick ist unmittelbar ersichtlich, dass
das strategische IT-Management nicht zwei Herren der Unternehmensfiihrung — Market-
based View vs. Resource-based View — gleichzeitig dienen kann. Das strategische IT-Manage-
ment steht somit in einem fithrungstheoretischen dritten Dilemma. Noch dazu stellt sich die
Frage, ob ein strategisches IT-Management autark und unabhéngig von der jeweiligen Fiih-
rungstheorie, die an den Tag gelegt wird, {iberhaupt in der Lage ist, strategische Wettbe-
werbsvorteile zu generieren.

These 4: ,,Im Kontext des Resource-based View ist [T-Management eine aktive Basis
fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile.*

These 5: »IT-Management ist aus sich selbst heraus in der Lage, strategische Wett-
bewerbsvorteile zu generieren.*

Vor dem Hintergrund der skizzierten Dilemmata und der beratungslastigen IT-Management-
Diskussion gewinnt der kritische Leser sehr schnell den Eindruck, dass die IT-Management-
Unternehmensstrategie-Diskussion Modeerscheinungen folgt (Structure follows Fashion).

' Vgl KEUPER (2004a), S. 62.



6 KEUPER

Abbildung 1: Structure follows Fashion®

Um den Begriff ,,Structure* niher zu beleuchten, sei auf den allgemeinen systemtheoretisch-
kybernetischen Komplexititsbegriff® zuriickgegriffen. Wird der systemtheoretisch-kyberne-
tische Komplexititsbegriff auf das strategische Management iibertragen, so kann festgehalten
werden, dass die zu planende, zu gestaltende, zu steuernde und zu kontrollierende Unterneh-
menskomplexitéit — vereinfacht betrachtet — von

» der aufbau- und ablauforganisatorischen Struktur sowie der Anzahl der Organisationsein-
heiten,

» der Anzahl der Mitarbeiter sowie der Haufigkeit und Stédrke sozialer Beziehungen und
kommunikativer Austauschbezichungen,

» der Haufigkeit und Stdrke materieller Austauschbeziehungen innerhalb des Unternehmens
und zwischen dem betrachteten Unternehmen und seiner Umwelt sowie der Anzahl der
verwendeten Technologien,

» der Transparenz des Fithrungs- und Weisungssystems sowie von

» der Wettbewerbsintensitit
abhingt.*

Eine nihere Analyse des Begriffs Unternehmenskomplexitét offenbart, dass das Management
der Unternehmenskomplexitit darin besteht, Strategien’ zu entwickeln, um spezifische Ziele
zu erreichen, weil Strategien allgemein betrachtet dazu dienen zu beschreiben, auf welche Art
und Weise ein Sollzustand erreicht werden kann.’ Fiir eine zielgerichtete Beeinflussung der
sozialen Beziehungen innerhalb eines Unternehmens und iiber die Unternehmensgrenzen
hinaus ist eine entsprechende Unternehmenskultur’ zu gestalten und zu verorten, um so eine
wettbewerbskonforme Verhaltensbereitschaft der Mitarbeiter zu gewéhrleisten. Die formale
Organisationsstruktur® und die bereitgestellten Technologien’ sind im Zusammenspiel mit
dem Mitarbeiterpotenzial die Basis fiir die operative Ausgestaltung der Verhaltensméoglich-

ROLLBERG (1996), S. 54.
Vgl. KEUPER (2004a), S. 20 f., und KEUPER (2004b), S. 637 ff.
Vgl. KEUPER (2001), S. 21.

Zu Unternehmensgesamt-, Wettbewerbs- und Funktionalstrategien vgl. KEUPER (2004a), S. 51 ff., und KEUPER/
HANS (2006), S. 393 ff.

Vgl. KEUPER (2001), S. 22.
Vgl. DEAL/KENNEDY (1982).
Vgl. GROCHLA (1982).

Vgl. FISCHER (1993), S. 92 f. Zur Informations- und Kommunikationstechnologie vgl. zudem SCHRODER (2000),
S.36f.
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IT-Management im Kontext des Strategie-Struktur-Zusammenhangs 7

keiten eines Unternechmens.'® Insofern kann allgemein abgeleitet werden, dass eine Unter-
nehmensfiihrung immer dann erfolgreich sein wird, wenn es ihr gelingt, die vier strategischen
Aktionsparameter Strategie, Organisation, Technologie und Unternehmenskultur wettbe-
werbskongruent auszurichten.

Strategie Organisation

Kontextfaktoren

Unternehmens-
kultur

Technologie

Abbildung 2: Strategische Aktionsparameter

Werden die strategischen Aktionsparameter Organisation, Unternehmenskultur und Techno-
logie und damit auch die IT-Technologie unter dem Oberbegriff ,,Struktur” zusammengefasst,
ermdglicht dies eine Strategie-Struktur-Diskussion.

Samtliche Uberlegungen zum Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur gehen dabei
auf die wegweisende empirische Studie von CHANDLER'' zuriick. CHANDLER postuliert darin,
dass Unternehmen zunichst auf Basis bestehender Stirken und sich im Umfeld bietender
Chancen Strategien formulieren, um anschliefend, wenn zwischen neuen Strategien und
bestehenden Strukturen mangelnde Kongruenz zu verifizieren ist, die bestehenden Strukturen
an die Strategien anzupassen (Structure follows Strateg)g). Dementsprechend existiert bei
CHANDLER eine ,,unumstoBliche, unikausale Dependenz'*“"? zwischen Strategie und Struktur.
Jedoch stellt sich die Frage, warum CHANDLER nur den zweiten Teil seiner Argumentations-
kette — die Organisationsentwicklung nach Feststellung eines Strategie-Struktur-Lags — in
den Vordergrund der Betrachtung riickt. Der erste Teil seiner empirischen Analyse basiert auf
dem Zusammenhang, dass auf Basis bestehender Stirken, also auf Basis bestehender Struktu-
ren, Strategien abgeleitet werden. Damit wiirde aber die Struktur zumindest eine Bandbreite
fiir strategische Verhaltensweisen determinieren. Erst wenn die Bandbreite {iberschritten ist,
wiirde eine Reorganisation stattfinden. Zwar mag es richtig sein, dass Unternehmen, die mit

Vgl. ROLLBERG (1996), S. 13.

Vgl. CHANDLER (1962).

Eine Dependenz liegt vor, wenn das Niveau einer Variablen x, erst entschieden werden kann, wenn das unab-
hingig von x, festzulegende Niveau einer anderen Variablen x; bekannt ist. Interdependenzen zeichnen sich hin-
gegen dadurch aus, dass die Entscheidung tiber das Niveau einer Variablen x; Informationen tiber die Auspri-
gung der Variablen x, voraussetzt, gleichzeitig fiir die Bestimmung dieser Ausprigung aber bereits Informatio-
nen {iber das Niveau von x, vorhanden sein miissen. Vgl. VoIGT (1992), S. 89 ff.

ROLLBERG (1996), S. 53.
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der Technologieauswahl starten und erst danach die Strategie festlegen, Wettbewerbsnachtei-
le erleiden, gleichwohl ist daraus nicht ein deterministischer Umkehrschluss abzuleiten, ins-
besondere dann nicht, wenn die Technologie als Ausprigung der Struktur ressourcenorien-
tiert' betrachtet wird. So zeigten auch empirische Nachfolgeuntersuchungen, dass in be-
stimmten Féllen die Strategie durchaus der Struktur folgen kann, ohne dass damit Wettbe-
werbsnachteile einhergehen (Strategy follows Structure).” Allerdings ist auch der Technolo-
giedeterminismus bis dato in keinerlei Art und Weise abgesichert nachgewiesen.'® Zum Teil
konnte auch empirisch nachgewiesen werden, dass Unternehmen ihre Strategie oder ihre Struk-
tur verinderten, ohne den jeweiligen anderen Aktionsparameter zeitversetzt mitzugestalten.'”

Strategie

Abbildung 3: Strategy follows Structure'®

Die sich hilflos darstellende Beschworung empirischer Forschung nach der vermeintlichen
Verifizierung und Falsifizierung linearer Denkmuster spiegelt somit weder die betriebliche
Wirklichkeit noch den Stand der Forschung im Entstehungszusammenhang'® wider. Struktu-
ren miissen als Ergebnis menschlichen Handelns und damit als Manifestation von Strategien
angesehen werden. Gleichwohl sind aber Strukturen bzw. genauer die Beziehungen zwischen
den Strukturauspragungen (strategische Aktionsparameter) in duflerst komplexen Systemen
(z. B. Unternehmen) durch nichtlineare Dynamik, riickgekoppelte Verhaltensweisen und
Selbstreferenz, Gleichgewichts- und Ungleichgewichtsstreben, Emergenz und Irreversibilitét
gekennzeichnet, sodass letztlich auch Strukturen Verhaltensweisen initiieren.”® Insofern be-
steht zwischen Strategie und Struktur ein interaktionistisches Verhéltnis (Strategy follows
Structure and Structure follows Strategy).”' Eine moderne Unternechmensfithrung begreift
somit den Strategy-Structure-Zusammenhang als infinite Rekursion, die nur willkiirlich durch
die Entscheidung des Managements unterbrochen wird. Ziel muss es somit sein, Strategie und
Struktur simultan zu analysieren und konsistent aufeinander abzustimmen.

Vgl. Abschnitt 3.

Vgl. HALL/S4145 (1980), S. 156 f., und KREIKEBAUM (1993), S. 116.

Vgl. u. a. FREESE (1988), S. 324 ff.

Vgl. G4BELE (1979), S. 183.

ROLLBERG (1996), S. 53.

Vgl. zur Forschung im Entstehungszusammenhang LANG (2000), S. 6 ff., und KEUPER (2004a), S. 9.
Vgl. KEUPER (2004a), S. 26 ff. und S. 376.

Vgl. ROLLBERG (1996), S. 54.
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Kontextfaktoren

Unternehmens-
kultur

Technologie

Abbildung 4: Konsistenz-Kongruenz-Modell”*

2 IT-Management im Lichte des Market-based View

Der Market-based View, dessen zentraler Vertreter PORTER™ ist und dessen Erkenntnisse auf
den Gedankengingen von M4SoN (1939)** und Baiv (1956)> basierten, stellt einen Outside-
in-Ansatz dar, bei dem ausgehend von der strategischen Positionierung final kurzfristig die
Wertschopfungskette gestaltet wird.

Ausgangspunkt aller strategischen Denkschulen und damit auch der PORTERschen Denkweise
ist der urspriingliche Gedanke im Sinne eines visiondren Ziels, das es zu erreichen gilt. Wird
diese Erkenntnis auf das Wirtschaftsleben iibertragen, dann verkorpert jede unternehmerische
Tétigkeit einen urspriinglichen Gedanken, eine Vision, die ein wiinschenswertes und attrakti-
ves Zukunftsbild als Resultat der langfristigen Unternehmensentwicklung beschreibt.”® Die
Entwicklung einer solchen Vision setzt die Auseinandersetzung mit den Fragen ,,Wo wollen
wir hin? und ,,Welche Zukunft stellen wir uns vor?“ voraus.

22
23
24
25
26

ROLLBERG (1996), S. 61.

Vgl. PORTER (1999a), und PORTER (1999b).
Vgl. Mason (1939).

Vgl. BAIN (1956).

Vgl. BLEICHER (1999), S 99.
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Mission

Leitbilder

Unternehmens-
gesamtstrategien

Wettbewerbs-
strategien

Funktionalstrategien

Abbildung 5: Strategiehierarchie

Die Begriindung einer Vision erfolgt durch die Formulierung einer Mission, die den Zweck
eines Unternehmens beschreibt und dabei zugleich eine generelle Zielausrichtung und
Grundorientierung vorgibt.”’ In der Mission wird der Nutzen, den das Unternehmen verschie-
denen Anspruchsgruppen stiftet, formuliert: Die Mission beschreibt dabei, in welchen Ge-
schiftsfeldern das Unternehmen titig ist, das heifit mit welchen Produkten auf welchen Mark-
ten welche Kunden bedient werden sollen.” Wihrend die Mission also letztlich auf den Kun-
den ausgerichtet ist (externer Aspekt), sollen durch die Vision die Unternehmensziele in das
Unternehmen (zu den Mitarbeitern) getragen werden (interner Aspekt).

Die Darstellung und die Vermittlung von Vision und Mission erfolgen durch die Formulie-
rung von Leitbildern, die allen Beteiligten eine einheitliche Orientierung fiir ihr Verhalten in
der Organisation geben. Die im Leitbild festgehaltenen Grundsitze bilden den Rahmen fiir
die Formulierung von Zielen und Strategien des Unternehmens. Dabei beschreibt eine Strate-
gie, wie der durch die Vision ausgedriickte Sollzustand — operationalisiert in konkreten Zielen —
erreicht werden kann.” Insofern fungiert eine Strategie gleichzeitig als Plan zur Ausrichtung
eines Unternehmens, um nachhaltige und anhaltende Effekte zu erzielen.

Vgl. BLEICHER (1999), S. 81.
Vgl. ABPLANALP/LOMBRISER (2000), S. 77.
Vgl. KEUPER (2001), S. 23.
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Unter der Unternehmensgesamtstrategie muss die globale Wegbeschreibung verstanden wer-
den, die planmiBig festlegt, auf welche Weise strategische Erfolgspotenziale des Unterneh-
mens aufgebaut beziehungsweise erhalten werden konnen. Ziel der Unternehmensgesamtstra-
tegie ist somit die Positionierung des Unternehmens im Wettbewerb der Unternehmen.*

Unter einem strategischen Erfolgspotenzial wird dabei das Gefiige aller relevanten produkt-
markt-spezifischen Voraussetzungen verstanden, die spitestens dann vorliegen miissen, wenn
es um die Erreichung unternehmensstrategiespezifischer Ziele geht (i. S. des Market-based
View somit die primdren und sekundiren Aktivititen der Wertschopfungskette sowie deren
Beziehung untereinander).’’

Beim Aufbau unternehmensspezifischer strategischer Erfolgspotenziale gilt es zudem fiir die
Unternehmensgesamtstrategie, die sich im Umfeld bietenden Chancen unter weitestgehender
Abwendung der Risiken auszuschdpfen.”? Die zunichst abstrakten strategischen Erfolgspo-
tenziale, die durch die Unternehmensgesamtstrategie geschaffen werden, wie z. B. die Be-
schaffung von Eigenkapital durch die Kapitalisierung am Kapitalmarkt oder die Positionie-
rung als Technologiekonzern, werden dann verschiedenen Divisionen oder Unternechmensbe-
reichen zur Verfigung gestellt, um im Anschluss an die Positionierung iiber eine Wettbe-
werbsstrategie in einem konkreten Markt die Wertschopfungskette zu operationalisieren.

Im Unterschied zu Unternechmensgesamtstrategien charakterisieren Wetthewerbsstrategien
die Art und Weise, mit der ein Unternehmen auf ausgesuchten strategischen Geschiftsfeldern
(eindeutig definierte und abgrenzbare Produkt-Markt-Kombination) mit Wettbewerbern kon-
kurriert und gegeniiber den Kunden auftritt.”

Da Unternehmen zunichst einmal als zweckorientierte Systeme anzusehen sind, zielen Un-
ternehmensgesamt- und Wettbewerbsstrategien bei einem auf Dauer angelegten Unternehmen
darauf ab, die langfristige Uberlebensfihigkeit’ eines Unternehmens zu sichern.> Aus dem
Unternehmenszweck lassen sich die Unternehmensziele dekomponieren. Zielorientierte Sys-
teme, wie es Unternechmen sind, kénnen die relevanten Umweltausschnitte, also die Ge-
schiftsfelder, zu denen sie in Beziehung treten, eigenstindig auswihlen.”® Oberstes allgemei-
nes Ziel der strategischen Unternehmensfithrung ist es, den Erfolg zu maximieren. Was Er-
folg ist, definiert die Unternehmensfithrung zeit- und kontextabhiéngig. Langfristig ist in
privatwirtschaftlichen Unternehmen die Maximierung des Erfolgs gemil dem erwerbswirt-
schaftlichen Prinzip mit der Maximierung des Gewinns gleichzusetzen.’’ Erfolgreich wird ein
Unternehmen nur sein, wenn es sowohl hinreichend effektiv als auch effizient agiert. Wih-
rend die Effektivitit darauf abzielt ,,die richtigen Dinge zu tun“ fordert die Effizienz ,,die
Dinge richtig zu tun“.*®

30
31
32
33
34
35
36
37
38

Vgl. KEUPER (2004a), S. 51.

Vgl. GALWEILER (1987), S. 24.

Vgl. KEUPER (2004a), S. 51.

Vgl. STEINMANN/SCHREYOGG (2005), S. 170 ff.
Vgl. HERING (1995), S. 5.

Vgl. KEUPER (2004a), S. 13 f.

Vgl. KEUPER (2004a), S. 14.

Vgl. KEUPER (2001), S. 7.

Vgl. DRUCKER (1974), S. 45, ROLLBERG (1996), S. 8 ff., KEUPER (1999), S. 122, KEUPER (2001), S. 7 ff.,
KEUPER (2004a), S. 1 ff., und KEUPER/BROSEL (2005), S. 1 ff.
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Erfolg=

Uberleben

Abbildung 6:

Zielsetzung des strategischen Managements™

Die zwei Seiten des unternehmerischen Erfolgs werden durch die drei strategischen Erfolgs-

faktoren Kosten,

Qualitédt und Zeit operationalisiert.

Kosten

Qualit:it

Effizienz

Abbildung 7:

Erfolgsfaktorendreieck™

Dabei korrespondiert die Erfolgsdimension Effektivitéit eindeutig mit dem betriebswirtschaft-
lich sehr weit gefassten Qualitdtsbegriff, wohingegen der strategische Erfolgsfaktor Kosten
mit der Wirtschaftlichkeit und damit mit der Effizienz als der zweiten Seite des Erfolgs korre-
liert. Nur der strategische Erfolgsfaktor Zeit ist als so genannter hybrider Erfolgsfaktor,"'
sowohl effektivitits- als auch effizienzorientiert zu interpretieren. Kosten, Qualitit und Zeit

39

Vgl. ROLLBERG (1996), S. 9.
Vgl. KEUPER/HANS (2003), S. 73, KEUPER/OECKING (2007b), S. VII, und KEUPER/OECKING (2007a), S. 487.
Vgl. BOGASCHEWSKY/ROLLBERG (1998), S. 132.

40
41
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sind wiederum aus dem aus der Evolutionstheorie abgeleiteten ,,Gesetz des Gegenseitigen
Ausschlusses™ abgeleitet, das besagt, dass eine Spezies nur iiberlebensfihig ist, wenn sie
mindestens eine lebenswichtige Aktivitit besser beherrscht als ihre Feinde — z. B. schneller
laufen, besser tarnen, mit weniger Nahrung auskommen. Dementsprechend stellen Kosten,
Qualitdt und Zeit die operationalisierten Auspragungen der zwei Seiten des unternehmeri-
schen Erfolgs dar.*

Die drei strategischen Erfolgsfaktoren stellen dariiber hinaus die Dimensionen einer iiberle-
genen Leistung dar, die zentrales Charakteristikum eines strategischen Wettbewerbsvorteils
ist. Dabei muss sich die iiberlegene Leistung auf ein kaufentscheidendes Merkmal beziehen,
vom Kunden wahrgenommen und honoriert werden und fiir den Initiator dauerhaft sein.*

Um einen strategischen Wettbewerbsvorteil generieren zu konnen, bedarf es eines strategi-
schen Erfolgspotenzials. Das strategische Erfolgspotenzial stellt wiederum das Gefiige aller
produkt-markt-spezifischen Voraussetzungen dar, das spitestens dann bereit stehen muss,
wenn es um die Erfolgsrealisierung geht.* Dementsprechend ist das strategische Erfolgspo-
tenzial, also die Operationalisierung der Wertschopfungskette, kurzfristig gestaltbar.*

Zweck der Unternehmen =
Sicherung der langfristigen ,
Positionierung Uberlebensfihigkeit \‘{ Unternehmensgesamtstrategien ‘
im Markt l
Maximierung des ‘/‘ Wettbewerbsstrategien ‘
unternehmerischen Erfolgs
I ] Effektivitat | Effizienz |
I T
Planung der ’ ﬁ - ‘ ‘ \ . ‘ ‘ l ‘
Erfolgsposition Qualitét Zeit Kosten
‘»{ Strategischer Wettbewerbsvorteil ‘
. l Strategisches Erfolgspotenzial ‘
Operative Ausgestaltung l l
der Wertschopfungskette
(z.B. derIT) ‘ Wertschépfungskette

| Market-based View

Abbildung 8: Struktur des Market-based View

42
43
44
45

Vel. Simon (1987), S. 369.
Vgl. Simon (1987), S. 368.
Vgl. GALWEILER (1987), S. 24.
Vgl. BORNER (2000), S. 56.
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Gemill dem Market-based View erfolgt somit zunichst eine Analyse des moglicherweise
relevanten Markts. Weist der betrachtete Markt eine hinreichende Rentabilitdt auf, so kann
sich ein Unternehmen innerhalb des relevanten Markts als Kostenfiihrer, Differenzierer oder
hybrider Anbieter*® positionieren.*” Im Anschluss an die planerisch erfolgte Positionierung im
Markt erfolgt die Planung der Erfolgsposition. Konkret bedeutet dies, dass entschieden wer-
den muss, welche Charakteristika der zu positionierende strategische Wettbewerbsvorteil
aufweisen soll. Daran anschlielend erfolgt die operative Ausgestaltung der Wertschopfungs-
kette. Dementsprechend ist in diesem Kontext das IT-Management, unabhéngig davon, ob es
sich um das strategische oder operative IT-Management handelt, im Anschluss an die Strate-
giewahl und -ausgestaltung zu konkretisieren (Structure follows Strategy).

Charakteristika Market-based View
Marktphase eher Reifephase

Marktstatus statisch, homogen, dynamisch
Marktstruktur evaluierbar

Betrachtungs- und Wirkungszeitraum nicht als Pramisse formuliert, aber
eher kurzfristig

Wettbewerbsebene Produkt/Preis
Planungsobjekt Strategische Geschéftseinheit
Entscheidungsperspektive von auflen nach innen

Abbildung 9: Charakteristika und Einsatzfeld des Market-based View"

Im Rahmen des Market-based View ist somit das IT-Management, wie auch alle anderen
ausgestalteten Funktionalbereiche eines Unternehmens, Handlanger der Wettbewerbsstrate-
gie. IT-Management ist gemédB dem Market-based View strategisches Erfolgspotenzial und
kein strategischer Wettbewerbsvorteil. Insofern ist zu attestieren, dass

These 1: ,»Im Kontext des Market-based View ist IT-Management eine reaktiv wir-
kende Basis fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile.

voll bestdtigt wird, wohingegen

These 2: ,,Im Kontext des Market-based View ist IT-Management eine aktiv wirken-
de Basis fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile.

46
47

Zu hybriden Wettbewerbsstrategien vgl. insbesondere KEUPER (2004a).

GemailB der reinen Lehre des von PORTER vertretenen Market-based View kann sich ein Unternehmen in einem
Geschiftsfeld nur als Kostenfiihrer oder Differenzierer positionieren, vgl. PORTER (1999a) und PORTER (1999b).
Gleichwohl gibt es eine Vielzahl an empirischen Studien, die belegen, dass in der Praxis hybride Strategien er-
folgreich verfolgt werden, vgl. PILLER (2006). Dariiber hinaus ist auch theoretisch nicht begriindbar, warum eine
hybride wettbewerbsstrategische Positionierung nicht umsetzbar und auch nicht erfolgversprechend sein sollte.
Im Gegenteil, wissenschaftlich fundiert belegt sind vielmehr hybride Positionen und nicht die Ausschlie8lichkeit
der Entweder-oder-Strategie 4 la PORTER. Vgl. KEUPER (2004a).

8 Val. BORNER (2000), S. 136.
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und die

These 3: »Im Kontext des Market-based View ist IT-Management ein strategischer
Wettbewerbsvorteil .

vollkommen verneint werden miissen.

3 IT-Management im Lichte des Resource-based View
und des Kernkompetenz-Ansatzes

Die Quelle strategischer Wettbewerbsvorteile sind gemif dem Resource-based View distink-
tive, d. h. besondere Ressourcen.” Hierunter werden simtliche Quellen, die fiir die Stirken
eines Unternehmens verantwortlich sind, subsumiert. Distinktive Ressourcen miissen dabei
die Eigenschaft

» der Wertgenerierung,
» der Einzigartigkeit und
»  der Nicht-Imitierbarkeit

aufweisen. ™

Werden unter Beriicksichtigung dieser Charakteristika distinktive Ressourcen eingehender
analysiert, so wird deutlich, dass Ressourcen nur dann distinktiv sind, wenn sie einen ziberle-
genen Kundennutzen stiften sowie durch Informations-, Transfer- und Replikationsbarrieren
geschiitzt sind.’’ Wihrend sich Informationsbarrieren dann ergeben, wenn die Quelle fiir
einen strategischen Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens fiir das Unternehmen selbst oder
fiir andere Unternehmen intransparent ist, bestehen Transfer- und Replikationsbarrieren vor-
nehmlich aufgrund von Patenten sowie aufgrund sozialer oder technischer Komplexitit der
Ressource. Eine soziale bzw. technische Komplexitdt bedingt dabei, dass die Ressourcen nur
in Gesamtheiten wirksam werden konnen, weil sie auf eine Vielzahl von Elementen des Sys-
tems Unternehmen verteilt sind bzw. nur gemeinsam mit bestimmten anderen, im betrachteten
Unternehmen vorhandenen Ressourcen oder mit den Ressourcen anderer externer Unternehmen
ihre angestrebte Wirkung entfalten konnen. ™

49
50

Vgl. zu den nachfolgenden Ausfithrungen auch KEUPER/HANS (2003), S. 84 ff.
Vgl. BURKI (1996), S. 202 ff.

Vgl. BORNER (2000), S. 73.

Vgl. BORNER (2000), S. 72 f.

51
52
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Die Komplexitit und die damit einhergehende Pfaddeterminiertheit distinktiver Ressourcen
bedingen somit zwangsliufig deren Immobilitit und Nicht-Substituierbarkeit.>> Dabei ergibt
sich die Pfaddeterminiertheit aus der historischen Unternehmensentwicklung, sodass distink-
tive Ressourcen ein Ergebnis von Learning-by-Doing- bzw. Trial-and-Error-Prozessen aus
einem nur bedingt repetierbaren situativen Kontext sind.™*

Dementsprechend ldsst sich schlussfolgern, dass der Resource-based View generell auf einen
sehr langfristigen Betrachtungs- und Wirkungszeitraum abzielt, weil distinktive Ressourcen
nur tiber einen langen Entwicklungszeitraum inkrementell und nachhaltig kultiviert werden
konnen. Letztlich stellen somit insbesondere intangible Ressourcen, wie z. B. verbalisiertes
Wissen, Expertenwissen, Patente, Goodwill, Reputation, Branding, aber auch eine lernende
Organisation bzw. unternechmensspezifische, organisationale formal und informal vernetzte
Prozesse und Verfahren, die moglichen distinktiven Ressourcen eines Unternehmens dar.

Insofern unterscheiden sich distinktive Ressourcen und strategische Erfolgspotenziale ekla-
tant voneinander. Wihrend strategische Erfolgspotenziale kurzfristig gestaltbar sind und
lediglich der Umsetzung einer vordefinierten Erfolgsposition dienen, sind distinktive Res-
sourcen pfaddeterminiert und nur inkrementell gestaltbar sowie z. T. in ihrer Entwicklung
nicht beeinflussbaren Kontextfaktoren ausgesetzt. Dariiber hinaus sind distinktive Ressourcen
eine aktive Basis, um von sich aus das wettbewerbsstrategische Verhalten zu determinieren.
Je hoher die Evolutionsstufe einer distinktiven Ressource ist, desto breiter wird dabei der aus
der distinktiven Ressource abzuleitende Flexibilitdtsspielraum hinsichtlich der strategischen
Positionierungsoptionen.

Wettbewerbsstrategische

Flexibilitit bestehender und vom Unternehmen bearbeiteter Markt

Zeit
Evolutionszeitraum der distinktiven Ressourcen

Abbildung 10:  Entwicklung distinktiver Ressourcen

Insofern schaffen distinktive Ressourcen aktiv strategische Wettbewerbsvorteile in Mérkten,
in denen ein Unternehmen agiert, oder in Mirkten, die an die bestehenden Geschéftsfelder
inhaltlich und geografisch angrenzen.

33 Vgl. MOHREN (1996), S. 164, und BARNEY (1991), S. 109 f.

% Vgl BORNER (2000), S. 71 ff.
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Positionierung

Zweck der Unternehmen =
Sicherung der langfristigen
Uberlebensfihigkeit

‘\{ Unternehmensgesamtstrategien |

im Markt T
Maximierung des /-{ Wettbewerbsstrategien |
unternehmerischen Erfolgs
. | Effektivitat | Effizienz |
> AN > 7
Planung der | [
| Qualitit | | Zeit | | Kosten |

Erfolgsposition

L‘ Strategischer Wettbewerbsvorteil |

Wertschopfungskette

Pfaddeterminierte, inkrementell ‘
entwickelbare distinktive
Ressourcen T T
(z. B.IT im Zusammenspiel mit
anderen Funktionsbereichen) ‘

Distinktive Ressourcen ‘

| Resource-based View |

Abbildung 11:  Struktur des Resource-based View

Im Anschluss an die Konzeption eines ressourcengetriebenen strategischen Wettbewerbsvor-
teils ist dieser Vorteil mithilfe einer wettbewerbsstrategischen Positionierung in den betrach-
teten Markten zu positionieren. Aus dem Bewusstsein ,,Wer man ist“, ,,Was man kann* und
,»Wohin man will“ erfolgt dann auch die Ausgestaltung der Unternehmensgesamtstrategie.

Im Gegensatz zu distinktiven Ressourcen stellen Kernkompetenzen vielmehr eine Konfigura-
tion denn eine Ausprigung distinktiver Ressourcen dar.” Insofern sind Kernkompetenzen
hochgradig komplexe organisationale Lernprozesse aufeinander abgestimmter und integrierter
Gesamtheiten von Know-how, also personenabhéngiger, intangibler Fahigkeiten, Technologien,
d. h. sich gegenseitig bedingender materieller Aktiva und organisatorischer Prozesse, die dem
Kunden nutzen, geeignet sind, um sich im Wettbewerb im weitesten Sinne zu differenzieren,
dabei schwierig zu imitieren sind und Tore zu neuen Mirkten 6ffnen.>® Demzufolge sind Kern-
kompetenzen hochgradig weiterentwickelte und vernetzte distinktive Ressourcen. Dementspre-
chend ist auch festzuhalten, dass jedes Unternehmen iiber distinktive Ressourcen verfiigt, unab-
hingig davon, ob es sich dessen bewusst ist, Kenntnisse dariiber hat, welche Ressourcen dis-
tinktiv sind oder ob das betrachtete Unternehmen diese distinktiven Ressourcen gemdBl dem
Resource-based-View-Ansatz nutzt. Jedoch verfligen nur wenige Unternehmen {iber eine echte
Kernkompetenz. Insofern basieren Kernkompetenzen auf distinktiven Ressourcen, aber nicht
jede distinktive Ressource ist eine Kernkompetenz. Kernkompetenzen ermoglichen es, Tore zu
vollkommen neuen Mdrkten zu Jffnen, und weisen dementsprechend ein exponentiell wachsen-
des wettbewerbsstrategisches Flexibilitétspotenzial auf.

3 Vgl. PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 83 £,

56 Vgl. KNAESE (1996), S. 26 ff., und BORNER (2000), S. 79.
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Wettbewerbsstrategische
Flexibilitdt

neue Mirkte;
neu geschaffene Mérkte

Wettbewerbsstrategische

Flexibilitat bestehender und vom Unternehmen bearbeiteter Markt A

. . C . . Zeit
Evolutionszeitraum der distinktiven Ressourcen Evolutionszeitraum

von Kernkompetenzen

Abbildung 12:  Vom Resource-based View zum Kernkompetenzansatz

Dies verdeutlicht auch, dass der Resource-based View respektive der Kernkompetenzansatz
hinsichtlich des Marktstadiums insbesondere auf die Emergenzphase abzielten, weil durch
den Einsatz der Kompetenzen tradierte Anbieterstrukturen aufgebrochen und dadurch ur-
spriingliche Markte heterogenisiert werden kénnen bzw. die Moglichkeit zur Schaffung ganz
neuer Mirkte besteht. Dabei konnen Kernkompetenzen als Integration distinktiver Ressour-
cen verstanden werden, deren Intransparenz, Komplexitidt und Ambiguitdt wesentlich iiber
einzelnen isolierten distinktiven Ressourcen liegt.

Charakteristika Resource-based View
Marktphase eher Emergenzphase
Marktstatus dynamisch
Marktstruktur nicht bekannt

Betrachtungs- und Wirkungszeitraum sehr langfristig

Wettbewerbsebene Unternehmen/Produkte
Planungsobjekt (diversifiziertes) Gesamtunternehmen
Entscheidungsperspektive von innen nach auflen

Abbildung 13:  Charakteristika und Einsatzfeld des Resource-based View®'

57 BORNER (2000), S. 136.
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Auf Basis der vorangehenden Analyse ist zu attestieren, dass

These 4: »Im Kontext des Resource-based View ist IT-Management eine aktiv wir-
kende Basis fiir die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile*

zuzustimmen ist. Dies ist jedoch nur dann gegeben, wenn es dem IT-Management pfaddeter-
miniert gelingt, eine hinreichende unternehmensspezifische sozio-technologische Komplexi-
tit zu erreichen, um so aufgrund der Einzigartigkeit und der Nicht-Imitierbarkeit des vernetz-
ten und organisational verankerten Mensch-Maschine-Dialogs einen Kundennutzen zu stiften.

IT-Management an sich stellt per se keine distinktive Ressource dar. Dies zeigt sich auch
darin, dass z. B. eine betriebswirtschaftliche Standardsoftware fiir sich betrachtet niemals eine
distinktive Ressource sein kann. Erst durch das individuelle Customizing und den individuel-
len Mensch-Maschine-Dialog kann pfaddeterminiert aus einer betriebswirtschaftlichen Stan-
dardsoftware eine vernetzte distinktive Ressource erwachsen. Insofern ist

These 5: »IT-Management ist aus sich selbst heraus in der Lage, strategische Wett-
bewerbsvorteile zu generieren*

Zu verneinen.

4 IT-Management im Lichte der Systemtheorie
und Kybernetik

Unternehmen sind geméB der Systemtheorie und Kybernetik zweckorientierte und im Rah-
men abgeleiteter Subziele zielorientierte, offene, sozio-technische, duBerst komplexe®®, pro-
babilistische Systeme.”

Systeme stellen eine Menge spezifischer Elemente dar, wobei zwischen den Elementen Rela-
tionen erkennbar und herstellbar sind.”” Durch die Verkniipfung von Elementen mithilfe von
Relationen wird zwischen den Elementen ein Zusammenhang erzeugt. Der Charakter der
Beziehungen kann dabei u. a. physischer, energetischer oder auch gesellschaftlich-kultureller
Natur sein. Die Ausgestaltung der Relationen zwischen den Elementen kann zudem
dependent oder interdependent sein.’' Letztlich entsteht durch die Relationenbildung, auch
Relationierung genannt,** eine Struktur innerhalb des Systems, die als Ordnung bezeichnet
werden kann.” Demzufolge stellt ein Systemzustand die zu einem bestimmten Zeitpunkt
konkret ausgestaltete Systemeigenschaft hinsichtlich der Art und der Anzahl der Elemente
und Relationen dar. Veridndern sich Systemzustinde im Zeitablauf, so wird dies als System-

8 zur Unterscheidung von komplexen und duBerst komplexen Systemen vgl. GROSSMANN (1992), S. 19, und

KEUPER (2004), S. 21 ff.

Vgl. KEUPER (2004), S. 25.

Vgl. AHRENS (1998), S. 13, SCHWENK-WILLI (2001), S. 10.
Vgl. BECKENBACH (2002), S. 81.

Vgl. BLiss (2000), S. 188 f.

Vgl. PROBST (1981), S. 112.
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verhalten (z. B. Unternehmensverhalten) bezeichnet, das durch bestimmte Ereignisse im
Umsystem (Umwelt, Markt etc.) angestolen worden ist (Structure follows Strategy). Die
Besonderheit eines Unternehmens als sozio-technisches System, d. h. als System, in dem
Menschen und Technologien jene Elemente bilden, zwischen denen Relationen bestehen,
liegt vor allem darin, dass die Unternehmensleitung durch Aktionen von sich aus Verinde-
rungen im System vornehmen kann, ohne dass ein Ereignis im Umsystem vorliegen muss
(Strategy follows Structure). Grundsitzlich biindelt und richtet der ausgewiesene Systemzu-
stand spezifische Elemente und Relationen des Systems Unternehmen im Hinblick auf das
Ereignis im Umsystem (Umwelt) aus oder aber der Systemzustand kombiniert spezifische
Elemente und Relationen um ein Ereignis in der Umwelt zu initiieren, wobei die Elemente
und Relationen ihrerseits spezifische Charakteristika aufweisen.**

Die sich auBerhalb des Systems befindlichen Elemente bilden die Umwelt des Systems, wo-
mit alles, was nicht Bestandteil des Systems ist, die Systemumwelt bzw. das Umsystem dar-
stellt.® Zwischen Umsystem (Umwelt) und abgegrenztem System (Unternehmen) besteht i. a.
eine offene Input-Output-Beziehung.®® Dabei stellt der Input die Wirkung des Ereignisses im
Umsystem auf das System und der Ouput die Riickwirkung des Systems auf das Umsystem
dar.®” Wihrend Gleichgewichtssysteme stets versuchen auf einen Umweltimpuls einen adi-
quaten systemseitigen Reaktionsimpuls zu initiieren (Structure follows Strategy; Market-
based View), versuchen (temporire) Ungleichgewichtssysteme ihrerseits Impulse in die Um-
welt (Umsystem) abzugeben, um so die Umwelt zu Reaktionsimpulsen zu veranlassen (Stra-
tegy follows Structure; Resource-based View und Kernkompetenzansatz).
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Vgl. ROSEMANN (1996), S. 14 f.

Vgl. GOPFERT (1998), S. 14 f.

Zur Systemtheorie und Kybernetik der Marke, als abgegrenztes System vom Umsystem vgl. KEUPER (2009).
Vgl. ROSEMANN (1996), S. 14 f.
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1. Ebene

Teilsystem

Subsystem

2. Ebene

3. Ebene

.::: -::,‘ Teilsystem © Subsystem

O Element <— Relation O{‘O Struktur

Abbildung 14:  Struktur von Systemen®®

Im Gegensatz zum dynamischen Systemverhalten stellt ein statisches System einen Extrem-
zustand dar, weil die Bewegungslosigkeit des Systems kein Systemverhalten feststellen
lasst.”” Mit dem dynamischen Aspekt von Systemen ist die Zweck- und Zielorientierung von
Systemen eng verbunden.” Zweckorientierte Systeme, fiir die das Umsystem ein Datum dar-
stellt, streben einen an ihrem Zweck ausgerichteten Gleichgewichtszustand an. Damit ist das
oberste Ziel eines zweckorientierten Systems die Uberlebensfihigkeit.”' Zielorientierte Sys-
teme konnen hingegen, wie bereits erldutert, die relevanten Umsystemausschnitte selbst wih-
len und bewerten die zuldssigen Systemzustinde anhand von selbstgewihlten Bewertungskri-
terien. Sie versuchen somit nicht nur zu iiberleben, sondern den bestméglichen Systemzu-
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KEUPER (2004a), S. 15
Vgl. SIEGLER (1999), S. 32.
Vgl. BLiss (2000), S. 131 f.

" Vgl BLiss (2000), S. 85.



