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Organisation von Informationssystemen und Controlling 

Arnold Picot 

Ziel- und aufgabengerechte Entwicklung, Nutzung, Betreuung und Wartung von Informationssystemen werden 
immer stärker zu einem strategischen und operativen Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Der Beitrag geht auf eini
ge systematisch ausgewäh l t e Steuerungsnotwendigkeiten und -mögl ichkei ten dieses Bereiches überb l ickar t ig 
ein. Im Vordergrund stehen dabei weniger Verfahren der Wirtschaftlichkeitsanalyse, der Erfassung oder der 
Abrechnung von Entwicklung und Betrieb der Informationssysteme, sondern die indirekte ziel- und effizienz
orientierte Steuerung durch Unternehmensstrategie und Organisation. 

Prof. Dr. Arnold Picot ist Vorstand des Instituts für Organi
sation, Ludwig-Maximi l ians-Univers i tä t M ü n c h e n . 

1· Problemstellung 

Unternehmertum besteht im wesentlichen aus dem Erken
nen und aus der wirtschaftlichen Ausschöpfung von In
formationsvorteilen. Die Informationsversorgung der ver
antwortlichen Aufgabenträger hat demnach höchste Be
deutung für den Unternehmenserfolg. Ein wesentlicher Teil 
dieser Informationsversorgung wird von Informations
systemen (IS) abgedeckt (vgl. Picot, 1989). 

IS lassen sich verstehen als aufeinander abgestimmte Ar
rangements von personellen, organisatorischen und tech
nischen Elementen, die bewußt geschaffen und gepflegt 
werden und dazu dienen, handelnde Personen mit zweck
orientiertem Wissen für die Aufgabenerfüllung zu versor
gen. IS binden somit in zum Teil erheblichem Umfang 
Ressourcen, die anderweitig nicht mehr genutzt werden 
können. 

Ziel- und aufgabengerechte Entwicklung, Nutzung, Be
treuung und Wartung von IS werden somit immer stärker 
zu einem strategischen und operativen Erfolgsfaktor im 

Ich danke Herrn Dr. Egon Franck für die wertvolle Unterstützung 
bei der Vorbereitung dieses Beitrags. 

Grundlage dieses Beitrags ist ein Vortrag auf dem 5. Deutschen 
Controlling Congress im M ä r z 1990 in Düsseldorf. 
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Wettbewerb. Die Kostenentwicklung auf diesem Gebiet 
ist zunehmend schwieriger zu planen und zu kontrollie
ren, der Anteil an den Gesamtkosten steigt. Zudem liegen 
auf diesem Feld erhebliche Risiken für eine zukunfts
orientierte Unternehmensentwicklung. Vor diesem Hin
tergrund ergeben sich für Untemehmensführung und Con
trolling besondere Herausforderungen. 

Der Beitrag geht auf einige systematisch ausgewählte 
Steuerungsnotwendigkeiten und -möglichkeiten des skiz
zierten Bereichs überblickartig ein. Im Vordergrund ste
hen dabei weniger Verfahren der Wirtschaftlichkeitsana
lyse, der Erfassung oder der Abrechnung von Entwick
lung und Betrieb der IS, sondern die indirekte ziel- und 
effizienzorientierte Steuerung durch Unternehmensstrate
gie und Organisation. Abb. 1 gibt einen Überblick über 
das Ablaufschema der dabei vorzunehmenden Analyse. 

2. Prioritätensetzung für Informations
systeme durch Analyse kritischer Erfolgs
faktoren 

Abgesehen von den rechtlich zwingenden Dokumentations-
und Informationserfordernissen gibt es für keinen betriebs
wirtschaftlichen Informationsbedarf eine a priori Recht
fertigung, aus der sich die Konstruktion von IS gleichsam 
selbstverständlich ergäbe. Vielmehr ist nach Kriterien zu 
suchen, mit denen die wichtigen von den weniger wichti
gen Systementwicklungen zu unterscheiden sind. Wegen 
der für diesen Bereich bekannten Anwendungsschwierig
keiten von klassischen Methoden der Wirtschaftlichkeits
analyse kann man nicht primär auf daraus abgeleitete K r i 
terien setzen. 

In der Praxis wird das Prioritätsproblem nicht selten im 
Wege eines „bottom up"-Ansatzes bewältigt. Die Anfor
derungen und Wünsche der diversen Anwender werden 
gesammelt und in einem Aushandlungsprozeß in eine 
Rangreihe gebracht, die Grundlage der Budgetierung ist. 
Dieses Vorgehen birgt z.B. die Gefahr, daß sich die Wün
sche angestammter, mächtiger Systeme und Anwender 
gegenüber neuartigen Bedarf en, die unter Umständen für 
die Unternehmensentwicklung ausschlaggebend sein 
können, durchsetzen. 

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren wirkt derarti
gen Gefahren entgegen. Als „top down"-Ansatz geht sie 
von den Unternehmenszielen und der Unternehmensstra
tegie aus. Durch informationsorientierte Analyse der für 
die Wettbewerbsstrategie der Unternehmung wesentlichen 
kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) legt das Management 
die Prioritäten für den Auf- und Ausbau von IS fest. 
Dieses Vorg^ien wird anhand eines Beispiels kurz vorge
stellt. 

Rockart (1986) berichtet unter anderem von einer An
wendung der Methode der K E F bei dem Unternehmen 
Microwave Associates. Als dessen Leiter erstmals die 
„Information" bewußt in Augenschein nahm, die monat
lich über seinen Schreibtisch lief, stellte er nicht weniger 

Picot, Organisotion von Informationssystemen 

Analyseschritt Ergebnis 

Pr ior i tä ten für IS 
KEF — • χ L I 1 nicht empfohlen ι , , , 

( empfohlen 

relevante 
Merkmale der 
IS-Aufgabe 

vertikale Integration 

Eigen ι Fremd-
erstellung j erstellung 

Aufgabenanforderungen interne Organisation 

und interne — • Zentral- ι Fach
Know-how-Verteilung abteilung [ abteilung 

Gestaltungsformen 
Aufgabenanforderungen der Zentralabteilung 
und zentraler — • 

t u ! n i c h t 

empfohlen j e m p f o h | e n 

Know-how-Bedarf t u ! n i c h t 

empfohlen j e m p f o h | e n 

Abb. 1 : Ablaufschema der strategischen und 
organisatorischen Analyse 

als eine Flut von 97 Berichten fest. Dennoch enthielten 
diese Berichte nur wenig für ihn Brauchbares. Um Ab
hilfe zu schaffen, investierte der Manager zusammen mit 
einem MIT-Berater zweimal rund 2,5 Stunden in eine 
KEF-Untersuchung, die von der Beschreibung der Unter
nehmensstrategie über die Definition jener Faktoren, die 
für die Zielerreichung besonders kritisch sind, bis zur Fest
legung geeigneter Meßkriterien für diese K E F reichte. 
Nach intensiver Analyse und Diskussion einigte man sich 
auf sieben K E F . Davon sollen hier beispielhaft zwei aus
gewählt und kurz diskutiert werden. 

• Das Unternehmen verfolgt eine Wachstumsstrategie 
in der Elektronikbranche. Dieses Wachstum wird 
hauptsächlich über Akquisitionen realisiert. Demnach 
ist das Image des Unternehmens auf den Finanzmärk
ten ein K E F . Zur Messung dieses Erfolgsfaktors kann 
das Kurs-Gewinn-Verhältnis der Aktien herangezogen 
werden. 

• Das Unternehmen verfolgt eine Strategie der Diffe
renzierung zur Steigerung des Kundennutzens. Ledig
lich ein kleiner Anteil seiner Produkte kann als 
standardisiert gelten; das Hauptaugenmerk liegt auf 
kundenspezifischen Spezialentwicklungen. In diesem 
Bereich ist das Unternehmen in der Position eines tech
nologischen Führers. Die Kaufentscheidungen hängen 
in diesem Feld besonders vom Vertrauen der Kunden 
in das technologische Know-how eines Unternehmens 
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Picot, Organisation von Informationssystemen 

ab. Folglich ist die technologische Reputation des Un
ternehmens bei den Kunden ein K E F . Zu seiner Mes
sung wurden zwei Kriterien, ein quantitativ „hartes" 
und ein eher qualitativ „weiches" herangezogen. Gut 
meßbar ist das Verhältnis hereingeholter Aufträge zu 
abgegebenen Angeboten. Daneben entschloß man sich 
auch für regelmäßige Interviews, in denen die Kunden 
ihre Wahrnehmung der technischen Kompetenz des 
Unternehmens einschätzten. 

Nach der hier nur grob angedeuteten KEF-Analyse wur
den die festgestellten Faktoren und Meßkriterien verwen
det, um Anforderungen an das Berichtswesen und die da
für benötigten IS zu definieren. Eine Bestandsaufnahme 
der vorhandenen IS und Datenquellen in bezug auf ihre 
möglichen Beiträge zur Deckung des festgestellten Infor
mationsbedarfs zeigte erhebliche Handlungsdefizite auf. 

Abb. 2 faßt den Prozeß der Priorisierung von IS mit Hilfe 
kritischer Erfolgsfaktoren in verallgemeinernder Weise 
zusammen. 

3· Eigen- und/oder Fremderstellung von 
Informationssystemen 

lung und Betrieb von IS verursachen vor allem beträcht
liche Kosten der Steuerung, Abwicklung und Kontrolle 
der internen oder externen Leistungserstellung. Diese sind 
im Schrifttum als Transaktionskosten bekannt und umfas
sen alle „Opfer", die in Kauf genommen werden müssen, 
damit eine Vereinbarung über interne oder über externe 
Leistungserstellung zustandekommt, adäquat überwacht 
und gegebenenfalls an veränderte Bedingungen angepaßt 
wird. Es handelt sich bei den Transaktionskosten vor
wiegend um die Kosten der Koordination und des Mana
gements einer internen und/oder externen Erstellung 
eines IS (vgl. PicotlReichwaldlSchönecker, 1985). Zu die
sen Informations- bzw. Koordinationskosten zählen (vgl. 
Picot, 1990): 

• Anbahnungskosten (Suche nach potentiellen Lieferan
ten/Produzenten und Feststellung ihrer Konditionen), 

• Vereinbarungskosten (Verhandlungen, Vertragsformu
lierungen), 

• Abwicklungskosten (Steuerung der laufenden Lei 
stungserstellung), 

• Kontrollkosten (Überwachung vereinbarter Qualitäten, 
Mengen, Termine, Preise, Geheimhaltung) und 

Nachdem die unter strategischen Gesichtspunkten er
wünschten IS inhaltlich bestimmt wurden, stellt sich als 
zweites die Frage nach ihrer effektiven und effizienten 
Realisierung und Nutzung. Allen internen Realisierungs
fragen vorgelagert ist zunächst eine grundsätzliche Ent
scheidung über die Eigenerstellung und/oder den Fremd
bezug (E/F) der jeweiligen IS bzw. relevanter Teile dieser 
IS. Rein intuitiv erscheint klar, daß nicht jedes IS ohne 
weiteres vom Markt bezogen werden kann. Andererseits 
offeriert der Markt eine Fülle von Standardlösungen für 
Informations- und Kommunikationsaufgaben, die nur mit 
erheblichem Mehraufwand in eigenen Org-DV-Abteilun-
gen bewältigt werden können. Allein schon die ständig 
zunehmende Ressourcenintensität vieler Verfahrens- und 
Softwareentwicklungsprojekte führt dazu, daß E/F-Ent-
scheidungen im IS-Bereich neben systemtechnischen 
immer stärker auch ökonomische Kriterien berücksichti
gen müssen. 

Transaktionskosten 

Üblicherweise orientiert man sich bei E/F-Entscheidun-
gen an den reinen Produktionskosten, die als der bewer
tete Einsatz an Arbeit, Material und Betriebsmitteln defi
niert sind. Liefert z.B. ein anderer Hersteller eines indu
striellen Vorprodukts zu geringeren entscheidungsabhän
gigen Stückkosten, als sie bei eigener Herstellung anfal
len würden, dann ist Fremdbezug angesagt. 

Dieser Produktionskostenansatz geht offensichtlich von 
klar definierten, bewertbaren und vergleichbaren Lei
stungen aus. Betrachtet man jedoch als Leistungen, deren 
Eigen- und/oder Fremderstellung zur Entscheidung steht, 
IS, dann merkt man rasch, daß diese a priori weder klar 
definiert, noch bewertbar oder vergleichbar sind. Entwick-

Ziele und Strategien des Management 

Korrespondierende KEF des Management 

Z.B.: Q u a l i t ä t , Liefertreue, F lex ib i l i t ä t , Know-how-Vorsprung 
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Quelle: Picot/Franck, 1991. 

Abb. 2: Die Ermittlung des Informationsbedarfs durch kritische 
Erfolgsfaktoren 
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• Anpassungskosten (Durchsetzung von Termin-, Men
gen-, Qualitäts-, Preis-, Geheimhaltungsänderungen 
aufgrund veränderter Bedingungen während der Ver
einbarungslaufzeit) . 

Derartige in der Praxis sehr wohl relevante und direkt 
oder indirekt kostenwirksame Faktoren müssen bei E/F-
Entscheidungen ebenfalls in Erwägung gezogen werden. 
Sie treten zu den eigentlichen Produktionskosten (Input 
an Arbeit, Material, Betriebsmittel) hinzu, und in vielen 
Fällen machen derartige Koordinationskosten einen gro
ßen Teil der gesamten Kosten aus, die für die Erstellung 
und Sicherung der Leistungsbereitschaft eines IS an
fallen. 

Relevante Aufgabenmerkmale 
Es sind im wesentlichen folgende Eigenschaften der bei 
der Erstellung und Betreuung des IS zu bewältigenden 
Aufgaben, von denen die Höhe der Transaktionskosten 
unter der Bedingung Eigenfertigung bzw. Fremdbezug 
abhängt (vgl. Abb. 3): 

il) Vorrangige Eigenschaften 

niedrig hoch 

S p e z i f i t ä t Systeme der 
Materialverwaltung 

Kundeninforma
tionssysteme 
Produktinforma
tionssysteme 

strategische 
Bedeutung 

Systeme der 
Lohnbuchhaltung 

Interorganisato
rische Systeme (IOS) 

(2) U n t e r s t ü t z e n d e Eigenschaften 

Unsicherheit niedrig hoch 

H ä u f i g k e i t niedrig hoch 

(3) G e w ä h l t e Einbindungsform 

vertikaler 
Integrationsgrad 

niedrig hoch 

Abb. 3: Eigenschaften der Erstellung 
Informationssystems und g e w ä h l t e 

und Betreuung des 
Einbindungsform 

(a) Unternehmensspezifität: Dieses vorrangige Kriterium 
berücksichtigt in erster Linie jene Beschreibungs- und 
Bewertungsschwierigkeiten der Aufgabe „Erstellung und 
Betreuung des IS", die aus Besonderheiten der Unterneh
mung resultieren. Soll beispielsweise eine Software für 
die ganz spezifischen Abläufe nur einer Unternehmung 
erstellt werden, dann fehlen vergleichbare Referenzfälle. 
Es kann nicht einfach eine Vergleichsleistung vom Markt 
zur Beschreibung und Bewertung herangezogen werden, 
denn ein derartiger Markt existiert in einem solchen Fall, 
in dem die problemrelevanten Spezifika der Unterneh
mung erst durch aufwendige Analysen erfaßbar sind, nicht. 

Bei derartigen hoch spezifischen und daher schlecht be
schreibbaren und bewertbaren Aufgaben ist die Formulie
rung einer kontrollierbaren vertraglichen Vereinbarung als 
Grundlage einer marktlichen Belieferung (Fremderstellung) 
nur schwer (mit hohen Transaktionskosten) möglich. In 
Frage kommen dann nur langfristige Kooperationen, die 

auf Rahmenverträgen beruhen, in denen nicht jedes De
tail a priori festgelegt werden muß, oder die auf arbeits
rechtlichen Rahmenvereinbarungen beruhende, ebenfalls 
keine Detailfestlegungen erfordernde Eigenerstellung. 

(b) Strategische Bedeutung: Die Aufgabe „Erstellung 
und Betreuung des IS" kann für das betrachtete Unterneh
men von strategischer Bedeutung sein. Das wird vor 
allem dann der Fall sein, wenn das geplante IS einen 
direkten Beitrag zu den K E F oder zum Erringen von Wett
bewerbsvorteilen leistet (vgl. Porter/Miliar, 1985). So kön
nen Unternehmen mit Hilfe von IS den Branchenwett
bewerb verändern (z.B. kann die elektronische Anbindung 
der Kunden ganz gezielt deren Marktmacht reduzieren 
und für alternative Anbieter Eintrittsbarrieren aufbauen), 
in neue Märkte vorstoßen (z.B. indem sie ihre internen 
Netze und Services extern auf dem Markt anbieten) oder 
strategische Programme verwirklichen (z.B. kann das stra
tegische Ziel kundenindividuellen Designs durch C A D -
Systeme in der Entwicklung realisiert werden) (Abb. 4). 

Es sind vor allem zwei Wirkungsbeziehungen der strate
gischen Aufgabenbedeutung auf die Transaktionskosten 
denkbar. Zum einen sind strategisch bedeutsame IS in der 
Regel ein äußerst unternehmensspezifischer Schritt ins 
Neuland. Gerade dadurch versucht man ja eine Differen
zierung von der Konkurrenz und von der herkömmlichen 
Weise das Geschäft zu betreiben. Daraus folgt aber, daß 
für die betrachtete Erstellungsaufgabe keine Referenzfälle 
und keine Märkte im herkömmlichen Sinne existieren, 
die eine Beschreibung oder Bewertung erleichtern. Der 
arbeitsvertragliche Rahmen der Selbsterstellung bzw. die 
langfristige Kooperation erscheinen aus den bereits beim 

Neuer Wettbewerb 

Branchen
struktur 

Wettbe
werbs-
vorteile 

Neue 
M ä r k t e 

- Marktmacht - G r ö ß e r e r - Innovationen 
der Anbieter Kundennutzen 

(Produkldiffe-
renzierung) 

- Marktmacht - Niedrigere - Abgeleitete 
der Nachfrager Kosten Nachfrage 

- Markteintritts - V e r ä n d e r t e - Neue M ä r k t e in 
schranken Wettbewerbs alten Branchen 

breite 

- Wettbewerbs
intensi tät 

Quelle: Picot/Franck, 1991. 

Abb. 4 : Neuer Wettbewerb durch Informations- und 
Kommunikationstechnik 
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Spezifitätskriterium genannten Gründen geeignetere Ko
ordinationsformen zu sein als der kauf- oder dienstver
tragliche Fremdbezug. Eine weitere Wirkungsbeziehung, 
die ebenso für eine Eigenerstellung spricht, folgt aus der 
Notwendigkeit der Geheimhaltung und des Schutzes der 
Problemlösungswege bei der Erstellung und Betreuung 
strategischer IS. Die Aushandlung und Überwachung ent
sprechender Verträge im Falle eines kauf- oder dienstver
traglichen Fremdbezuges würde sehr hohe Transaktions-
kosten verursachen. 

(c) Unsicherheit: Dieses bereits nachrangige Kriterium 
berücksichtigt die Anzahl und Vorhersehbarkeit von Än
derungen der Aufgabe „Erstellung und Betreuung des IS". 
Die betrachteten Änderungen beziehen sich z.B. auf Qua
litäten, Anforderungen, Termine, Mengen, Budgets und 
Preise. Im Mittelpunkt steht die Frage, auf welche Weise 
sich die notwendigen Anpassungen mit geringstem Zeit-
und Geldaufwand verwirklichen lassen. 

Im Falle eines kauf- oder dienstvertraglich geregelten 
Fremdbezugs kann man versuchen, den vermuteten An
passungsbedarf a priori im Vertrag zu berücksichtigen 
— wobei hier jedoch prinzipielle Grenzen bestehen, denn 
der Großteil der Ursachen des Wandels ist ja gerade nicht 
vorwegnehmbar —, oder bei auftretendem Anpassungs
bedarf nachzuverhandeln. Grundsätzlich sind Anpassungs
erfordernisse im langfristigen arbeitsvertraglichen Rahmen 
der Eigenerstellung flexibler und mit geringerem Koordi
nationsaufwand zu handhaben. Zusätzlich zum vorrangi
gen Spezifitätskriterium spricht hohe Unsicherheit eher 
für die kooperative oder interne Aufgabenlösung. 

(d) Häufigkeit: Von der Häufigkeit, mit der der Aufga
bentypus „Erstellung und Betreuung eines IS" in einer 
Organisation vorkommt, hängt es ab, ob Potentiale, die 
für die interne Aufgabenbewältigung geschaffen wurden, 
ausgelastet werden können, und ob Spezialisierungsvor
teile (Lerneffekte, Know-how-Transfer bei ähnlichen Pro
blemstellungen) genutzt werden können. Tendenziell läßt 
sich also sagen, daß der Vorteil der Eigenerstellung desto 
geringer ist, je seltener der oben genannte Aufgabentypus 
in einer Organisation auftritt. Da mit zunehmender Unter
nehmensgröße die Häufigkeit dieser Aufgabe ebenfalls 
zunehmen dürfte, tendieren große Unternehmen aus Sicht 
dieses nachrangigen Kriteriums eher zur Eigenerstellung 
von IS. 

Normstrategien 
Wie lassen sich nun aber die genannten Einzelbeurteilun
gen zu einer Gesamtempfehlung im Sinne sogenannter 
Normstrategien zusammenfassen? 

Die beiden dominierenden Kriterien einer E/F-Entschei-
dung sind die Spezifität und die strategische Bedeutung 
der betrachteten IS-Aufgabe. Die anderen Kriterien sind 
nachrangig, d.h. erst wenn Spezifität und strategische Be
deutung eine Ausprägung in Richtung Eigenerstellung zei
gen, treten die anderen Kriterien unterstützend oder ab
mildernd hinzu. Es bietet sich an, die beiden Hauptkrite-

Unternehmens-
spez i f i t ä t der 
IS-Aufgaben 

hoch 4 7 9 

mittel 2 5 8 

niedrig 1 3 6 

niedrig mittel hoch 

strategische Bedeutung 
der IS-Aufgaben 

Lösungs-
bereien Felder 

2 3 

4 5 6 

Normstrategie 

reiner Fremdbezug 
Fremdbezug intern 
unterstützt 

koordinierter Einsatz von 
internen und externen 
Aufgabenträgern 
(Mischstrategie) 

Eigenleistung extern 
unterstützt 
reine Eigenleistung 

Abb. 5: Matrix mit Normstrategien für Eigenerstellung/ 
Fremd bezug-Entscheidungen 

(in Anlehnung an Picot/Reichwald/Scnönecker, 1 985) 

rien graphisch zu einem Portfolio zu kombinieren. Wählt 
man für jedes Kriterium drei Ausprägungsbereiche (nied
rig, mittel, hoch), so entsteht eine Neun-Felder-Matrix 
(Abb. 5). Sie läßt sich in drei sogenannte Lösungsberei
che untergliedern, für die jeweils eigene Normstrategien 
formulierbar sind. 

Lösungsbereich I, der die Felder 1, 2 und 3 umfaßt, ist 
gekennzeichnet durch Problemstellungen, die eher Stan
dardcharakter haben (niedrige Spezifität) und strategisch 
unbedeutend sind. Die Normstrategie für ihre Lösung be
steht in einem reinen oder intern unterstützten Fremdbe
zug. Niedrige Umweltunsicherheit und geringe Häufig
keit verstärken hier noch die Argumente für die Fremdlei
stung. Beispielhaft könnte man für diesen Bereich an die 
Erstellung und Betreuung von Standardprogrammen im 
Rechnungswesen, in der Lohnbuchhaltung und in der Ma
terialverwaltung denken. 

Lösungsbereich III, der die Felder 7, 8 und 9 umfaßt, 
gilt für hoch spezifische und strategisch bedeutsame Pro
blemstellungen. Als Normstrategie kommt hier nur die 
reine oder extern unterstützte Eigenerstellung in Frage. 
Gerade für Großunternehmen (hohe Häufigkeit), die sich 
einem dynamischen Wettbewerb stellen (hohe Umwelt
unsicherheit), verstärkt sich aus Transaktionskostensicht 
die Notwendigkeit der Eigenerstellung derartiger IS-Auf
gaben noch weiter. Beispiele, die in diesen Lösungsbe
reich fallen, bilden in erster Linie die marktorientierten 
IS. Sie kommen an den für die Umsetzung von Spezifität 
und Dynamik entscheidenden Schnittstellen des Unter-
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nehmens zu Markt und Wettbewerb zum Einsatz. Ihr 
direktes Wirken auf die Strukturen des Branchenwettbe
werbs (Kundenmacht, Lieferantenmacht, Eintrittsbarrie
ren etc.) bedingt zudem automatisch ihre strategische 
Relevanz. 

Lösungsbereich II, der die Felder 4, 5 und 6 umfaßt, 
nimmt hinsichtlich der Spezifität und strategischen Be
deutung eine Mittelstellung ein. Er trifft zum Teil auf 
jene Problemfälle zu, in denen bereits anderweitig erar
beitete Lösungskonzepte auf fallspezifische Gegebenhei
ten angepaßt werden. Auch hinsichtlich der Normstrate
gie nimmt Lösungsbereich II ähnlich wie bei der Pro
blemeinordnung eher eine „Sowohl-als-auch"-Stellung ein: 
Zu empfehlen ist eine Mischstrategie im Sinne eines ko
ordinierten Einsatzes interner und externer Aufgabenträ
ger. Je nach Ausprägung der subsidiären Kriterien Häu
figkeit und Unsicherheit ist diese Empfehlung mehr in 
Richtung Eigenerstellung oder Fremdbezug zu modifizie
ren. 

Know-how-Verfügbarkeit 

Bevor eine endgültige Entscheidung aufgrund der skiz
zierten Normstrategien gefällt wird, sollte ein weiterer 
wichtiger Einflußfaktor berücksichtigt werden, der zwar 
nicht als Aufgabenmerkmal auffaßbar ist, der aber den
noch erhebliche Kosten- und Leistungswirkungen haben 
kann. Gemeint ist die interne Verfügbarkeit des für die 
Aufgabenerfüllung benötigten Know-hows (vgl. Abb. 6). 

Spezifität, 
strategische 
Bedeutung, 
Unsicherheit, 
Häufigkeit 

\ 
Eigenerstellung 
und -betreuung 

Kapitalbeteiligung (β) 
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sehr enge vertragliche 
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schaftsunternehmen) 
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grad in der Entwicklung 
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Langzeitvereinbarungen 
ι 
1 

Kooperationen mit 
Wettbewerbern 

1 
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. grad in der Entwicklung 

© ! 
1 

Fremderstellung und 
-betreuung 

1 
I 

Know-how-Barriere für die Eigenerstellung 
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Abb. 6: Strategieempfehlungen für die Erstellung und Betreu
ung von Informationssystemen unter Berücks icht igung von 

Know-how-Barrieren 
(in Anlehnung an Baur, 1 990) 

Liegt das für die Entwicklung, Realisation, Implementie
rung, Pflege und Anpassung des IS benötigte Know-how 
in einer Organisation nicht oder nur bedingt vor, dann 
erhöhen sich die Kosten der Eigenerstellung um die Trans
aktionskosten des internen Know-how-Aufbaus. Qualifi
zierungsprozesse können dabei in erheblichem Maße Res
sourcen verbrauchen, denn sie verlaufen zu einem großen 
Teil im aufwendigen Bereich des Lernens anhand prakti
scher Beispiele ab. 

Das Fehlen des benötigten Know-hows für die Erstellung 
und Nutzung des IS in der Organisation spricht also aus 
Transaktionskostengründen gegen eine Eigenerstellung. 
Allerdings begibt man sich bei einem Fremdbezug ten
denziell in ein stärkeres Abhängigkeitsverhältnis von dem 
Know-how und der Leistungskapazität externer Speziali
sten. Damit besteht die Gefahr der Manipulierbarkeit der 
Preise und Konditionen. Um dem entgegenzuwirken, 
sollte der Fremdbezug in solchen Fällen auf längerfristi
gen Kooperationsverträgen, die vor Ausbeutung schützen, 
beruhen. 

4· Aufteilung der Informationssystem-
Aufgaben zwischen Zentral- und Fach
abteilung 

Nach Klärung der Frage, welche IS selbst und welche 
fremd zu erstellen sind, stellt sich für den gesamten Be
reich der Eigenerstellung die Frage der internen Organi
sation. Dahinter steht das Problem der richtigen Mischung 
zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung im Be
reich von Organisation und Datenverarbeitung im Unter
nehmen, das angesichts der technischen Entwicklung neue 
Dynamik erhält. 

In Abschnitt 3 wurde detailliert begründet, daß unter Trans
aktionskosten-Gesichtspunkten gerade hoch spezifische IS-
Aufgaben für die Eigenerstellung geeignet sind. Für die 
hier betrachtete Entscheidungsfindung zwischen zentraler 
und dezentraler Problemlösung sollen schwerpunktmäßig 
zwei spezielle Unterkriterien der Aufgabenspezifität her
angezogen werden. 

Spezifität als Notwendigkeit der Berücksichtigung einzig
artiger Unternehmensmerkmale kann untergliedert wer
den in Fachspezifität und in technische Spezifität. Hohe 
Fachspezifität ist dann gegeben, wenn die Problemlösung 
in aufwendiger Weise auf die individuelle Situation der 
Anwender in der das IS nutzenden Fachabteilung zuge
schnitten werden muß. In diesem Fall wird also der Pro
blemlösungsprozeß durch das Berücksichtigen fachlicher 
Eigenarten dominiert. Demgegenüber liegt eine hohe tech
nische Spezifität dann vor, wenn das Abstimmen der Pro
blemlösung auf die besondere informationstechnische und 
organisatorische Situation des Unternehmens (vorhan
dene und geplante Verfahrenslandschaft, informationstech
nische Infrastrukturen etc.) im Vordergrund steht. Hier 
dominiert also mehr das Lösen technischer Probleme die 
Aufgabenstellung. 
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F a c h s p e z i f i t ä t der 
IS-Aufgabe 
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Abb. 7: Fachspezi f i tät und technische Spezi f i tä t : 
3 Aufgabentypen 

Abb. 7 zeigt die Kombinationsmöglichkeiten der beiden 
Spezifitätskriterien in Form einer Matrix. Die im Rahmen 
einer Aufteilung auf die Zentral- und Fachabteilungen (ZA 
und FA) zu betrachtenden Aufgaben lassen sich mit Hilfe 
dieser Matrix in drei Typen untergliedern. Der Fall, daß 
die Aufgabe „Erstellung und Betreuung des IS*4 weder 
fach- noch technisch spezifisch ist, kommt bei der hier 
untersuchten, von vorneherein auf spezifische Aufgaben 
eingegrenzten Eigenerstellung nicht vor. 

Bevor eine ZA-FA-Entscheidung mit Hilfe des Spezifi-
tätskriteriums gefällt werden kann, bedarf das Kriterium 
der Know-how-Verfügbarkeit einer eingehenden Prüfung. 
Es stellt sich die Frage, wie das Know-how für die Pro
blemlösung auf die beiden organisatorischen Entschei
dungsalternativen, Z A und F A , verteilt ist. Grundsätzlich 
kann davon ausgegangen werden, daß das Wissen über 
spezifische geschäftliche Abläufe in der F A vorliegt, die 
für diese Abläufe zuständig ist. Analog ist anzunehmen, 
daß das Wissen über die informationstechnische und or
ganisatorische Situation und deren Gestaltung (Verfah
renslandschaft, Infrastruktur, Systementwicklungsmetho
den) in der zentralen IS-Abteilung vorhanden ist. In die
sem Zusammenhang bleibt lediglich noch abzuschätzen, 
inwieweit die betrachtete F A über das Fachwissen hinaus 
auch über technisches Wissen verfügt und inwieweit die 
Z A neben technischen Zusammenhängen auch die fachli
chen Fragen überblickt. Mit Hilfe dieser beiden offenen 
Fragestellungen bezüglich des technischen Wissens der 
F A und des fachlichen Wissens der Z A lassen sich die 
zwei Dimensionen einer Know-how-Matrix bestimmen. 
Für jeden der drei zuvor unterschiedenen Aufgabentypen 
läßt sich damit die ZA-FA-Entscheidung unterstützen. 

Aufgabentyp 1 beschreibt den Fall, daß die Erstellung 
und Betreuung des IS nicht von technischen Fragen, wie 
z.B. der Einbindung in die bestehende Verfahrensland
schaft, dominiert ist, sondern von der genauen Berück
sichtigung der speziellen Geschäftsprozesse (z.B. Tabel
lenkalkulation für Kundendienstberater). Es liegt also eine 
technisch unspezifische, aber fachlich hoch spezifische 
Problemstellung vor (vgl. Abb. 8). Aufgrund der Wichtig
keit des Fachwissens im Problemlösungsprozeß sollte die 

Aufgabe tendenziell dezentral von der F A gelöst werden. 
Das gilt verstärkt, wenn in der F A auch noch das in die
sem Fall weniger wichtige technische Wissen vorliegt. Im 
unwahrscheinlichen Fall, daß die Z A die fachlichen Zu
sammenhänge ebenso überblickt wie die F A , kommt auch 
eine zentrale Problemlösung in Frage. In allen anderen 
Fällen wären die Transaktionskosten der zentralen Lö
sung, bedingt durch den erhöhten Koordinationsaufwand 
bzw. den erst vorzunehmenden Know-how-Transfer, pro-
hibitiv hoch. 

Aufgabentyp 2 ist dadurch gekennzeichnet, daß bei der 
Erstellung und Betreuung des IS system technische Pro
bleme weit mehr Aufwand verursachen als das Berück
sichtigen fachlich-geschäftlicher Eigenheiten (z.B. effizien
ter RZ-Betrieb für große D V - A n Wendungen). In diesem 
Fall einer fachlich wenig spezifischen, aber technisch spe
zifischen Aufgabe ist vor allem das technische Know-
how der Z A gefragt (vgl. Abb. 8). Entsprechend dominie
ren hier zentrale Lösungen, und zwar um so eindeutiger, 
je mehr die Z A auch die in diesem Falle weniger bedeu
tenden Fachfragen überblickt. Ist in der F A ebenfalls hohe 
technische Kompetenz vorhanden, dann gestaltet sich die 
Empfehlung etwas offener. Für eine endgültige Entschei
dung sind dann weitere Kriterien zu beachten. 

Aufgabentyp 3 beschreibt schließlich den Fall, daß die 
IS-Aufgabe sowohl hohe technische als auch hohe fach
liche Anforderungen stellt (z.B. just-in-time-Systeme). Je 
nachdem, ob das technische Wissen der F A als bedeuten
der einzuschätzen ist als das fachliche Wissen der Z A , 
oder umgekehrt, dominiert entweder eine dezentrale oder 
eine zentrale Lösung (vgl. Abb. 8). Wird sowohl das tech
nische Wissen der F A als hoch eingeschätzt als auch das 
fachliche Wissen der Z A , dann läßt sich aufgrund der hier 
betrachteten zwei Kriterien noch keine Empfehlung for
mulieren. Die Situation ist eine ganz andere, wenn die F A 
weitgehend technisch und die Z A weitgehend fachlich 
inkompetent ist. In diesem nicht seltenen Falle kann die 
Aufgabe nur in einer kooperativen Mischstrategie, d.h. 
von sich gegenseitig ergänzenden F A und Z A gemein
sam, bewältigt werden (gemeinsame Projektarbeit). Die 

technisches Know-how 
der Fachabteilung 

Typ 1 : FA Typl : ZA oder FA 
hoch Typ 2: ZA oder FA Typ 2: ZA oder FA 

Typ 3: FA Typ 3: ZA oder FA 

Typ 1 : FA Typ 1 : FA oder ZA 
niedrig Typ 2: ZA Typ 2: ZA 

Typ 3: ZA und FA Typ 3: ZA 

FA = Fach
abteilung 

ZA = Zentral
abteilung 

ü b l i c h e r 
Fall • -

niedrig hoch fachliches Know-how 
der Zentrale 

Abb. 8: Aufgabenzuordnung an Fach- und Zentralabteilung 
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ZA-FA-Entscheidung sollte auf jeden Fall durch das Be
rücksichtigen weiterer transaktionskostenrelevanter Auf
gabenkriterien zusätzlich abgesichert werden. Von ähn
licher Relevanz wie die Spezifität ist auch die strategi
sche Bedeutung der betrachteten Problemstellung. 

5· Gestaltung der Zentralabteilung 

Vor diesem Hintergrund sind dann die grundsätzlichen 
Gestaltungsvarianten der zentralisiert zu erbringenden in
ternen Aufgaben für IS zu diskutieren: Organisation nach 
den Phasen des Entwicklungsprozesses, nach den einge
setzten Technologien, nach den internen Kundengruppen, 
nach Produkten; Verselbständigung von Entwicklung, 
Rechenzentren, Schulung, Betreuung oder Wartung; Pro
jektmanagement. Auch auf diese Entscheidungsaltemati-
ven läßt sich das skizzierte ökonomische Instrumentarium 
anwenden. Beispielhaft sei dieses mit Hilfe des Spezifi-
tätskriteriums vorgeführt. 

Die technische Spezifität der Aufgaben der Erstellung und 
Betreuung von IS wurde als gewichtiger Grund für eine 
organisatorische Zentralisierung der IS-Funktion ange
sehen. Sie kann im wesentlichen auf zwei Ursachenkom
plexe zurückgeführt werden: 

(a) Phasenbesonderheiten im Erstellungs- und Betreu
ungsprozeß des IS: Betrachtet man die IS-Aufgaben in 
einem Unternehmen als Prozesse in der Zeit, dann kann 
es sein, daß sich immer wieder phasenspezifische Beson
derheiten und Probleme feststellen lassen, die entsprechen
de Spezialkenntnisse (vor allem methodisches Wissen, wie 
z.B. Planungs- und Implementierungstechniken, aber auch 
administratives Wissen) und -behandlungsweisen erfor
dern. In einem solchen Falle erscheint es sinnvoll — ge
rade wenn das Kriterium der Unsicherheit eine unterge
ordnete Rolle spielt — die zentrale IS-Abteilung nach 
den Phasen des Systemerstellungs- und -betreuungspro-
zesses zu gliedern (Abb. 9). Auf diese Weise läßt sich das 
in erster Linie benötigte phasenspezifische Know-how mit 
dem geringsten Aufwand aufbauen, transferieren und 
anwenden. 

(b) Besonderheiten einzelner eingesetzter iuk-techni-
scher Infrastrukturen: In der Praxis sind die IS-Aufga
ben meistens von den besonderen technischen Problemen 
der eingesetzten Infrastrukturen dominiert. Jeder der drei 
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Abb. 9: Phasenorientierte Grundgliederung der IS-Abteilung 

Abb. 10: Technologieorientierte Grundgliederung der 
IS-Abteilung [Wollnik, 1989) 

eingesetzten Infrastrukturtypen — erstens Großrechner und 
-datenbanken, zweitens lokale Netze und Telekommuni
kationstechnik und drittens Personal Computer und deren 
Software — wird durch einen eigenen Katalog techni
scher Probleme begleitet, die ohne die entsprechenden 
Spezialkenntnisse und -behandlungsweisen nicht zu be
wältigen sind (vgl. Wollnik, 1989, S. 17). Es braucht also 
nicht zu verwundern, wenn die überwiegende Zahl der 
IS-Bereiche heute nach den einzelnen Techniklinien or
ganisiert ist (Abb. 10). Dieses stellt momentan die trans
aktionskostengünstigste Möglichkeit des Aufbaus, des 
Transfers und der Anwendung des primär gefragten infra
strukturorientierten Wissens sicher. 

Daran könnte sich in der Zukunft allerdings etwas ändern. 
Das beobachtbare Vorweglösen technischer Probleme 
durch die IuK-Technik-Anbieter im Sinne einer zuneh
menden Integration und Benutzerfreundlichkeit der ange
botenen Infrastrukturen führt dazu, daß die Aufgaben der 
IS-Erstellung und -Betreuung ihre technische Spezifität 
mehr und mehr verlieren. Dadurch könnte die Bedeutung 
technischer Spezialisten und damit zentraler IS-Abteilun
gen insgesamt sinken. Es stellt sich somit die Frage, wel
che Aufgaben eine zentrale IS-Abteilung bei einer derar
tigen Entwicklung in Zukunft noch wahrnehmen wird. 

Man kann davon ausgehen, daß vor allem die Erstellung 
und Betreuung konkreter Anwendungen, die — sofern sie 
intern erfolgt — durch fachliche Spezifität gekennzeich
net ist, aus der Z A zunehmend herausgelöst wird. Eine 
Organisationsform, die diesen hier ökonomisch begrün
deten Trend wiedergibt, beschreiben Edelman (1981) und 
Wollnik (1989) als steuerungsorientiert (Abb. 11). Sie soll 
die weitgehend dezentrale Erschließung von Einsatzmög
lichkeiten bei gleichzeitig zentraler Setzung von Rahmen
bedingungen ermöglichen. Diese Rahmenbedingungen 
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Leitung Informationssysteme 

Zentrale informations- Gesamtbetriebliche Methoden und Koordination der 
technische Transaktionssysteme Standards der Anwendungs-
Infrastrukturen Anwendungs- entwicklung und 

entwicklung -betreuung 

I 
dezentrale Anwendungs
entwicklung in Sparten, 
Werken und Fachbereichen 
am einzelnen Arbeitsplatz 

Abb. Steuerungsorientierte Grundgliederung der 
IS-Abteilung 

(in Anlehnung an Woilnik, 1989) 

betreffen die Vorgabe von Methoden und Standards, um 
dem sogenannten „Wildwuchs" der fachbereichsinternen 
Anwendungsentwicklungen entgegenzuwirken. Als wei
terhin zentral zu erledigende Aufgaben werden ferner Be
reitstellung und Betrieb zentraler technischer Infrastruk
turen und Administration gesamtbetrieblicher Transak
tionssysteme genannt. 

Eine Zwischenlösung, bei der die Anwendungsentwick
lung und -betreuung nicht völlig aus dem zentralen IS-
Bereich herausgelöst wird, die aber gleichzeitig der be
trächtlichen und, wie beschrieben, zunehmend dominie
renden fachlichen Spezifität der Anwendungen Rechnung 
trägt, ist die kundenorientierte Grundgliederung der zen
tralen IS-Abteilung (Abb. 12). Wie bei der steuerungs-
orientierten Grundgliederung verbleiben Bereitstellung und 
Betrieb zentraler technologischer Infrastrukturen und 
Administration gesamtbetrieblicher Transaktionssysteme 
Aufgaben der Zentrale. Anstatt aber im Bereich der An
wendungsentwicklung und -betreuung nur über Standards 
aktiv zu bleiben, findet weiterhin auch eine zentrale Ent
wicklung und Betreuung durch Teams statt, die auf die 
internen Hauptkundengruppen spezialisiert sind. Üblicher
weise arbeiten diese Teams mit den entsprechenden F A 
in Projekten eng zusammen. Insofern entspricht diese Glie
derungsform besonders gut dem Gedanken einer Misch
strategie zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung. 
Sie berücksichtigt einerseits die noch beträchtliche Be
deutung technischen Wissens bei der Problemlösung. Ihr 
können die Spezialisten der Z A leichter Rechnung tragen. 
Sie berücksichtigt andererseits die fachliche Spezifität der 
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technische 
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Ί 
Gesamt- Methoden und Anwendungs
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Transaktions- Anwendungs- -betreuung 
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Produktbereich 1 

Produktbereich 2 
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. Zentralbereich 1 

• Zentralbereich 2 

Projekt
organi
sation 

Abb. 1 2: Kunde nor ientierîe Grundgliederung der IS-Abteilung 

Aufgaben, indem sie den technischen Spezialisten über 
die weitere Spezialisierung auf Kundengruppen auch die 
Option des fachlichen Know-how-Aufbaus eröffnet. 

6· Controlling im Bereich der Entwick
lung und Betreuung von Informations
systemen 

Die in den vorhergegangenen Abschnitten skizzierte Ana
lyse hat eine entscheidende Vorsteuerungsfunktion für das 
IS-Controlling. Mit Hilfe der in Abb. 1 dargestellten sy
stematischen Schrittfolge entsteht eine Grundlage für die 
Grobbudgetierung der vorzunehmenden IS-Aktivitäten. 
Gleichzeitig kann der für das Controlling wichtige Rah
men der IS-Verantwortungen in adäquater Weise abge
steckt und bei Bedarf verändert werden. Der Controller 
kann also — über den Erkenntniswert einer z.B. finanz
wirtschaftlich orientierten Soll-Ist-Analyse weit hinaus
reichend — abschätzen, ob bestimmte IS-Projekte aus 
einer strategischen Perspektive sinnvoll sind und ob ihre 
organisatorische Abwicklung nicht von vorneherein in
effizient gestaltet wurde (z.B. Eigenerstellung statt Fremd
bezug, zentrale statt dezentrale Problemlösung, unange
messene Grundgliederung der zentralen IS-Abteilung). Erst 
wenn der grundlegende Rahmen der effektiven und effi
zienten IS-Aktivitäten zusammen mit den entsprechenden 
Verantwortungen abgesteckt wurde, greifen traditionelle 
finanz- oder kostenorientierte Steuerungsinstrumente. 

Geht man bei der Grobbudgetierung der IS-Aktivitäten 
von einer Einteilung in Neuprojekte, Betreuung und War
tung laufender Anwendungen, Grundlagenentwicklungen 
und Flexibilitätsreserven aus, dann sind je nach Aktivi
tätsbereich unterschiedliche Steuerungsinstrumente vor
stellbar. 

Neuprojekte lassen sich z.B. über Verrechnungspreise pla
nen und anlasten. Die ein IS in Auftrag gebende Abtei
lung kauft sozusagen die benötigten Ressourcen im Falle 
der Eigenerstellung im Unternehmen und/oder im Falle 
des Fremdbezugs am Markt. Auf die im Bereich der Pro
jektorganisation bewährten Verfahren des Projektcontrol
ling und der Qualitätssicherung sei in diesem Zusammen
hang nur hingewiesen. Über ein Finanz- bzw. Budgetcon
trolling hinausgehend ist gerade im IS-Bereich auch ein 
Zeit- und Qualitätscontrolling (z.B. Meilensteinverfahren) 
notwendig. 

Die Betreuung und Wartung laufender Anwendungen läßt 
sich in Analogie zu den Neuprojekten über Verrechnungs-
sätze (z.B. Stunden) planen und anlasten. 

Schwieriger gestaltet sich die Steuerung im Bereich der 
Grundlagenentwicklungen, der Qualitätssicherung und der 
Flexibilitätsreserven. Als Anlastungsmodus kommt hier 
nur die Gemeinkostenumlage in Frage. Gerade weil in 
diesen Bereichen Leistungs- bzw. Qualitätsindikatoren nur 
schwer zu finden sind, ist ein Budgetcontrolling hier glei
chermaßen notwendig und schwierig. Auf Verfahren zur 
Steuerung des Gemeinkostensektors, wie z.B. Zero-Base-
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Budgeting und Gemeinkostenwertanalyse, sei in diesem 
Zusammenhang nur hingewiesen (vgl. Picot, 1979). Auch 
indirekte Maßnahmen zur Sensibilisierung der Verantwort
lichen, wie z.B. Schulung, Ausbildung und Personalent
wicklung, könnten sich in diesem Bereich als wirksam 
erweisen. 

7. Ausblick 

Zusammenfassend zeigt sich, daß ein angemessenes, auf 
die Ziele der Unternehmung gerichtetes IS-Controlling in 
abgestimmter Weise auf verschiedenen Ebenen ansetzen 
muß: 

• Unternehmensstrategie (IS-Prioritäten), 

• Organisation der Informationsaufgaben (intern/extern), 

• Organisation der internen Informationsaufgaben (Zen
tralisierung/Dezentralisierung), 

• Organisation der zentralen Informationsaufgaben, 

• Verfahren der laufenden Planung, Kontrolle und Ab
rechnung. 

Der Unternehmensstrategie und den organisatorischen 
Gestaltungen kommt dabei zusammen mit der Personal
qualifikation eine grundlegende Vorsteuerungsfunktion für 
die Effektivität und Effizienz von Informationssystemen 
zu, die durch übliche Verfahren der Planung und Kon
trolle allein nicht ersetzt werden kann. 
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