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Kooperation ist weder Selbstzweck noch Selbstverstindlichkeit. Kooperation im In-
formationsmanagement soll DV-Initiativen besser vorantreiben. Im Zentrum der Ko-
operationslandschaft stehen die DV-Abteilung und die Fachabteilungen. Es gilt, deren
Starken orgarnusatorisch so zu kombinieren, daB das Kooperationsziel erreicht wird.
Ein strategiegerechtes Informationsmanagement bewegt sich im Spannungsfeld zwi-
schen Integrations- und Flexibilititsanforderungen. Eine Ubersicht tiber mogliche
Kooperationsformen gibt DenkanstdBe fir die Gestaltung geeigneter Kooperationsfor-
men innerhalb dieses Spannungsfelds. Sie miindet in einer heuristischen Aussage fiur
die Konstruktion kontextgerechter Kooperationsmodelle. Die nachfolgenden Ausfith-
rungen verdeutlichen, daB die Organisationsarbeit ein kooperatives Informations-
management durch Service-Leistungen unterstiitzen muf.
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Kooperationsarenen: Partner im Informationsmanagement

Kooperatives Informationsmanagement findet in mehreren Arenen (vgl. Abb. 1) statt.
Als erfolgskntische Arena fungiert hierbei die Zusammenarbeit zwischen DV-Abtei-
lung und Fachabteilungen. Die Auseinandersetzung mit diesem zentralen Koopera-
tionsphidnomen ist in folgenden Kooperationsrahmen eingebettet:
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(GESCHAFTSLETUNG )
KOOPERATION KOOPERATION
INNERHALB ZWISCHEN
DV-ABTEILUNG FACHABTEILUNGEN
(Anwendungsentwicklung, Rechen- (Einkauf, Marketing, Geschilftsbereiche...)
zenmum, Werke,...)
KOOPERATION DV-ABTEILUNG-FACHABTEILUNGEN

KOOPERATION MIT QUERSCHNITTSFUNKTIONEN
(Organisation, Controlling, Personal, Qualitétssicherung,...)

KOOPERATION MIT EXTERNEN
(System-Hiuser, Hersteller, Mailboxen, User Groups, Kunden, Konkurrenten,...)

Abb. 1 Kooperationsarenen des Informationsmanagements

e Modelle filr die Kooperation innerhalb des Informationswesens tragen der Tatsache
Rechnung, daB es die DV-Abteilung aus einem GuB nicht gibt. Vielmehr ist das
wInnenleben“ der DV-Abteilungen durch ausgeprigte horizontale Differenzierung
[1] und vertikale Differenzierung nach Zentralverwaltung (mit dem Chief Informa-
tion Officer als Top-Informationsmanager) und dezentralen Standorten (Werken,
Auslandsstiitzpunkten, Gemeinschaftsunternehmen usw.) gekennzeichnet.

® Modelle fir die Kooperation zwischen Fachabteilungen beriicksichtigen die Hete-
rogenitét unter den Fachabteilungen. Kooperatives Informationsmanagement zwi-
schen Funktionsbereichen beschiftigt sich etwa mit der Bereitstellung integrativer
Anwendungen (z.B. CIM, PPS-Systeme) zur verbesserten Produktentwicklung.
Hingegen geht es zwischen Geschiftsbereichen beispielsweise um Gemeinschafts-
einkauf bzw. -nutzung kostenintensiver DV-Leistungen (Computer-Konferenz-
rdume, Datenfernlibertragung usw.).

¢ Bei der Kooperation zwischen Querschnittsfunktionen handelt es sich um ein bis-
her weitgehend vernachlissigtes Kooperationsfeld. Der Stellenwert dieser Koope-
rationsarena nimmt jedoch betridchtlich zu. Nur im Rahmen einer kooperativen
Organisations- und DV-Arbeit lassen sich etwa die durch , Technikzentriertheit“
der DV-Spezialisten entstehenden Integrationsprobleme beseitigen. [2] Datensiche-
rung oder DV-Anwenderschulung verlangen eine Zusammenarbeit zwischen DV-
und Personal-Experten. (3] Fir das erfolgreiche Management von DV-Kosten mufl
schlieBlich eine Schnittstelle zum DV-Controlling existieren.
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¢ Die Kooperation mit Externen umfaft den stark expandierenden Beschaffungs-
markt fur Services (Outsourcing Verarbeitungsdienste, schlusselfertige Systeme,
Facilities Management, System Management usw ), den Kontakt zu Systemhausern,
zu DV-Beratern, Value Added Reseller, Informationsbroker, Mailboxen, aber auch
zu User Groups, Verbanden usw. Ferner fallen externe Kunden fur eigenerstellte
DV-Dienstleistungen (Service-Kompetenz wie Schulungen, Auftragsprogrammie-
rung, vgl. Abb. 1) in diesen Bereich. Daruber hinaus spielt das Informationsmana-
gement bei untermehmensubergreifenden Kooperationen eine wichtige Rolle (z.B
durch EDI). Die wachsende Vielfalt der externen Informationsschnittstellen geht
einher mit exner Verlagerung der Schauplatze des Informationsmanagements: Die
zentralen Kooperationsprobleme werden aus der DV-abteilungsinternen Arena in
die DV-Fachabteilungs-Arena exportiert Fur die Losung derart verbundener bzw.
multipler Kooperationen erscheint es deshalb am wichtigsten, daBl aus der Triade
Orga-DV-Fachabteilung ein Trio entsteht, das nicht nur an einem Strang, sondern
auch noch in dieselbe Richtung zieht

Kooperationsziel: Strategiegerechte Promotion des Informationsma-
nagements

Die hier zu untersuchende Kooperation von DV-Abteillung und Fachabteilungen soll
grundsatzlich DV-Management-Initiativen, etwa auf dem Gebiet der Vernetzung, des
Downsizing oder des DV-Controlling, vorantreiben. Praktische und wissenschaftliche
Erfahrungen lehren uns nun, daB zur Promotion des Informationsmanagements drei
verschiedene Antriebspotentiale benotigt werden (vgl Abb. 2).

WISSENSPOTENTIAL

WILLENSPOTENTIAL

EXPERTEN X MODERATOREN# X | SPONSOREN

“FACH-MOTOREN" "GETRIEBE" "MACHT-MOTOREN"
EDV-Wiseen,, + Dolmetscher, Vernuiiler, + Durchsetnmgsvermdgen,
Spczialkermtmsse, Schecdenchier, Rickendeckung,
Erfahnung Mcthoderepenialisten Commitment,

Engagement

Abb. 2 Promotionspotentiale des Informationsmanagements
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e Zunachst mussen zwei unterschiedliche ,Motoren" vorhanden sein. Der Wissens-
motor versorgt die Imtiative mit der erforderlichen Expertise. Der Willensmotor
sorgt fur inneres Engagement sowie fur die finanzielle Alimentierung von DV-Inve-
stitionen. Diese ,Power" wird von Sponsoren des DV-Managements beigesteuert.
Die Gewahrleistung der Sponsoring-Idee kann bis hin zur Institutionalisierung ei-
ner Chief-Information-Officer-(CI1O-)Stelle auf Vorstandsebene reichen [4].

e Nur mut einem funktionstuchtigen Getriebe kommt das Vehikel , Informationsma-
nagement"” in Schwung. Ansonsten besteht die Gefahr, daB die verschiedenen Moto-
ren sich 1n diametral entgegengesetzter Richtung bewegen. Die erforderliche Koor-
dination erfolgt durch Moderatoren. Sie verstehen sich auf den Umgang mit , Infor-
mationen uber Information" (Methodenkompetenz) und auf den Umgang mit den
beteiligten und betroffenen Menschen (Sozialkompetenz). Im Sektor ,Informa-
tionsmanagement” fallt thnen ein groBes Gewicht bei der Uberwindung von
Sprachbarrieren sowie der Beilegung von Konflikten zu. Aber auch als Methoden-
Cracks Uibernehmen sie im Hinblick auf Benutzerbefragungen, einzusetzenden Me-
thoden des DV-Controlling einen bedeutsamen Part. AuBerdem entwickeln sie als
Champions den Ehrgeiz, ihre Initiative durchzuziehen. (5]

Aufgabe einer funktionstiichtigen Organisation des Informationsmanagements ist es
nun, die drei Potentiale in der DV-Abteilung bzw. den Fachabteilungen zu rekrutieren
und zu koordinieren. Als Leitidee fur die Promotion fungieren dabei grundsatzlich die
im strategischen Informationsmanagement festgeschriebenen Orientierungsdaten. [6)
Strategisches Informationsmanagement hat allerdings nicht nur eine einzige Leitidee.
Strategiegeleitetes DV-Management erfolgt - wie jedes Strategiekonzept - stets in zwei
StoBrichtungen:

Erstens muBl strategiegerechtes Informationsmanagement integrativ wirken. Zur Er-
fallung des Integrationsziels ist ein breites Anforderungsspektrum abzudecken:

¢ Standardisierung von Software und Hardware zur Verwirklichung von Kostende-
gressionseffekten

Kompatibilitat anstelle von Hardware-, Wildwuchs* und , Datenchaos”

¢ Vernetzung statt Inseln, CIM/CIB - wobei auch unternehmensiibergreifende Aspek-
te via interorganisationale Informationssysteme zu beriicksichtigen sind [7]. Dieser
Aspekt gewinnt durch die leistungsfihige informationstechnische Basis offener Sy-
steme zunehmend an Bedeutung

¢ Synergie in Form von Kostenvorteilen durch Erfahrungstransfer, z.B. zwischen ein-
zelnen Software-Entwicklungen (Wiederverwendung von Code usw.).

¢ Langfristige intergenerative Optimierung durch die Schaffung ganzheitlicher pro-
grammatischer Rahmen-Konzepte (z.B. uber Hardware bzw. Software-Versionen/
-Generationen hinweg: So stellt sich beispielsweise die Frage des optimalen Ersatz-
zeitpunkts - macht man jede Version mit oder uberspringt man eine oder mehrere
Neuerungen?)

Zweitens wird erwartet, daB strategieonentiertes DV-Management fiir Flexibilitat
sorgt. Die Schaffung von Flexibilitdtspotentialen steht synonym fur:

¢ Autarke und autonome individuelle Datenverarbeitung (IDV) vor Ort. Auf lokaler
Ebene bedeutet dies Anpassungsfahigkeit sowohl an bereichsindividuelle Aufgaben
(Inseln, Entkopplung) als auch an Benutzerspezifika (Menii- und Maskengestal-
tung, Bereitstellen von Endbenutzerwerkzeugen usw.).

¢ Schnelle Anpassung an Anderungen in der DV-Technologie (z.B. der Ubergang von
Host-Terminal- auf Client-Server-Verbindungen, der betriebssystemseitige Wech-
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sel von VMS auf UNIX oder Ablosung von Sprachen der 4. Generation durch gra-
phikonentierte Entwicklungstools).

e Individualisierte Organisationsformen, etwa die Intensivierung der Dialogverarbei-
tung oder der Ausbau des Teilnehmerbetriebs, um individuelle Informationsverar-
beitungsaufgaben ohne groflien , Umrustaufwand" ausfuhren zu kdnnen.

e Make-or-buy-Anpassungsfahigkeit, also Sourcing-Flexibilitdt (z.B Outsourcing
oder auch Downsizing als Mdglichkeit, zusidtzliche qualitative und quantitative
DV-Kapazitaten verfugbar zu machen)

Diese doppelte Ausrichtung des Informationsmanagements stellt nun eine erhebliche
Herausforderung dar. Zwischen Integrationsfunktion und Flexibilitatsfunktion be-
steht namlich in aller Regel ein Spannungsfeld: Auf der organisatorischen ,Land-
karte" heben sich Inseln (als Reprasentanten der Flexibilitat) vom Festland (als Vertre-
ter der Integration) ab. Wahrend Integration auf standardisierte Gleichbehandlung
(Teilhaberschaft, ,Oltanker-Mentalitat”, Grundausstattung) ausgerichtet ist, filhrt
Flexibilitit zur mafBgeschneiderten Individualbehandlung (Teilnehmerschaft,
~Schnellboot-Mentalitdat”, Sonderausstattung).

Nicht zuletzt die Organisatoren des Informationsmanagements sind aufgerufen, a) fir
die Bereitstellung der drei Kridfte und b) fiir deren ausgewogene Ausrichtung auf Inte-
gration und Flexibilitdt zu sorgen. Zunéchst gilt es, im Rahmen einer strategischen
Starken-Schwichen-Analyse von DV- und Fachabteilungen diese Potentiale im Un-
ternehmen zu lokalisieren.

Kooperationsbedarf: Verteilte Interessen und verteiltes Know-how

Tatsachlich sind die Wissens- und Willenspotentiale fir ein erfolgreiches Informa-
tionsmanagement auf mehrere Zentren verteilt. Fur die vorliegende Fragestellung in-
teressieren die beiden Zentren , DV-Abteilung" und , Fachabteilungen", Diese beiden
Module unterscheiden sich mehr oder weniger markant hinsichtlich ihrer Interessen-
schwerpunkte und ihrer , Kern-Kompetenzen" in Sachen Informationsmanagement.

Dhe Starken der DV-Abteilung aus strategischer Warte liegen zundchst auf dem Gebiet
des Willenspotentials. Als Zentraleinheit vertritt sie die Interessen der Gesamtunter-
nehmung (Informationsmanagement als strategische Waffe im Wettbewerb - vgl. z.B.
SABRE von American Airlines [8]). Hauptanliegen ist die optimale Nutzung der Infor-
mationsressourcen (etwa in den Programmbereichen Office of the Future, Computer
Integrated Manufacturing, Management Support Systems, wissensbasierte Systeme).
Eine analoge Standortbestimmung ergibt sich bei den Wissenspotentialen. Die DV-
Abteilung verfiigt ilbber den erforderlichen Uberblick ilber das Gesamtunternehmen,
um Rahmenkonzepte zu entwickeln, d.h., um beispielsweise Hardware-Kapazititen
zu verteilen oder um ewne Trennung von privaten und offentlichen Datenbestidnden
vorzunehmen [9]. AuBerdem 1st in der DV-Abteilung das Know-how (iber die relevan-
ten Tools (CASE, Repositories usw.) vorhanden.

Verbleibende Integrationsdefizite wegen iiberm#Biger Technikzentriertheit haben al-
lerdings zur Folge, daB das DV-Produkt dem Benutzer nicht immer als hilfreiches
Werkzeug zur Seite steht, sondern ihn zur Hilflosigkeit verdammt. Der Primat des
Technology-Push vernachlidssigt den benutzergerechten Demand-Pull. Die tbernom-
mene Rolle der ,technischen Avantgarde“ grenzt die alltiglichen Unterstiitzungbe-
darfe der Benutzer aus. Im Extremfall entartet das DV-Know-how der DV-Abteilungs-
freaks zur Waffe gegen den Benutzer (und nicht zur Waffe im Wettbewerb).
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Die Stdrken der typischen Fachabteilung liegen auf einem anderen Gebiet. Interessen-
seitig agiert die Fachabteilung naturgemiB ressortegoistisch. Der typische Abteilungs-
leiter orentiert sich auflerdem primidr an Kennzahlen der 6konomischen Erfiillung
seiner Abteilungsaufgaben (Termintreue, Qualitat, Wertschopfung usw.). Erst in zwei-
ter Linie interessieren ihn technische Ressourcen-Kennzahlen wie etwa Response-
Time, MIPS oder Speicherkapazitit. Wissensseitig kann er auf intime Kenntnisse tiber
seinen Bereich zurtickgreifen. Er kennt die Informationsbedarfe, Kommunikationska-
nile und Schwachstellen im Detail.

Eine gleichzeitige Betrachtung der beiden Positionierungen verdeutlicht zwar einer-
seits die nicht zu unterschitzenden Risiken einer gegenseitigen Behinderung zwischen
DV-Abteilung und Fachabteilungen. Andererseits werden aber auch die Chancen einer
wechselseitigen Ergdnzung im Zusammenwirken ersichtlich. Die organisatorische Mo-
ral der Geschichte lautet wie folgt: Das Schicksal der Informationsressourcen kann
nur in mehrere Hande gelegt werden. Aus der Tatsache der Verteiltheit der erforderli-
chen Potentiale auf zweir Zentren resultiert ein Kooperationsbedarf. Vom Organisator
wird erwartet, dafl er ein Modell fiir eine kooperative DV-Arbeit entwirft.

Die Vorteile einer Kooperation lassen sich anhand der kooperativen Wissensorganisa-
tion im Informationsmanagement anschaulich illustrieren. Dieses Konzept beinhaltet
einen Stirken-Schwachen-Ausgleich zwischen den Experten aus dem zentralen und
dem dezentralen DV-Management. In dieses Know-how-Gespann bringen die Exper-
ten aus der DV-Abteilung primar das Normen-Know-how (aus Gremien wie z.B. ISO,
DIN, VDA, Hardware- und Software-Standards wie SAA von IBM, Style Guides fiir
einheitliche Dialogoberflichen usw.), das Methoden-Know-how (strukturierte Pro-
grammerung, Reviews, Prototyping usw.) und so etwas wie das Modell-Know-how
(Kosten-/Nutzenmodelle, Cocomo usw.) ein. Die Kollegen aus den Fachabteilungen
steuern ihr bestehendes Fakten-Know-how (iiber Volumen und zeitlichen Anfall von
Informationsverarbeitungs-Aufgaben, iber Schwachstellen der installierten Systeme
usw.) bei,

Durch die Implementierung von zentralen Unternehmensdatenmodellen, Repositories
oder standardisierter Software wird diese Wissens-Kooperation sicherlich modifiziert.
Allein die zentrale Verfiigbarkeit von Informationsressourcen- und Arbeitsplatzdaten
garantiert jedoch noch kein effizientes Handling dieser Datenmengen. Moglicherweise
werden einige Tritmpfe der Fachabteilungen entwertet. Dadurch l6st sich der Koope-
rationsbedarf aber keinesfalls in Wohlgefallen auf. Die Fachabteilungen sind auch
weiterhin aktueller, unverfilschter und detaillierter iiber die lokalen Gegebenheiten
im Bilde als die Zentrale.

Organisatoren gehen Kooperationsphinomene ,spielerisch” an. Sie gestalten das Zu-
sammenwirken von Abteilungen als Kooperationsspiel. Damit alle Beteiligten richtig
mitspielen kénnen, mufl die Spielbeschreibung eines Kooperationsmodells mindestens
Angaben enthalten zur a) Kooperationsstruktur, d.h. Spielregeln, die Auskunft iiber
Spieler, ihre Rollen und Koordinationsformen geben, und zur b) Kooperationskultur,
d.h. zum Spielverstindnis bzw. Geist des Spiels.

Spielregeln kooperativen Informationsmanagements: Rollenvertei-
lung und Koordinationsformen

Alle handwerklich soliden Kooperationsmodelle setzen sich aus zwei Bestandteilen
zusammen, ndmlich aus einem Verteilungsmodell und einem dazu passenden Koordi-
nationsmodell.
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Verteilungsmodelle. Dieser Sektor des Kooperationsmodells beantwortet die Frage
.Wer macht was bzw. darf was bestimmen?" Im nuchternen organisatorischen Fach-
jargon geht es um die kongruente Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen DV.
Abteilung und Fachabteilungen [10]

paritdtisch  «wwe.  dezentralisiont ....—....

:.mmg.mw @ satzen Korzepte |e setzen Konzepte
. um . um um um

o stz Korzapt | [ FACHABTEILUNGEN ... |

Abb. 3 Verteillungsmodelle kooperativen Informationsmanagements

Von der groBlen Vielzahl der denkbaren bzw. praktizierten Verteilungsregelungen inter-
essieren hauptsiachlich folgende Grundvananten:

e Innerhalb eines zentralisierten Informationsmanagements entwickelt die DV-Ab-
teilung Rahmenkonzepte (strategische Infrastrukturplanung' DV-Dezentralisie-
rung, Planung von regionalen bzw. weltweiten Netzwerken, Planung von Burokom-
munikation und -automatisierung usw.) ohne Beteiligung der Ressorts. Dariiber
hinaus ubermimmt das zentrale DV-Management die Gestaltung von DV-Konzepten
fur die einzelnen Fachbereiche, z.B. Analyse bzw. Bewertung vorhandener Anwen-
dungssysteme sowie den Entwurf neuer Anwendungssysteme auf der Basis der ver-
folgten Informationsstrategie, Verbindungen zu externen Datenbanken. Alle géngi-
gen Dienstleistungen auf den Gebieten Entwicklung, Beschaffung, Wartung, DV-
Schulung usw. werden von Mitarbeitern der Zentralabteilung bereitgestellt. Dazu
bedarf es verstandlicherweise einer entsprechend grozugigen Mitarbeiter-Ausstat-
tung dieser Zentralabteilung. Die Fachabteilungen beschrinken sich auf eine Um-
setzung der zentral entwickelten Konzepte.

e Eimne abgeschwachte Vanante zentralen Informationsmanagements zeichnet sich
dadurch aus, daBl die DV-Abteilung als Service-Zentrum bei der Konzeption von
ressortspezifischen DV-MaBnahmen und beim Einkauf von Software-Paketen, PCs,
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Druckern usw. nur beratend bzw. unterstiitzend mitwirkt (z.B. via Demonstra-
tionszentren).

¢ Pantédtisch strukturiertes Informationsmanagement sieht sowohl die Beteiligung
der DV-Abteilung als auch die der Fachabteilungen an der Gestaltung von Rah-
men- und von Ressortkonzepten vor. Die Gestaltungsvorschldge werden bekannt-
lich aus unterschiedlicher Modellierungs-Perspektive entworfen.

Wihrend fiir die DV-Abteilung informationstechnische Uberlegungen (z.B. die
Wiederverwendbarkeit bei der Daten- und Funktionsmodellierung) ausschlagge-
bend sind, stehen fur die einzelnen Fachabteilungen die fachspezifischen Gesichts-
punkte (Datenein- und -ausgabe, inhaltliche Verarbeitungsregeln, Abstande und
Abfolgen der Verarbeitung usw.) im Vordergrund. Im Falle von Meinungsverschie-
denheiten (etwa Projektpriorisierungen, -risiken) hat die DV-Abteilung bei den
Rahmenkonzepten und die betroffene Fachabteilung bei den jeweiligen Ressortkon-
zepten das letzte Wort

¢ Im Rahmen eines dezentralisierten Informationsmanagements legen die Fachabtei-
lungen nicht nur ihre jeweiligen Ressortkonzepte fest. Sie sind auch mit beratender
bzw. mitbestimmender Funktion an der Entwicklung von benutzergerechten Rah-
menkonzepten (z.B. Netzstrukturen) beteiligt.

¢ In besimmten Fillen eines betont dezentralen Informationsmanagements bleibt
der zentralen DV-Abteilung nur noch die Funktion einer Know-how-Transfer- bzw.
Koordinationsstelle (im Extremfall: Feuerwehr), die fiir die Vertriglichkeit der de-
zentral entwickelten Konzepte sorgt. Offensichtliche VerstéBe gegen Systemver-
traglichkeit, Portabilitat, Kompatibilitit usw. sollen so beispielsweise vermieden
werden. Im Rahmen des Know-how-Transfers nimmt die DV-Abteilung die Funk-
tion einer ,Borse* wahr, von der Hinweise auf gemachte Anwendungen bzw. auf
Installationen in anderen Fachabteilungen weitergegeben werden. Zwar bietet die
DV-Abteilung hierbei selbst keine Leistungen an, sie vermittelt jedoch Kontakte
zu externen Bezugsquellen. Auf diesem Wege fungiert sie als eine Art Zentralein-
kauf fur DV-Dienstleistungen, der auch fiir Kontakte zu externen Herstellern und
Dienstleistern sowie fuir gunstige Bezugskonditionen (etwa bei ,Sammelbestellun-
gen" von mehreren Fachabteilungen) zustandig ist.

Koordinationsmodelle: Innerhalb des Koordinationsmodells miissen Regelungen ent-
worfen werden, nach denen sich DV-Abteilung und Fachabteilungen abstimmen kén-
nen (vgl. Abb. 4). In Betracht kommen im wesentlichen folgende Modellvarianten.

e Eine recht unkomplizierte Koordinationsform besteht darin, da8 DV-Abteilung und
Fachabteilungen direkt miteinander sprechen. Zu diesem Zweck sind offizielle
Kommunikationskanile (Informationsmedien: Rundschreiben, Besprechungen,
Informationsmirkte usw.) zu installieren. Sie sollten nicht nur bilaterale, sondern
auch multilaterale Abstimmung ermoglichen. Dabei fungiert die DV-Abteilung als
Zentrum einer sternférmigen Kommunikationsstruktur. Wichtige Sparten einer in-
stitutionalisierten Kommunikation sind das Berichtswesen im DV-Controlling, das
DV-Vorschlagswesen und das DV-Beschwerdewesen.

e Fiur herausfordernde Sonderaufgaben - etwa der Migration von Individual- auf
Standard-Software oder der Einfithrung von LANs bzw. WANs - empfiehlt sich
die Einrichtung von Projektgruppen, deren Mitglieder sich aus den Fach- und DV-
Abteilungen rekrutieren. Die Projektleitung muB nicht zwangslédufig von einem
Vertreter der DV-Abteilung iibernommen werden. Alternativ kommt eine Besetzung
dieses Postens mit dem kompetentesten bzw. am stirksten betroffenen Fachvorge-
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DIREKTE
KOMMUNIKATION
(Matrix, bilateral, )

DV-
ABTEILUNG

FACH-
ABTEILUNGEN

Abb. 4 Koordinationsmodelle kooperativen Informationsmanagements

setzten, eine Doppelbesetzung oder der Riickgriff auf einen ,neutralen* Projektlei-
ter (nicht zuletzt aus der Organisationsabteilung) in Betracht.

e Fir die regelmiBige Abstimmung in Routineangelegenheiten (z.B. Ressourcenfrei-
gabe) eignen sich permanent installierte Kommissionen oder Ausschiisse, etwa nach
dem Vorbild von Qualititsbeiriten oder Fachausschiissen. [11)

e Die Abstimmungsarbeit muB nicht zwangsldufig von den Leitern der betroffenen
Bereiche erledigt werden. Daflir kénnen auch spezialisierte ,Koordinationshelfer"
aus den eigenen Reihen eingesetzt werden. Diese Verbindungsleute treten als An-
wilte der Interessen auf und bewerkstelligen gleichzeitig den Transfer von Infor-
mationsmanagement-Know-how zwischen den betroffenen Abteilungen. Nach dem
Vorbild des Personalreferenten-Modells aus dem kooperativen Personalmanage-
ment [12] wiren das ,Kundenmanager" (fir interne Kunden) bzw. Betreuer fir
bestimmte Fachabteilungen, die im Information Center angesiedelt sind. Zu deren
Aufgabengebiet ziihlen

- die Steuerung der Individuellen Datenverarbeitung (IDV)

- der Service ftir Endbenutzer (Problemberatung)

- Marketing fiir die IDV (Betreuung von Pilotprojekten, Organisation des Erfah-
rungsaustausches zwischen Endbenutzern)

- Administrative Aufgaben (Koordination zwischen Information Center und tra-
ditioneller Informationsverarbeitung).

Mehrheitlich neigt man heute dazu, durch das Benutzerservicezentrum nur Start-
hilfen geben zu lassen. Es kénnte sich aber eine Tendenz ergeben, die Mitarbeiter
des Information Center stirker an der Programmierung gemeinsam mit den Endbe-
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nutzern zu beteiligen. [13]) Hierzu sind einige Varianten bekanntgeworden, wie z.B.
ein sog. ,fast response team" mit Beratern, die Systeme ausschlieBlich fiir Fiih-
rungskrifte entwickeln, da diese hierfilr weder die Zeit noch die Neigung haben.
[14) Weiterhin denkbar ist die Organisation ganzer Entwicklungsgruppen nach
Fachbereichen, wobei einzelne Ansprechpartner in der Anwendungsentwicklung
zur Verfiljgung stehen.

Im kooperativen DV-Management bietet es sich spiegelbildlich an, in den Fachab-
teilungen EDV-Koordinatoren zu bestimmen, die die Interessen der jeweiligen
Fachabteilung gegeniiber der DV-Abteilung vertreten. Im Kélner Gerling Konzern
[15] sind die Fachbereiche per Matrixorganisation in das Projektmanagement ein-
gebunden. In den einzelnen Sparten bestehen , Verbindungsstellen*, d.h. Mitarbei-
ter, die neben exzellenten Fachkenntnissen auch iiber eine solide Qualifikation in
der Datenverarbeitung verfiigen.

e Bei besonders kontroversen Angelegenheiten - etwa bei der Priorisierung von An-
wendungsprojekten - bietet es sich an, anstelle eines konflikttrichtigen ,,Manage-
ment by Decibel* neutrale Drittparteien als Koordinationshelfer (Vermittler, Mode-
ratoren, Schiedsrichter usw.) in den Abstimmungsproze einzuschalten. Nur derar-
tige Aullenstehende verfiligen (iber die erforderliche Integritit, um integrativ wir-
ken zu kénnen. Organisatoren oder Controller (betriebswirtschaftliche Abteilun-
gen) erscheinen hierfir geradezu pridestiniert: Sie vertreten sowohl Anwender als
auch DV-Abteilungsinteressen und kénnen der Technikverliebtheit der DV-Freaks
entgegensteuern.

Die expliziten Spielregeln zur Verteilung und zur Koordination kldren zweifellos ei-
nige wesentliche Eckdaten des Kooperationsspiels ab. Dennoch bleiben diverse er-
folgskritische Fragen offen. Gerade die Umgangsformen bei der Konfliktlésung, die
Einstellungen zur Zusammenarbeit, die Vertrauensbasis, die Intensitit des Informa-
tionsaustauschs usw. lassen sich durch organisatorische Regelungen nicht , herbeizau-
bern*.

Diese zwangslaufig verbleibenden Regelungsliicken ,zwischen den Zeilen“ miissen
aber geschlossen werden. Zu diesem Zweck muB neben den Kooperationsstrukturen
auch eine Kooperationskultur existieren. [16] Es muf fiir ein gemeinsames Spielver-
stindnis, gewissermaBen einen Spielgeist, gesorgt werden.

Spielgeist kooperativen Informationsmanagements:
Kooperationskulturen

Marktwirtschaft versus Solidarit#t

Diese beiden Formen des Kooperationsspiels [17] stellen letztlich kontrire Antworten
auf die Frage dar ,Wie eng geht es bei der Kooperation zwischen DV-Abteilung und
Fachabteilungen zu?* (vgl. Abb. 5).

Marktwirtschaft-Spiel: Auf Mirkten treffen bekanntlich iiber die beiden Marktseiten
hinweg Lieferanten und Kunden aufeinander, von denen einer liefert und der andere
zahlt. Das Leistungsspektrum umfafit Informationen itber die externen und internen
Informationsressourcen, Beratungsleistungen, Schulung, Beschaffung, Installation
und Wartung von Hardware, Software und Verbrauchsmaterial, Publikation von Erfol-
gen usw. Die Fachabteilungen praktizieren den Fremdbezug von Leistungen, die sie
selbst nicht oder nicht so professionell bzw. so kostengiinstig erstellen kénnen. Dafiir
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Abb. 5 Spektrum der Kooperationskulturen

zahlen sie, die DV-Abteilung rechnet ab. Wertschopfungsseitig besteht ein ,win-lose*-
Verbund. Nur in Ausnahmefillen wird die Rollenverteilung auf den Kopf gestellt.
Dann hefern die Fachabteilungen an die Zentrale, etwa Vorschlige oder gar IDV-Pro-
dukte. Es besteht eine klare Arbeits-, Wertschopfungs-, Kompetenz- und auch Risiko-
teilung (Produkthaftung) uber die Wertschopfungskette. Wenn der Berater aus der DV-
Abteilung seine Schuldigkeit getan hat, kann der Berater gehen und geht auch gerne.

Solidaritat-Spiel: Die Grundregel lautet, daBl alle DV-Verantwortlichen in einem Boot
sitzen. DV-Abteilung und Fachabteilungen bilden eine Solidargemeinschaft , Informa-
tionsmanagement". Sie arbeiten als Problemléser an der Losung von gemeinsamen
Problemen. Weder Arbeit noch Leid oder Freud werden streng geteilt. Der gemeinsame
Erfolg - z.B. bei der Beschleunigung der Abwicklung von Kundenauftrigen, Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition durch DV als Wettbewerbswaffe oder der Reduktion des
Anwenderstaus - geht vielmehr auf ein gemeinsames Konto. Wenn etwas schieflduft -
z.B. allzu gritne Bananen oder exorbitante Terminuberschreitungen auftreten -, zeigt
keiner mit dem Finger auf den anderen. Es gibt nur eine Kollektivschuld, keine indivi-
duellen Stindenbtcke. Man rechnet nicht ab, sondern bringt filreinander Opfer, wenn
es das Gemeinschaftsinteresse verlangt. Damit das Fireinander funktioniert, nimmt
man auch gelegentlich auftretendes Durcheinander, sprich Doppelarbeit in Kauf.
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Beispielsweise kommt es 1m Solidaritétsspiel zu Doppelarbeiten, wenn

e ene Fachabteilung sich bei der Planung eines IDV-Projekts iiberschdatzt und
Schnittstellen zu anderen Fachbereichen nur ungeniigend beriicksichtigt. Erweist
sich im nachhinein die Anwendung als komplexes Entwicklungsproblem, springt
bei entsprechend hoher Prioritit die zentrale DV-Abteilung in die Bresche;

e zu abstrakte Methoden fur die IDV von seiten der DV-Abteilung vorgegeben wer-
den. In gemeinsamen Sitzungen versuchen dann beide Parteien, die Divergenzen in
der Wissensorganisation auszuraumen

Dominanz versus Partizipation

Im Zusammenspiel von DV-Abteilung und Fachabteillungen geht es naturgemi8 auch
darum, wer tonangebend ist bzw. wer das Sagen hat.

Dominanz-Spiel: Bei diesemn Spielverstindnis gibt es eine Seite, die fiihrt, und eine
andere, die sich - mehr oder weniger freiwillig — fithren 148t. Einer spielt mit anderen
Worten die Rolle des Fiihrers (Bergfithrer, Lotse usw.), der andere die des Gefiihrten,
also des Anpassers oder Folgers.

Zwischen DV-Abteilung und Fachabteilungen trifft man auf beide Spielarten der Do-

minanz:

e ,Der DV-Kunde als Kénig": Der Dominanzanspruch der Fachabteilungen griindet
sich in erster Linie auf Marktmacht. Die Fachabteilungen sehen den Markt der DV-
Dienstleistungen als Kidufermarkt, in denen der Kunde dominiert. Die Nachfrage-
dominanz duflert sich in Postulaten wie , Unternehmerische Fachabteilungen diir-
fen nicht von Priorititsentscheidungen der DV-Abteilung abhingig sein, sonst ist
ihre Ergebnisverantwortung beeintrachtigt".

¢ ,Die DV-Profis als die Kings*: Der Dominanzanspruch der DV-Abteilung wird
meist mit Expertenmacht bzw. Informationsmacht untermauert. Nach dem Prinzip
»Wissen ist Macht“ sollten die Fachabteilungen auf die DV-Abteilung héren, die
(ber einen Informationsvorsprung verfiigt. Es gilt das Motto , Die Laien folgen den
Profis“. [18] Die signifikanten Unterschiede in der Professionalitdt zwischen Fach-
und DV-Abteilung werden jedoch durch neuere Entwicklungen abgeschwicht.
IDV-Tools erlauben es zunehmend, daB Fachabteilungen Anwendungen 1n eigener
Verantwortung entwickeln kénnen. Dieser Trend zu mehr Unabhingigkeit und Ei-
genverantwortung des Anwenders fuhrt zu einer ,Demokratisierung” des Informa-
tionswesens.

Partizipation-Spiel: Im Falle einer Benutzerpartizipation haben beide Seiten gleich-
viel zu sagen. Dieses gleichberechtigte Miteinander ist méglicherweise recht kostspie-
lig und zeitraubend, es lduft ja im Zweifel nach dem aufwendigen Gegenstromprinzip
ab. Aber: Es sorgt moglicherweise fiir eine bessere Nutzung der vorhandenen Wissens-
und Willenspotentiale als alle Varianten des Dominanzspiels. Manche Fehlentwick-
lung 148t sich dadurch verhindern: Beispielsweise konzentriert man sich bei der Ein-
filhrung von Computer Based Training (CBT) haufig stirker auf die technischen und
weniger auf die konzeptionellen Fragen. So suchten Fachabteilungen bei der Hypo-
Bank [19] ein Jahr lang nach einem geeigneten Autorensystem zur Umsetzung des
Fachkonzepts. Nachdem man es endlich gefunden hatte, verweigerte die DV-Abteilung
ihre Zustimmung mit der Begriindung, da8 das Werkzeug nicht dem State of the Art
entspriche. In einem anderen Fall aus der Praxis verschickte man CBT-Disketten an
die Lernenden - allerdings ohne Resonanz. Fragen der Erreichung der Zielgruppe oder
der Benutzerakzeptanz wurden erst ex post behandelt.
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Dialektik versus Harmonie

Hier wird der Tatsache Rechnung getragen, daB zwei Spieler ,auf der gleichen Wellen-
linge" anders miteinander umgehen als Spieler aus total verschiedenen Welten. Im
Falle des kooperativen Informationsmanagements geht es also um die Ahnlichkeit der
Denk- und Arbeitsweisen zwischen der DV-Abteilung und den Fachabteilungen.

Dralektik-Spiel: Die DV-Abteilung formuliert bei diesem Spiel die These, die Fach-
abteilung(en) die Antithese. Die beiden Standpunkte sind absichtlich auf Distanz, wo-
moglich sogar auf Rivalitat programmuert.

Es herrscht wettbewerbliche bzw. wettkampfmaBige Konfrontation unter dem Motto
.Technische Eleganz versus Benutzerfreundlichkeit*. Die DV-Abteilung verhalt sich
dabei technologie-push-orientiert, was moglicherweise Erfolgspotentiale fiir die Zu-
kunft offenbart, gegenwirtig jedoch nur als ,Spielzeug" verwendbar ist. Die Fachab-
teilungen kénnen 1hren Bedarf an benétigten Werkzeugen 1.S eines Demand-Pull arti-
kulieren.

Die Dialektik in der Arbeitsweise 148t sich anhand des parititischen Informationsma-
nagements illustneren. Dort bringen die Fachabteilungen Konzepte ein, die sich an
Kennzahlen der Aufgabenerfillung orientieren, spezifisch auf die bereichsindividuel-
len Gegebenheiten zugeschnitten und in der bereichseigenen Sprache formuliert sind
(z.B. Kundensegmente, kritische Erfolgsfaktoren, Durchlaufzeiten) Die Konstrukte
der einzelnen Fachabteilungen unterscheiden sich ihrerseits z.T. erheblich. Dies veran-
schaulicht beispielsweise eine Gegenilberstellung eines AuBendienstmitarbeiters
(Denkkategorien: Kundenbesuche, Key Accounts usw ) mit Aufgabentrigern aus der
Arbeitsvorbereitung (KenngréBen: Arbeitsplidne, Einrichtzeiten, Vornchtungen usw.).

Die DV-Abteilung offeniert ihrerseits Konzepte, die die Kennzahlen der Informations-
ressourcennutzung (SVD-Kennzahlensystem, Entwicklungs- und Wartungskosten,
Performance usw.) in den Vordergrund stellen. Diese haben universellen und damit
standardisierten Charakter und sind in informatik-(,EDV-chinesischer")ingenieur-
wissenschaftlicher Sprache verfaBt (z.B. ,Migrationsstrategien*, ,RDBMS*, ,CICS",
~Repositones”, .SADT", ,CUA" usw.).

Eine derart dualistische Steuerung kann durchaus produktiv wirken, wie wir aus dem
Zusammenspiel von rechter und linker Gehirnhilfte wissen. Das Zauberwort lautet
hier , konstruktive Kritik“, die allerdings leicht in unkonstruktives Mitrauen und
einseitige Interessendurchsetzung umschlagen kann.

Harmonie-Spiel: Das Zusammenspiel ist hier von Vertrauen und Konsens bestimmt.
DV-Abteilung und Fachabteilungen haben einen gemeinsamen Nenner gefunden.
Beide denken in #hnlichen Bahnen und verfolgen ein gemeinsames Oberziel, etwa
Wettbewerbsfahigkeit.

Der Paradigmawechsel von der Structured Analysis & Design-Vorgehensweise zur ob-
jektorientierten Programmierung fordert beispielsweise den Wissenskonsens zwischen
DV- und Fachabteilung entscheidend. Grund: Der Einsatz objektorientierter Analyse-
und Entwurfsmethoden kommt den Begriffswelten der Fachabteilungen sehr entgegen.
Die Existenz einer sinnvollen Plattform fiir gemeinsame Denkoperationen beider Par-
teien scheint gegeben. [20]

Die Aufgabe starrer, biirokratischer Phasenkonzepte bertihrt den Interessenkonsens
von Fach- und DV-Abteilung. An die Stelle traditioneller Phasenmodelle riicken dyna-
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mische, verteilte, ergebnisorientierte Vorgehensweisen (z.B. Prototyping), die der Kom-
plexitit der Problemstellungen (als echte Sonderaufgaben) eher gerecht werden. Sol-
che evolutiondren, mit Riickkopplungen versehenen Konzepte ermoglichen situations-
adaquate Prozeduren i.S. einer Strategie der robusten Schritte. Die dabei praktizierte
Einbindung der Benutzer in das Entwicklungskonzept gemaB der Maxime ,Mache
Betroffene zu Beteiligten!" wirkt integrationsférdernd.

Fithrerschaft oder Partnerschaft

Die Spiele 1n den drei skizzierten Bereichen schlieBen sich nicht aus. Vielmehr lassen
sie sich bausteinformig zu einem Gesamtspiel zusammenfiigen. Aber: Nicht alle Spiel-
bausteine passen zueinander. Die unstimmigen Kombinationen sind recht labil. So
macht beispielsweise Solidarit4t gepaart mit Dominanz wenig Sinn. Ebenso kann man
sich Partizipation ohne ein MindestmaB an Harmonie bestenfalls als provisorische
Ubergangslosung vorstellen. Die stimmigen Kombinationen sind hingegen stabil. Von
diesen lebenstiichtigen , Konfigurationen“ - wie man sie nennen kénnte - gibt es letzt-
lich nur zwei Grundtypen, die ,Fiihrerschaft" und die ,Partnerschaft“ (vgl. Abb. 5).

Kooperationsmix

Zwar sind Informationen uber die ,, Wunderwelt" moglicher Kooperationsformen sehr
hilfreich. Sie dienen ja der Horizonterweiterung und geben Denkanstéfie. Ab einem
bestimmten Punkt entsteht jedoch der Wunsch, nicht nur iber plausible Koopera-
tionsmoghichkeiten, sondern iiber geeignete Kooperationsformen zu sprechen. Hier
laBt sich erfahrungsgemall der Wunsch nach Patentrezepten nur schwer unterdrucken.
Die Frage nach der optimalen Kooperationsstruktur ist bereits vom Ansatz her falsch
gestellt. Es gilt die Entscheidungsregel: , Alle Kooperationsstrukturen sind gut geeig-
net - in unterschiedlichen Anwendungskontexten.*

Gegen diese wachsweiche Feststellung kénnte nun vorgebracht werden, daB ein Mega-
trend, ndmlich das unternehmerische Informationsmanagement, die Kooperationskul-
tur der Marktwirtschaft so stark antreibt, dafl sich hierdurch das iiberlegene Koopera-
tionsmodell schlechthin herauskristallisiert.

Mit Blick auf die Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit wollen diverse Unternehmen
dafir sorgen, daB jede einzelne Organisationseinheit unternehmerisch agiert. [21] Von
dieser Entrepreneuring- bzw. Intrapreneuring-Welle wird auch das Informationsma-
nagement erfafit. Die DV-Abteilung soll als Profit-Center organisiert werden. [22] Es
bietet seine Dienstleistungen einer internen bzw. externen Kundschaft an. Umgekehrt
kénnen die Fachabteilungen - selbst Profit-Center - mehr oder weniger frei zwischen
hausinternen oder externen Bezugsquellen fiir DV-Dienste wahlen.

Das nachfolgende Zitat steht deshalb beispielhaft filr einen sich abzeichnenden Trend
im Informationsmanagement: ,Die Einfithrung von Cost-Center-Strukturen als
Grundlage zur Delegation von GeschiftsprozeB- beziehungsweise Geschiftsfeld-
verantwortung kann zur Entfaltung von unternehmerischem BewufBitsein beitragen,
ohne im Kostenverrechnungschaos ,innerbetrieblichen Wettbewerbs' zwischen pseu-
doautarken GroBkostenstellen zu versinken.* [23]

Dieser Megatrend zum unternehmerischen Informationsmanagement lauft auf ein
Fuhrerschaftsverhiltnis zwischen Fachabteilungen und DV-Abteilung hinaus: Fach-
abteilungen spielen den Kbnig Kunden, DV-Abteilungen haben als Dienstleister zu
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dienen. Aber: Dieses Modell eignet sich nicht als Rahmenphilosophie fur die Koopera-
tion zwischen DV-Abteilung und Fachabteilungen' Dagegen sprechen folgende
Schwachen dieses Ansatzes

e Kurzsichtigkeit: Herk6mmliche Center-Konzepte konzentrieren sich bekanntlich
auf den kurzinstigen Erfolg, der sich ynnerhalb einer Jahresfrist etwa in Kostenein-
sparungen nachrechnen laBt. Langfristiges Engagement wird hingegen kaum hono-
nert. Darunter leidet zwangslaufig die programmatische Ausrichtung der DV-Ab-
teilung, das DV-seitige Integrationspotential im Unternehmen wird geschwacht.

¢ Konfektionsware Das KostenbewuBtsein 1n einer unternehmensch agierenden DV-
Abteilung hat nicht nur eine positive Kostenseite, sondern auch eine Kehrseite. Die
Kostenorientierung kann dazu verleiten, priméir standardisierte Allerwelts-Lei-
stungen von der Stange anzubieten (etwa: Standardsoftware und Software-Pro-
dukischulung) Die Kundschaft wird mit Blick auf Kostendegression nicht mehr
segmentiert in mehrere interne Kundensegmente und mehrere externe Kundenseg-
mente (darunter auch die Abnehmer fur andere Hard- bzw. Softwareprodukte des
Hauses) Vielmehr entwickelt sich beispielsweise die Anwendungsprogramment-
wicklung zum Massenanbieter. Diese Tendenz wird méglicherweise durch ein Erlés-
denken noch verscharft. Es besteht die Gefahr, daB die Maxime ,,Wir machen An-
wendungen'” immer mehr durch die Maxime ., Wir machen Geld!" verdrangt wird.

Mit Konfektionsware wird aber gegen das Gebot der Kundenorientierung versto-
Ben: Die Leistungen enthalten zu wenig Kundennutzen Die Fachabteilungen mus-
sen folglich wichtige Anpassungsleistungen in Eigenregie erstellen. In den meisten
Fillen dbersteigt jedoch die Komplexitidt der Anpassungsprobleme die DV-Pro-
blemlosefdhigkeit der Fachabteilungen. Diese mussen sich ihrerseits nach anderen,
externen Bezugsquellen umsehen. Das unternehmensinterne Kooperationsvolumen
zwischen DV-Abteilung und Fachabteilungen schrumpft. In dieser Situation fallt
der Schritt zum Outsourcing mit Hilfe externer Anbieter relativ leicht. Dabei wird
jedoch nur eine Abhdangigkeit durch eine andere eingetauscht und das eigentliche
Problem nicht gelost. Die Fachabteilungen gelangen so moglicherweise vom Regen
in die Traufe.

e Wertschopfungsverteilung: Werden nur Standardleistungen angeboten, mufl die ak-
tive Fachabteilung diese selbst im Rahmen i1hrer Moglichkeiten auf entsprechende
Ressortspezifika anpassen Ein intern gekauftes Programmpaket muB beispiels-
weise durch eine IDV-Leistung in der Regie der Fachabteilungen nachgebessert
werden. Die Fachabteillung ist gezwungen, sich 1hren Kundennutzen selbst zu
schaffen. Sie muB Standardleistungen maBschneidern (customizing) und Einzellei-
stungen (z.B. DV-Schulungen und CBT-Programme) zu einem Komplett- bzw. Sy-
stemangebot integneren. Fur die Schaffung dieses Mehrwerts erhilt sie aber keine
Gutschnft. Die Verteillung der Wertschopfung wird folglich ungerecht. Die Koope-
rationsbereitschaft der Fachabteilungen wird erheblich gemindert, da sie als ,,Self-
customizer” und ,Systemintegratoren* handeln mussen. [24)

e Monopolstellung: Bietet die DV-Abteilung nun mafgeschneiderte und schliisselfer-
tige Leistungen an, dndern sich leicht die Spielregeln. So hat etwa die DV-Abtei-
lung fur firmenspezifisch-einzigartige Individualsoftware-Programme eine Mono-
polstellung inne. In diesem Monopoly-Spiel ist die DV-Abteilung also weniger Die-
ner, sondern Fiihrer.

e Gemeinschaftsentwicklung: Gerade zur Sicherung des Kundennutzens wird das
klassische Marktwirtschaftsspiel mehr und mehr durch das Modell einer Gemein-
schaftsentwicklung verdringt. Gemeinschaftsentwicklung kann aber nur in einer
Solidargemeinschaft gelingen. Das Verrechnungsprinzip der innerbetrieblichen
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Leistungsverrechnung versagt, wenn die abnehmende Fachabteilung selbst aktiv
in die Entwicklung eines Prototypen, einer Benutzeroberfldche usw. investiert hat.
Die Bereitschaft der Fachabteilung, in kooperativer Manier Mitarbeiter abzustel-
len, die zumindest am Fachentwurf mitwirken, wird gemindert, wenn die Fachab-
teilung ansonsten lediglich als zahlender Kunde auftreten darf.

Gleiches gilt fiir eine Fachabteilung, die die Vorreiterrolle der internen Pilotkund-
schaft (first customer shipment) iibernimmt. Der Bereitschaft, als Versuchskanin-
chen an den Risiken mitzutragen, steht mit der Anwendung von Verrechnungsprei-
sen kein adaquater Lohn gegenuiber. Statt dessen wird jede Fachabteilung eine be-
reits erprobie Losung fordern. Mangels Freiwilliger versucht die DV-Abteilung ihr
Heil 1n einer ,second-to-market"-Strategie. Zum SchluB gibt es kein Happy End,
sondern die Erkenntnis, daB strategisch wichtige Informationsverarbeitungsaufga-
ben nicht oder nur zu spat im Hause angegangen werden.

Auf der Basis der untersuchten Stidrken und Schwéchen einzelner Kooperationsmao-
delle 148t sich nun eine Faustregel fiur ein ,Kooperationsmix“ aus kontextgerechten
Kooperationsmodellen formulieren:

Unspezifische Standard-DV-Konzepte sollten in der Kunden-Fiihrerschaft der
Fachabteilungen bereitgestellt werden.

Unternehmensspezifische Informationskonzepte lassen sich am besten in der Ex-
perten-Fuhrerschaft der DV-Abteilung entwickeln.

Ressortspezifische DV-Konzepte sollten im Rahmen einer partnerschaftlichen Ge-
meinschaftsentwicklung entstehen.

Zusammenfassung: Organisation des kooperativen Informationsma-
nagements

Die voranstehenden Ausfithrungen verdeutlichen, daB die Organisationsarbeit das An-
liegen eines kooperativen Informationsmanagements durch folgende Service-Leistun-
gen unterstiitzt:

Die Organisation hat eine ganze Palette von brauchbaren und kombinierbaren
Kooperationsstrukturen anzubieten. Dabei werden Erfahrungen aus gleichgelager-
ten Kooperationsproblemen (etwa aus der Zusammenarbeit zwischen Fachabtei-
lungen und Qualitétssicherung) eingebracht.

Fur unterschiedliche Anwendungsfille sollten mehrere Verteilungs- und Koordina-
tionsmodelle parallel eingesetzt werden.

Beispiel: Die Entwicklung einer Gesamtkonzeption fiir das Informationsmanage-
ment benotigt sowohl die Durchsetzungspotentiale der Geschiftsleitung als auch
der Fachabteilungsleiter. Zur Entlastung der Geschiftsleitung lassen sich Berater
als ProzeBpromotoren einsetzen. Das breite Spektrum und die zunehmende Kom-
plexitat der DV-Anwendungssysteme erfordern Spezialisierungen auf seiten der
Fachabteilungen und der DV-Abteilung. DV-Koordinatoren aus den Fachabteilun-
gen besitzen die Kompetenz, fachliche Regelungen im Hinblick auf das Datenma-
nagement (z.B. Dateneingabe und -ausgabe, Verarbeitungsregeln, Abstands- und
Abfolgeeffekte, vor- und nachgelagerte Tatigkeiten etc.) zu spezifizieren. Gleicher-
malen wichtig ist der Einsatz von DV-Referenten. Als Ansprechpartner bzw. , front
office* fur Fachabteilungen sorgen sie fiir die Verbindungen mit entsprechenden
DV-Spezialisten und fiir den Abbau von Wissensbarrieren. Die Gestaltung eines
partnerschaftlichen Rahmens erfordert weiterhin ein transparentes Informations-

HMD 166/1992 143



Kooperatives Informationsmanagement

wesen. Hierzu sind direkte Kommunikationswege zu installieren, in denen alle be-
troffenen Fachabteilungsmitarbeiter auch hinreichend unterrichtet werden.

Fiir eine dauerhaft angelegte Kooperationskultur bietet sich die Implementierung
permanenter Abstimmungsgremien an. Als Mitglieder dieser Beirite sollten Leiter
der Fachabteilungen, der DV- und Organisationsabteilung sowie der Revision und
des Controllings mutwirken. Das Aufgabenspektrum derartiger Gremien reicht von
der Entscheidung ilber gemeinsam getragene Ziele bei Langfristkonzeptionen, der
Priorititsvergabe von DV-Projekten, der Konfliktbeilegung bis hin zur Vorberei-
tung von Entscheidungen der Unternehmensspitze. Abteilungsiibergreifende DV-
Projekte sind mut Hilfe temporirer Projektgruppen zu lésen. Die Uber-
wachungsaufgabe wird nach dem Prinzip der , linking pins*“ auf bestimmte Mitglie-
der des Lenkungsausschusses ubertragen. [25] Die Leiter der Orgamisation und der
DV-Abteilung sind auf alle Fille im LenkungsausschuB8 zu involvieren.

e Zuzughch zu den klassischen Verteilungs- und Koordinations-Modellen der DV-
Arbeit kann die Organisation insbesondere zwei Erweiterungen einbringen:

- In Analogie zum Personalreferenten-Modell aus der kooperativen Personalar-
beit besteht die Moglichkeit, eine ,Kundenmanager*“-Stelle zu schaffen. Bei die-
ser Verteilungsvariante fungiert der EDV-Referent mit Sitz in der Anwendungs-
entwicklung als Betreuer bzw. Ansprechpartner (front office) fir einzelne Fach-
abteilungen, und zwar ohne ein zwischengeschaltetes Information Center wie
beim IDV-Ansatz.

- Das Promotoren-Modell thematisiert die notwendigen Promotionspotentiale fiir
ein strategiegerechtes Informationsmanagement. Insbesondere die exponierte
Stellung der ,Champions* als Koordinationshelfer wird dadurch deutlich: Ge-
rade das (traditionell hiufig vernachlissigte) Problem der Uberwindung von
Sprachbarrieren und der Konfliktbeilegung erweist sich im Informationsmana-
gement als nicht-trivial.

¢ Kooperationsstrukturen missen eingebettet sein in eine Kooperationskultur. Funk-
tionstuchtige Kooperation basiert auf einem Kultur-Struktur-Mix.

e Das auf dem Profit-Center-Konzept basierende marktwirtschaftliche Koopera-
tionsmodell eignet sich als spezielles Kooperationsmodell fir ein spezielles Lei-
stungssegment (Standard-DV-Konzepte), nicht aber als Rahmenkonzept. Fur be-
stimmte Anwendungsfille, wie z.B. die Implementierung von Standard-SAP-Soft-
ware, ist emne solche Marktausrichtung zwar durchaus férderlich. Wiirde es jedoch
als universelles Rahmenkonzept verwendet, wiire die Kundenorientierung des In-
formationsmanagements nicht mehr garantiert, sondern ernsthaft gefahrdet.

e Die Vorteile des Paradigmenwechsels zur objektorientierten Programmierung diir-
fen nicht nur einseitig auf der technischen Seite (Wartung, Wiederverwendbarkeit
von Modulen usw.) gesehen werden. Das Potential dieser Analyse- und Entwurfs-
methodik wird dadurch striflich unterschitzt: Als ,, Kulturwerkzeug" 148t sich die
objektorientierte Programmierung foir die Wissenharmonisierung von DV-Abtei-
lung einerseits und Fachabteilungen andererseits nutzen.
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