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Vorwort anlasslich der Veroffentlichung des Buches
,Does IT Matter?"

Dieser Text wurde als Diplomarbeit in der Diplompriifung im Studiengang Wirtschaftsin-
formatik der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultiat der Universitiat zu Koln

Anfang des Jahres 2004 abgeschlossen und eingereicht.

Jetzt—ein halbes Jahr spéater—ist Nicholas Carrs Buch zu eben diesem Thema erschie-
nen, indem er seine Argumentation erneut und in gréferem Umfang darstellt. Aus die-
sem Anlass mdochte ich hier einige Anmerkungen diesbeziiglich sowie allgemeiner Art

machen.

Zur Gliederung der Arbeit. Sie besteht grob aus zwei Teilen: im ersten Teil wer-
den Grundlagen von Strategie, Wettbewerbsvorteilen, Informations- und Kommunika-
tionstechnologie, deren Entwicklung und strategischen Einsatzes dargestellt. Auf diese
Grundlagen wird im zweiten Teil zuriickgegriffen, sie bilden jedoch nicht das Kernstiick
der Analyse dieser Arbeit. Trotz des grofen Umfanges an Seiten dieses Teils kann nur
ein erster Uberblick iiber die genannten Themen gegeben werden; es wurde jedoch ver-
sucht, wesentliche Arbeiten und Erkenntnisse darzustellen. Der zweite Teil befasst sich
mit der eigentlichen Analyse der Carr’schen Argumentation (bzw. seiner Argumentation
stellvertretend fiir &hnliche Sichtweisen). Die Analyse kann aber auch losgelost davon als
grundsétzliche Untersuchung der unterschiedlichen Aspekte strategischer Potenziale von

IKT von Nutzem sein.

Zu Carrs Buch. Das—nach Veroffentlichung seines Artikels bereits angekiindigte—mneue
Buch von Nicholas Carr ,Does IT Matter? Information Technology and the Corrosion
of Competitive Advantage®, erschienen bei Harvard Business School Press (Boston 2004,
ISBN 1-59139-444-9), ,erweitert* laut Verlag ,den kontroversen Harvard Business School
Artikel“. Tatsédchlich ist das Buch wesentlich umfangreicher als der urspriingliche Arti-
kel. Das ist insoweit erfreulich, als so mehr Raum fiir eine manchmal sehr kurze Fassung
einiger Aussagen Carrs im Originalartikel eingerdumt wird und zum ersten Mal ausfiihr-
lich Quellen, Referenzen und Literaturangaben zu finden sind; also eine angesichts der

intensiven 6ffentlichen Diskussion sicher angemessene Veroffentlichung.

Nach sorgfaltiger Priifung zeigt sich jedoch, dass im Wesentlichen das Buch kaum neue
Erkenntnisse oder Nachweise liefert; Struktur und Inhalt der Argumentation bzw. Ker-
naussagen Carrs sind identisch. Wer weitere Beispiele oder Literaturverweise fiir Einzel-
aussagen Carrs—z.B. zu historischer Infrastrukturtechnik—sucht, findet sie hier. Eine
tatséchliche Reflexion der offentlichen Diskussion nach Druck des Artikels oder zuséatzli-

che Untermauerung der Argumentationskette in ihrer Gesamtheit findet sich nicht—und
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damit bleibt der grundsétzliche Bruch zwischen der korrekten Analyse einzelner Aspek-
te und situationsabhéngig wertvollen Empfehlungen einerseits und der Pauschalisierung
jeglicher strategischen Bedeutung von Informationssystemen und vermeintlichen Allge-

meingiiltigkeit der Empfehlungen.

Aus diesen Griinden habe ich mich entschlossen, keine weiteren Anderungen, d.h. Ak-
tualisierungen meiner Arbeit in Bezug auf Carrs Buch, vorzunehmen. Der interessierte
Leser wird ohne Miihe einen Bezug (inhaltlich und die Seitenzahlen betreffend) zwischen

dem hier referenzierten Originalartikel und dem Buch vornehmen kénnen.

Claudius Regn

Koln im Sommer 2004



1 Einleitung und Zielsetzung

1.1 Problemstellung und Motivation

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) auf Basis
dramatischer Leistungssteigerung, Miniaturisierung und Integration haben tiber die letz-
ten Jahrzehnte zum Teil grundlegende und nachhaltige Verdnderungen und Neuschaf-
fungen von Produkten und Dienstleistungen sowie Prozessen in Wirtschaft und Gesell-
schaft bewirkt. Ursache ist die hohe Bedeutung von Information und Kommunikation
in Wirtschaft und Gesellschaft. Zunehmende Informationsarbeit, d.h. Erschaffung und
Verarbeitung, Ubertragung und Speicherung von Informationen, und zunehmender Infor-
mationsanteil in Produkten und Dienstleistungen fordern und férdern die Unterstiitzung

von Informationsverarbeitungsaufgaben und somit IKT-Einsatz bzw. -Entwicklung.

Dass sich fiir Unternehmen mit IK'T-Einsatz verbundene Potenziale fiir Vorteile im Wett-
bewerb ergeben konnen, wurde besonders seit den spaten 1980er Jahren realisiert und
intensiv diskutiert. Einen vorldaufigen Hohepunkt der diesen Technologien zugeschrie-
benen transformatorischen Wirkungen und Wettbewerbspotenziale erreichte umfangrei-
chen PC-Einsatz sowie die Vernetzung aufgrund des Durchbruchs der kommerziellen
und privaten Nutzung des Internets, vor allem der darauf beruhenden Potenziale fiir

Electronic-Commerce.

Angesichts der hohen Erwartungen an den Nutzen von IKT, der starken Durchdringung
und Vernetzung fast aller Aufgabengebiete, aber eben auch damit einhergehender hoher
Investitionskosten kann die Frage gestellt werden, wie hoch der Nutzen tatséchlich ist.
Die intensive Untersuchung des wirtschaftlichen Nutzens von IKT begann vor circa zwei
Jahrzehnten und ist nach wie vor aktuell; sie wurde aus unterschiedlichen Blickwinkeln
und auf verschiedenen Ebenen durchgefiihrt. Das Phénomen der Diskrepanzen zwischen
Investitionshéhe und gemessenem Nutzen wird als Produktivitatsparadoxon der IKT
bezeichnet. Die Mehrzahl der aktuellen Arbeiten kommt zu dem Schluss, dass zwar IKT
potenziell Nutzen stiften kann, nicht aber hinreichend bekannt ist, wie genau IKT im

Einzelfall nutzenmaximierend eingesetzt werden sollte.

Ein Teilaspekt der Frage nach wirtschaftlichem Nutzen ist die, ob IKT einzelnen Markt-
teilnehmern Wettbewerbsvorteile stiften kann. Denn die zunehmende Entwicklung von
IKT und der durch sie moglichen Aufgabenunterstiitzung geht mit einer ebensolchen Ver-
netzung und Verfiigharkeit einzelner IKT-Komponenten einher, was wiederum zu deren

Standardisierung und Ubiquitét fiihren kann.

An diesem Punkt setzt Nicholas Carr mit seinem Artikel ,IT Doesn’t Matter” in der Har-



vard Business Review vom Mai 2003 an. Er stellt die Frage, ob es nicht schon jetzt kein
Potenzial mehr fiir weitere Innovationen der Technologie, ihrer Anwendung und Wirkun-
gen gibt und kommt zu dem Schluss, dass dies der Fall ist. Zwar sieht er weiterhin noch
geringes Entwicklungspotenzial der Technologie; aufgrund des fortgeschrittenen Entwick-
lungsstadiums sowie der Eigenschaft, im Verbund mit anderen den gréfiten Nutzen zu
stiften, sollen nachhaltige Wettbewerbsvorteile jedoch nicht zu erzielen sein sondern nur
branchen- oder landesweite Produktivitatssteigerungen. Zentraler Aspekt seiner Arbeit
ist die Figenschaft der Technologienutzung im Verbund, weshalb er IKT Infrastruk-
turtechnologie” nennt: Ubiquitdt und Standardisierung von Leistung und Funktionalitét
sind demnach die Hauptursachen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Vergleich mit
seiner Meinung nach in ihrer Nutzung und Entwicklung dhnlichen historischen techno-

logischen Revolutionen.

In Betracht der allgemein hohen Investitionen in IKT und der vielfach den iiberzogenen
Erwartungen wéahrend des Internet-Booms folgenden Enttduschungen ist es verstdnd-

lich, dass schon geringster Zweifel an jeglichem Nutzen von IKT grofe Aufmerksamkeit
findet.

Der Artikel von Carr diente als aktueller Anlass zur Untersuchung des heutigen wett-
bewerbsstrategischen Potenzials von IKT im Rahmen der vorliegenden Arbeit. Die von
ihm gewédhlte Argumentation und die miteinbezogenen Aspekte sollen dabei auch hier

die Inhalte abstecken und untersucht werden.

1.2 Die Argumentation von Carr im Uberblick

Carr vertritt die Meinung, dass sich mit der kontinuierlichen Leistungssteigerung und
Allgegenwartigkeit von IKT deren strategische Bedeutung verringert hat und Wettbe-
werbsvorteile durch sie kaum noch zu erzielen sind.! Daraus folgert er gewandelte An-

forderungen an Investitionen und Management von IT.

Carr definiert den ,schwammigen Begriff information technology® in seiner Meinung nach
gegenwirtigen, allgemeinen Bedeutung als alle die Technologien, die der Verarbeitung,
Speicherung und Ubermittlung von Informationen in digitaler Form dienen.? Entspre-
chend soll hier im Folgenden der deutsche Begriff ,Informations- und Kommunikations-
technologie” (IKT) verwendet werden. Zwar wird der Begriff spiter in dieser Arbeit

umfangreicher und detaillierter definiert; entsprechend soll aber auch inhaltlich noch

1 Vgl. zu diesem Kapitel Carr /IT Doesn’t Matter/ 41-49.
2 Vgl. zu diesem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 42, 49; eigene Hervorhebung im Zitat.



einmal auf den in der Argumentation betrachteten Umfang an Technik bzw. Technolo-

gien eingegangen werden.?
Carr sieht IKT als grundlegend fiir die heutige Geschiiftswelt an:*

,Today, no one would dispute that information technology has become the

backbone of commerce.”

Demnach unterstiitzt IKT die Aktivitdten des einzelnen Unternehmens, verbindet weit
verstreute Wertschopfungsketten und Unternehmen mit ihren Kunden. Mit der Lei-
stungssteigerung und Allgegenwirtigkeit von IKT verbunden, haben Unternehmen IKT
zunehmend als fiir den Unternehmenserfolg kritische Ressource angesehen. Carr beob-

achtet zwei daraus folgende Effekte:®

e zum einen stiegen in Unternehmen die Investitionen in IKT stark an. Betrug der
Anteil der Investitionen US-amerikanischer Unternehmen in IKT 1965 noch unter
5%, waren es Ende der 1990er Jahre knapp 50%. Dies hat sich auch trotz des seither
beginnenden Riickgangs nicht grundlegend geéndert.

e zum anderen hat sich die Einstellung des Top-Managements gegeniiber IK'T verén-
dert. Wurde es vor zwanzig Jahren noch als ,proletarisches Werkzeug" fiir einfache
Angestellte betrachtet, so sprechen Unternehmensfiihrer heute von ihrem strategi-
schen Wert, Moglichkeiten zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen und der Digi-
talisierung der Geschéaftsprozesse. Vielfach sollen Informationsmanager und Stra-
tegieberater neue Ideen der Nutzung von IKT zur Differenzierung und Schaffung

von Vorteilen liefern.

Nach Meinung von Carr steht hinter diesen Entwicklungen die vermeintlich verniinftige,
und intuitive Annahme, mit der Steigerung der Leistung und Présenz von IKT habe der

strategische Wert gleichermaften zugenommen.

Genau an dieser Schlufsfolgerung setzt Carrs Kritik an, sie ist seiner Meinung nach falsch:
Ursache fiir den strategischen Wert einer Ressource bzw. ihrem Potenzial als Grundlage
fiir nachhaltige Wettbewerbsvorteile ist deren Knappheit, nicht aber Allgegenwirtigkeit.5
Etwas zu besitzen oder zu tun fiihrt nur dann zu einem Vorteil, wenn es einem Konkur-
renten verwehrt bleibt. Nun wurde die hohe Leistung und Ubiquitdat von IKT bereits

genannt.

3 Siehe Kapitel 2.2.1 S. 28.

4 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 41.

5 Vgl. zu diesem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 41-42.

6 Vgl. zu diesem und folgendem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 42.



Genauer schreibt Carr, dass die zentralen Funktionen von IKT fiir jeden Marktteilnehmer
erschwinglich und zugénglich sind. Daher kann IKT keine hohe strategische Bedeutung
haben, so Carr—die eigene Entwicklung hat sie zu einem Produktionsfaktor mit dem
Charakter eines Gebrauchsgutes werden lassen; notwendig, aber ohne Potenzial fiir Un-

terscheidung:

,They are becoming costs of doing business that must be paid by all but

provide distinction to none.

Um die seiner Meinung nach geringe strategische Bedeutung von IKT zu begriinden
zieht er zum Vergleich historische technologische Revolutionen heran. Zwar gab es schon
vielfach Vergleiche der IKT-Revolution mit vorherigen technologischen Revolutionen.
Doch fokussierten diese nach Carr auf die Investitionszyklen oder die Bedeutung der
Technologien fiir Branchen oder die Gesamtwirtschaft. Sein Standpunkt betrifft nicht
die Bedeutung von IKT auf Branchen- oder gesamtwirtschaftlicher Ebene—hier unter-
streicht er deren Nutzen—sondern die strategische Bedeutung fiir das einzelne Unterneh-
men. Dementsprechend mochte der Autor bei seinem Vergleich den Einfluss technologi-
scher Revolutionen auf die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen untersuchen. Carr
unterscheidet Technologien in zwei Gruppen: proprietire und Infrastrukturtechnologien.
Erstere konnen z.B. durch Patente geschiitzt werden, letztere haben grofse wirtschaftli-
che Bedeutung und es ist nicht sinnvoll, sie alleine zu nutzen, sondern gemeinsam mit
anderen. Zu diesen Technologien zahlen Dampfmaschine, Eisenbahnschienen, Telegraf,
Telefon, Stromerzeuger und Verbrennungsmotor. Infrastrukturtechnologie sollen jeweils
fiir kurze Zeit vorausschauenden Unternehmen Wettbewerbsvorteile geboten haben, im
Laufe der Entwicklung durch Verfiigharkeit und niedrige Kosten jedoch zum Gebrauchs-

gut geworden sein und somit in strategischer Bedeutungslosigkeit versunken sein:

»|---] as they became ubiquitous—they became commodity inputs. From a

strategic standpoint, they became invisible; they no longer mattered.”

Den Hauptteil des Artikels nimmt seine Argumentation auf Basis dieser Analogie ein.

Insgesamt konnen folgende Hauptteile identifiziert werden:

1. Konzept der Infrastrukturtechnologie und historische Beispiele. Infrastrukturtech-
nologien zeigen aufgrund ihrer besonderen Charaktereigenschaften ein bestimmtes
Verhalten bei ihrer Entwicklung im Hinblick auf Wettbewerbsvorteile, die sich am
Ende ihrer Entwicklung kaum noch bieten. Eigenschaften und Entwicklung werden

am Beispiel oben genannter Technologien erldutert.”

2. Der Charakter von IKT ist der einer Infrastrukturtechnologie und fiihrt...

7 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 42-44.



3. zu dem beschriebenen Ausbau von IKT—der auch dem der historischen Beispiele
gleicht.®

4. Die Entwicklung von IKT befindet sich an ihrem Ende.”

5. IKT bietet daher einzelnen Unternehmen keine Wettbewerbsvorteile mehr, denn
das zeigt auch der Vergleich mit den Endstadien des Ausbaus vergangener Infra-

strukturtechnologien.

6. Aus dieser Erkenntnis folgert Carr drei Empfehlungen fiir das Management von
IKT im Unternehmen: Risiken managen statt nach Vorteilen suchen, Sparen und

Pionierstrategien verwerfen. °

1.3 Zielsetzung und Fragestellungen der Arbeit

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Frage, ob sich aus IKT-Einsatz noch Wettbewerbs-
vorteile fiir Unternehmen ergeben kénnen. Deren Beantwortung im Hinblick auf die Ar-
gumentation Carrs ist das Ziel. Entsprechend sind alle seine Argumente zu iiberpriifen,
wobei auch Aspekte bedacht werden sollen, die nicht von ihm direkt genannt werden,
sofern sie zur Zustimmung oder Ablehnung von Einzelargumenten, der Argumentations-

kette oder von Schliissen und Empfehlungen Carrs beitragen.

Aus der vorgestellten Argumentationsstruktur ergeben sich weitere Teilfragen, deren

Beantwortung die der zentralen Frage ermoglichen:

e Was zeichnet Strategie und Vorteile im Wettbewerb zwischen Unternehmen aus?
Welchen Stellenwert hat Nachhaltigkeit und Knappheit von Vorteilen?

e Welche Bedeutung haben Information und Kommunikation bei wirtschaftlichem
Handeln?

e Wie definieren sich IKT und welche grundséatzliche Auswirkungen hat deren Ein-

satz?

e (Wie) unterscheiden sich die Konzepte der , Infrastrukturtechnologie’ und ,proprie-

téarer Technologie?

8  Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 44-47.
9 Vgl. zu diesem und folgendem Teil Carr /IT Doesn’t Matter/ 47-48.
10" Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 48-49.



e Wie entwickelten sich von Carr zitierte historische Infrastrukturtechnologien, deren

Einsatz und Wirkung; wie deren Potenzial fiir Wettbewerbsvorteile?

e Entsprechen bedeutende Charakteristika von IK'T denen des Konzeptes , Infrastruk-
turtechnologie” nach Carr—vor allem: Nutzlosigkeit des Schutzes— haben sie die

beschriebene wettbewerbsstrategische Relevanz?

o Wie gestaltete bzw. gestaltet sich die Entwicklung von IKT, deren Einsatz und
Auswirkungen; fithren die Charakteristika zu schneller Entwicklung, Angleichung

und freien Verfiigbarkeit, d.h. schnellem Verlust von Wettbewerbsvorteilen?

e Entsprechen Entwicklung der Technologie, deren Einsatz und Wirkung denen hi-

storischer infrastrukturtechnologischer Revolutionen?

e Bestehen heute und in naher Zukunft weiterhin Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile
durch IKT?

e Konnen aufgrund dieser Untersuchungen die Empfehlungen Carrs beziiglich Inve-
stition in und Management von IKT unterstiitzt werden? Koénnen andere Empfeh-

lungen getroffen werden?

Aufgrund der Komplexitéit der Wirkungszusammenhénge, der Unsicherheit iiber Fakten
und zukiinftige Verdinderungen und andererseits des Rahmens der Diplomarbeit wird die
endgiiltige und zweifelsfreie Beantwortung dieser Fragen nicht mdglich sein; angestrebt
wird eine bestmdgliche Einschédtzung beziiglich der Antworten aufgrund theoretischer

Modelle, empirischer Studien und praktischer Erfahrungen aus relevanter Literatur.

1.4 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

In einem ersten Teil wird eine begriffliche und konzeptionelle Basis fiir die darauf fol-
genden Untersuchungen geschaffen: Erstens werden Begriffe, Konzepte und Zusammen-
hinge aus dem Bereich Strategie und Wettbewerbsvorteile geklart, zweitens Begriffe,
Formen und Bedeutung von Information und Kommunikation sowie IKT vor allem in
der Wirtschaft sowie dem Ablauf der Entwicklung von IKT, ihrem Einsatz und Nutzen.
Der Hauptteil der Arbeit befasst sich dann mit der Untersuchung der oben genannten

Fragen auf der Basis Carrs Argumentation.

Zur Ausrichtung der Untersuchungsstruktur an Carrs Argumentation miissen noch eini-
ge weitere Aspekte seiner Arbeit beriicksichtigt werden. Die inhaltliche Argumentation

auf grober Ebene und vor allem die formale Struktur seiner Arbeit diirfen nicht als



formal-logische Argumentationskette verstanden werden, nach der ein Schlufs auf das
Nichtvorhandensein von Wettbewerbsvorteilen ausschlieflich aus dem Vergleich von (1)
IKT-Charakteristika, (2) -Ausbauverlauf und (3) -Ausbaustatus mit denen historischer
Beispiele oder der Definition von Infrastrukturtechnologien erfolgt. Auch unabhéngig

von den Vergleichen fithrt er Argumente fiir den Verlust von Vorteilen bei IKT auf.

Carr durchbricht auch diese grobe Struktur, indem er z.B. bei (1) zum Teil sehr aktuelle
Entwicklungen aus (2) bzw. (3) nennt. Denn eine strenge Trennung ist kaum moglich—so
ist Leistungssteigerung ein Charakteristikum und Beschreibung der (sogar auch jlingsten)
Entwicklungen zugleich. Die Erwdhnung des Verlustes von Individualitdt durch Web-

Services greifen auf die aktuelle Bewertung des Wettbewerbsvorteil-Potanzials vor.

Das Konzept der ,Infrastrukturtechnologien konstituiert sich im Wesentlichen daraus,
nicht wie proprietare Technologien schiitzbar und schiitzenswert (d.h. bei gemeinsamer
Nutzung wertvoller) zu sein; Letzteres wird aber nicht fiir sich selbst eindeutig definiert
sondern iiber ein Beispiel aus einer historischen technologischen Revolution. Zudem wird
das Konzept isoliert nicht ausfiihrlich vorgestellt. So kann es fiir sich genommen auch
nicht untersucht werden, sondern nur im Rahmen historischer Beispiele oder eben von

IKT. Daher wird es nicht als eigene Séule identifiziert.

Entsprechend befassen sich die wichtigsten Kapitel des Hauptteils dieser Arbeit mit
(1) Knappheit und Nachhaltigkeit als Voraussetzung fiir Wettbewerbsvorteile, mit Fo-
kus auf IKT, (2) Carrs Konzept der Infrastrukturtechnologien sowie der Untersuchung
des Ablaufs zitierter historischer technologischer Innovationen aus wettbewerbsstra-
tegischer Sicht, (3) der Untersuchung wichtigster Merkmale von IKT bzw. der ge-
nannten Infrastrukturtechnologie-Charakteristika, mit—soweit von Carr angesprochen—
aktuellen Aspekten sowie der Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen bzgl. dieser Cha-
rakteristika, (4) dem Vergleich des Ablaufs der IKT-Entwicklung mit den historischen
Beispielen, (5) der Beurteilung aktuellen oder zukiinftigen Potenzials fiir Wettbewerbs-
vorteile und schlieflich (7) der Beurteilung Carrs Empfehlungen. Der Hauptteil um-
fasst die Kapitel 3 und 4. Letzterer beinhaltet zwar auch Gegenargumente zu Carrs
Argumentation, konnte aber auch als selbsténdige Einheit zur ersten Einschitzung der
Hauptfrage, der diese Arbeit nachgeht, herangezogen werden und wurde deshalb optisch

abgetrennt.



2 Grundlagen

2.1 Wettbewerbsvorteile und Strategie
2.1.1 Strategiebegriff und Anwendung

Der Begriff der Strategie geht etymologisch auf die griechischen Worte fiir Heer (“stratos®)
und Fiihrer (“agos®) zuriick und bezeichnete urspriinglich die Kunst der Heeresfiihrung.
Die Konzeption selbst ist so alt wie die Menschheit und fand vermutlich Anwendung bei
jeder Form des Wetteiferns.!! In Niederschriften vieler Herrfithrer kann die Entwicklung
von Strategie in diesem Kontext nachvollzogen werden. Im Laufe der Zeit wurde der
Begriff immer stérker ausgedehnt, so auf Sport, Spiel, Evolutionsbiologie und eben auch
Wirtschaft. Letzteres geschah explizit im Sinne eines Instrumentes zur Unternehmens-

1.12 Erwéhnenswerte An-

fithrung in den vierziger Jahren an der Harvard Business Schoo
wendung in der Praxis erlangte der Strategiegedanke jedoch erst in den sechziger Jahren
mit dem Konzept der Strategischen Planung. Dieses wurde spéter erweitert hinsichtlich
der Umsetzung von Strategien und als umfassender Ansatz strategischen Managements

definiert.

Sun Tzu bezeichnet ein halbes Jahrhundert vor Christus in einer der &ltesten Abhand-
lungen iber Strategie, die Strategie als Wissen um Starken und Schwichen des Gegners
und der eigenen, als entscheidend iiber Sieg und Niederlage beschreibt.'® Dabei unter-
scheidet er zwischen Strategie und Taktik: letztere sei das fiir alle Sichtbare, Strategie
aber bleibe verborgen.'* Der preufische General von Clausewitz definiert Strategie als
,Gebrauch des Gefechts zum Zwecke des Krieges“.!> Er entwickelte als erster Instrumen-
te der Analyse und Planung, um Strategiefindung auf wissenschaftliche Erkenntnisse zu
begriinden.'® Bei ihm tauchen auch politische Aspekte sowie Vergleiche zwischen Krieg
und Wirtschaft auf.

Wihrend Sun Tsu und von Clausewitz beide Strategie als umfassende Planung und
Analyse begreifen, kann nach Napoleon ein Krieg nicht bis in alle Einzelheiten geplant

werden.!” Um den Faktor Zufall einzubeziehen bedachte er moglichst viele Varianten, er

11 Vgl. Henderson /Strategie/ 20-51.

12° Vgl. Staehle /Management,/ 603.

13 Vgl. Sunzi /Kunst des Krieges/ 57-63, 111.

14 Vgl. Sunzi /Kunst des Krieges/ 62.

15 Zitiert nach Staehle /Management/ 601.

16 Vgl. Staehle /Management/ 11, 601.

17 Vgl. Hinterhuber /Wettbewerbsstrategie/ 12, 81.



begriff die Ausfithrung als Teil von Strategie. Dies kann als ,inkrementelles Vorgehen*

bezeichnet werden.!®

Vor zu einfachen Analogien muss aber gewarnt werden, Sinn ergibt sich nur bei zuneh-
mender Abstraktion.'® Denn Unternehmen stehen im Gegensatz zum Militéir im perma-

nenten Konkurrenzkampf und koénnen zwischen mehr Handlungsalternativen wahlen.

Eine grundlegende Charakterisierung des Begriffs Strategie kann wie folgt vorgenommen
werden: Das Konzept der Strategie findet Anwendung, wenn Akteure bestimmte Res-
sourcen besitzen und um Maoglichkeiten kdimpfen, sich mit diesen bewusst auseinander
setzen und daraus Handlungsempfehlungen ableiten, die schlieklich umgesetzt werden.?°
Merkmale von Strategie sind (1) Beriicksichtigung der Handlungen anderer, (2) Proak-
tivitdt und (3) Langfristigkeit. Mintzberg erinnert daran, dass Strategie eine Erfindung
ist, die niemand je gesehen oder angefasst hat.?!

Als das Strategie-Konzept an der Harvard Business School in die Theorie der Unter-
nehmensfithrung integriert wurde, verschob sich der Fokus von der Koordination einzel-
ner funktionaler Aufgaben der Geschéftsfithrung auf die Abstimmung von Investitionen
und Produktmirkten im Wettbewerb.?? Die Analyse von Umwelt, Ressourcen, Stirken
und Schwéchen sollte als Grundlage fiir die Entwicklung strategischer Alternativen und
schlieflich der Entscheidung tiber Produkte und Mérkte dienen. Analyse, Planung und
Implementierung werden getrennt, letztere wird nicht als strategische Aufgabe angese-
hen. Die Anfertigung langfristiger, detaillierter Plane auf Basis dieser Konzepte wird als
strategische Planung bezeichnet. Spater wurde daraus das strategische Management ent-
wickelt, das innerbetriebliche Faktoren berticksichtigt und auf die Festlegung, Sicherung
und Steuerung der langfristigen Unternehmensentwicklung ausgerichtet ist.?3 Ansoff, ei-
ner der Mitbegriinder dieses Ansatzes, war der Meinung, dass zunechmende Umwelttur-

bulenzen eine flexible, anpassungsfihige Organisation erforderten.?*

Die zunehmende Dynamik der Unternechmensumwelt forderte die Bedeutung von Stra-
tegiekonzepten fiir die Unternehmensfiihrung in den folgenden Jahrzehnten.?> Auch die
Entwicklung zahlreicher Werkzeuge zur strategischen Analyse sowie eine starke Diversi-

fizierung vieler Unternehmen trugen dazu bei.?

18 Vgl. Hinterhuber /Unternehmensfiihrung - Denken/ 12.

19 Vgl. z.B. Staehle /Management, 601-603 und Kay /Foundations/.
20 Vgl. zu diesem Absatz Staehle /Management/ 603.

21 Vgl. Mintzberg /Strategy Concept/ 16.

22 Vgl. Ansoff /Corporate Strategy,/ 50-60.

23 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 490-500.

24 Vgl. Ansoff /Corporate Strategy/ insbes. 54-59.

25 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 203.



Zur Strukturierung werden die Strategien in verschiedene hierarchische Ebenen einge-
teilt.2” Die Ebene der Branche (,industry policy”) beschiiftigt sich mit branchenspezi-
fischen Rahmenbedingungen, die des Gesamtunternehmens (,corporate strategy®) mit
der Festlegung von Produkt- bzw. Dienstleistungsbereichen und der zu bearbeitenden
Mérkte. Auf der Ebene der Geschéftseinheit (business strategy) wird iiber Abgrenzung
und Ausrichtung der strategischen Geschéftseinheit entschieden. Grundsétzliche Ziele
und Mafsnahmen der Wertschopfungskette werden auf der Ebene des Funktionsbereichs

(,functional strategy”) festgelegt.

Nachdem lange Zeit vor allem Fallstudien und Generalisierungen die Strategieforschung
bestimmten, wurden seit den sechziger Jahren zunehmend Ideen aus verschiedenen Diszi-
plinen wie Okonomie, Psychologie und Soziologie einbezogen. Wihrend Strategie in den
Theorien der Okonomie und der Organisation vornehmlich zur Untersuchung des Verhal-
tens von Unternehmen in ihrer Umwelt betrachtet wird, steht in der Praxis die Formulie-
rung und Umsetzung der Strategie im Mittelpunkt. Zur Unterstiitzung der praktischen

Aufgaben sind unterschiedliche Ansétze, Konzepte und Methoden entwickelt worden.

Da Unternehmensfithrung mit der Kernaufgabe Unternehmens-Umwelt-Koordination
vorrangig die der Satisfizierung oder Maximierung der Gesamtkapitalrentabilitdt und der
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit verfolgt, finden Erkenntnisse iiber Ursachen grofse
Beachtung sowohl in der Theorie der Unternehmensfithrung als auch der Praxis zur
Strategieformulierung.?® Die Menge an Faktoren oder Fihigkeiten, die es einem Unter-
nehmen ermoglichen, die Leistungserfolge von Konkurrenten durchgéngig zu tibertreffen,

bezeichnet man als Wettbewerbsvorteile.

Ein Standbein des strategischen Managements bilden 6konomische Theorien, beson-
ders die Uberlegungen der Industriedkonomie (,industrial organization”). Dabei wird un-
tersucht, auf welche marktlichen Ursachen unterschiedlicher Erfolg zuriickzufiihren ist.
Hieraus sollen Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abgeleitet werden. Als bedeu-
tendster Vertreter dieser Sichtweise gilt Michael E. Porter, der in den achtziger Jahren
an der Harvard Business School seine Arbeiten verdffentlichte.?? Dariiber hinaus fanden
auch Konzepte der Instituten- sowie evolutioniren Okomonie Beachtung; letztere liefer-
te wichtige Grundlagen fiir den ressourcenbasierten Ansatz. Organisationsforschung—
Ansétze der Kontingenz-, Konsistenz- und strategischen Handlungstheorie—bildet das

zweite Standbein strategischen Managements. Versuche zur Synthese der beiden Stand-

26 Vgl. Rumelt, Schendel, Teece /Strategic Management,/ 5-29.

2T Vgl zZu diesen Ebenen Hofer, Schendel /Strategy Formulation/ 14 sowie
Macharzina /Unternehmensfithrung,/ 203-209.

28 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 153-176.
29

82-83, 99-100.

10

Vgl. z.B. Macharzina /Unternehmensfithrung/ 56 sowie Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/



beine befinden sich noch im Anfangsstadium.3°

Folgend sollen die einflussreichsten 6konomischen Theorien genauer betrachtet werden.
In der Mikrookonomie dient das Modell des vollkommenen Marktes mit vollkommener
Konkurrenz, das von der klassischen 6konomischen Preistheorie entwickelt wurde, u.a.
zur Erkldrung der Wettbewerbsintensitdt. Dabei stellt sich ein Gleichgewicht ein, bei
dem der Wettbewerb alle Unternehmen dazu gebracht hat, ihre Preise auf das Niveau
der Durchschnittskosten abzusenken. Das bedeutet, dass es keine Gewinne mehr gibt.3!
Damit steht dieses Modell des neoklassischen Ansatzes im Widerspruch zur Realitét. Eine
Betrachtung der Ursachen dieses Widerspruchs kann zu Anhaltspunkten iiber die Entste-
hung von Wettbewerbsvorteilen fiihren; denn je hoher der Vollkommenheitsgrad und die
Konkurrenz ist, desto intensiver gestaltet sich der Wettbewerb im Markt. Ein vollkom-
mener Markt ist dann gegeben, wenn vier Bedingungen erfiillt sind: (1) alle Anbieter
streben nach dem Gewinnmaximum und alle Nachfrager nach dem Nutzenmaximum
(Maximumprinzip), (2) der Markt ist transparent durch vollkommene Informiertheit der
Teilnehmer, (3) es gibt keine personlichen, sachlichen, rdumlichen oder zeitlichen Pré-
ferenzen (Homogenitédt) und (4) unendliche Reaktionsgeschwindigkeit der Teilnehmer.
Dariiber hinaus bedingen unendlich viele Teilnehmer die vollstdndige Konkurrenz: der
resultierende Preiswettbewerb der homogenen Giiter hat einen einheitlichen Marktpreis
zur Folge.3? Herrscht also bei vollkommener Konkurrenz hochste Wettbewerbsintensitiit,
fithrt ein Streben nach Aushebeln der Bedingungen des Modells zu Potenzialen fiir Wett-
bewerbsvorteile und somit der Gewinnrealisierung. Die Suche nach Situationen, in denen
vollstandige Konkurrenz nicht gegeben ist, hat auch Eingang in die Strategieformulierung

gefunden, je nach zugrunde liegendem 6konomischen Ansatz.

2.1.2 Marktbasierter Ansatz

Industrietkonomie erklért Unterschiede im Erfolg von Unternehmen, die nach dem neo-
klassischen Ansatz beziiglich iiberdurchschnittlicher Profite nicht vorhanden sein soll-
ten, mit unterschiedlichen Branchenstrukturen. Daher sollte eine Klassifikation dieser
Strukturen zu einer solchen von Verhaltensweisen fiihren und schlieflich zur Aufdeckung
der Zusammenhinge von Unternehmensergebnissen.?® Den Ansatz bestimmt das SCP-
Paradigma (,structure conduct performance”): die Branchen- und Marktstruktur deter-
miniert mit ihren individuellen Merkmalen das Verhalten der Marktteilnehmer, welches

wiederum zu bestimmten Unternehmensergebnissen fiihrt.

30" Vgl. Rumelt, Schendel, Teece /Strategic Management,/ 9.
31 Vgl. Wohe /BWL/ 632.

32 Vgl. Wohe /BWL/ 631-634.

Vgl. zu diesem Absatz Kaufer /Industrieckonomik/ 9.
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Die potenzielle Wirkung von Skaleneffekten in einer Branche wird als bedeutend ge-
wertet. Daneben haben Branchenkonzentration, Produktdifferenzierung und Eintritts-
barrieren zusétzliches Gewicht fiir unterschiedliche Erfolge. Ein Zusammenhang wird
auch zwischen Marktanteil und Erfolg gesehen: ein hoher Anteil soll grofe Marktmacht
und daraus folgend hohere Profite erméglichen, z.B. durch Beschrankung des Outputs.*
Verschiedene Studien konnten eine Korrelation nachweisen.?® Beginnend in den sechzi-
ger Jahren bauten Beratungsunternehmen in zunehmenden Mafe Werkzeuge zur Stra-
tegieberatung auf den Grundlagen des o.g. Paradigmas.?® Die Boston Consulting Group
entwickelte mit ihrem Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio eines der einflussreichsten
Techniken.?"Das Portfolio®® baut auf das Produkt-/Marktlebenszyklusmodell*® und den
Erfahrungskurveneffekt*?. Grundsitzlich ist demnach ein beziiglich ihrer Reife ausgewo-
genes Produktportfolio bei insgesamt hohem Marktanteil anzustreben. Aus der sich im
Portfolio ergebenden Matrix werden verschiedene Normstrategien fiir Finanzmittelstro-

me abgeleitet.

Michael E. Porter baute auf die Konzepte der Industriebkonomie und folgt in seinen
Arbeiten dem SCP-Paradigma.! Er sieht als Ursache fiir Unternehmenserfolg haupt-
sichlich die Branchenrentabilitét, die durch die Starke des Wettbewerbs in einer Bran-
che bestimmt wird.*?> Daher konzentriert er sich bei seiner Analyse auf die Struktur
einer Branche sowie die Positionierung des Unternehmens innerhalb einer Branche.*?
Beides bestimmt die Wettbewerbsstrategie, die der Suche nach und Definition von Wett-
bewerbsvorteilen, also Moglichkeiten um profitabel und nachhaltig in einer Branche zu

konkurrieren, dient.

34 Mintzberg schreibt dazu: ,Market share became come kind of Holy Grail*; vgl
Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 94.

35 7.B. ,,PIMS vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 98-99.
36 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 93-94.

3T Vgl.  zu  diesem  Absatz  zB. Macharzina /Unternehmensfiihrung/  263-274  sowie
Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 94-98.

Die Portfoliotechnik entstammt der finanzwirtschaftlichen Portefeuille-Theorie. Siehe dazu
Macharzina /Unternehmensfiithrung,/ 259-260.

Das Modell geht von beschrankter Lebensdauer der meisten Produkte aus und beschreibt einem
typischen Ablauf der Absatzchancen.

38
39

40 Der Effekt baut auf der Lernkurve und beschreibt einen Riickgang der Stiickkosten bei Erhohung
Produktionsmenge.
41 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 99-100.

42 Vgl. z.B. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 229, Porter /Wettbewerbsstrategie/ 33-34 sowie
Porter /Nations/ 33.

43 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 229 sowie Porter /Nations/ 34.
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Nach Porter beeinflussen fiinf Krifte den Wettbewerb einer Branche:**

e Bedrohung durch neue Konkurrenten. Die Intensitit dieser Bedrohung wird durch
die Hohe von Eintrittsbarrieren bestimmt. Diese konnen z.B. durch Skaleneffekte
bestehender Unternehmen, den hohen Kapitalaufwand bei einem Neueinstieg sowie
Loyalitdat von Kunden und hohe Umstellungskosten bei einem potenziellen Wechsel

zu neuen Unternehmen bestehen.

o Verhandlungsmacht der Lieferanten. Lieferanten kdmpfen mit Kaufern durch Preis
und Qualitdt der Produkte oder Dienstleistungen. Je nachdem welche Bedeutung
die betreffende Branche fiir die Lieferanten hat und umgekehrt, ob oligopolistische
Lieferstrukturen bestehen, ob Substitute verfiigbar sind, ob Informationsvorspriin-
ge bestehen oder Vorwérts- bzw. Riickwértsintegration moglich ist, kann eine Seite

mehr Druck ausiiben als die andere.

o Verhandlungsmacht der Abnehmer. Die Kunden eines Unternehmens kénnen durch
Androhung von Nachfrageboykott die Preise herunter, die Qualitdt hoch treiben
und Konkurrenten gegeneinander ausspielen; so kann letztendlich die Profitabilitat
der Branche gesenkt werden. Die Macht ist grof wenn es z.B. viele Informationen
iiber Unternehmen und deren Produkte und Dienstleistungen gibt, die M&glich-
keit zur Riickwértsintegration besteht, Abnehmer konzentriert sind und wenn die

Leistungen standardisiert sind.

e Bedrohung durch Ersatzprodukte oder Ersatzdienstleistungen. Wettbewerb hangt
auch von der Verfiigharkeit von Substituten aus anderen Branchen ab, da diese die
Preisgrenze der ersetzbaren Produkte und Dienstleistungen mitbestimmen. Das
Ausmafs des Einflusses hangt von der Kosten-Nutzen-Relation sowie der Bereit-
schaft beim Kunden zum Umstieg und den dabei anfallenden Kosten ab. Produkt-
und Preisinnovationen in einer Branche kénnen so die Profitabilitdt anderer bedro-

hen.

o Rivalitit unter den bestehenden Unternehmen der Branche. Jedes Unternehmen
mochte seine Position innerhalb der Branche verbessern. Die Starke des Wettbe-
werbs wird durch die Anzahl, Gréfe und Konzentration der Konkurrenten, das
Branchenwachstum, die Notwendigkeit zur Kapazitdtsauslastung durch Fixkosten
und das Vorhandensein von Umstellungskosten. Dabei beeinflussen auch die bisher
genannten Faktoren die Rivalitit, die Porter als zentrale Triebkraft in der Branche

bezeichnet. Unternehmen kénnen deshalb Allianzen bilden, koexistieren oder sich

44 gl zZu diesem Absatz z.B. Porter /Wettbewerbsstrategie/ 33-64,
Macharzina /Unternehmensfiithrung/ 229-233 sowie Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/
100-102.
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angreifen; z.B. kann die Gefahr von Substituten Unternehmen zur Zusammenarbeit

bringen.

Die Untersuchung der Wettbewerbssituation kann in &hnlicher Weise auch innerhalb
einer Branche fortgefiihrt werden. Dazu dient die Bildung ,strategischer Gruppen* aus
Unternehmen, die eine dhnliche Strategie verfolgen und eine &hnliche Struktur aufweisen,
da es hier Unterschiede in einer Branche geben kann.?

Jede Branche hat Porter zufolge eine eigene Struktur und eine unterschiedliche Aus-
pragung der fiinf genannten Faktoren, die gemeinsam die Branchenprofitabilitat bestim-
men. Um diesen Kréiften zu widerstehen oder sie sogar zu kontrollieren ist die richtige
Positionierung im Wettbewerb einer Branche relevant. Die Positionierung beschreibt die
grundsétzliche Art zu konkurrieren, wobei ,nachhaltige Wettbewerbsvorteile die Grund-
lage bilden. Diese Vorteile beruhen auf dem iiber den Kosten liegenden Wert, den ein
Unternehmen aus Sicht der Kunden erschafft.4® Dieser Wert muf iiber den der Konkur-
renten hinausgehen und kann durch niedrigere Preise fiir gleiche Leistungen oder durch
einzigartige Leistungen gerechtfertigte hohere Preise entstehen. Daraus folgert Porter
zwei Formen von Wettbewerbsvorteilen: Die erste Form wird als Kostenvorsprung be-
zeichnet; dies ist die Fahigkeit, vergleichbare Produkte oder Dienstleistungen effizienter,
also mit niedrigeren Kosten zu entwerfen, zu produzieren und abzusetzen. Dies kann vor
allem durch Grossenvorteile?” erzielt werden, die u.a. auf Erfahrungskurveneffekten oder
Massenproduktionsanlagen basieren konnen. Die Féahigkeit, einzigartige und iiberlegene
Produkte und Dienstleistungen anzubieten bezeichnet die zweite Form. Der von Kunden
wahrgenommene héhere Wert kann sich z.B. auf Qualitat, ausgefallene Merkmale oder
Service beziehen. Beide Formen wirken sich auf eine hohere Produktivitit als die der

Konkurrenten aus.

Als zweite wichtige Variable der Positionierung neben Form der Wettbewerbsvorteile be-
zeichnet Porter die Weite des Wettbewerbsfeldes (,competitive scope”).*® Je nachdem,

ob ein Unternehmen in nur einem bzw. einer begrenzten Anzahl oder vielen Branchen-

1'49

segmenten téitig wird, unterscheidet er zwischen weitem und engem Ziel.*” Dies kann

45 Vgl. Porter /Wettbewerbsstrategie/ 183-213. Zum Beispiel kénnen bei dem Neueintritt in eine Bran-

che die Eintrittsbarrieren sehr unterschiedlich sein: in einer Gruppe mit technisch hochwertigen Pro-
dukten und exklusivem Image ist der Erwerb des nétigen Know-Hows und dem damit verbundenen
hohen Risiko notwendig, in einer Gruppe, die weniger anspruchsvolle Produkte zu giinstigen Preisen
anbietet, mufs ein hoher Kapitalbedarf zum Aufbau der fiir Massenfertigung erforderlichen Produk-
tionskapazitdten gedeckt und ein breiter Marktzugang geschaffen werden. Typische Dimensionen zur
Bildung strategischer Gruppen sind vertikale Integration, Spezialisierung sowie Qualitét der Produk-
te. Vgl. Macharzina /Unternehmensfiithrung,/ 231.

46 Vgl. hierzu und zum Folgenden Porter /Nations/ 3.

47 Vgl. z.B. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 266.

48 Vgl. zu diesem Absatz z.B. Porter /Nations/ 38-39, Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/
103-104 sowie Macharzina /Unternehmensfithrung/ 207.
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Produktvariationen, Distributionwege, Kéufergruppen, Regionen umfassen. Als Grund
fiir die Wichtigkeit dieser Variable wird angefiihrt, dass Branchen segmetiert sind und
in jedem Segment die Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile unterschiedlich sein kénnen.
Dazu kommt, dass Unternechmen Vorteile durch Ausweitung ihrer Zielgruppe gewinnen
koénnen, indem sie global téatig sind oder bestimmte Zusammenhénge mehrerer Segmente
ausnutzen. Auf der anderen Seite kann durch Einengung des Ziels moglicherweise besser

auf Bediirfnisstrukturen eingehen.

Aus der Kombination von Form des Wettbewerbsvorteils und Weite des Wettbewerbsfel-
des werden vier generische Wettbewerbsstrategien gebildet, die zu nachhaltigem, iiber-
durchschnittlichem Unternehmenserfolg fiithren sollen: Die Strategie der umfassenden Ko-
stenfithrerschaft nutzt relative Kostenvorteile in einem weiten Marktfeld, die Nutzung
der zweiten Form von Wettbewerbsvorteilen entsprechend Strategie der Differenzierung.
Konzentriert sich ein Unternehmen auf einen Schwerpunkt im Markt, spricht Porter von
einer Fokusstrategie. Unterschiede zwischen Branche und Segment entscheiden dariiber,
welche Variante geeigneter ist: Kosten- oder Differenzierungsschwerpunkt.®® Obige Aus-

fiihrungen zu den Formen der Wettbewerbsvorteile gelten hier genauso.

Die vier generischen Strategien sind nach Porter die einzig erfolgreichen.’! Es koénnen
zwar die verschiedenen Strategien in vielen Branchen erfolgreich nebeneinander koexistie-
ren, ein einzelnes Unternehmen muf jedoch eine Entscheidung treffen: welche Form von
Wettbewerbsvorteil in welcher Weite des Wettbewerbsfeldes verfolgt wird. Das gleichzei-
tige Verfolgen mehrerer dieser Strategien (,stuck in the middle®) ist grofter strategischer

Fehler und fiihrt zum Misserfolg, weil sich die Strategien gegenseitig ausschlieften.

Nach Porter sind Art und Weise, wie Unternehmen Aktivitdten organisieren und durch-
fithren, die Quellen fiir beide Formen von Wettbewerbsvorteilen, da diese Aktivitdten zu
den Werten fiihren, die fiir Kunden geschaffen werden miissen.’? Dazu gruppiert er sie in
Kategorien und formt die Wert(schopfungs)kette (,value chain“), die als Instrument zur
systematischen Analyse von méglichen Ansatzpunkten zur Umsetzung der Wettbewerbs-
strategie dienen soll. Je nach Branche variiert die Wichtigkeit einzelner Aktivitdten zur
Bildung von Wettbewerbsvorteilen. Produkte und Dienstleistungen anzubieten mit Wer-
ten, die iiber den Kosten des Unternehmens liegen, wird vor allem durch eine neuartige

Umsetzung der Aktivitdten ermoglicht. Auf einer hoheren Ebene bietet die Abstimmung

49 Mit den so bezeichneten Wertebereichen eines Kontinuums relativierte Porter 1985 die zu-

vor mit ,Branchenweit® und ,Beschrinkung auf ein Segment® suggerierte Dichotomie. Vgl.
Porter /Wettbewerbsvorteile/ 67, Porter /Wettbewerbsstrategie/ 75-77.

50" Die Unterscheidung in zwei Varianten unternahm Porter erst in seiner zweiten Arbeit hierzu. Vgl.
Porter /Wettbewerbsvorteile/ 67, Porter /Wettbewerbsstrategie/ 70-85.
5L Siche zu diesem Absatz Fleck /Hybride/ 13-17 sowie Kapitel 2.1.4 S. 24.

52 Vgl. zu diesem Absatz Porter /Nations/ 40-44.
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der Vernetzung von Einzelaktivitdten weitere Quellen fiir Vorteile, wobei Gruppen von
Aktivitdten, die Wertkette in ihrer Gesamtheit und in zunehmenden Mafse ein System
von Ketten, im Sinne von Einbettung in ein Wertsystem aus Lieferanten, Distributoren

und Kéufern, gesehen werden miissen.

Mit der Zeit erfuhr der industrie6konomische Ansatz verschiedene Weiterentwicklungen.
Die Wirkungsrichtung des bestimmenden Paradigmas erfuhr eine Dynamisierung, da
erkannt wurde, dass Unternehmensverhalten nicht nur von der Marktstruktur determi-
niert wird, sondern Unternehmen mit ihrem Verhalten auch auf die Struktur einwirken
kénnen. Porter weicht seinen Ansatz auch dementsprechend auf, allerdings nur sehr be-
grenzt.’® Auch wird die Bedeutung des Marktanteils fiir den Erfolg iiberdacht, da neue
Studien keinen oder nur geringen Zusammenhang feststellen.’® Schlieflich wurde un-
ternehmensinternen Faktoren in einigen Arbeiten grofere Bedeutung beigemessen, auch

wenn die Ergebnisse von Studien stark variieren.

Insgesamt wird der Ansatz der Industriedkonomik als zu iiberwiegend branchendetermi-
nistisch angesehen und dafiir kritisiert.>® Unternehmensinterne Faktoren und individuelle
Moglichkeiten werden unterbewertet. Mintzberg ordnet den Ansatz in seiner Strategie-
typologie als Schule der Positionierung ein, da eine optimale Position der Unternehmen
im Wettbewerb vorgeschrieben wird.?® Er vergleicht die grundsitzliche Herangehensweise
mit jener der bis dahin dominierenden Strategieiiberlegungen: Denken und Handeln wird
getrennt, Strategie wird durch formale Analyse formuliert und ist dann auch so umzu-
setzen, strategisches Lernen ist unmoglich. Mintzberg bezeichnet es als den Irrtum, dass
Analyse Synthese erzeugen kann. Kritisiert wird der enge Fokus und Kontext: 6konomi-
sche und quantifizierbare Aspekte werden analysiert, weniger jedoch soziale, politische
und nicht-quantifizierbare; traditionelle, etablierte Branchen mit groffen Unternehmen

dominieren die Arbeiten, nicht fragmentierte bzw. instabile Branchen.5”

Porter kommt das Verdienst zu, mit seinem marktbasierten Ansatz von einer Betonung
der Art der Entwicklungsprozessesstrategie und von generellen Verallgemeinerungen zu
einer Untersuchung der Strategieinhalte an sich im Kontext ihrer anwendungsbezogenen
Wirksamkeit gefiihrt zu haben.?® Seine Analyse der ,five forces” bietet inhaltliche Aussa-

gen zum Wirkungszusammenhang der Branchensituation und Wettbewerbslage und geht

5 Vgl. z.B. Porter /Nations/ 34 sowie Porter /Dynamic Theory/ 95-117.

5 Vgl. auch zu einer detaillierten Kritik an der Portfolio-Technik der Boston Consulting Group

Macharzina /Unternehmensfithrung/ 272-274.
55 Vgl. Kaufer /Industrieskonomik/ 509-520.
56 Vgl. zu diesem Absatz Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 112-118.

Diese Aspekte werden zwar erwéhnt, finden jedoch keinen direkten Eingang in die Strategieformulie-
rung. Siehe hierzu Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 113-114.

58 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 82.
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damit {iber bisherige Checklisten zu strategierelevanten Umweltfaktoren hinaus.?® Dem
Konzept der Wertschopfungskette wird Folgendes zugute gehalten: das strukturierte-
analytische Vorgehen, der Nutzen als operationales Instrument zur Analyse von Verflech-
tungen und potenziellen Synergieeffekten im Unternehmen, und die Beriicksichtigung der
Einbindung des Unternehmens in die Branche. Porter erweiterte seine Sichtweise, wonach
Wettbewerbsvorteile vor allem aus Erfahrungseffekten entstehen. Dazu fiihrt er die Kon-

zepte der Differenzierung und Fokussierung in die Untersuchung ein.

Porters Branchenstrukturanalyse bietet nomologische, nicht jedoch kasuistische Aussa-
gen.® Von nur begrenztem Nutzen ist auch seine isolierte Betrachtung einzelner Bezie-
hungen wahrend andere Teile des Gesamtsystems Wettbewerb nicht verdndert werden.
Die Methodik der Beurteilung externer und interner Faktoren ist unklar. Zudem ist
Porters Abgrenzung strategischer Gruppen problematisch, da sie je nach zugrunde lie-
genden Kriterien variiert und Wanderungsbewegungen von Kunden nicht beriicksichtigt
werden. Unternehmen treten nicht nur in Wettbewerb mit denen, die gleiche Produkte
und Dienstleistungen auf Basis dhnlicher Wettbewerbsvorteile anbieten, sondern mogli-
cherweise auch direkt mit Lieferanten und Kunden; auch kénnen andere Branchen—mit
anderen Konkurrenten—in Betracht kommen.®' Zur Unterstiitzung des Ansatzes man-
gelt es an empirischen Beweisen.%? Dies bezieht sich jedoch nicht nur auf die generelle
Bedeutung unternehmensexterner Faktoren fiir den Unternehmenserfolg. Auch das Kon-
zept der Wertschopfungskette muss aufgrund fehlender empirischer Belege fiir die darin
getroffenen qualitativen Aussagen als nicht anwendungsreif bezeichnet werden. Gleiches
gilt fiir die generischen Wettbewerbsstrategien: In welcher Weise Strategiewahl von der
Unternehmenssituation abhéngt und ob vielleicht ein gleichzeitiges Verfolgen mehrerer
generischer Strategien Mittelméafigkeit hervorruft, ist nicht nachgewiesen. Letzteres wird

spiter erliutert.

2.1.3 Ressourcenorientierter Ansatz

Der im vorangegangenen Abschnitt erlauterte Ansatz basiert auf der Ebene ganzer Bran-
chen oder zumindest strategischer Gruppen in diesen. Im Gegensatz dazu steht bei einem
besonders seit der Mitte der 90er Jahre diskutierten Ansatz die Dominanz der spezifi-
schen oder einzigartigen Potenziale des Unternehmens als Pradikatoren fiir den Erfolg

im Mittelpunkt des Interesses; der Ansatz heifit daher ressourcenbasiert.5*

% Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 231.

60 Vgl. zu diesem Absatz Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 231-233.
61 Vgl. Wiseman /SIS/ 120-121.
62 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 57 sowie Rumelt, Schendel, Teece /Strategic Management/.

63 Siehe Kapitel 2.1.4 S. 24 und Kapitel 4.1.6 S. 129.
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Die Grundlagen dieses Ansatzes reichen zuriick bis hin zu den volkswirtschaftlichen Ar-
beiten von David Ricardo, der die begrenzte Verfiigbarkeit von Ressourcen als Ursachen
ungleich verteilter Renten ansah.®® Als Begriinderin des ressourcenbasierten Ansatzes
wird jedoch Edith Penrose angesehen, die eine grofte Bedeutung von Produktionssyste-
men im Wettbewerb erkannte.%® Sie empfahl bei der Analyse des Unternehmenswachs-
tums zuerst das Unternehmen zu analysieren, das sie als Biindel von Ressourcen ansah.®”
Wernerfelt iibetrug Penroses 6konomische Uberlegungen auf die Unternehmensstrategie
und sah in den Ressourcen die potenziellen Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile.® Da-
mit wird Uberbewertung externer Faktoren kritisiert und das o.g. neue Paradigma be-
griindet, welches im Gegenzug iiberdurchschnittliche Profite als Ergebnis einzigartiger
Ressourcenkombination sieht.%® Nicht eine ideale Positionierung im Markt, sondern der
Ressourcenfluss steht daher an erster Stelle. Daher soll die Identifikation einzigartiger
Ressourcen vor der Uberlegung erfolgen, auf welchen Mirkten diese sinnvoll eingesetzt

werden konnen.

Der Begriff der Ressourcen umfasst ,alle von einem Unternehmen kontrollierten Vermo-
gensgegenstinde, Fahigkeiten, Prozesse, Informationen, Wissen, usw.“."" Der Schliissel
zu nachhaltigem wirtschaftlichen Erfolg ist die Einzigartigkeit der Ressourcen eines Un-
ternehmens sowie die Art und Weise der Ressourcenallokation.” Unternehmensfiihrung
muf daher auf der Ressourcensituation des Unternehmens Wettbewerbsstrategien schaf-
fen und die Einzigartigkeit der Ressourcen bzw. deren Gesamtheit anstreben. Dazu ist
eine Analyse dieser Ressourcen erfolderlich, denn deren Bedeutung fiir den Unterneh-
menserfolg kann sehr ungleichgewichtig sein. Sinnvoll ist eine Unterscheidung in tangible
Ressourcen, d.h. marktfahige ,dinglich-sachliche Aktiva“, und in intangible, die im Unter-
nehmen verwurzelt und an dieses gebunden sind. Hierzu zéhlen z.B. spezifisches Wissen
und Lernfdahigkeit der Mitarbeiter. Konkreter wird Barney, er schlagt zur Indentifizie-
rung von strategischen Ressourcen vier Kriterien vor: das Potenzial zur Effizienz- und
Effektivitatssteigerung; Seltenheit bei gleichzeitig hoher Nachfrage; schwere Imitierbar-
keit; schwere Substituierbarkeit durch andere Ressourcen.” Ahnlich, aber stirker aus
externer, 6konomischer Perspektive sind Peterafs vier Voraussetzungen zur Generierung

nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch Ressourcen:™

64 Er wird nicht vom SCP-Paradigma, sondern vom ,resources conduct performance‘-Paradigma be-
stimmt.

65 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 56-57.

66 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 275-276.

67 Vgl. Penrose /Theory of the Growth,/ 24-26.

68 Vgl. Wernerfelt /Resourced-Based View/ 171-180.

69 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 55-59.

70 Vgl. Barney /Resources/ 99-120.

™ Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung, 56.

™ Vgl. Barney /Resources/ 99-120.
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1. Die Ressourcenausstattung der Unternehmen muss heterogen sein, denn Ressour-

cen, iiber die alle Unternehmen verfiigen konnen keine Grundlage von Wettbewerbs-
vorteilen sein. Die Heterogenitét hat zwei Folgen. Zum einen kénnen Unternehmen
mit iiberlegenen Ressourcen Ricardo-Renten beziehen da sie effizienter produzie-
ren als andere.” Ricardo-Renten kénnen dann erzielt werden, wenn effiziente, aber
knappe Ressourcen nur einigen Unternehmen zugénglich sind, deren Verfiigharkeit
begrenzt ist und Konkurrenten mit unterlegenen Faktoren ihre Produkte gerade
noch absetzen kénnen.”™ Eine weitere mogliche Folge heterogener Ressourcenaus-
stattung sind Monopolrenten (,Cournot-Modell*). Beruht die Heterogenitit z.B.
auf einzigartigen Produkten, Mobilitdtsbarrieren oder ,first mover advantages®, so
kann der moglicherweise resultierende exklusive Markzugang als strategische Res-
source betrachtet werden. Denn dann kann eine gezielte Restriktion des Outputs

zu Profiten fiihren.

. Ex-post-Wettbewerbsbeschrinkungen ermoglichen die langfristige Sicherung der He-

terogenitédt. Peteraf bezeichnet damit alle Kréfte, die nach dem Erreichen einer
iiberlegenen Position und dem Erzielen von Profiten den Wettbewerb um diese
beschrianken. Gefahren entstehen durch Erh6hung des Angebots knapper Ressour-
cen oder Storung monopolistischer Outputrestriktionen. Ex-post-Wettbewerb wird

durch Imitation oder Substitution geférdert. Folgende Faktoren beschrinken dies:

e Ambiguitit. Unternehmen wissen nicht um die Ursachen des Erfolges und

konnen daher keine Ressource zur Imitation oder Substitution identifizieren.

e FEigentumsrechte. Verfahren oder Eigenschaften sind rechtlich geschiitzt (Pa-
tente, Urheberrechte).

o Zeit. Lernkurveneffekte, Wechselkosten fiir Kunden oder Skaleneffekte begiin-
stigen zeitlichen Vorsprung bei der Leistungserstellung, der auch zur Aufrecht-

erhaltung der Heterogenitéat genutzt werden kann.

o [nterdependenzen zwischen Ressourcen. Ein ganzes System mufs imitiert oder

substituiert werden, was den Prozess erschwert.

3. Beschrinkte Mobilitdt fithrt dazu, dass eine Ressource dem Unternehmen dauerhaft

™ Vgl. zu diesen Voraussetzungen Peteraf /Resource Based View/ 179-191.

™ Diese Uberlegung geht auf den Okonomen David Ricardo zuriick, der im 19. Jahrhundert Effekte

75

untersucht hat, die sich aus einer unterschiedlichen Ausstattung mit Produktionsfaktoren ergeben.
Er begriindete die Vorteile des internationalen Handels mit der unterschiedlichen Faktorausstattung
der verschiedenen Linder (Klima, Bodenschétze, usw.).

Kann der iiberlegene Faktor unbegrenzt eingesetzt werden, so fiihrt eine Ausweitung der Nutzung
zur Verdréingung der unterlegenen Konkurrenten und folgend zum Preiskampf der Unternehmen mit
iiberlegenen Faktoren.
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zur Verfligung steht—und damit auch potenziell der Wettbewerbsvorteil. Dies trifft
besonders auf nicht handelbare Ressourcen zu. Die Charakteristika beschrinkter
Mobilitat d&hneln denen der ex post Wettbewerbsbeschrankungen, allerdings liegt
bei Letzteren der Fokus auf der Gefahr eines Verlustes der Ressource, bei ersteren
auf der des Erwerbs der Ressource durch die Konkurrenz. Als wichtige Beispiele

sind Ressourcen zu nennen,
e deren Eigentumsrechte nicht greifbar sind (z.B. implizites Teamwissen );
e bei deren Erwerb hohe sunk costs entstanden sind;

e die zwar moglicherweise handelbar sind, aber einen hoheren Wert haben wenn
sie im Verbund mit anderen Ressourcen genutzt werden (,co-specialized re-

sources™);

e die zwar moglicherweise handelbar sind, aber einen héheren Wert haben wenn
sie in einem bestimmten Unternehmen genutzt werden (idiosynkratische Res-

sourcen);
e bei deren Transfer hohe Transaktionskosten anfallen.

4. Ez-ante- Wettbewerbsbeschrankungen ermoglichen es einem Unternehmen, in eine
iiberlegene Position zu kommen, d.h. in den Besitz einer strategischen Ressource
zu gelangen, ohne dass der Aufwand die spateren Gewinne aufwiegt. Im Gleich-
gewicht der 6konomischen Theorie werden Faktoren mit ihrem Grenzprodukt ent-
lohnt. Damit dies nicht der Fall ist miissen Unternehmen das Potenzial einer Res-

source unterschiedlich bewerten.

Ressourcen mit diesen Voraussetzungen sollten im Mittelpunkt der Strategieentwicklung
stehen, da sie schwer zu imitieren sind und bei dauerhafter Pflege und Weiterentwick-
lung von Konkurrenten kaum einzuholen sind.”® Zum Erfolg sollen vor allem organi-
satorische Konzepte und Techniken, Fihrungsfahigkeiten, spezifische Forschungs- und
Entwicklungstétigkeiten, das Diversifikationsverhalten und die Unternehmenskultur bei-
tragen. Barney sieht Kultur als effektivste und haltbarste Barriere gegen Imitation, da
diese mit Einzigartigkeit und Ambiguitit verbunden ist.”” Mintzberg ordnet den res-
sourcenbasierten Ansatz daher auch in die ,Kulturelle Schule” ein.”™ Die Eigenschaften
wertvoller Ressourcen kénnen jedoch auch zukiinftige Entwicklungen behindern, da ihr

Aufbau nur intern moglich und aufwindig ist.™

76 Vgl. z.B. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 57-58.
™" Vgl. Barney /Culture/ 656-665.
™ Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 274-283.
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Das Konzept der Kernkompetenzen baut auf den ressourcenbasierten Ansatz.8? Als Kern-
kompetenzen werden die Fahigkeiten bezeichnet, in denen ein Unternehmen anderen
iiberlegen ist.®! Entsteht Unternehmenserfolg durch Erbringen {iberlegender Leistungen,
dann miissen bei zunehmendem globalen Wettbewerb vor allem diversifizierte Unterneh-
men die Erstellung aller Leistungen, in denen sie nicht eine Spitzenposition einnehmen,
an andere abgeben, um in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben. Drei Eigenschaften
sollen zur Beurteilung von Kernkompetenzen herangezogen werden: (1) Ermdoglicht die
Kompetenz potenziell Zugang zu vielen Markten? (2) Trégt sie bei zum vom Kunden
wahrgenommenen Wert eines Produktes bzw. einer Dienstleistung? (3) Ist die Kompetenz
schwer zu imitieren?” Am Konzept der Kernkompetenzen ist grundsétzlich ahnliche Kritik
wie beim zugrunde liegenden ressourcenbasierten Ansatz angebracht. Die Empfehlungen
sind in der Praxis schwierig umzusetzen, da u.a. keine konkreten Handlungsanweisungen

geliefert werden.5?

Durch das Konzept der dynamischen Fahigkeiten (,dynamic capabilities) erfahrt der
ressourcenbasierte Ansatz eine Dynamisierung. Die Entwicklung der unternehmensspezi-
fischen Fahigkeiten, des Aufbaus von Kompetenzen und Wissen, ist demnach ein Prozess

strategischen Lernens.®3

Im Laufe der Zeit wurde der Fokus nicht mehr so streng auf eine unternehmensinterne
t.84

Orientierung geleg
Mit der Untersuchung der unterschiedlichen Ressourcenausstattung von Unternehmen
hat der ressourcenbasierte Ansatz die Sichtweise auf Strategie und Wettbewerbsvortei-
le erweitert. Damit wird auch auf viele der genannten Kritikpunkte am marktbasierten
Ansatz eingegangen. Grundlegende empirische Beweise zur Bedeutung unternehmens-

spezifischer Ressourcen wurden erbracht.®?

Allerdings ist verstirkte unternehmensinterne Orientierung ebenso problematisch wie das
Gegenteil, denn kaum beriicksichtigt werden Einfliisse der Branche.®¢ Verfiihrte Porters
Fokus auf unternehmensexternen Faktoren zur iibertriebenen Orientierung an der Um-

welt und damit bei hoher Umweltdynamik zu einem permamenten Unternehmenswandel,

™ Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 281.

80 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung,/ 204.

81 Vgl. zu diesem Absatz Prahalad, Hamel /Core Competence/ 79-91.
82 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 204.

83 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 277.

84 Vgl. Wernerfelt /Resourced-Based View/ 171.

85 Vgl. Rumelt, Schendel, Teece /Strategic Management,/ 168.

86 Vgl. z.B. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 58-59 sowie Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safa

280, 282.
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so konnte bei strikter Orientierung am ressourcenbasierten Ansatz der Umkehrschlufs ge-
zogen werden: Bei hoher Volatilitdt externer Faktoren macht nur dann eine Betrachtung
interner Fihigkeiten Sinn, wenn es eine stabile Strategierichtung zu finden gilt.8” Die-
ses Pendeln von einem Extrem zum anderen bleibt zumindest fragwiirdig. Missachtung
externer Faktoren und Konzentration auf Bewahrung und Kultur konnte Verinderung
unterdriicken, wo sie notwendig ist. Ein Gleichsetzen von Strategie mit organisatorischer
Einzigartigkeit birgt die Gefahr des Selbstzweckes: Einzigartigkeit per se ist kein Garant
fiir Erfolg. Zudem bleibt beim derzeitigen Stand der Analyse die Konzeption vage, Kau-
salzusammenhinge wirken diffus.®® Weitere Forschung in diesem Bereich ist nétig um
nachzuweisen, wie strategische Ressourcen geschaffen und bewahrt werden kénnen. Aus
den substanziellen Einsichten dieses Ansatzes lassen sich jedoch nicht unmittelbar kon-
krete Empfehlungen fiir das Management ableiten.®® Eine grundsitzliche Schwierigkeit
besteht darin, dass Identifizierung und Versténdnis rentestiftender Ressourcen nicht nur
von aufsen schwierig sind, sondern aus gleichem Grund auch fiir das betroffene Manage-
ment.? Denn eine Untersuchung wiirde diese Ressourcen &ffentlich machen und so deren

Vorteile vernichten.

2.1.4 Wettbewerbsvorteile: Synthese

Die vorgestellten 6konomischen Ansétze diskutieren dhnliche Aspekte. Von besonderer
Bedeutung sind dabei Fragen nach den Ursachen unterschiedlichen Unternehmenserfol-
ges, aus deren Antwort Vorgaben fiir im Wettbewerb erfolgreiche Unternehmensfithrung
abgeleitet werden sollen. Die Identifikation von Aspekten und Zusammenhidngen mit
strategischer Bedeutung, von Wettbewerbsvorteilen, deren Ursachen und Nachhaltigkeit

werden jedoch unterschiedlich beantwortet.

Strategischen Uberlegungen auf der Basis der Industrieskonomie sehen als Ursache fiir
Erfolg vor allem die Branchen- und Marktstruktur. Dabei sind unterschiedliche generi-
sche Positionierungen moglich, die zwei grundsétzliche Arten von Wettbewerbsvorteilen
ausnutzen. Je besser einem Unternehmen die Ausrichtung der Aktivititen auf die ge-

wahlte Position gelingt, desto erfolgreicher wird es sein.

Der ressourcenbasierte Ansatz sieht den individuellen Erfolg starker durch unterneh-
mensinterne Faktoren bestimmt. Die Heterogenitit der Ressourcen ist Grundlage fiir

Wettbewerbsvorteile, wobei intangile Ressourcen—vor allem Fahigkeiten—besonders

87 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 280-282.

88 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 59 sowie Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/

280.
89 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 281-282.

90 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 59.
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wertvoll sind, denn ausschlaggebend fiir Erfolge ist die Einzigartigkeit und deren Nach-

haltigkeit. Die Kombination von Ressourcen erhcht diesen Wert.

Evolutionire Okonomie sieht die Fihigkeit zu Lernen und sukzessive Kompetenzen auf-
zubauen als strategischen Wettbewerbsvorteil. Diese Analogie zum Prinzip des Uberle-
benskampfes der Evolutionstheorie fiihrt auch weiter zuriick zum Ausgangspunkt der

Ausfithrungen: dem Strategiebegriff im Krieg.

Allgemein kénnen Wettbewerbsvorteile als iiberlegene Eigenschaften oder Leistungen
bezeichnet werden. Weitere Charakteristika, unabhéngig von deren Ursache, kénnen wie

folgt zusammengefasst werden:!

e der Vorteil selbst mufs natiirlich zunéchst einmal einen ausreichend gréffen Wert
haben,

e er mu rar sein, d.h. aktuell nicht jedem zur Verfiigung stehen, andernfalls handelt
es sich evtl. um eine strategische Notwendigkeit um eine durchschnittliche, aber

nicht iiberlegene Position zu erreichen,

e der Vorteil mufs nachhaltig sein, also rar bleiben. D.h. er sollte nicht imitierbar
oder substituierbar sein. Andernfalls liefert er nur kurzfristige, voriibergehender

Nutzen,

e cinige Autoren heben zudem hervor: das Unternehmen muss in der Lage sein,
den generierten Wert in angemessenem Umfang einzufangen;’? der Vorteil muf
mit dem organisatorischen und strategischen Rahmen des Unternehmens tiberein-
stimmen (Addquanz); es muss geniigend Flexibilitét vorhanden sein; es miissen fiir
Kunden wichtige Merkmale betroffen sein, und die iiberlegenen Eigenschaften bzw.

Leistungen miissen vom Kunden auch wahrgenommen werden.

Dabei mufs ein Unternehmen zumindest einen Wettbewerbsvorteil besitzen um erfolgreich

7ZU sein.

Die Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile ergeben sich vor allem dadurch, etwas auf neue
Art und Weise zu tun, d.h. durch Innovationen. Moglichkeiten dazu bestehen beson-
ders durch neue Technologien, daneben aber auch z.B. Wertewandel, Verdnderung der
Wettbewerbssituation durch Globalisierung, demographische Entwicklungen, neue Bran-

chensegmente, Verinderung der Ressourcenverfiigharkeit und staatliche Regulation.”

91 Siehe hierzu auch Hax, Majluf /Strategy/ 158-162 Kay /Foundations/ 63-65, 125-126, 160-180,
Coyne /Sustainable/ 50-65, Ghemawat /Sustainable advantage/ 53-58, Henderson /Competition/ 7-
11, Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 14, zur Ubersicht Simon /Wettbewerbsvorteile, 368-369.

92 Vgl. Kay /Foundations/ 181-191 sowie Hax, Majluf /Strategy/ 160.
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Es besteht Kritik an der Beschrankung Porters auf nur zwei mogliche, alternative Wett-
bewerbsstrategien. So existiert eine Vielzahl an Modellen, die weitere Moglichkeiten in
Betracht ziehen. Beispielhaft sei hier Ghemawat genannt, ein Kollege Porters, der drei
Kategorien beschreibt: Grofse des Zielmarktes, iiberlegener Zugrift auf Ressourcen oder
Kunden sowie Restriktion der Optionen der Konkurrenten.’ Zudem geht er davon aus,
dass diese Kategorien sich nicht gegenseitig ausschlieften. Auch sollen in einigen Branchen
keine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile existieren.%

Eine Form dieser Kritik dufsert sich auch darin, dass Porter seine Wettbewerbsstrategien
als unvereinbar sieht, Unternehmen, die Mischungen verfolgen bezeichnet er als ,zwischen
den Stiihlen®. Diese Einschéitzung baut er auf drei Griinden.”® (1) Die Konvexitétshy-
pothese besagt, dass Kostenfiihrerschaft mit grofem Marktanteil verbunden und auf
grofenbedingten Kostendegressionseffekten basiert. Differenzierungsstrategie und Fokus
sind demnach mit niedrigem Marktanteil verbunden, da sie auf exklusivem Ruf bzw.
Konzentration auf einzelne Segmente basieren. Da nun die reinen Strategien die hochste
Rentabilitdt bieten sollen, ergibt sich bei Mischungen in den meisten Branchen unter-
legene Leistung.(2) Das Konzentrationsprinzip besagt, dass ein Unternehmen all seine
Funktionalstrategien, Ressourcen usw. auf die Strategie konzentrieren muss, in der es
einen Vorteil erzielen will. Da es sich bei einer Mischung nicht mit allen Mitteln auf eine
Strategie konzentriert, wiren immer Konkurrenten mit reiner Strategieform iiberlegen.
(3) Nach dem Konsistenzprinzip wiedersprechen sich die Mafnahmen zur Erreichung des
Vorteils; so fithre Kostensenkung ab einem gewissen Punkt zu einem Verlust der Differen-
zierung. Wegen dieser drei Griinde lehnt Porter sich im Zeitablauf wechselnde Strategien

sowie die gleichzeitige Verfolgung beider, also einer hybriden Strategie ab.”

Kritik daran setzt wie folgt an:”® Auf der Angebotsseite haben sich die Rahmenbedin-
gungen geindert, auf denen eine Stiickkostenminimierung basierte—lange Lebenszyklen,
hohe Stiickzahlen, gleichbleibende Produktionsverfahren, stéindig vorhandene Lern- und
Skaleneffekte und sichere Absatzmérkte sind Aspekte, die in ihrer Auspragung abneh-
men. Auch sind viele Branchen in einer fortgeschrittenen Phase des Lebenszyklus, d.h.
oft d&hneln sich mehrere Unternehmen in ihren Kostenstrukturen, einen einzelnen Kosten-
fithrer kann es nicht mehr geben. Auf der Nachfrageseite fiihrt ein steigender Lebensstan-

dard zur Abkehr von Preiswettbewerb zu Nutzenwettbewerb und eine Differenzierung der

93 Vgl. Porter /Nations/ 45-47 sowie Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 2-7.
9 Vgl. Ghemawat /Sustainable advantage/ 54.

9 Vgl. Wiseman /SIS/ 119.

96 Vgl. Fleck /Hybride/ 13-16.

97 Porter nennt in spéteren Arbeiten vier Ausnahmen. Allerdings gelten diese nur temporir. Da aber

Nachhaltigkeit ein Merkmal eines Wettbewerbsvorteils ist, bleibt Porter letztendlich bei seiner Grund-
haltung. Vgl. Fleck /Hybride/ 15.

9% Vgl. zu diesem Absatz Fleck /Hybride/ 44-47.
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Nachfragestrukturen. Wirkliche uniforme Massengiiter gibt es aufgrund Individualisie-
rung weniger, und Kéufer werden aufgeklarter. Diese Entwicklungen der Angebots- und
Nachfrageseite fithren zu einer Etablierung hybrider Strategien, die allerdings nicht ge-
nerisch, d.h. grundsatzlich iiberlegen sind. Hybride Wettbewerbsstrategien werden durch

Entwicklungen der Produktions- und IK-Technik geférdert, wie spéter erlautert wird.

Die genannten Strategiekonzepte folgen iiberwiegend dem Entscheidungsmodell ratio-
naler Wahl. Dabei wird Strategie als rational geplante, komplexe Mafnahmenbiindel
verstanden. In Theorie und Praxis dominiert dieser Ansatz. Alternative Uberlegungen
verstehen Strategie als Grundmuster im Strom unternehmerischer Handlungen und Ent-
scheidungen.!? Strategie konnte auch das Ergebnis zufilliger Handlungen sein. Auf die-
sen emergenten Charakter verweist schon lange Mintzberg, der einen formalen Strategie-
formulierungsprozess als hinderlich fiir strategisches Denken ansieht.'%! Dariiber hinaus

wird das ginzliche Nichtvorhandensein von Strategie diskutiert.

2.2 Information, Kommunikation und IKT

2.2.1 Begriffe und Wesen

2.2.1.1 Information und Kommunikation

Der Begriff Information leitet sich aus dem lateinischen ,jinformatio* ab, welcher fiir
Deutung, Erliuterung steht. Eine Einigung iiber eine prizise Definition gibt es nicht.1%?
Umgangssprachlich wird Information als Wissen iiber Sachverhalte oder Vorgénge oder
auch als Darlegung, Auskunft, Mitteilung oder Nachricht verstanden, die tiber Dritte
oder Kommunikationstechnik iibermittelt wird.!*® Der Begriff wird in der Wissenschaft

sehr unterschiedlich benutzt.

Einer semiotischen Betrachtung folgend ergibt sich die syntaktische Bedeutung aus der
Beziehungen zwischen Symbolen und Zeichen;'* dies ist auch die Definition von In-

formation im mathematisch-statistischen Sinn. Die Bedeutung der Zeichen ist auf der

99" Siehe dazu Kapitel 4.1.6 S. 129.

100 ygl. z.B. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 197-202, Staehle /Management/ 608-609 sowie
Kay /Foundations/ 354-356.

101 ygl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 199-202 sowie Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari,
9-21.

102 Vgl. Fournier /Informationstechnologien, 32.

103 ygl. z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 9 sowie
Wessling /Individuum und Information/ 12.

104 Vgl. zu diesem Absatz Wessling /Individuum und Information/ 12-29.
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semantischen Ebene und die Wirkungen der Zeichen auf den Verwender auf der prag-
matischen Ebene einzuordnen. Eine weitere mdgliche Ebene ist die der Sigmatik, die
das Verhéltnis von Zeichen zu Objekten untersucht. Entsprechend dieser Dimensionen
nimmt Wessling folgende Zuordnung von Begriffen vor: Zeichen als Bestandteile von In-
formation entsprechen der syntaktischen Ebene, Daten der sigmatischen. Letztere sind
objektivierbar, da sie kodiert, gespeichert, transformiert und transportiert werden kon-
nen. Nachrichten werden auf semantischer Ebene eingeordnet und Information als Ganzes
schlieklich auf der héchsten Betrachtungsebene, auf der sie nicht objektivierbar ist, son-
dern immer relativ zu einer Person und Situation verstanden werden muss. Bei dieser
Betrachtung wird Information als Stromgrofe und Wissen als Bestandsgrofse verstanden.
Kommunikation wird als der Prozess des Austausches von Zeichen, Daten, Nachrichten

oder Informationen zwischen mindestens zwei Subjekten (Menschen oder Maschinen).!%

Thr kommt daher bei der Betrachtung von Information hohe Bedeutung zu.'%

Eine Definition im betriebswirtschaftlichen Sinne liefern Stahlknecht / Hasenkamp: Infor-
mation ist ,zweckorientiertes bzw. zielgerichtetes Wissen“.!°” Die zur Darstellung verwen-
deten Elemente heiften hier Zeichen. Wird die so gebildete Information verarbeitet, nen-
nen die Autoren sie Daten, bei der Weitergabe Nachrichten. Weit verbreitet ist auch die
Definition von Szyperski: Nach ihm sind Informationen Aussagen, die den Erkenntnis-
bzw. Wissensstand eines Subjekts iiber ein Objekt in einer gegebenen Situation und

Umwelt zur Erfiillung einer Aufgabe verbessern®.!%®

Folgende elementare Charakteristika unterscheiden Informationen von anderen Giit-

ern:log

e Informationen sind immaterielle Giiter und verbrauchen sich daher auch bei mehr-

facher Nutzung nicht.

e Informationen kénnen durch Symbole reprasentiert werden, wobei wenige Symbole

ausreichen und deren Art und Wert unabhéngig von dem der Informationen ist.

e Informationen werden iiber Medien konsumiert und transportiert, moglicherweise

mit Lichtgeschwindigkeit.

e Informationen werden zur Ubertragung kodiert und bendtigen zum Verstiandnis

105 Wissen und Kommunikation koénnen ebenfalls mittels Semiotik eingeordnet werden. Siehe
Wessling /Individuum und Information,/ 22-29.

106 Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 34-35.

107 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik,/ 9-10.

108 Vgl. Szyperski /Informationsbedarf/ 904.

109 ygl. z.B. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 61-62 sowie
Jonscher /Information Technology Revolution/ 6-8.
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gemeinsame Standards.!!?
e Informationen reduzieren Unsicherheit. Gleichzeitig ist die Produktion und Nut-
zung selbst mit dieser behaftet (ein ex ante-Kalkiil iiber Kosten-Nutzen-Verhaltnis

der Produktion ist nicht moglich; der Nutzen ist erst nach Kenntnis bestimm-

bar).1!
e Information ist verdichtbar und erweitert sich gleichzeitig wihrend der Nutzung.

e Der Wert von Informationen kann je nach Vorwissen subjektiv unterschiedlich sein.

2.2.1.2 Zentrale Rolle von Information in der Wirtschaft

Information ist in der Systemtheorie neben Energie und Materie eine dritte universelle
Grofe und daher in den Systemkategorien der Physik, der Biologie und der Soziologie von
entscheidender Bedeutung. So auch fiir die Organisation einer arbeitsteiligen Gesellschaft

in letzterer Kategorie.''? Hier ist vor allem die Rolle in der Okonomie interessant.!

In traditionellen Mikrookonomie kommt der Information auf Mérkten keine Bedeutung
zu, da vollkommene Informiertheit {iber Handlungsmoglichkeiten und Umweltbedingun-
gen angenommen wird; ein Entscheidungsprozess ist demnach nicht notwendig.'** Im
neueren neoklassischen Entscheidungsansatz wird Information als potenziell Entschei-
dungsprozess verandernd wahrgenommen; die Informationsékonomik beschéftigt sich mit
dem Entscheidungsproblem als Informationsproblem und untersucht den optimalen In-
formiertheitsgrad.!'® Die Theorie der beschrinkten Rationalitit verabschiedet sich bei
der Betrachtung dieses Themas zusétzlich von der Annahme eines hohen Grades an

Rationalitit eines Individuums.!'6

110 ygl. Kapitel Kapitel 3.3.2 S. 78.

11 Information ist ein knappes Gut. Daher muss mit ihr gewirtschaftet werden. Das bedeutet auch, dass
die Kosten fiir die Informationsaquise dem Nutzen der gewonnenen Information fiir hoherwertige
Handlungen gegeniibergestellt werden sollte. Problem hierbei ist die erwéhnte Charaktereigenschaft,
dass der Nutzen erst mit Kenntnis der Information bewertet werden kann. Information ist daher ein
immaterielles Erfahrungsgut, d.h. der Wert kann erst nach Kenntnis bestimmt werden, doch dann
kennt der Abnehmer die Information und kann sie nicht wieder zuriickgeben—Information nutzt sich
ja nicht ab; vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 69. Dies bezeichnet man
als das ,,Arrowsche Bewertungsparadoxon®“. Der Wert der Information ist daher eine stochastische
Grofe, zu dessen Einschétzung verschiedene Mafnahmen herangezogen werden, z.B. Screening oder
die Betrachtung der Informationsquelle als Bewertungssurrogat.

12 Vgl. Grochla /Systemtheorie/ 8, 10-11.

13 Fiir eine ausfiihrlichere Betrachtung der Okonomischen  Systemtheorie —sieche z.B.
Herder-Dorneich /Okonomische Systemtheorie/.

114 Vgl. Wessling /Individuum und Information/ 37.
115 ygl. Wessling /Individuum und Information/ 23, 41, 83-84.
116 Vgl. Wessling /Individuum und Information/ 122-125.
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Der Mensch hat demnach nicht die Fahigkeit zur unbeschrankten Aufnahme-, Verar-
beitung- und Speicherung von Informationen. Diese Theorie kann als Grundlage fiir
die Erklarung der Existenz von Organisationen herangezogen werden, d.h. fiir private
Haushalte, Unternehmen und die Gesamtwirtschaft: zur Vergrofserung o.g. Fahigkeiten
koénnen sich Individuen in einer Organisation zusammenschliefen, sich spezialisieren und
so die Arbeit teilen.''” Da nun jedes Individuum nur einen Aufgabenteil bearbeitet, wird
Tausch (auf Méarkten) bzw. Abstimmung (in Unternehmen) notwendig. Im Unternehmen
bedarf es zur Abstimmung der Individuen auf ein gemeinsames Ziel der Regulierung. In-
formation ist bei der Zerlegung der Gesamtaufgabe, der Zuordnung der Teilaufgaben,
bei der Kontrolle der Leistungen sowie bei der Zusammenfiihrung der Aufgabenteile not-
wendig.'*® Aufgrund unvollstindiger Information kénnen Mingel bei der Organisation
der Aufgabenteilung, der Spezialisierung, des Tausches und der Abstimmung entstehen.
Fehlt Information, entstehen Koordinationsprobleme; bestehen Interessenkonflikte, ent-
stehen Motivationsprobleme. Koordination und Motivation verbrauchen Ressourcen, die
als Transaktionskosten bezeichnet werden; es sind Kosten der Information und Kom-
munikation. Je nachdem wie sich die Transaktionskosten gestalten sind unterschiedliche
Organisationsformen denkbar: auf der einen Seite das Unternehmen mit langfristigen

Beziehungen, auf der anderen Seite der Markt.

Information und Kommunikation haben somit eine enorme Bedeutung in Wirtschafts-
systemen.!® Eine einflussreiche empirische Untersuchung dazu haben Wallis und North
1986 durchgefiihrt.!?® Sie schiitzten die Transaktionskosten als Anteil am US-amerikani-
schen Bruttosozialprodukt 1870-1970. Dieser Anteil stieg deutlich im betrachteten Zeit-
raum und lag zuletzt bei 54,71%. Wahrend dieser Zeit hat sich das Einkommen der
Gesamtwirtschaft vervielfacht. Dies kann zur Hypothese fiihren, dass eine gesteigerte
Organisation des Wirtschaftens zu einer Zunahme der Wertschopfung fiihrt.'?! Trans-
aktionskosten konnen somit einen limitierenden Faktor fiir wirtschaftliches Wachstum
bedeuten. Innovationen, die diese Kosten reduzieren, konnen daher von grofter Bedeu-

tung fiir das Wirtschaftswachstum sein.

2.2.1.3 Informations- und Kommunikationstechnologie

Informationstechnologie ist die Lehre von Informationstechnik (-Systemen). Dies schlieft
Kommunikationstechnologie bzw. Kommunikationstechnik (-Systeme) bereits mit ein,

dennoch werden oft die Begriffe Informations- und Kommunikationstechnologie bzw.

U7 Vgl. Arrow /Economics of Information/ 146.

18 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 25-26.

19 Vegl. dazu auch z.B. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 5.
120 Vgl. Wallis, North /Transaction Sector/ 121.

121 Vgl Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 29.
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-technik verwendet.'?? Umgangssprachlich werden Technologie und Technik synonym
verwendet, diesbeziiglich findet im Englischen fast ausschlieflich ,technology* Verwen-
dung—so auch in Carrs Artikel. In dieser Arbeit soll der Begriff Informations- und Kom-
munikationstechnik (IKT) verwendet werden.'?3

Informationstechnik-Systeme sind alle Arten von Systemen zur Aufnahme, Speiche-
rung, Verarbeitung und Ubermittlung von Informationen in Form von Sprache, Daten
oder Bildern, die als Subsysteme bzw. als Komponenten in Informationssysteme einge-
baut bzw. eingebettet werden kénnen. Dies umfasst Hardware—vor allem auf Basis von
Mikroelektronik—wie PC-Hardware-Komponenten und Telekommunikationseinrichtun-
gen und Software wie Betriebssysteme und Anwendungssoftware.!?4

Erfindungen im Bereich der Informationstechnik gab es schon vor Einfiihrung der Elek-
tronik: hier sind z.B. Druckmaschinen und Fernsprecher zu nennen. Telegraph und Te-
lefon l6sten eine radikale Verinderung der Wertschopfungsstrukturen aus.'?> Elektronik,
insbesondere Mikroelektronik, wurde fiir die Entwicklung neuer Informationstechnik je-
doch zur bedeutendsten Antriebskraft.

Der wichtigste Unterschied zwischen Elektronik und anderer Technik besteht darin, dass
letztere zur Unterstiitzung oder Ausfithrung korperlicher, erstere aber intellektueller Ar-
beit dient.'?% Ein weiterer Unterschied besteht in der Geschwindigkeit der weltweiten Dif-
fusion von IKT.'?” Wichtigste Merkmale und Griinde fiir den Erfolg von IKT sind:12®

e die Digitalisierung von Informationen ermdglicht deren Verarbeitung und Trans-
port mithilfe der Mikroelektronik;

e die erhebliche Leistungssteigerung und Preissenkung der mikroelektronischen Kom-

122 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 12.

123 Analog zum englischen ,ICT“. Sowohl im Deutschen als auch Englischen sehen einige Autoren IT
im engeren Sinne als ,Informationstechnik exklusive Kommunikation®; auf der anderen Seite wird
die so vorgenommene definitorische Grenze zwischen beiden Technologiebereichen immer schwerer zu
ziehen. Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 46 sowie OECD /IT Outlook 2000,/ 23.

124 ygl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 13-14.

125 Vgl.  Zerdick u.a. /Internet Okonomie/ 149. Dabei sind Fehleinschitzungen der  Fol-
gen einer neuen Technik Normalitdt. So war der Nutzen des ersten Prototypens ei-
nes Fernsprechers von Johann Philipp Reis im Jahr 1861 zu anfangs vollig unklar. Vgl
Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 143.

126 Dazu schreibt Jonscher: ,|In other forms of technology| the power levels [...] are sufficiently high to
enable useful physical work to be performed.“ und weiter: ,,An electronic system is a particular case
of an electrical system in which the power levels are so low that substantial physical objects cannot
be manipulated—only symbols can.“. Vgl. Jonscher /Information Technology Revolution/ 8.

127 Vgl. Zerdick u.a. /Internet Okonomie/ 149.

128 Vgl.  zu  diesen Merkmalen zB.  Fournier /Informationstechnologien/  46-48  sowie
Zerdick u.a. /Internet Okonomie/ 149-151.
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ponenten, vor allem der Prozessorleistung und Speicherkapazitét;

o die Miniaturisierung der mikroelektronischen Komponenten durch Weiterentwick-

lung der Integration von Schaltungen;

e die Standardisierung der IKT-Komponenten.'*

Diese Merkmale ermoglichten grenzenlosen, verlustfreien Transport, Lagerung und Ver-
vielfiltigung von Informationen—von Software und Daten'**—zu geringen Kosten und
die vielfaltige Entwicklung und Produktion von IKT-Komponenten mit hohen Kom-
binationsméglichkeiten. Das daraus folgende kontinuierlich verbesserte Preis-Leistungs-
Verhéltnis fiihrte letztlich zur Ausweitung der Anwendung von Mikroelektronik: einge-
setzt wird sie in fast allen technischen Gerédten, vor allem in der Datenverarbeitung,
Telekommunikation und Unterhaltungselektronik.'®! Dies erméoglichte die derzeit zu be-

obachtende Konvergenz dieser Bereiche.!3?

2.2.1.4 Bedeutung von IKT und ihre Erfolgspotenziale

Aus der enormen Bedeutung von Information und Kommunikation in Gesellschaft und
Wirtschaft!33 ldsst sich aufgrund der Eigenschaft von IKT, die Strukturierungs-, Vertei-
lungs- und Weiterverwendungsmoglichkeiten von Information zu unterstiitzen, auf eine
ebenfalls grofe Bedeutung von IKT schliefen. Die Freiheitsgrade in der Gestaltung von
Informations- und Kommunikationsbeziehungen erweitern sich, ,neuartige Potenziale fiir
die Lebensgestaltung jedes Einzelnen, die Entwicklung der Gesellschaft, fiir die Zukunft

«134

der Arbeitswelt und fiir neue innovative Organisationsstrukturen>* entstehen. Fiir Un-

ternehmen bieten sich zusammenfassend folgende grundlegenden Erfolgspotenziale durch

den Einsatz von IKT:!3°
e neue Produkte auf der Basis von IKT,

e wesentliche Verdnderungen an schon vorhandenen Produkten und Dienstleistun-

gen,

e Verdnderungen von Produktionsweisen sowie der methodischen und verfahrens-

129 Vgl. auch Kapitel Kapitel 3.3.2 S. 78.

130 Siehe dazu Kapitel 3.3.3 S. 84.

131 Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 47-48.

132 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 161-163.
133 Siehe dazu Kapitel 2.2.1 S. 27.

134 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 80, 143.
135 Vgl. Szyperski /TuK-technischer Wandel/ 181.
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technischen Basis von Produktionsprozessen,

e Verdnderungen von organisatorischen Strukturen, insbesondere der Strukturen von

Fiihrungsprozessen,
e Starkung der Wettbewerbsposition auf Markten.

Besonders Letzteres wird im Rahmen dieser Arbeit auf bestimmte Kritikpunkte hin

untersucht.

2.2.2 IKT, -Einsatz und -Auswirkungen im Laufe der Zeit

2.2.2.1 Historische Entwicklung von IKT

Im Folgenden soll eine historische Sicht mit vorwiegend technologischen Aspekten auf
die Verdnderungen von und durch Informationstechnologie aufgezeigt werden. Die grobe
Einteilung der Entwicklung bzw. Hervorhebung wichtiger Veranderungen orientiert sich
dabei an den Aren der Adoption und Nutzung von IKT nach Moschella, den Investi-
tionszyklen nach Strassmann und den Darstellungen des ,Management in the 1990s"-
Forschungsprogrammes. '3

Erste konkrete Konzepte fiir Computer-Vorlaufer entstanden zwar bereits schon frii-
her,'37 als erste Computergeneration werden aber Rechner mit Réhren bezeichnet, die
ab 1946 gebaut wurden.'®® Zwei Jahre zuvor entwickelte von Neumann die nach ihm be-
nannte Architektur moderner Computer. Ein néchster grofser Schritt gelang 1955 durch
die Entwicklung von Transistoren, die deutlich kleiner und zuverlassiger waren und weni-
ger Wirme entwickelten. Deren Weiterentwicklung zur integrierten Schaltkreistechnik!3?
fithrte von der durch sie begriindeten zweiten Computergeneration zur dritten. Mit die-
sen beiden letzten technologischen Meilensteinen waren die Grundlagen fiir den Umbruch

in das moderne IKT-Zeitalter geschaffen.!4?

136 ygl. Moschella /Waves of Power/, Strassmann /Squandered Computer/ 217-239,
Jonscher /Information Technology Revolution/ 5-42,  Scott Morton /Management in the 1990s/
15-17. Siehe auch die Ubersicht nach Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 14-19 sowie
Zuboft /Smart Machine Age/ und Thorp /Information Paradox,/ 13-19.

137 Tm 17. Jahrhundert entstanden Zéhlradmaschinen, gefolgt von den den ersten mechanischen Lochkar-
tenmaschinen ab 1805; Babbage konzipierte 1833 den ersten Rechenautomaten mit allen Bestandteilen
einer heutigen DV-Anlage, erst 1934 konstruierte Zuse tatséchlich einen Rechner.

138 Vgl. zu diesem Absatz z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 529-532.
139 Hierbei wurden Schaltkreise zu Schaltgruppen zusammengefasst.

140 Vgl. Jonscher /Information Technology Revolution/ 14.
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Betrachtet man die folgenden Entwicklungen der Technologie im Zusammenhang mit de-
ren Adoption und Nutzung im wirtschaftlichen Kontext, so konnen nach Moschella vier
Aren identifiziert werden, denen Zyklen der Investition in bestimmte Technologien zu-
grunde liegen."*' Wihrend die Aren Jahrzehnte umfassen, dauern die Investitionszyklen
nur je sechs bis sieben Jahre, obwohl sich die Zyklen der Innovation neuer Technologien
verkiirzt haben; denn die Adoption dieser Technologien kann sich aufgrund notwendiger
Institutionalisierung zugehoriger Anderungen des Managements sowie sozialer und orga-
nisatorischer Komponenten nicht wesentlich beschleunigen.!*? Die Zyklen sind dabei als

deutlich iiberlappend zu verstehen.

Charakteristisch fiir die dritte Computergeneration auf Basis der integrierten Schalt-
technik ist die Entwicklung der ersten kontinuierlich nachriistbaren Computersysteme,
wie der IBM S/360-Serie, mit der nach Moschella die System-zentrische Ara (1964-81)
begann.'*? Ein einflussreiches 6konomisches Prinzip war das ,Gesetz von Grosch®: Re-
chenleistung steigt im Quadrat der Kosten.!#* Durch dieses Prinzip wurden grofe Com-
puter begiinstigt, da sie demnach wirtschaftlicher als vergleichsweise kleinere Systeme
waren. Es dominierten grofse Computerzentren. Wachsende Unzufriedenheit mit der da-
mit einhergehenden zentralen Kontrolle und Abhéngigkeit sowie die Weiterentwicklung
der Hardware und Software!?® fiihrten zur Einfiihrung lokal eingesetzter, kleinerer Com-
puter, ab 1975 zunechmend Mikrocomputer!4®, die erstmals mit Datenferniibertragung
zu internen Rechnernetzen oder Rechnerfernnetzen verbunden wurden. Wahrend zuvor
aufgrund der Marktmacht von IBM {iber Preise kaum verhandelt werden konnte, be-
gannen spater durch steigenden Wettbewerb die Kosten fiir Computer zu fallen, was
wiederum Dezentralisierung begiinstigte, aber auch das unkontrollierte Anwachsen der

Kosten aufserhalb zentraler IT-Budgets.

Ein neues Zeitalter, die PC-zentrische Ara (bis ca. 1994), wurde durch IBM mit der Ein-
fiihrung des Personalcomputers ab 1981 und Fortschritte bei der Entwicklung von Kom-

munikationssystemen eingeldutet.!4” Nach Stahlknecht und Hasenkamp beginnt hier die

Mlygl.  zu  den  vier Aren  Moschella /Waves of Power/, zu den  Investitionszy-
klen Strassmann /Squandered Computer/ 217-239; sowie die Ubersicht nach
Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 14-19.

142 Vgl. Strassmann /Squandered Computer,/ 232.

143 Nach Strassmann konnen hier die drei Investitionszyklen ,Data Center, , Time Sharing und ,Mini-
computer” identifiziert werden. Vgl. zu diesem Absatz Moschella /Waves of Power/ v-xv, 1-11 und
Strassmann /Squandered Computer/ 219-223, Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 15.

144 D h. z.B., dass eine Verdopplung der Kosten fiir einen Computer eine vierfache Rechenleistung er-
moglicht.

145 Ab 1970 entsteht durch hochintegrierte Schaltkreise die vierte Generation. In der Softwareentwicklung
werden strukturierte Methoden und Dialogverarbeitung eingefiihrt, Standardsoftware wird entwickelt.

146 7Zur Beschreibung der Klassifizierung nach Grofse von Computern siehe
Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 15-17.

147 Microcomputer und  ,Client-Server®  Investitionszyklen. Vgl. zu  diesem  Absatz
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JInformationsverarbeitung”.!*® Das ,Gesetz von Moore® sagt die Verdopplung der Inte-
grationsdichte von Schaltkreisen und damit der Rechenleistung alle zwei Jahre voraus,'4?
woraus sich eine hohere Wirtschaftlichkeit kleiner Systeme folgern lisst.!®® Tatsichlich
folgte eine Verschiebung von der Nutzung proprietarer unternechmens- oder geschéftsbe-
reichsweit eingesetzter Rechner zu individuellem PC-Einsatz. Der IBM PC wurde welt-
weit nachgebaut, ein Wechsel der Anbieter wurde einfach, Peripherie ein Gebrauchsgut.
Ein Trend zur Standardisierung der Systeme in den spéten 1980er Jahren war triigerisch,
stattdessen verschob sich nur die Marktmacht von IBM zu Microsoft. Die Verfiigharkeit
glinstiger Rechenleistung fiihrte zum IT Einsatz in vielen Stellen von Unternehmen, doch
auch zu hohen Kosten fiir oft ineffizienten lokalen Mikrocomputer-Einsatz. Daraus und
aus Entwicklungsfortschritten bei der Architektur verteilter Systeme wurde ab 1988 die
Client /Server-Investitionswelle geboren, von der durch eine zweckméfige Verteilung von
Programmen und Daten auf verschiedene vernetzte Rechner die gemeinsame Nutzung
der I'T-Ressourcen und damit eine Konsolidierung und Kontrolle lokaler Netzwerke er-
hofft wurde.'®! Im Verlauf der Ara explodierte die Anzahl eingesetzter PCs. Die Kosten
pro Computer-Arbeitsplatz sanken jedoch aufgrund kontinuierlich steigender Leistungs-
anspriiche und Aktualisierungen von Hard- und Software nicht. Ein Ergebnis dessen war
die Auslagerung von IV-Leistungen an Fremdunternehmen (Outsourcing) in unterschied-
lichem Ausmaf.!??

Die Netzwerk-zentrische Ara (1994-2005) ist durch die Integration weltweiter Kommuni-
kationsinfrastruktur und Mehrzweck-Computernutzung charakterisiert; sie begann, nach-
dem der grafische Browser Mosaic das schon knapp 20 Jahre existierende Internet dem
Massenmarkt 6ffnete.!®® Zunehmend ersetzt Kommunikationsbandbreite als Schliissel-
gut die Rechenleistung. Neues wichtiges 6konomisches Prinzip ist das ,Gesetz von Met-
calfe,'%* welches besagt, dass die Vergrofierung eines Netzes mit linear anwachsenden
Kosten, aber potenziell exponentieller Nutzensteigerung verbunden ist. Die Kombina-
tion aus Netzwerkeffekten der Kommunikation und Skaleneffekten der Produktion von
Information sollen starke Auswirkungen ermoglichen. Der starke Anstieg der Internet-

nutzung lasst wirtschaftlich bedeutende elektronische Mérkte entstehen. Statische und

Moschella /Waves of Power/ v-xv, 13-40 und Strassmann /Squandered Computer/ 223-228,
Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 16.

148 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 534.

149 Bs kann damit als Umkehrung des Gesetztes von Grosch angesehen werden. Moore ist einer der
Griinder von Intel.

150 Vgl. Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 16-17.
151 Zur Client/Server-Architektur siehe auch Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 160-165.
152 Zum Outsourcing siehe Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 478-479, 482.

153 Internet / Intranet* Investitionszyklus. Vgl. zu diesem Absatz Moschella /Waves of Power/

V-XV, 97-111 und Strassmann /Squandered Computer/ 230-232 sowie
Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 17.

154 Metcalfe ist einer der Entwickler der Vorgéngertechnologie des Internets.
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dynamische Medien werden integriert, die Zahl der privaten PC-Nutzer steigt stark an,
in der Folge wéchst auch Informationsverarbeitung und Unterhaltungselektronik zusam-
men’®®. Genutzt wird das Internet hauptsichlich zur Informationsgewinnung und Trans-
aktionsdatenverarbeitung, in zunehmenden Mafe auch fiir Multimediaanwendungen. !5
Die Entwicklungen dieser Ara machen eine Vernetzung der meisten Softwareprodukte

notwendig.

Moschella beschreibt auch eine beginnende Inhalt-zentrische Ara, in der fir die IT-
Branche die Betrachtung der Schliisselgiiter Software, Inhalte und Dienste im Mittel-
punkt stehen.!®” Individualisierte Dienste und interaktive Informationsstrome werden
demnach die aktuellen Themen. Dieses Zeitalter beruht auf dem Vorhandensein einer
durch die aktuelle Ara bereitgestellten giinstigen, allgegenwirtigen, leistungsfahigen und

einfach zu benutzenden IK-Technikgrundlage, so Moschella.

Ein weiteres wichtiges Thema ist auch die Virtualisierung der Zusammenarbeit, wie auch
andere Autoren und aktuelle Entwicklungen bestétigen. Nach Picot / Reichwald / Wi-
gand fithren die derzeitigen und absehbaren technologischen Entwicklungen zusammen
mit Verdnderungen der Wettbewerbssituation, z.B. durch Globalisierung, und mit Wer-
tewandel in Arbeitswelt und Gesellschaft zu organisatorischen Herausforderungen, denen
verstiarkt mittels Modularisierung, Symbiosen und Kooperationen und virtuellen Unter-
nehmen bei Nutzung elektronischer Mérkte, unternehmensinterner und -iibergreifender
Vernetzung der Arbeitsplitze!®® und damit virtueller Zusammenarbeit u.a. begegnet

wird. 159

2.2.2.2 Formen und Einsatzebenen von IS

Die vorangegangene Darstellung hat grundlegende technische Entwicklungen des Einsat-
zes von IKT aus Unternehmenssicht aufgezeigt. An ihr lassen sich schon die breite Menge
unterschiedlicher (,,Sub-“)Technologien von IKT sowie die Verdnderungen ihres Einsat-
zes erkennen. Um eine umfassende Beurteilung der Entwicklung von IKT, deren Einsatz
und Wirkungen vornehmen zu konnen, sollen nun noch einmal starker unterschiedliche
betriebliche Informationsverarbeitungsaufgaben anhand der eingesetzten Informations-
systeme herausgestellt werden. An ihnen lassen sich schlieflich verbundene organisatori-

sche Auswirkungen und letztendlich strategische Uberlegungen fest machen.

155 Vgl. zu dieser Konvergenz Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 161-163.
156 Vgl. Willcocks, Lester /Transformer or Sink Hole/ 18.

157 Vgl. zu diesem Absatz Moschella /Waves of Power/ 261-278.

158 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 535-536.

159 yigl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 2-7.
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IKT wird in Organisationen als Informations- und Kommunikationstechniksysteme, in
die organisatorischen und personellen Rahmenbedingungen eingebettet, in Form von
Informationssystemen eingesetzt. Informationssysteme kénnen in Unternehmen in ver-
schiedenen Bereichen und auf unterschiedliche Art und Weise genutzt werden. Verbrei-
tete Einteilungen orientieren sich an unterstiitzten Managementebenen, betrieblichen
Funktionen und am Verwendungszweck der Systeme. Aus heutiger Sicht werden vielfach

folgende Einteilungen vorgenommen.

Eine einfache, erste Einteilung kann nach Verarbeitungsstufe von Information und Mana-
gementebene erfolgen:'%’ Transaktionssysteme (,transaction processing systems®, TPS)
dienen der Verarbeitung geschéftlicher Transaktionen (Massendaten), Managementinfor-
mationssysteme (,management information systems®, MIS) der Versorgung des Manage-
ments mit Informationen auf Basis umfassender Berichte und Entscheidungsunterstiit-
zungssysteme (,decision support systems®, DSS) zur Vorbereitung und Unterstiitzung
von Entscheidungen durch Aggregation und Auswertung unternehmensweiter Daten.
Neumann ordnet den Einsatz der drei Systemtypen den Ebenen des operativen (TPS),
taktischen (MIS) und strategischen Managements zu (DSS).

Eine differenziertere Sicht bietet die Systempyramide nach Scheer, der von unterschied-

t.161 So sind auf der

lichen Verarbeitungsstufen der Information im Unternehmen ausgeh
untersten Ebene fiir disaggregierte Informationen besonders iiber physische Giitermen-
gen die mengenorientierten operativen Systeme zustindig.'? Auf der niichsten Ebene
werden diese monetér von wertorientierten Abrechnungssystemen des Rechnungswesens
erfasst.1® Die Berichts- und Kontrollsysteme verdichten die Daten weiter und ergiinzen
sie mit denen externer Quellen.'* Auf der hochsten Ebene der Pyramide und damit
der Informationsverdichtung werden Planungs- und Entscheidungssysteme gesehen, die

langfristig wirkende Entscheidungen unterstiitzen sollen.

Eine Einteilung nach Verwendungszweck und Zuordnung zu Managementebenen ist sehr

verbreitet. Mertens und Griese klassifizieren ebenfalls Administrations-, Dispositions-,

Planungs- und Kontrollsysteme;'6® dhnlich ordnen Stahlknecht / Hasenkamp zu:1%

160 Vgl. zu dieser Einteilung Neumann /SIS/ 15-18.
161 Vgl. Scheer /EDV-orientierte BWL/ 27-28.

162 Diese werden dort auch Administrations- und Dispositionssysteme genannt und richten sich an den
Funktionen Produktion (wie Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme), Technik, Beschaffung,
Vertrieb, Personal aus.

163 Beispiele sind Kreditorenbuchfiihrung und Lohn- und Gehaltsabrechnung.

164 Hier kénnen Berichte fiir das Management erstellt werden, z.B. mit Marketinginformationen.

165 Vgl. zur Ubersicht Mertens /Systeme der Industrie 1/ 6 (Band 1), bzw. detailliert beide Binde
(Mertens, Griese /Systeme der Industrie 2/).

166 Vgl. hierzu und zum folgenden Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 358-366, ausfiihr-
lich und mit Beispielen: 366-467. Stahlknecht / Hasenkamp bezeichnen diese als Anwendungssyste-
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o Administrations- und Dispositionssysteme zur Abrechnung von Massendaten, Ver-
waltung von Bestianden, Konten, Vertragen bzw. zur Vorbereitung kurzfristiger
Entscheidungen. Hierbei werden branchenneutrale Anwendungen (z.B. Rechnungs-
wesen ), branchenspezifische und zwischenbetriebliche Systeme (z.B. elektronische
Mérkte) unterschieden. Diese Systeme unterstiitzen Tétigkeiten auf operativer
Ebene.

e Fiihrungssysteme hingegen unterstiitzen Entscheidungen der oberen Fiihrungs-
ebenen Dazu stellen Fiihrungsinformationssysteme unternehmensinterne und -ex-
terne Informationen bereit; sie entsprechen im Wesentlichen den oben erwidhnten

MIS. Daneben kann auch die Planung der Fiithrung computerunterstiitzt erfolgen.

e Daneben gibt es Systeme, die sich nicht eindeutig in die Unternehmenshierarchie
einordnen lassen, sondern als Querschnittssysteme zu bezeichnen sind. Dazu geho-
ren Biirosysteme wie Kommunikations-, Workflow oder Dokumentenmanagement-
systeme, Multimediasysteme und wissensbasierte Systeme. Letztere liefern metho-
dische Unterstiitzung z.B. bei der Sammlung, Ordnung und Nutzbarmachung von
Wissen (Expertensysteme).1%”

Diese Systempyramide ist aufgrund zweier Schwéchen als iiberaltet anzusehen: zwar weist

Scheer auf die notwendige Integration der Datenbasen hin,'%® angesichts hoch integrier-

ter betriebswirtschaftlicher Standardsoftware scheint die Unterscheidung mengen- und

wertorientierter Systeme dennoch iiberholt. Vor allem ist jedoch aufgrund der Bedeu-
tung interorganisatorischen Informations- und Koordinationsbedarfs die Ausweitung der

Sichtweise auf entsprechende Aspekte notwendig; aufser bei Stahlknecht / Hasenkamp fin-

den entsprechende Systeme in keinem der genannten Ansétze ausreichende Beachtung.

Zudem bieten solche Klassifikationen nur eine begrenzte Einsicht in mogliche Zielset-

zungen von und Verdnderungen durch den Einsatz von IKT, besonders auch in Hinblick

auf die in dieser Arbeit zu hinterfragenden potenziellen strategischen Bedeutung. Zudem
muss gezeigt werden, wie sich der Schwerpunkt des Einsatzes der genannten Systemtypen
iiber die Zeit hinweg gewandelt hat. Im Folgenden wird die Betrachtung des Einsatzes
von IS auf Verdnderungen iiber die Zeit hinweg ausgeweitet, aktuelle Aspekte hinzuge-

nommen sowie auf organisatorische und strategische Gesichtspunkte ausgeweitet.

me. Nach der in dieser Arbeit genutzten Definition ist dies lediglich die technische Komponente
eines Informationssystems. Allerdings sehen die genannten Autoren Benutzer—also die menschliche
Komponente—im weitesten Sinne als zum Anwendungssystem gehorend; aufserdem bleibt die Eintei-
lung der Systeme auch bei Hinzunahme der menschlichen und organisatorischen Komponenten giiltig.
Informationssystem ist nach den genannten Autoren eine Kurzform fiir Fiihrungsinformationssystem.
Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 354, 426.

167 Stahlknecht / Hasenkamp sehen in dieser Kategorie auch DSS, da sie diese als unabhingig von der
Einordnung in die Unternehmenshierarchie sehen.

168 Vgl. Scheer /EDV-orientierte BWL/ 34.
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2.2.2.3 Verdnderung des Einsatzes von IS

Die verschiedenen vorgestellten Klassen von Informationssystemen existieren in dieser
Form oft nebeneinander (bzw. ,iibereinander). Allerdings kann man einige Systemgrup-
pen auch in Bezug zum der im vorigen Kapitel dargestellten zeitlichen Ablauf einord-
nen, sie entstanden nacheinander. Nach Neumann spiegelt dies eine zunehmende Durch-
dringung aller Unternehmensbereiche und Fiihrungsebenen, steigende Komplexitit der
Systeme und Weiterentwicklung der Technik wider.'®® Dies ist auch heute noch von Be-
deutung, da sie zum Teil aufeinander aufbauen bzw. da sie verschiedene Stadien der

organisatorischen Entwicklung ermdglichen, erfordern bzw. mit ihnen einhergehen.

So entstanden entsprechend der Klassifikation in TPS!™, MIS!™ und DSS'™ die Systeme
nacheinander; zunehmende technologische Entwicklung und der Einsatz eines System-
typs ermoglichte jeweils den néchsten. In den spéaten 1980er Jahren wurde eine Zunahme
an Informationssystemen mit Auswirkungen auf strategischer Ebene wahrgenommen.
Dabei konnen Systeme verschiedener Klassen strategische Bedeutung erlangen.!™ Seit
den 1990er Jahren sind durch zunehmende Vernetzung und entsprechenden Technologien
zwischenbetriebliche Systeme, und allgemeiner Systeme des Electronic Business dominie-

rend.

Die bisher vorgenommenen Klassifikationen zeigen schon, dass eine Einteilung nach Tech-
nik allein bei der Untersuchung der Verédnderungen des Einsatzes und der Auswirkungen
von und durch IKT an Grenzen stofst. Gerade die zu untersuchenden strategischen Aus-
wirkungen erforden die Hinzunahme weiterer Aspekte. Deutlicher wird das Bild, wenn
man die Stadien untersucht, durch die Organisationen sich entwickeln beim Versuch, sich
mittels Unterstiitzung der Informationsverarbeitung an wechselnde Umweltbedingungen
anzupassen, so wie dies das ,,Management in the 1990s“-Forschungsprogramm des MIT,
aber auch andere Autoren unternommen haben.!™

Demnach gibt es zumindest drei Stadien: Automation, Information und Transformation.
Bei der Automation werden IS zur Automation bestehender Ablaufe eingesetzt. Da-
bei erfiillen sie vormals physische Arbeit wie manuelle Einstellung von Maschinen durch

Computerkontrolle, vor allem aber Informationsarbeit wie Auftragseingaben, Gehaltsab-

169 Vgl. Neumann /SIS, 15-18.
170 Sie liefen zu Beginn auf Grofirechnern, oft im téglichen Batch-Betrieb.

171 Diese wurde durch Minicomputer, Datenbankmanagement und Hochsprachen der Programmierung
ermoglicht.

172 Vernetzung, PCs, benutzerfreundliche Software eréffnete Moglichkeiten zum Zugriff auf dezentrale
Daten und deren bedarfsgerechte Verarbeitung und schafften damit die Grundlagen fiir diese Systeme.
173 Hierauf wird spéter noch einmal genauer eingegangen. Siehe Kapitel 2.2.2 S. 40.

174 Vgl. hierzu und zum folgenden Absatz Scott Morton /Management in the 1990s/ 15-17, dariiber hin-
aus z.B. Zuboff /Smart Machine Age/, zusammenfassend auch Thorp /Information Paradox/ 13-19.
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rechnungen usw., also vor allem Transaktionssysteme (TPS). Ziel sind Kosteneinsparun-
gen. Der Automation dienten die ersten wirtschaftlich genutzten Informationssysteme.
Bei der Automation fallen Informationen als ,Nebenprodukt* an, z.B. bei der Prozes-
skontrolle der Produktion. Eine weitergehende Nutzung durch IS fiithrt ein Unternehmen
in die ,Informations“Phase. Hier werden neue Fahigkeiten sowohl zur Bedienung der
neuen ,Werkzeuge“ als auch zur Erkennung von Mustern und zum Verstandnis des Ge-
samtprozesses gefordert; Mitarbeiter werden zu ,Analysten“. Dies kann soweit fiihren,
dass sich neue Moglichkeiten fiir Geschaftsaktivitdaten offenbaren. Klassisches Beispiel
hierfiir ist das System ASAP von AHS, das zur Bestellautomation entwickelt wurde,
spiter aber wertvolle Informationen zum Kaufverhalten der Kunden liefern konnte.!™.
Weitere Beispiele fiir IS-Klassen sind Kunden- und Fiithrungsinformationssysteme!?. IS
dieser Phase entstanden nach denen der Automation und bauen auf diese auf. Schliefs-
lich erfordern hohe Umweltdynamik, sich wandelnde Art der Arbeit, Moglichkeiten zur
elektronischen Integration und neue Wettbewerbskrifte die umfassende Transformation
eines Unternehmens. Sie baut auf den vorherigen Stadien auf und nutzt wiederum IKT
als Katalysator, Organisationen miissen also zuvor durch die Stadien der Automation-
und Information veréandert worden sein. Die Transformation beschreibt die strategische
Neuausrichtung von Unternehmen, vor allem—aber nicht ausschlieflich—durch die Po-
tenziale der IKT 177

Den organisatorischen und personellen Komponenten eines BIS kommt demnach eine
bedeutende Rolle zu. Ohne entsprechende Ausrichtung zwischen dieser und dem Tech-
niksystem ist hochstens die ,,Automatisierung moglich. Diese reine ,Elektrifizierung"
bestehender Prozesse ohne Anpassung der Organisations- und Personalstruktur und
dem Lernen von Individuen reicht aber nicht fiir umfangreichen Nutzen aus.'™ Grof-
te Nutzengewinnung erfordert sogar nach Davenport die weitgehende Neugestaltung von
Prozessen.!™

Die eingesetzten Informationssysteme zeichnen sich durch zunehmende Komplexitat der
unterstiitzten Aufgaben aus. Venkatraman baut auf die grundlegende Dreiteilung der

organisatorischen Verdnderungen auf sowie des potenziellen Nutzens durch IS und ent-

175 Siehe dazu Kapitel 2.2.3 S. 49.
176 Bzw. MIS und DSS.

77 Thorp nennt als Beispiele ,JIT inventory systems, e-commerce, OLAP“. Diese Beispiele fiir
T haben jedoch nicht zwangsldufig transformatorische Wirkung. Scott Morton meint nicht ei-
ne einzelne Technologie, sondern ganzheitliche Systeme sowie die strategische Ausrichtung und
den dazu erforderlichen Prozess zwischen Informationssystemstrategie und Geschiéftsstrategie. Vgl.
Thorp /Information Paradox/ 14 und Scott Morton /Management in the 1990s/ 17 sowie das von
Scott Morton genannte ,Strategic Alignment Model“ nach Venkatraman /Reconfiguration/ 122-158.

178 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 198, McFarlan, McKenney /Corporate IS -
17 sowie Neumann /SIS/ 92-100.

179 Vgl. Davenport /Process Innovation/ 46.
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wickelt ein differenzierteres Modell strategischer Ausrichtung zwischen IS- und Unter-
nehmensstrategie.'® Das Modell kann auch zur Klassifikation von IS genutzt werden, es

iiberwindet Schwiichen der zuvor genannten Schemata.!8!

Die erste Ebene ist die lokale, individuelle Unterstiitzung einzelner existierender Aktivi-
taten innerhalb einer Funktion der Organisation, heute oft durch Standardsoftware, mit

dem Ziel der Effizienzsteigerung.!s?

Interne Integration—die zweite Ebene—verbindet
die verschiedenen Systeme auf Basis einer gemeinsamen Plattform und ermdoglicht so die
organisatorische Integration von Prozessen und eine gemeinsame Datenbasis. Wéahrend
Venkatraman diese beiden Ebenen als evolutionér bezeichnet, sind die nachst héheren
revolutionér. Erstere bilden das Sprungbrett fiir die restlichen drei Ebenen, die nicht
sequentiell durchlaufen werden miissen. Im Business Process Redesign sollen neue Mog-
lichkeiten der Gestaltung von Prozessen durch IKT ausgenutzt werden. Diese unterneh-
mensinterne Rekonfiguration wird in einer weiteren Ebene - Network Redesign - auf das
gesamte Netz aller Geschéftspartner ausgedehnt, die Wertschépfungskette wird in Hin-
blick auf IKT-Unterstiitzung optimiert. Hier spiegelt sich oben genannte zunehmende
Bedeutung der Vernetzung von Marktteilnehmern wieder. Dies kann z.B. durch Inte-
gration der Informationssysteme mit Lieferanten oder Kunden erfolgen. Schlieflich kann
durch IKT auch eine Ausweitung oder Verschiebung bearbeiteter Geschéiftsfelder (durch
Anbieten verbundener Produkte und Dienstleistungen bzw. Substitution traditioneller

Fahigkeiten durch IKT-unterstiitzte) ermoglicht werden.

Es wurde bereits zuvor auf die jiingsten Verédnderungen moglicher Organisationsformen
wie Modularisierung, Symbiosen, Netzwerke und virtuelle Unternehmen hingewiesen. Sie
spiegeln die deutlichsten organisatorischen Verinderungen wieder, die u.a. IKT-Einsatz

erfordert und ermoglicht.

Venkatraman sieht mit der Hohe seiner fiinf Ebenen eine zunehmende strategische Bedeu-

tung.!8® Es ist aber denkbar, dass Systeme, deren Nutzen auf unterschiedlichen Stufen er-

wartet wurde—also auch auf untersten—schlieflich strategische Bedeutung erlangen.!84

180 Vgl. Venkatraman /Transformation/ 73-87 und Venkatraman /Reconfiguration/ 122-158.

181 Es dhnelt dann in Teilen der Klassifikation von Farbey, Land, Targett /Taxonomy of IS/ 41-50. Er
orientiert sich an der mit IKT verfolgten Zielsetzung und bildet so die ,Evaluationsleiter des Nut-
zens”: (1) IS, die aufgrund eines Zwanges eingefiihrt werden, (2) IS zur Automatisierung bestehender
Ablaufe, (3) IS mit denen ein direkter Zusatznutzen erzielt wird, (4) die das Management infor-
mieren oder bei Entscheidungen unterstiitzen sollen, (5) IS mit strategischer Bedeutung und (6) IS
mit Auswirkungen auf Auswahl der bearbeiteten Geschiftsfelder oder auf Struktur der Leistungs-
erstellungsprozesse. Die erste Ebene nach Venkatraman und die der Automatisierung nach Farbey
entsprechen sich weitgehend, die der organisationsiibergreifenden und geschéftsbereichsverandernden
auch.

182 Vgl. zu diesem Absatz Venkatraman /Transformation/ 73-87 sowie Venkatraman /Reconfiguration/

123-124, 127-128.

183 Vgl. Venkatraman /Transformation/ 75.
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Auch andere Autoren wie Farbey und Neumann gehen davon aus, dass Systeme ver-
schiedener Klassen eine strategische und wettbewerbsveriandernde Bedeutung erlangen
koénnen: so kann nach Neumann ein System aus jeder von ihm beschriebenen drei Ebenen
ein Strategisches IS (SIS) sein - wenn es die Bedingung erfiillt, die Art des Wettbewerbs

zu veriandern.!®

2.2.2.4 Informationsmanagement

Mit den Entwicklungen der Technologie und den méglichen organisatorischen sowie stra-
tegischen Auswirkungen hat sich auch das Management der IKT bzw. allgemeiner der
Informationsversorgung entwickelt. Denn die Bedeutung der IKT fiir Unternehmen und
Markte, die Komplexitdt umwelt- und unternehmensbezogener Informationen und der
hohe Aufwand an materiellen und personellen Ressourcen beim IKT-Einsatz machen
das gezielte Management dieser Informationsversorgungsprozesse notwendig.'8¢ Empiri-
sche Studien bestéitigen diese Notwendigkeit.'®” Ein grundlegendes, verbreitetes Modell
des Informationsmanagements ist das der drei Ebenen nach Wollnik. Er beschreibt die
Aufgabe des Informationsmanagements als ,effektiver und effiziente Einsatz von Informa-
tionen in der Unternehmung“.!®® Hierbei kénnen drei verkoppelte Ebenen unterschieden

werden:

1. auf der Ebene des Informationseinsatzes wird der Bedarf an Information fiir alle
Verwendungszwecke geplant, organisiert und kontrolliert. Sie ist besonders Auf-
gabe der Unternehmensfithrung, die Prioritdten zur Bereitstellung von Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollinformationen sowie Dokumentationserfordernisse setzen
muss. Anforderungen werden an die néchst untere Ebene gestellt, Unterstiitzungs-

leistungen von ihr entgegengenommen;

2. die Ebene der Informations- und Kommunikationssysteme stellt IKT-Systeme be-
reit. IKT-Systeme sind ganzheitliche integrierte Systeme, die der Erfiillung be-
stimmter Informationsverarbeitungsaufgaben dienen. Komponenten sind betriebli-
che Aufgabenbereiche bzw. Prozesse, Technik-Komponenten (wie Software, Hard-
ware, Kommunikationseinrichtungen), Daten, organisatorische Regelungen und be-

teiligte Menschen. Die Ebene stellt Anforderungen an die néchst untere Ebene,

184 Ebenfalls kann ein interorganisatorisches System fiir Geschiiftspartner eines dominanten Unterneh-

mens aus deren Sicht als zwangsweise eingefiihrtes betrachtet werden. Die Abgrenztung ist also dy-
namisch und abhéngig von der Perspektive.

185 Vgl. Neumann /SIS, 15-18.

186 Vgl. Seibt /Informationsmanagement/ 6, Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/
143-145 sowie Macharzina /Unternehmensfiihrung,/ 652-653.

187 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 653.

188 Vgl. hierzu und zum folgenden Wollnik /Informationsmanagement,/ 34-43.
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Unterstiitzungsleistungen von ihr entgegengenommen;

3. die Ebene der Infrastrukturen der Informationsverarbeitung und Kommunikation
stellt Komponenten der der technischen Infrastruktur bereit. Hier wird z.B. iiber

Rechnerausstattung und Systemarchitekturen entschieden.

Heinrich sieht IM als ,das die betrieblich Informationsfunktion betreffende Leitungshan-
deln“ mit strategischen, administrativen und operativen Aufgaben, wobei erstere z.B.
Entscheidungen iiber das strategische Projektportfolio umfassen.!®® Die Ganzheitlich-
keit des IM wird betont; ein Briickenschlag von der IKT- zur Unternehmensstrategie
findet jedoch dort nicht ausreichend statt.

Das Konzept des IM als ,Management mit unternehmerischer Dimension* von Seibt
beschreibt vier Saulen: das Management der Netze und Rechnerressourcen (Gegen-
stand sind grundlegende IKT-Ressourcen), das Management der System-Lebenszyklen,
das der Informations- und Wissensversorgung sowie das der Erfolgssteigerung und Po-
tentialvergroferung durch IKT.'*° Es ordnet jeder der dort beschriebenen vier Siulen
auch strategische Aufgaben zu, z.B. der zweiten Sdule die strategische Planung von
IS-Projektportfolios. Wahrend sich die ersten drei jedoch mit Aufgaben dhnlich denen
der oben genannten drei Ebenen beschéftigen, sind Gegenstand der vierten Sdule neue
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse, einschliefslich der Erringung neuer Wettbe-

werbsvorteile auf bestehenden und neuen Markten.!9!

Uber die letzten Jahre hat das Informationsmanagement zunehmend an Bedeutung ge-
wonnen, besonders seine strategische Aufgaben. Die vier Bereiche nach Seibt haben iiber
die Zeit hinweg unterschiedlich an Gewicht, Umfang und Art gewonnen.'? Vorliufer
des hier vorgestellten Informationsmanagements begannen mit dem Management der
Programmierung zur Anfangszeit des IKT-Einsatzes (zweite Séaule). In der Folgephase
weitete es sich auf das der Anwendungssystementwicklung aus, daneben entstand das
Management von Rechenzentren (erste Sdule). In den néchsten Phasen wurde das IM
aufgrund der wachsenden potenziellen Bedeutung fiir Unternehmen und zunehmenden
Prozessorientierung auf die Inhalte der o.g. dritten Saule ausgeweitet, das der ersten bei-
den Séulen nahm die heutige Form an. Schliefslich folgte ab Ende der 1980er Jahre mit
der zunehmenden Erkenntnis eines moglichen wettbewerbsverdndernden Einsatzes die

vierte Saule.!% Die zunehmende Durchdringung von Unternehmen mit IKT-Einsatz hat

189 Vgl. Seibt /Informationsmanagement,/ 4-30.
190 Vgl. zu diesem Absatz Seibt /Informationsmanagement/ 15-26.
191 Vgl. Seibt /Informationsmanagement/ 25-26.

192 Geibt nennt fiinf ,Phasen® des IM. Diese entsprechen weitgehend den zuvor genannten technologischen
Entwicklungen, die sich in den Investitionszyklen und Aren wiederspiegeln.

193 Daneben nennt Seibt weitere Entwicklungen ebenfalls jiingerer Zeit wie das persénliche IM sowie das
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also zur Folge, dass sich die Art des IM stark gedndert hat und umfangreicher geworden

ist.

2.2.3 Strategischer Einsatz von IKT

Die Untersuchung von Wettbewerbsvorteilen durch den Einsatz von IKT wurde stark
durch konzeptionelle Modelle und Fallstudien beeinflusst.!?* Allgemein werden als po-
tenzielle Effekte vor allem einfacherer Marktzugang, Produktdifferenzierung, Kostenein-
sparungen durch Effizienz und Anderungen der Branchenstruktur angesehen. Folgend
soll die strategische Beudeutung von IKT anhand der bedeutendsten Modelle und be-

kanntesten Fallstudien untersucht werden.

2.2.3.1 Konzeptionelle Modelle und Methoden zur Identifikation strategischen

Einsatzes

Die hier vorgestellten Methoden sind zum Verstdndnis des Zusammenhangs zwischen
Strategie, Wettbewerbsvorteilen und IKT entwickelt worden. Viele sind keine Theorien
iiber Wirkungszusammenhénge an sich, die empirisch validiert werden kénnten, sondern
Klassifikationsschemata.!®® Sie werden benutzt, um die Auswirkungen von IKT abzu-
schitzen oder um die Suche nach strategischem Nutzungspotenzial von IKT zu unter-

stutzen.

Viele der Methoden beruhen auf den Arbeiten Michael E. Porters zur Branchenstruk-
tur- und Wettbewerbsanalyse sowie den drei Ebenen der Auswirkungen von IKT auf
Wettbewerb und Strategie von Gregory Parsons.!%

Die hohe Bedeutung von IKT fiir Unternehmen und Markte wurde bereits grundsétz-
lich aus der von Information und Kommunikation gefolgert.!®” Porter/Millar betrachten
die Konzepte der Wertschopfungskette und der fiinf Krafte, um die strategische Bedeu-
tung von IKT zu untersuchen.!®® Sie sehen jede Aktivitit der Kette(n) und Kraft der
Branche von IKT beeinflusst, weil Information selbst von jeder Aktivitit erschaffen und

benutzt wird und jede Aktivitdt physische und Informationsverarbeitung umfasst: not-

Daten-, Dokumenten und Datenbankmanagement als eigene IM-Bereiche.

194 ygl. zu diesem Absatz z.B. Kettinger u.a. /SIS revisited/ 31-32,
Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 5-6, Jarvenpaa, Ives /IT and Corporate Strategy/ 297-
298, Neumann /SIS/ 26, 205-208, Henderson, Venkatraman /Strategic Alignment/ 202-204.

195 Vgl. Neumann /SIS/ 27.

196 Siehe dazu Kapitel 2.1.2 S. 12.

197 Siehe dazu Kapitel 2.2.1 S. 30.

198 Vgl. Porter, Millar /Information Competitive Advantage, 149-160.

42



wendige Daten um eine physikalische Bearbeitung durchzufiihren, Produktionspline.'%

Wiéhrend in der bisherigen industriellen Geschichte technologischer Fortschritt vor allem
die physische Komponenten beeinflussten, ist es mit IKT in zunehmendem Mafse die
Informationskomponente. IKT kann die Wertschopfungskette an jeder Stelle verdndern
indem Art und Verbindungen der Aktivitdten transformiert werden. Daher wird auch

der Umfang der durchgefithrten Aktivitdten, d.h. der Leistungserstellung, verdndert.

Wie die Aktivitdten, so haben auch Produkte und Dienstleistungen eine Informati-
onskomponente.??’ Diese ist z.B. in Charakteristika des Produktes und Bedienungs-
anleitungen enthalten, bedeutsamer fiir Verdnderungen durch IKT sind jedoch Infor-
mationsverarbetungskomponenten in einem Produkt: Mikroprozessoren, Kommunika-
tionseinrichtungen oder Software in Automobilen und Geschirspiilmaschinen. Dieser
Informations(verarbeitungs-)gehalt in Produkten und Dienstleistungen wéchst in den
letzten Jahren kontinuierlich. Auch Parsons sieht dies als wesentliche Auswirkungen von
IKT-Einsatz: er stellt fest, dass Produkte und Medien durch Digitalisierung in Form
elektronischer Medien erstellt werden kénnen (wie Texte oder Musik auf CD), die zu-
nehmende Vernetzung ermoglicht zuséatzlich eine digitale Distribution oder zumindest
deren elektronische Unterstiitzung (wie Nachrichten oder Musik iiber das Internet).?0!
IKT kann auch eine schnellere Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen ermog-
lichen und effizientere Produkt-Lebenszyklen ermoglichen, indem z.B. kostengiinstige

Prototypen schnell erstellt und Simulationen durch Computer erfolgen.

Parsons unterschied zur Untersuchung der Auswirkungen von IKT mit strategischen
Dimensionen die drei Ebenen der Branche, des Unternehmens und der Wettbewerbsstra-
tegie.?92 Auf der Ebene der Branche sieht er neben den genannten Verinderungen von
Produkten und Dienstleistungen die der Markte und die Produktionsokonomik. Es ver-
andern sich Mérkte, zum Teil entstehen neue: Die Verbreitung von Computern und Inter-
net fiihrte zur Nachfrage von elektronischen Finanzdienstleistungen durch Unternehmen
und Endverbraucher, detailliertere Informationen iiber Kunden erméglichen eine diffe-
renziertere Marktsegmentation. Bedeutende Auswirkungen hat die Digitalisierung und
Vernetzung auf geographische Beschrankungen von Markten: IKT verbessen die Moglich-
keiten regionaler, nationaler und globaler Koordination von Aktivitdten, zur Beschaffung
und Distribution und senken so Eintrittsbarrieren und erhéhen den Wettbewerb. Por-
ter/Millar gehen davon aus, dass neue Geschéfte entstehen, weil sie erst durch IKT sich

lohnen oder weil neuer Bedarf durch die Verbreitung von IKT selbst entsteht.?’3 In alten

199 Vgl. hierzu und zum Folgenden Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 151-152.
200 Vgl. hierzu und zum folgenden Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 154.

201 Vgl. hierzu und zum Folgenden Parsons /Competitive Weapon/ 3-14.

202 Vgl. zu diesem Absatz Parsons /Competitive Weapon,/ 3-14.

203 Vgl. hierzu und zum Folgenden Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 158.

43



Geschéftsbereichen entstehen neue: {iberschiissige IKT-Leistung wird extern angeboten.
Information als Nebenprodukt kann in zunehmenden Masse gesammelt und weiterverar-
beitet werden (wie Kundendatenbanken, Warenkorbanalyse). Produktionstkonomik &n-
dert sich, weil Computerunterstiitzung der Leistungserstellung die Ressourcennutzung
verbessert, komplexere Koordination wird mdglich, Transaktionskosten sinken, entspre-
chend steigt die Effizienz.?%

Gleichzeitig dndert sich Branchenstruktur und Wettbewerb, die von Porter identifizierten
205

finf Kréifte wandeln sich (Parsons Ebene des Unternehmens).

e Informationssysteme haben das Potenzial, die Informationsverfiigharkeit aller Markt-
teilnehmer zu erh6hen. So vermindern umfangreiche Informationen iiber die Pro-
dukte und Dienstleistungen aller Lieferanten Informationsasymmetrien und damit
moglicherweise die Macht der Lieferanten; Qualitédtskontrollsysteme in der Automo-
bilbranche haben den Leistungsdruck auf Lieferanten erhcht. Im Gegenzug kénnen
Lieferanten Informationssysteme dhnlich nutzen, um sich iiber Abnehmer zu infor-
mieren (bzw. Kunden iiber ein betrachtetes Unternehmen sowie das Unternehmen
tiber seine Kunden). Zudem kann die Integration der Systeme von Anbietern und
Abnehmern, die schon bei der Klassifikation von IS nach Farbey und Venkatraman

206 mit einer unterschiedlichen Nutzenverteilung einhergehen:

angesprochen wurde,
ein dominantes Unternehmen kann andere durch die Kosten des Systemaufbaus
und proprietédre Standards in noch stidrkere Abhéngigkeit treiben oder aber ein die
Geschéftspartner unterstiitzendes System schaffen, dass allen Teilnehmern Nutzen

stiftet.207

e Die Substitutionsgefahr in einer Branche erhoht sich, wenn digitale Produkte ma-
terielle ersetzen konnen; auch beschleunigen die genannte schnellere Entwicklung
von Produkten und Dienstleistungen, effizientere Produkt-Lebenszyklen oder auch

Flexible Fertigungssysteme die Dauer bis zur Verfiigbarkeit von Substituten.

e [KT haben das Potenzial, Eintrittsbarrieren erschaffen oder zu zerstéren. Beispiels-
weise hat das Online-Banking in einigen Segmenten die Notwendigkeit zum Aufbau

eines Filialnetzes fiir Bank-Dienstleistungen reduziert. Auf der anderen Seite ent-

204 Vgl. Parsons /Competitive Weapon/ 5.

205 Vg, zZu diesem Absatz Parsons /Competitive Weapon/ 6 sowie
Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 155-156.

206 Vg], Kapitel Kapitel 2.2.2 S. 38.

207 Vgl. auch Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 156. Diese Integration begann schon
in umfangreichem Mafse schon Mitte der Achtziger Jahre. Beispiele fiir Lieferantenabhéngigkeit durch
interorganisatorische Systeme sind in der Automobilzuliefererbranche zu finden. Gegenbeispiel in die-
sem Sinne ist das ECONOMOST-System, siche dazu Kapitel 2.2.3 Seite 48. Zur Rolle von proprietidren
bzw. offenen Standards siehe die Erlauterung von Standardisierungsprozessen Kapitel 3.3.2 S. 78.
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stehen in manchen Bereichen durch besonders intensiven Einsatz komplexer IKT

neue Barrieren.

o Schlieflich wird durch IKT die Rivalitdt in einer Branche beeinflusst. So erhdohen
Direktbanken und Zusammenschlisse kleiner Banken zu virtuellen durch Einsatz
von IKT die Wettbewerbsintensitét.

Die Auswirkungen von IKT auf die Krifte des Branchenwettbewerbs konnen somit Ge-
fahren fiir das traditionelle Geschéft von Unternehmen darstellen, gleichzeitig bieten sie
allerdings auch neue Moglichkeiten zur Verbesserung der Wettbewerbsposition.2%®

Ahnlich wie es unterschiedlich kapital- oder materialintensive Geschéftsfelder gibt, kann
man auch mehr oder minder informationsintensive Geschéftsfelder unterscheiden. Zur
Einschétzung bieten Porter/Millar die Informationsintensitatsmatrix an, auf der die
Informationsintensitat der Wertschopfungskette dem Informationsgehalt des Produktes
bzw. der Dienstleistung gegeniibergestellt wird: Bei Finanz- oder Nachrichtendienstlei-
stern ist beides hoch, in der Olraffinerie ist nur der Verarbeitungsprozess informationsin-
tensiv, in der Zementherstellung beides niedrig.?"” Die Identifikation informationsinten-
siver Geschéftsfelder fithrt zur Aufdeckung der Potenziale von IKT. Nach den Autoren
wird in beiden Dimensionen die Bedeutung der Information und mit ihr die der IKT

steigen.

Wird die Betrachtung der Informationsintensitét mit der Wettbewerbsposition und Bran-
chenattraktivitdt von Geschéftsfeldern kombiniert, lésst sich eine Priorisierung des Ein-
satzes von IKT bzw. des Informationsmanagements bestimmen.?*°

Schliefslich wird auch der Einfluss von IKT auf die Realisierung von Unternehmensstra-
tegien von Parsons und Porter/Millar untersucht.?!! Die in diesen Arbeiten betrachteten
Wettbewerbsstrategien finden demnach starke Unterstiitzung. Automation und Koordi-
nierung fithren zu Effizienz und damit zur Unterstiitzung von Kostenfiihrerschaft. Diffe-
renzierungsmoglichkeiten werden erweitert, da IKT die kundenindividuelle Produktion
vereinfacht und mehr Information mit der physischen Komponente eines Produktes ge-
biindelt werden kann. Auch die zweite Variable der Wettbewerbspositionierung, Weite
des Wettbewerbsfeldes, ist betroffen: die Verbesserung der Koordination geographisch
verteilter Aktivitdten und detaillierteren Segmentierung wurde schon genannt, daneben

werden Verbindungen zwischen zuvor getrennten Branchen geschaffen. Dadurch werden

208 Vgl. Parsons /Competitive Weapon/ 6-7 sowie Porter, Millar /Information Competitive Advantage/
156.

209 Vgl. zu diesem Absatz Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 154, 158.
210 Vgl. Kriiger, Pfeiffer /Informations-Management/ 6-15.
211 Vgl. Parsons /Competitive Weapon/ 11-13 sowie Porter /Nations/ 156-157.
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neue Wettbewerbsstrategien ermoglicht.

Das Strategiegitter (,strategic grid”) von McFarlan/McKenney war eines der ersten Mo-
delle, die sich auf die strategische Bedeutung von IKT fiir Unternehmen bezog.?'? Damit
sollten sich Unternehmen danach einordnen koénnen, wie wichtig IKT fiir die derzeiti-
ge oder zukiinftige Unternehmensstrategie ist: Im Gitter lasst sich eine Klassifikation
nach der Kritikalitdat existierender oder geplanter IS vornehmen. So soll angemessenes
Informationsmanagement abgeleitet werden kénnen.?'3

Benjamin u.a. nennen zwei signifikante Fragen, die sich das Management in Bezug auf
den strategischen IKT-Einsatz fragen sollte.?!* (1) Kann IKT dazu genutzt werden, um
die Art der Leistungserstellung des Unternehmens grundlegend zu &ndern, so dass Wett-
bewerbsvorteile entstehen? Die Autoren sehen grofe Moglichkeiten in manchen Bran-
chen zur Entwicklung von neuen Produkten, Dienstleistungen und Prozessen durch IKT-
Einsatz. Sollten diese Moglichkeiten fiir ein Unternehmen nicht offen stehen, so empfiehlt
es sich, das derzeitige Geschéft durch IKT zu verbessern. (2) Sollte sich das Unternehmen
beim Einsatz von IKT darauf konzentrieren, Marktbeziehungen oder interne Schliisse-
laktivitdten zu verbessern? Eine gemeinsame Betrachtung dieser beiden Fragen fiihrt zu

einer Matrix, die vier theoretische Moglichkeiten fiir Wettbewerbsvorteile darstellt.?!?

Das ,,Customer Resource Life Cycle Model“ betrachtet im Kontext von Porters Beziehung
zwischen Unternehmen und Kunde den Lebenszyklus eines Produktes; dies geschieht aus
der Sicht des Kunden und dient als Ausgangspunkt zur Gewinnung neuer Ansétze des
strategischen Einsatzes von IKT.?!6 Besonders zur Differenzierung des Kundendienstes
sollen IKT niitzlich sein.?!” Nutzenkategorien werden nicht quantifiziert, konkrete Emp-

fehlungen konnen nicht abgeleitet werden.?!®

212 Vgl. McFarlan, McKenney /Corporate IS Management,/ .

213 Hilfe bei der Aufdeckung strategischer Nutzungsmoglichkeiten von IKT bietet das Modell nicht.
McFarlan baute spiter auf Porters fiinf Wettbewerbskrifte und stellte entsprechende Fragen: Kann
IKT eine Kraft dndern? Vgl. McFarlan /IT Changes Competition/ 98-103. Kann eine der Fragen
positiv beantwortet werden, so bietet sich eine strategische Moglichkeit, die hochste Aufmerksamkeit
verlangt. Hilfe bei der Identifikation konkreter Systeme bieten diese Fragen jedoch nicht.

214 Vgl. zu diesem Absatz Benjamin u.a. /Strategic Opportunity,/ 3-10.

215 Beispiele fiir grundlegende Anderungen durch IKT-intensive Produkte und Dienstleistungen sind
digitale Produkte als Geschéftsfeld (Marktbeziehungen) und CIM und XPS (interne Aktivitdten);
Verbesserungen des derzeitigen Geschéfts durch IKT sind auf der einen Seite Nutzung elektroni-
scher Mérkte fiir traditionelle Produkte (Electronic-Commerce), Prozessdatensysteme, DSS und MIS
auf der anderen Seite. Als Beispiele werden in der Quelle klassische Félle strategischen IS-Einsatzes
genannt. Vgl. dazu Kapitel 2.2.3 S. 47. Das Modell ist auf verschiedene Weise aufgegriffen und de-
tailliert worden. Ein #hnliches Modell bietet Notowidigdo /IS Weapons/ 20-25, zu einer aktuelleren
Anlehnung als Grundlage fiir das Informationsmanagement vgl. Macharzina /Unternehmensfithrung/
654-659.

216 Vgl. zu diesem Absatz Ives, Learmonth /Competitive Weapon/ 1193-1201.

217 Die betrachteten Phasen sind Ermittlung der Anforderungen, Aquisition, Benutzung/Verwaltung und
Abschluss.

46



Der ,strategic option generator (,SOG*) von Charles Wiseman hat grofe Verbreitung
in der Praxis gefunden.?! Es basiert auf seinem Modell der strategischen StoRe (,stra-
tegic thrusts®), das fiinf Mechanismen kennt, mit denen Unternehmen ihre Organisation
transformieren konnen und ihre Wettbewerbsposition beeinflussen: Differenzierung, Ko-
sten, Innovationen, Wachstum und Allianzen, die jeweils unterschiedlich offensiv, intensiv
und lange verfolgt werden konnen.?*® Der SOG betrachtet die beiden Dimensionen stra-
tegische Stofe und strategische Ziele zusammen.??! Ziel sind dabei das Unternehmen
selbst, Lieferanten, Distributoren und Vertriebskanéle, Kunden und Wettbewerber. Da-
bei wird zwischen dem Ziel als Anwender des IS und dem Ziel als durch den Einsatz
der IS/Stok-Kombination Beeinflussten unterschieden. Diese Gegeniiberstellung soll sy-
stematisch eine Suche nach Gelegenheiten und Gefahren eines wettbewerbsveréindernden
Einsatz von IKT leiten. Studien haben den SOG als effektiv bei der Generation von IS

eingestuft.??2

2.2.3.2 Klassische Beispiele fiir strategische Nutzung

Es gibt in der Literatur eine Reihe von Fallstudien, die als ,klassische* Beispiele fiir
die potenzielle strategische Bedeutung von IKT beschrieben werden. Zu diesen ,,SIS®
gehoren u.a. SABRE von American Airlines, ECONOMOST von McKesson, ASAP von
American Hospital Supply, Systeme von Citigroup, Philadelphia National Bank, BANC
One, Merrill Lynch und Federal Express.??3 Drei der am hiufigsten zitierten Fallstudien

sollen hier kurz erlautert werden.

1958 begann die US-amerikanische Fluggesellschaft American Airlines (AA) zusammen
mit IBM die Entwicklung eines IS zur Automatisierung der Sitzplatzreservierung:?*
Statt der manuellen Reservierung im Flughafen sollte ein System mit Terminals in den
Verkaufsbiiros entstehen. Die Entwicklung von ,SABRE* war mit hohem technischen
und finanziellen Aufwand verbunden. Nach der Fertigstellung bot IBM &dhnliche IS als
Standardsoftware auf dem Markt an, ab Mitte der 60er Jahren wurden daher von ver-

schiedenen Gesellschaften Buchungssysteme eingesetzt, allerdings jeweils nur intern.?2

218 Vol. zur Kritik z.B. Neumann /SIS/ 39-40 sowie Nagel /Nutzen der Informationsverarbeitung/ 117-
118.

219 Siche Neumann /SIS/ 35.
220 Vgl. Wiseman /SIS, 142-151, 159-366.
221 Vgl. hierzu und zum folgenden Wiseman /SIS/ 151-156.

222 71 den Studien siche Neumann /SIS/ 35-36. Eine Weiterentwicklung in verschiedenen Aspekten hat
Nagel vorgenommen; vgl. Nagel /Nutzen der Informationsverarbeitung/ 165-204, auch zu einer kri-
tischen Darstellung des SOG.

223 Eine Ubersicht bieten z.B. Clemons /Strategic IT Investments/ 22-36, Wiseman /SIS/ 18-61,
Kettinger u.a. /SIS revisited/ 31-58 und Strassmann /Business Value/ 167-181.

224 Vgl. Hopper /SABRE/ 118-125 sowie Copeland, McKenney /Airline Reservations Systems/ 352-370.

5 . . . . . .
225 Versuche zum Einsatz eines gemeinsamen Systems scheiterten in der Folgezeit.
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Schlieflich plante United Airlines, das eigene System Reisebiiros anzubieten. AA kam
dem jedoch Anfang 1976 zuvor und hatte damit enormen Erfolg.??® Dennoch stieg der
Druck auf AA, da der Hauptkonkurrent ein groferes Streckennetz vorweisen konnte,
so dass schlieflich SABRE auch Fliige anderer Gesellschaften anbot—die Auswahl und
Reihenfolge der Darstellung wurde jedoch von AA beeinflusst. Anfang der 80er Jahre
hatte SABRE einen Anteil von 41% am computerisierten Buchungsmarkt. Gerichtsur-
teile zwangen AA schlieflich, das System fiir alle Gesellschaften zu 6ffnen, die Anzeige
der Fliige nicht zu beeinflussen und einheitliche Buchungsgebiihren einzufiihren. Letzte-
res hatte allerdings einen enormen Anstieg der Einnahmen aus Buchungsgebiihren zur
Folge.??" Insgesamt fiihrte SABRE zu unterschiedlichen Vorteilen:

e Kosteneinsparungen durch Automatisierung und umfangreiche, schnelle Buchungs-

moglichkeiten,

e hohere Marktmacht durch Prasenz in den Reisebiiros und Bevorteilung der eigenen

Fliige im System,??8
e Einnahme von Buchungsgebiihren,

e aus den Transaktionsdaten durch Auswertung abgeleitete Vorteile wie Optimierung
der Preissysteme, Vertriage mit Reisebiiros, ein auf SABRE aufbauendes Vielflie-

gerprogramm,

e cine spitere Ausweitung des Systems auf andere elektronische Buchungsdienste wie

Hotels, Mietwagen und Veranstaltungen.

Zwar schienen die grofen Wettbewerbsvorteile ab Mitte der 1980er Jahre zur einer Ge-
fahr zu werden, denn es stieg die Anzahl der Gerichtsverfahren und von konkurrierenden
Systemen und damit der Wettbewerbsdruck. Dennoch hat SABRE seinen Erfolg aufrecht-
erhalten kénnen: seit 1996 ist SABRE in ein eigenstéindiges Unternehmen ausgegliedert
worden, 2002 wurden knapp 400 Millionen Buchungen durchgefiihrt, der Gewinn betrug
ca. 214 Millionen US$.2%

Mitte der 1980er Jahre standen kleine unabhéngige Apotheken mit grofsen Ketten in

intensivem Wettbewerb, ihre Existenz wurde durch die Effizienz- und Kostenvorteile

226 Tm ersten Jahr wurde ein Umsatz von 20 Millionen US$ erwirtschaftet und 200 Terminals ausgeliefert.
Zuvor wurde geschitzt, dass man fiir diese Menge zwei Jahre benotigen und nur 3 Millionen US$
erwirtschaften wiirde.

227 Die Einnahmen aus den Gebiihren stiegen in fiinf Jahren von 7 auf 140 Millionen US$.

228 Auch konnte die Gesellschaft auf Anderungen der Konkurrenten reagieren—sie mussten ja zuvor in
SABRE eingegeben werden.

229 Vgl. Sabre Holdings Corporation /2002 Annual Report/ 1-22.
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der Ketten, deren Verhandlungsmacht und Direkteinkiufe bei Produzenten bedroht.?°
McKesson als Grofshéndler fiir unabhéngige Apotheken versuchte diesem Druck durch
Einfithrung des Systems ECONOMOST entgegen zu wirken:

e ECONOMOST automatisierte das Bestellwesen der Apotheken, indem ihnen trag-
bare Erfassungsgeréte fiir Lagerdaten, Strichcodes fiir die Produkte und ein elek-
tronisches Ubermittlungssystem fiir die Bestellungen bereitgestellt wurden. Das
Lagerlayout der Apotheken wird bei der Zusammenstellung der Lieferung bertick-
sichtigt. Die Apotheken sparen Kosten bei der Bestellung und Lagerverwaltung,
McKesson konnte umfangreich Personal einsparen und durch elektronische Trans-
portplanung die Auslieferungskosten verringern. Der Umsatz wurde wesentlich ge-

steigert.

e Durch die vorhandenen Transaktionsdaten des Systems konnten Apotheken u.a.
Umsatzanalysen, Informationen zur Preis- und Lagergestaltung, Buchhaltung und

Kundenverwaltung angeboten werden.

So konnte McKesson seine Position im Wettbewerb starken—auch indirekt durch seine
Kunden. Allerdings ist dieser Erfolg von ECONOMOST nur indirekt durch das Beste-
hen McKessons am Markt zu erkennen. Die Einfiihrung dhnlicher Systeme fiihrte zu
gleichermafen hoher Effizienz der iiberlebenden Konkurrenten und ahnlichen strategi-
schen Positionen; eine wesentliche Ausweitung des Marktanteils oder Gewinns war fiir

McKesson nicht moglich.

Oft zitiert wird auch ein System von American Hospital Supply (AHS), einem Hersteller
und Distributor von Produkten fiir das Gesundheitswesen, der ,ASAP* 1976 zur Auto-

matisierung des Bestellvorgangs fiir Kunden einfiihrte.?!

Zwar profitierten die Kunden
vom System, gleichzeitig wurden sie aber auch durch hohe Wechselkosten stérker an
AHS gebunden. AHS beherrschte schliefllich ein Drittel des Marktes fiir entsprechende
Produkte. Erst durch geédnderte Marktbedingungen verlor AHS spéter seine Stellung und
wurde daraufhin aufgekauft.?3? Der neue Eigentiimer setzte dhnlich wie bei den oben be-
schriebenen SIS stirker auf die Verwertung der Transaktionsdaten und Ableitung neuer

Produkte und Dienstleistungen.

230 Vg, Clemons, Row /Sustaining Advantage/ 275-292, Clemons/Row88 und
Kettinger u.a. /SIS revisited/ 31-58.

231 ASAP steht fiir ,,American’s analytical systems automated purchasing system®. Vgl. zu diesem Absatz
Short, Venkatraman /Baxter/ 7-21.

232 Vor allem die finanziellen Einschnitte im Gesundheitswesen withrend der Regierung Reagans fiihrten

zu Kosteneinsparungen in den Krankenh&usern. Eine angekiindigte Fusion mit dem gréfsten Kunden
fiihrte zu Vertrauensverlust bei anderen Kunden. Schliefflich kaufte Baxter Travenol als kleinerer
Konkurrent AHS auf.
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Die vorgestellten Beispiele fiir strategischen Einsatz von IS haben gezeigt, dass durch
IKT eine Veranderung des Wettbewerbs in einer Branche ausgelost werden kann. Dabei
fallen einige Gemeinsamkeiten auf: in vielen Féllen wurden die Systeme mit dem Ziel der
Automatisierung entwickelt, die strategische Bedeutung offenbarte sich erst spiter.??? Die
vorgestellten klassischen SIS-Beispiele wie AHS” ASAP, McKessons Economost und Ame-
rican Airlines SABRE waren tatséchlich als Systeme des ,téglichen Lebens* zur Transak-
tionsverarbeitung bzw. Lagerverwaltungssysteme ohne jeden strategischen Wert gedacht,
der hochstens von DSS bzw. Expertensystemen erwartet wurde. Vorldufer von ASAP war
die Unzufriedenheit des Managers eines Lokalbiliros mit der ineffektiven Unterstiitzung
eines Krankenhauses, d.h. Kunden; er schlug die Ausgabe vorgestanzter Lochkarten vor.
Wie ein ehemaliger Manager zugab, kam bei McKesson die Initiative von einer lokalen
Geschéftseinheit—das Ergebnis eines evolutionédren Flickwerkprozesses, der taktisch be-
stehende Systeme ausnutzte, wie Ciborra es nennt.?3* Ahnlich sollte SABRE zuniichst ad
hoc eine interne Ineffizienz bzw. Unfahigkeit 16sen: Informationen tiber verfiigbare Sitz-

235 Tn den meisten

platze anzuzeigen und Passagiernamen gebuchten Sitzen zuzuordnen.
klassischen SIS-Beispiele wurde das System nicht im Voraus top-down und umfassend
geplant, sondern der strategische Wert wurde mehr zuféllig entdeckt und die Systeme
durch Prototypen und Ausprobieren entwickelt. Der Wert zunéchst in ihrer Form unge-
planter oder ignorierter Merkmale oder Zusammenhénge wurde plétzlich von Einzelnen
erkannt. Dies wird spéter bei der Untersuchung von Potenzialen fiir Wettbewerbsvorteile

heute wieder aufgegriffen.?36

Diese Sichtweise unterstiitzt auch die schon zuvor erwéhnte Annahme von z.B. Neu-
mann,?*” dass verschiedene Klassen von IS gleichzeitig SIS sein konnen. Oft konnten
die Systeme im Laufe der Zeit von Konkurrenten kopiert werden. Ein deutlicher Vorteil
konnte sogar manchmal den Wettbewerb fordern, weil Konkurrenten reagieren mussten,
manchmal sogar aufgrund technologischer Entwicklungen sogar mit iiberlegenen tech-
nischen Systemen. Die Technologie alleine war daher selten Barriere und somit Wett-
bewerbsvorteil. Zusammen mit sich &ndernden Marktbedingungen war immer eine Wei-
terentwicklung des Systems oder von Geschaftsaktivitdten notwendig, um den Erfolg
aufrecht erhalten zu kénnen.?*®. Im Verbund mit organisatorischen Anpassungen wurde

die grokte Wirkung erzielt, die damit gleichzeitig auch schwer kopierbar war.??

233 Vgl. zu diesem Absatz Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 10-13,
Venkatraman /Reconfiguration/ 151-152, Senn /Myths/ 7-12, Neumann /SIS/ 164. Letzterer
sieht bei Economost eine Ausnahme.

234 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 11.

235 Vgl. Hopper /SABRE/ 118-125.

236 Sjehe dazu Kapitel 4.1.6 S. 125.

237 Sjehe dazu Kapitel 2.2.2 S. 40.

238 Siche auch Neumann /SIS/ 146.

239 Vgl. Neumann /SIS/ 10 sowie Strassmann /Business Value/ 167-168.
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Im Laufe der Zeit wurden immer mehr Fallstudien iiber SIS erarbeitet und zusammenge-
tragen. Zunehmend legen aber auch jiingere Analysen vieler populérer Beispiele die Sicht
nahe, dass ein Schaffen von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen schwieriger und Wir-
kungszusammenhinge komplexer sind, als in vergangenen Jahren vielfach erwartet.?4°
Zudem wird insgesamt auch die grundséatzliche Herangehensweise der Untersuchung stra-
tegischer Bedeutung von IKT kritisiert: ein Grofteil der Arbeiten ist anekdotisch oder

konzeptionell, aber nicht ausreichend empirisch nachgewiesen.

240 Vgl. zu diesem Absatz Kettinger u.a. /SIS revisited/ 32, Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 5-6
sowie Jarvenpaa, Ives /IT and Corporate Strategy,/ 297-298.
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3 Analyse

3.1 Knappheit als Voraussetzung fiir Wettbewerbsvorteile

Carr fiihrt in dem Artikel aus, dass IK'T ubiquitédr geworden ist, ein Gebrauchs- und Mas-
sengut: fiir jeden Marktteilnehmer erschwinglich und zugénglich.?4! Nun sei aber Ursache
fiir den strategischen Wert einer Ressource bzw. ihrem Potenzial als Grundlage fiir nach-
haltige Wettbewerbsvorteile deren Knappheit, nicht aber Allgegenwértigkeit. Etwas zu
besitzen oder zu tun fiihre nur dann zu einem Vorteil, wenn es einem Konkurrenten

verwehrt bleibe.

Grundlegende Charakteristika von Potenzialen fiir Wettbewerbsvorteile wurden schon
zu Beginn vorgestellt.?*? Ein Wettbewerbsvorteil wird nach allen Modellen nur dann als
solcher angesehen, wenn er Wettbewerbern nicht zur Verfiigung steht, da sonst keine
Moglichkeit zur Realisierung von Gewinnen gegeben ist. Demnach ist Carrs Aussage
grundsétzlich als richtig zu bewerten. Bei den Ausfiihrungen zu Wettbewerbsvorteilen
und -strategie wurde auch ein weiterer Aspekt in diesem Kontext genannt (wie auch
von Carr): die Nachhaltigkeit von Vorteilen. In der Regel gelingt es einem Unternehmen
aufgrund der Imitationsbestrebungen der Konkurrenten und der Dynamik der Umwelt
nicht, einen Wettbewerbsvorteil unverindert auf Dauer zu bewahren.?*? Die Exklusivitit
des Vorteils konnte also als zeitlich in ihrer Auspragung sich wandelnd angesehen werden.
Die Nachhaltigkeit muss ausreichen, um Gewinne zu erméglichen, die die Kosten und
Risiken aufwiegen.?** Der Nachhaltigkeit eines Vorteils kommt daher zentrale Bedeutung

ZU.

Keen fasst als Determinanten eines Wettbewerbsvorteils durch IKT zusammen:24?

e Wie schnell und leicht kann die unternehmerische Idee kopiert oder beantwortet

werden?
e Wie schnell kann die Technologie dupliziert oder erworben werden?

e Wie grof} ist der Zwang zur Kooperation und gemeinsamer Nutzung aufgrund von

Kunden- oder Kostendruck oder brancheniiblichen Praktiken?

241 Vegl. zu diesem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 42.

242 Sjehe dazu Kapitel 2.1.2 ab S. 11, Kapitel 2.1.3 ab S. 17 sowie Kapitel 2.1.4 ab S. 22.
243 Siehe auch Kay /Foundations, 162-164.

244 Vgl. Feeny, Ives /Search of Sustainability/ 29.

245 Vgl. Keen /IT/ 73.
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Es gibt viele konzeptionelle Modelle, die vornehmlich der Identifikation von Moglichkei-
ten bzw. Ideengeneration des strategischen Einsatzes von IKT dienen. Einige bedeutende
wurden bereits in dieser Arbeit vorgestellt.?4¢ Das Problem der Nachhaltigkeit von Wett-
bewerbsvorteilen durch IKT-Einsatz wird deutlich seltener diskutiert.?*” Die klassischen
Fallbeispiele strategischer Informationssysteme deuten darauf hin, dass Wettbewerbsvor-
teile jeweils nur von begrenzter Dauer waren.?*® Im Folgenden erfolgt eine nur grundsétz-
liche Einordnung der Nachhaltigkeit von Vorteilen durch IKT. Dabei wird nach einem
kurzen Aufgreifen der Voraussetzungen fiir nachhaltige Ressourcen ein Modell zur Ana-
lyse dieser Nachhaltigkeit beziiglich IKT aufgezeigt, dass einen wichtigen Anhaltspunkt
zur Untersuchung der Aussagen Carrs iiber die mangelnde Nachhaltigkeit bietet. Es soll

hier nur grundlegend dargestellt werden, um darauf nachfolgend verweisen zu kénnen.

Als allgemeine Ursachen fiir Nachhaltigkeit nach Porter sind Unterschiedlichkeit der

Quellen fiir Vorteile, Nachhaltigkeit der Investitionen und Kontinuitdt von Verbesserun-

gen. 249

Im Sinne einer ressourcenorientierten Sichtweise auf Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile

kénnen bei der Untersuchung der Nachhaltigkeit von IK'T als Ressource die vier Voraus-

setzungen nach Peteraf herangezogen werden:?*°

e Beispiel fiir Heterogenitdt kann hierbei sein, wie sehr sich Unternehmen in ihrer
Befahigung zum Erkennen von Moglichkeiten fiir den strategischen Einsatz und
die Entwicklung von IKT-Systemen unterscheiden. Dabei kann Erfahrung durch
bisherigen innovativen IKT-Einsatz entsprechende Erfahrung und Offenheit fiir
weitere Systeme schaffen. Auf der anderen Seite kann umfangreiche bestehende
IKT-Infrastruktur, besonders bei schneller technologischer Weiterentwicklung, ein
Hindernis durch Mangel an Know-How, hohe Kosten und personelle Widersténde

darstellen.??!

e Beschrinkte Mobilitdt kann sich auf technische Komponenten und Software (z.B.
durch Eigentumsrechte), aber auch personelle Ressourcen (z.B. Spezialisten der
(Weiter-)Entwicklung eines bestehenden Systems) beziehen. Je innovativer oder

Komplexer das IKT-System ist, umso grofer kann der Wert letzterer sein, die

246 Gjehe dazu Kapitel 2.2.3 S. 42.

247 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 5.

248 Siehe dazu Kapitel 2.2.3 S. 47 und vgl. Vitale /Risks of IS Success/327-334.
249 Vgl. Porter /Nations/ 49-53.

250 Siehe dazu Kapitel 2.1.3 S. 18.

251 Dies wird auch durch die grundsétzliche Gefahr, die ressourcenbasierte Sichtweise birgt, unterstiitzt:
die Gefahr der Rechtfertigung des status quo. Vgl. die Hinweise zur Kritik an der ressourcenbasierten
Sichtweise Kapitel 2.1.3 S. 21.
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Mobilitat ist dann auch beschréankt. In gleichem Mafe steht dem die Gefahr des

Abwanderns der Mitarbeiter gegeniiber.

e Damit ex-ante- Wettbewerbsbeschrinkungen vorliegen, miissen Unterschiedliche Ein-
schiatzungen beziiglich des Wertes von IK'T vorliegen. Diese konnen sich aus der
Neuartigkeit technischer Komponenten ergeben, aber auch aus einer neuartigen

Verwendung von Standardkomponenten.

e Gerade bei der Verwendung von Standardkomponenten sind ex-post- Wettbewerbs-
beschrinkungen kaum gegeben. Die Verwendung von verfiigbarer Hard- und Soft-
ware ist leicht kopierbar. Neuartige Verwendung oder Eigenentwicklung sind dann
schwer vor Imitation zu schiitzen, wenn sie unmittelbar von auffen in ihrer Funk-

tionalitdt wahrnehmbar sind (z.B. interorganisatorische Systeme).

An dieser Stelle setzen Feeny und Ives an und présentieren einen Analyserahmen, der
auf der antizipierten Reaktionszeit von Wettbewerbern, Unterschiede zwischen diesen
sowie dem Potenzial von IKT-Systemen zur Beschrankung der Wettbewerbsreaktionen
basiert.?>? Diese drei Aspekte sehen die Autoren als drei Séulen, die nachhaltige Vorteile

unterstiitzen (siehe Abbildung 12°3).

Nachhaltiger Vorteil
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Vorlaufzeit Asymmetrie Wert

Abb. 1: Ursachen und Analyse der Nachhaltigkeit von Vorteilen durch IS nach Feeny /
Ives

e Zum Verstdndnis der ,generischen Vorlaufzeit® (,generic lead time*) bzw. des
Zeitvorsprungs——zur Beantwortung der Frage, wie lange es bis zur Reaktion der
Wettbewerber dauert—wird der Projektentwicklungszyklus untersucht.?®* Dieser
wird zum einen fiir den Pionier (,prime mover oder auch ,first mover) mit sei-
ner Innovation analysiert bzw. prognostiziert, zum anderen fiir den Imitator. Bei

ersterem steht die Idee zu einer neuen Anwendung von IKT am Anfang, gefolgt

252 Vgl. Feeny, Ives /Search of Sustainability/ 27.
253 Nach Feeny, Ives /Search of Sustainability,/ 30.
254 Vgl. zu diesem Absatz Feeny, Ives /Search of Sustainability/ 30-33.
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von der Projektgenehmigung und Ressourcenallokation, der Entwicklung, der Ein-
fiihrung sowie der Pflege und spéter der Weiterentwicklung, die auch dazu dienen
kann, Wettbewerber auf Abstand zu halten. Die Vorlaufzeit ist dabei der Zeitraum

zwischen Einfiihrung des Erst- und Konkurrenzsystems.

Beim Nachfolger gestaltet sich der Entwicklungszyklus dhnlich, er beginnt aller-
dings mit dem Bemerken der sich &ndernden Wettbewerbssituation. Dieser Zeit-
punkt des Erwachens (awakening”) kann zu unterschiedlichen Zeitpunkten erfol-
gen: Berichte von Mitarbeitern und Stellenanzeigen fiir Spezialisten kénnen die
Konkurrenz schon wahrend der Entwicklung alarmieren, Werbemaftnahmen spéte-
stens bei der Einfiihrung. Interne Systeme, z.B. Expertensysteme, sind dabei ten-
denziell erst spiter zu bemerken, viele SIS wie interorganisatorische Systeme haben
aber auch externen Charakter, weshalb sie schneller auffallen. Ein Unterschétzen
der Gefahren vor allem bei Innovationen kleiner Pioniere,?*® das Identifizieren der
fiir Reaktion verantwortlichen Stelle und Unklarheit iiber Art der Reaktion—wegen
geschiitzter Technologie, fehlenden Daten und unbekannter Technologie—koénnen

das ,Erwachen“ weiter verzogern.

Allgemein ist jedoch der néichste wichtige Schritt, die Projektgenechmigung, nach
Erkennen des Gefahrenpotenzials schneller vollzogen als beim Pionier. Fehlt aber
dieses Erkennen, so kann auch bei einfacher Imitationsmoglichkeit ein Wettbe-
werbsvorteil erzielt werden, wie Feeny /Ives anhand eines Beispiels zeigen. Die fol-
gende Entwicklung des Systems bietet den Konkurrenten Potenzial zum Aufholen,
denn oft sind Technologie, Funktionalitdt und Architektur bekannt; kommen Kom-
ponenten aus Standardsoftware und externe Expertise zum Einsatz, ist Imitation
noch einfacher. Zudem bietet sich die Moglichkeit der Kooperation oder Allianz
zwischen den folgenden Wettbewerbern. Auf der anderen Seite wird eine Beschleu-
nigung der Entwicklung verhindert, wenn umfangreiche Daten oder Wissen beno-

tigt wird.2%6

Schlieflich kann die Einfithrung des Systems unter Umsténden dhnlich beschleunigt
erfolgen: die intendierten Nutzer—besonders im Falle von Kunden und Lieferan-

ten—verstehen bereits den Wert und das Kopzept des Sytems.?”

e Welche Konkurrenten iiberhaupt reagieren kénnen, hingt vom Schutz durch Asym-

255 Reaktionen konnen dann erst beim Sinken von Gewinnen oder Kundenzahlen einset-
zen. Innovationen werden aber tendenziell gerade von kleinen Unternehmen eingefiihrt, vgl.
Sherpherd /Industrial Organizations/ 124.

256 Hier ist auch die mégliche ambivalente Rolle von Mitarbeiter- oder Berater-Know-How zu verweisen,
die zuvor bei der Erlduterung des Charakters der ,beschriankten Mobilitat* genannt wurde.

257 Bei internen Nutzern sind hier z.B. verringerte Widerstinde gegen eine Einfiihrung durch Erkennen
des Wettbewerbsdrucks zu nennen.
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metrien im Wettbewerb ab.?® IKT-Systeme, die Verschiedenheiten zwischen Pio-
nier und Nachfolgern ausnutzen, erschweren Letzteren eine erfolgreiche Reaktion
deutlich, denn es muf nicht nur das System imitiert werden, sondern auch die Un-
terschiede der Unternehmen beachtet werden. Feeny/Ives beschreiben drei Quellen
von Asymmetrien: die Weite des Wettbewerbsfeldes umfasst geographische Aspek-
te, die der Produktpalette, vertikale Integration und bearbeitete Branchen. Diese
kénnen z.B. Erfahrung mit Entwicklungsprojekten, weltweit koordinierte Entwick-
lung und finanzielle Mittel beeinflussen. Die Organisationsstruktur (z.B. Dezentra-
lisationsgrad der Entscheidungsstrukturen) und -kultur kann ebenfalls besonders
gut oder schlecht den Erfolg eines IKT-Systems beeinflussen. Daneben spezifische
Ressourcen, vor allem Informationsressourcen, mogliche Quellen einer ausnutzba-
ren asymmetrischen Wettbewerbssituation: wéhrend technische Ressourcen und
Spezialisten relativ leicht imitierbar sind, sind Datenbestdnde z.B. iiber Kunden
sowie Wissen oft nicht imitierbare Ressourcen, die eine Wirksamkeit des Gesamt-

systems bei Konkurrenten verhindern.

e Der Erfolg einer Reaktion durch Wettbewerber hangt auch vom Wert des erreichten
Vorsprungs, des Zuvorkommens mit einem System, ab:?%° reicht das Potenzial des
Pioniers mit seinem Vorsprung aus, um das Autholen eines erfolgreich entwickelten
Systems eines Nachfolgers zu verhindern? Erfolg hierbei soll drei Komponenten um-
fassen: erstens muss es eine Verbindung der Wertschopfungskette sein, der zentrale
Bedeutung zukommt. Dies kann ein Engpass sein, z.B. eine Ressourcenquelle mit
beschrianktem Zugriff oder eine begrenzte Anzahl Kunden im Zielsegment. Zweitens
muss die Pionierposition eine besondere Bedeutung haben und eingenommen wer-
den. Kunden sehen vor allem dann einen Pionier als bevorzugten Geschéftspartner,
wenn es nicht von Vorteil ist, mehrere solche Partner gleichzeitig zu haben. Der
Pionier kann zwar ersetzt werden—aber es gibt nicht mehrere gleichzeitig, und das
Leistungsangebot des Nachfolgers muss iiberlegen sein, nicht nur gleichwertig.?%°
Dieser Aspekt fiihrt zur letzten Komponente: der Wechsel der Kunden von einem
System zum Konkurrenzsystem soll mit hohen Umstellungskosten verbunden sein
(,switching costs“). Feeny / Ives nennen dabei als wichtigste Kategorien Bedienung

(z.B. Benutzeroberfliche), Daten und Nutzergemeinschaften (,communities).?5!

Insgesamt gilt demnach: haben Nachfolger einmal mit ihrer Reaktion begonnen, so wird

258 Vgl. zu diesem Absatz Feeny, Ives /Search of Sustainability/ 33-38. Fenny und Ives basieren
die Analyse dieser zweiten Sdule auf die Wettbewerbstheorie Chamberlins. Siehe dazu z.B.
Chamberlin /Monopolistic Competition/.

259 Vgl. zu diesem Absatz Feeny, Ives /Search of Sustainability/ 38-40.
260 Beispiel sind Buchungssysteme imklassischen SIS-Beispiel SABRE.

261 Tm Kklassischen SIS-Beispiel ECONOMOST zahlten Konkurrenten neuen Nutzern ihres Systems, ihren
Kunden, die Umstellungskosten. Siehe dazu Kapitel 2.2.3 S. 47.
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eine Imitation vor allem bei Systemen mit umfangreichen Daten (Transaktionsdaten,
Kundendaten, usw.) und Wissen der Entwickler oder Nutzer erschwert. Einen wirkli-
chen Erfolg kann selbst dann aber die notwendige Ubereinstimmung der strategischen
Ausrichtung des Systems mit dem Unternehmen, die hohe Bedeutung der betroffenen
Wertkettenstelle und Lock-in sowie hohe Umstellungskosten fiir Kunden verhindern. Ei-
ne starkere Betonung der Komplementaritiat von IK'T-Systemen und anderen Ressourcen
kann dartiber hinaus bei der Betrachtung der Koordinationsunterstiitzung im Unterneh-
men durch IKT gesehen werden: bei der effizienteren Nutzung von Ressourcen entlang
der einzelnen Aktivitaten der Kette (vertikale Interdependenzen) oder z.B. bei der Un-
terstiitzung gleicher Funktionen unterschiedlicher Geschéftsbereiche bei divisionaler Or-

262

ganisationsstruktur.®* Dabei kann der Einsatz eines neuen Systems auch die Bedeutung

von Ressourcen verandern.

3.2 Infrastrukturtechnologien: Charakteristika und

Entwicklungsverhalten
3.2.1 Argumentation nach Carr

Carr unterscheidet proprietire von solchen, die er Infrastrukturtechnologien nennt.?63
Erstere konnen vor Verbreitung bzw. Anwendung durch andere geschiitzt werden und
sind Grundlage potenzieller Wettbewerbsvorteile. Dies ist fiir Patente, schwer imitierbare
Verfahrenstechnologien oder Exklusivrechte der Fall. Infrastrukturtechnologien hingegen
werden unumgéanglich schnell gemeinsam genutzt und so Teil der allgemeinen ,Wirt-

schaftsinfrastruktur®, wofiir es zwei Ursachen gibt:

Erstens sind diese Technologien viel wertvoller, wenn sie gemeinsam genutzt werden
als nur von einem Marktteilnehmer. So hétte ein Produktionsbetrieb des frithen 19.
Jahrhunderts, der die Rechte an jeglicher Technologie des Eisenbahnnetzes halt, zwar
Vorteile durch deren Nutzung. Doch fiir die Wirtschaft im Allgemeinen hétte der Aufbau
eines offenen Schienennetzes einen ungleich hoheren Wert. Der Wert des Austausches mit
vielen anderen Marktteilnehmern soll dazu fiihren, dass es fiir Nutzer nicht sinnvoll ist,

die Verwendung der Technologie zu schiitzen.

Zweitens ist es schwer, deren Verwendung zu schiitzen. Rechtlichen Schutz wie bei pro-
prietdren Technologien gibt es nicht. Der groffe Nutzen fiir die Gesamtwirtschaft lasst
Nachfrage und Angebot steigen, der Wettbewerbsdruck erhoht sich stark.?6

262 Vgl. Clemons, Row /Sustaining Advantage/ 275-292.
263 Vgl. zu diesem und folgenden beiden Absiitzen Carr /IT Doesn’t Matter/ 42.
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Bei der Entwicklung der Technologie und ihrem Ausbau zum Teil der Wirtschaftsinfra-
struktur unterscheidet Carr grob drei Phasen. Zu Beginn des Ausbaus kann sie Vorteile

wie proprietdare Technologien bieten:

e Die Verfiigharkeit kann durch Schutzmafnahmen begrenzt sein (technische Be-

schrankungen, Schutz des geistigen Eigentums, hohe Kosten, mangelnde Stan-
dards).2%

e Unternehmen konnen durch iiberlegene Einsichten in die potenzielle Nutzung Vor-
sprung gewinnen, solange eine Technologie noch neu ist und daher das Wissen

darum noch nicht eingehend untersucht ist und sich weit verbreitet hat.25¢

e Zudem konnen Infrastrukturtechnologien grundlegende Marktanderungen hervor-
rufen. Das Vorhersenen der Konsequenzen bietet ebenfalls grofe Wettbewerbsvor-
teile.267

Sobald das wirtschaftliche Potenzial dieser Technologien allgemein besser eingeschétzt

wird, so Carr, werden grofse Investitionen getétigt und der Ausbau beginnt mit extremer

Geschwindigkeit.?®® Der Anstieg der Investitionen fiihrt zu mehr Wettbewerb, héheren

Kapazitdten und fallenden Preisen, weshalb die Technologie dem breiten Markt giinstig

zur Verfiigung stehen. Gleichzeitig erzwingt der Ausbau den Einsatz universeller tech-

nischer Standards und verdriangt so proprietire Technologie. Zudem wird die Nutzung
dieser standardisiert oder gleich in die Infrastruktur eingebaut, da optimales Verhalten
verstanden bzw. nachgeahmt wird. Die genannten Moglichkeiten fiir Wettbewerbsvortei-
le bieten sich demnach nur fiir kurze Zeit, bis zum Ende des Ausbaus sind sie sogar fast

verschwunden. Infrastrukturtechnologie unterstiitzt dann nur noch einen Preiskampf.

Carr weist darauf hin, dass er am Ende des Ausbaus nach wie vor Auswirkungen auf

die Wirtschaft sieht, allerdings nur auf Ebene der Branche oder Gesamtwirtschaft, z.B.

durch Entwicklungsriickstéinde einer Nation im globalen Wettbewerb.26?

264 Diese Charaktereigenschaft nennt Carr nicht explizit. Sie ergibt sich aber aus der Abgrenzung von
proprietdren Technologien und wird spéter in seiner Argumentation durchgehend als eine Ursache
fiir das Nichtvorhandensein von Wettbewerbsvorteilen angefiihrt.

265 S0 war Elektrizitiit zu Beginn knapp, Unternehmen in Kraftwerknihe hatten daher besondere Vor-
teile.

266 Beispielsweise konnte die Anordnung der Maschinen in vormals wasser- oder dampfkraftgetriebenen
Produktionsstiatten um die Energiequelle herum bei Nutzung von Elektrizitdt aufgehoben werden—
dies erkannten zu Beginn jedoch nur wenige Unternehmen.

267 Als Beispiel dient der Ausbau des Schienennetzes im 19. Jahrgundert, der durch den damit einher-
gehenden schnellen und giinstigen Transport von Fertigprodukten die Massenproduktion und den
Massenkonsumgiitermarkt schuf.

268 Fisenbahn-, Telegrafen- und Stromnetz wurden mit Hochdruck ausgebaut, Dampfschifftonnage stieg
stark an. Vgl. zu diesem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 43-44.

269 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 44.
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Technologischer Fortschritt wird seit vielen Jahren untersucht; besonders seit den 1960er
Jahren entstanden viele theoretische und empirische Arbeiten zu Ursachen, Prozessen
und Wirkungen.?® Zur Analyse und Bewertung der Aussagen Carrs soll zuerst auf dko-
nomische Ansétze eingegangen werden, die grundlegende Mechanismen aufzeigen; da-
nach wird die Giiltigkeit der Aussagen zu historischen technologischen Entwicklungen

untersucht.

3.2.2 Untersuchung historischer technologischer Revolutionen

3.2.2.1 Okonomische Bedeutung von Technologiefortschritt

Technologischer Fortschritt hat enorme Bedeutung fiir Wirtschaft und Gesellschatft.
Technologische und damit verbundene organisatorische Innovationen sind Haupttreiber
von Verinderungen unterschiedlichen Ausmafes.?”! Aus 6konomischer Sicht brachten
schon die klassischen Okonomen, besonders Adam Smith und Karl Marx, der transfor-
matorischen Wirkung von Innovationen auf Unternehmen, Markte, Institutionen und
der Gesellschaft Interesse entgegen.?”> Den Nachweis der enormen Bedeutung fiir das
wirtschaftliches Wachstum erbrachte jedoch Solow 1957: Anhand einer Cobb-Douglas-
Produktionsfunktion und Regressionsanalysen errechnete er, dass technischer Fortschritt
fiir 7/8 des Wachstums verantwortlich war.?”® Dabei kann in dem genutzten Modell der
Fortschritt eine arbeitssparende, kapitalsparende oder vom Faktoreinsatz unabhéngige

Verschiebung der Produktionsfunktion bewirken.?™

In der Folge entstand eine Vielzahl von neoklassischen Ansétzen und Studien, die seine
Aussagen zur 6konomischen Bedeutung von Innovationen auf Unternehmens-, Branchen
und internationaler Ebene unterstiitzten.?” Die Aussagekraft dieser Modelle hat jedoch
Grenzen: die Beriicksichtigung aller relevanten Faktoren, das Eliminieren der Zufalls-

schwankungen und eine genauere Quantifizierung der Groken jenseits von Schatzungen

270 Vgl. Ruttan /Sources of Technical Change/ 91.

271 Vgl. z.B. Dosi, Teece, Chytry /Technology Organization Competitiveness/ 1 sowie
Abernathy, Utterback /Innovation/ 40-47.

Vgl. Dosi, Teece, Chytry /Technology Organization Competitiveness/ 1.

273 Seine  Ergebnisse  beziehen sich auf US-amerikanische Daten von 1909-1949. Vgl
Solow /Technical Change/ 312-320.

27 Dies beruht darauf, dass die Funktion die exogene Rate des technischen Fortschritts im Fak-
tor der totalen Faktorproduktivitit enthélt. Zur Cobb-Douglas-Produktionsfunktion siehe z.B.
Wohe /BWL/ 519-522, Mankiw /Macroeconomics,/ 73-75. Zum Solow growth model siehe z.B.
Mankiw /Macroeconomics/ 106-118.

275 Vgl. z.B. Fournier /Informationstechnologien/ 17-20, Ruttan /Sources of Technical Change/ 92-103.
Dabei wurde u.a. der technische Fortschritt durch Angabe des Wissensstandes als eigensténdiger
Input der Produktionsfunktion aufgenommen.
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ist schwierig oder unméglich. Vor allem aber wird technologischer Fortschritt einfach als

gegeben angenommen, Ursachen bleiben unberiicksichtigt."

3.2.2.2 Ursachen und Ablauf technologischen Fortschritts

Die Arbeiten Joseph A. Schumpeters zur wirtschaftlichen Entwicklung gelten als ein-
flussreichste zur Untersuchung des Ablaufs technologischen Fortschritts.?” Schumpeter
sah Diskontinuitdten im wirtschaftlichen Umfeld und ,kreative Destruktion® als Trieb-
kraft wirtschaftlicher Entwicklung; diese werden demzufolge vor allem durch Innovation
ausgelost.?”® Somit gilt das Erschaffen von Neuerungen als zentrale Aufgabe des Unter-
nehmens; es soll dem Innovator eine Monopolstellung am Markt ermdéglichen, die erst im
Laufe der Zeit durch Imitation aufgelost wird. Genau dann stehen erfolgreiche Unterneh-
men mit neuen Innovationen bereit. Schumpeter bietet weniger konkrete Unterstiitztung
fiir die Innovationsfihigkeit von Unternehmen, vor allem von Groffunternehmen.?™
Aktuellere Ansitze der Innovationstheorie beziehen mehr die Ursachen technologischen
Wandels und den Wettbewerb zwischen Unternehmen mit ein. Zudem weisen sie in Be-
zug auf Solow und folgende neoklassische Arbeiten die Annahme einer allgemein giiltigen
und allen Léndern gemeinsamen Produktionsfunktion neoklassischer Wachstumsmodelle
zuriick.?® Eine Richtung (,induced technical change) untersucht die Auswirkung von
Verdanderungen in der 6konomischen Umwelt auf Schnelligkeit und Richtung technischen
Wandels. Dabei werden verschiedene Schwerpunkte betrachtet: z.B. betonen einige die
Rolle des Nachfragesogs nach oder Angebotsdrucks (,technology push—market pull) von
Wissen als Ursache fiir technologische Fortschritte.?®! Andere unterstreichen die Auswir-
kungen bestehender Produktionsfaktorausstattung auf die Art des Fortschritts.28?

Eine zweite Richtung sieht technologischen Wandel als evolutiondren Prozess: sinkende
Gewinne zwingen Unternehmen zur Suche nach technologischen Alternativen (Forschung

und Entwicklung oder Imitation), deren Wettbewerb und schlieflich Selektion der Gewin-

276 Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 20-21 sowie Mankiw /Macroeconomics,/ 118.

277 Vgl. zu diesem Absatz Giersch /Age of Schumpeter/ 103-109, Arthur /Information revolution/ 65-72
sowie Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 555.

278 Vgl. zu diesem und Folgendem Schumpeter /Kapitalismus Sozialismus Demokratie/ 136 sowie
Schumpeter /Konjunkturzyklen/ 94.

219 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 555.
280 Vgl. Ruttan /Sources of Technical Change/ 112.

281 ygl. zur Ubersicht Ruttan /Sources of Technical Change/ 92-93 sowie
Macharzina /Unternehmensfiihrung,/ 555-556.

282 7.B. lassen steigende Kosten fiir Arbeit Unternehmer nach entsprechenden Moglichkeiten zur Ko-

stenreduktion suchen; Unterschiede in der Austattung mit Produktionsfaktoren zwischen Léndern
fiihren zu unterschiedlichen technologischen Entwicklungen. Die beiden wichtigsten Modelle hier-
bei sind das Wachstumstheoretische Modell und das Mikroskonomische Modell. Vgl. zur Ubersicht
Ruttan /Sources of Technical Change/ 94-103 sowie Macharzina /Unternehmensfithrung,/ 556-557
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ner und Verlierer durch den Markt; dabei sind die Suchvorgénge fiir jedes Unternehmen
individuell.?®3 Die Evolution der Innovation ist so abhingig von historischen Entwick-

lungen. Diese Theorie baut in wesentlichen Teilen auf die Arbeiten Schumpeters.

Die Abhéngigkeit von vorherigen Suchvorgédngen und historischen Entwicklungen findet

284 Vor allem in Branchen

in der Theorie der Pfadabhéngigkeit ihre stiarkste Beachtung.
mit zunehmenden Skalenertragen durch Netzwerkexternalitdten fithren erst unbedeuten-
de historische oder zufillige Ereignisse zu anfianglichen Vorteilen einer Innovation ge-
geniiber anderen, die durch den selbstverstiarkenden Mechanismus der Pfadabhéngigkeit

aufgrund der zunehmenden Skalenertrage zur Dominanz dieser Innovation fiihren.

Schliefslich fand seit den spaten 1980er Jahren eine Re-Evaluation neoklassischer Wachs-
tumsmodelle unter Beriicksichtigung endogener Faktoren wie Humankapital, ,learning
by doing®, Skaleneffekte, technologischer Wandel statt, die zu den Endogenen Wachs-
tumsmodellen fiihrte.?®®

Einzelne Aspekte dieser Ansétze sollen folgend bei der Analyse Carrs Aussagen heraus-

gegriffen werden.

3.2.2.3 Prozess von Innovation und Diffusion

Schumpeter geht besonders auf den Entwicklungsprozess von Technologie im weitesten
Sinne ein: Er betrachtet verschiedene Phasen der Entwicklung einer Technologie und de-
ren Diffusion, d.h. der Verbreitung ihrer Nutzung.?®® Seine Arbeiten bieten sich somit als
Grundgeriist zur Analyse des Ablaufs technologischer Entwicklungen an. Damit kénnen
die Aussagen von Carr zum Ablauf des Ausbaus (historischer) Inforastrukturtechnologien

analysiert werden.

Technologische Entwicklung gliedert sich demnach in drei Phasen: Invention, Innovation
und Diffusion; Schumpeter unterscheidet also zwischen ersteren beiden. In der ersten
Phase findet eine grundlegende Erfindung im Sinne rein wissenschaftlicher Erkenntnis
statt. Dazu konnen die Aktivitdten der Grundlagen- und angewandten Forschung fiih-
ren.?8” Auf diesen Inventionen baut die Phase der Entwicklung von marktfihigen In-
novationen auf. Hier entsteht die eigentliche Innovation, die sich anschlieffend auf dem

Markt oder im Unternehmen wiederfinden kann. Aus einer Invention muss nicht notwen-

283 Vgl. zu  diesem  Absatz Ruttan /Sources of Technical Change/ 103-107  sowie
Nelson /Co-evolution of Technology,/ 319-335.

284 Vgl. zu diesem Absatz Ruttan /Sources of Technical Change/ 107-112.

285 Vgl. Ruttan /Sources of Technical Change/ 117 sowie Mankiw /Macroeconomics/ 118-122.
286 Vgl. Stoneman /Technology Policy/ 8.

287 Vgl. Mohr /Verbreitung Neuer Technologien/ 25-26 sowie Gruhler /Technik/ 9-10.
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digerweise eine Innovation folgen. Entscheidend fiir Art und Umfang des Erfolges durch
eine Innovation ist aber die Diffusionsphase: Sie beschreibt den Ausbauprozess von In-
frastrukturprozessen im Sinne Carrs. Zwar konnte der Innovator bereits an dieser Stelle
von der Erfindung profitieren—bei grundlegendem technologischen Fortschritt ist jedoch
die Verbreitung am Markt von Bedeutung.?®® Zur Untersuchung der Verbreitung werden
Diffusionsmodelle herangezogen. Dabei verbreiten sich Information und Wissen iiber die
Innovation, und damit die Innovation selbst, am Markt #hnlich einer Epidemie.?®® Die
genannten aktuellen Ansdtze der Innovationstheorie beschéftigen sich alle mit jeweils

besonderen Aspekten der Diffusion.

Die von Carr vorgenommene Gegeniiberstellung von proprietéren und Infrastrukturtech-
nologien findet keine unmittelbare Entsprechung in den verbreiteten Innovationstaxono-

mien der Modelle zum technologischen Fortschritt.

Zunichst einmal ist der Begriff Innovation zu kliren.??° Allgemein wird er sowohl im pro-
zessualen Sinn, als das eine gesamte Erneuerung umfassende Geschen verstanden, z.B.
die gesamte Innovationsphase, als auch im objektbezogenen Sinn, d.h. das resultierende

291

Produkt oder Verfahren oder die Erkenntnis an sich. Zudem muss eine Innovation

durch eine zumindest subjektiv empfundene Neuartigkeit und 6konomische Nutzungs-

292 Letzteres unterstiitzt die Unterscheidung zwischen

anwendung gekennzeichnet sein.
Invention und Innovation, auf die bereits hingewiesen wurde, sowie die Bedeutung der

Unsicherheit beziiglich eines Ergebnisses sowie des wirtschaftlichen Nutzens.

Eine erste Unterscheidung von Innovationen nach qualitativen Gesichtspunkten ist die
in Produkt- und Prozessinnovationen.?”® Erstere erschaffen neue Giiter zum Verkauf
und verdndern so das Sachziel eines Unternehmens. Beispiele sind Kopierer, Videore-
corder, CD-ROM und Farbfernsehen. Da das Leistungsprogramm eines Unternehmens
altert, sind solche Innovationen notwendig.??* Prozessinnovationen verindern die Art und

Weise von Verfahren; sie d&ndern den Prozess der Faktorkombination im Unternehmen.

288 Vgl. Mohr /Verbreitung Neuer Technologien/ 161 sowie Freeman /Verbreitung neuer Technologien/
36-37.

289 Vgl. Rogers, Shoemaker /Innovations/ 11,18-20,177,182.
290 Vgl. zu diesem Absatz Macharzina /Unternehmensfiithrung/ 552-554.
291 Vgl. Freeman /Technology Policy/ 858.

292 Weitere Eigenschaften wie Nichtalltéglichkeit, Komplexitit und revolutionirer Charakter sind um-
stritten und werden von Macharzina zuriickgewiesen.

23 Vgl.  zu  diesem  Absatz fir einen  Uberblick Macharzina /Unternehmensfiihrung/
554, Sherpherd /Industrial Organizations/ 116. Genauer werden heute oft Produkt-,
Dienstleistungs-, Prozess-, Management- und organisatorische Innovationen unterschieden, vgl.
Freeman, Perez /Structural Crises/ 47-48, Mohr /Verbreitung Neuer Technologien/ 24. Schumpe-
ter nannte urspriinglich die der Produkte, Produktions- und Transportmethoden, Méarkte und
industriellen Organisation, vgl. Schumpeter /Kapitalismus Sozialismus Demokratie/ 137.

294 Vgl. Macharzina /Unternehmensfithrung/ 554.
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Beispiel ist eine verbesserte Layoutplanung von Produktionsanlagen. Dienten Prozessin-
novationen bislang der Rationalisierung, so steht nun verstirkt Qualitdtsverbesserung

im Vordergrund.

Diesen beiden Arten der Innovation liegen verschiedene Konzepte zugrunde, praktisch
kénnen sich jedoch Mischformen ergeben, auch kéonnen diese sich gegenseitig beeinflus-
sen.?% Auch sind beide als triviale Variationen sowie grundlegend neue Ansitze denkbar.
Daraus folgend kann eine weitere Unterscheidung in Basisinnovationen und Verbesse-
rungsinnovationen vorgenommen werden: letztere optimieren bestehende Produkte und
Prozesse graduell, erstere formen Wirtschaft oder Gesellschaft mafigeblich um.?? Das da-
bei angewandte Kriterium, die Radikalitit, findet bei Freeman /Perez weitere Beachtung

in Form folgender Klassifikation:?"

inkrementelle Innovationen,

radikale Innovationen,

Wechsel im technologischen System,

technologische Revolutionen.

Eine solche Revolution liegt vor, wenn Innovationen durch ,schopferische Zerstorung” fast
alle Branchen in Produktionsmethoden und Kostenstrukturen tiefgreifend beeinflussen.
Eine technologische Revolution wird auch als neues techno-6konomisches Paradigma be-
zeichnet: hiermit werden die Auswirkungen auch nicht-technischer Art begrifflich noch
deutlicher.?”® Ein solcher Paradigmenwechsel bringt fiir die Wirtschaft dominierende
Schliisselfaktoren mit sich, die durch (1) niedrige und schnell fallende Kosten, (2) schnell
steigende Angebotsmengen und (3) weitverbreitete Anwendungsmaoglichkeiten charakte-
risiert sind.??? Solche technologischen Revolutionen werden als eine der Ursachen fiir die

langen Zyklen der wirtschaftlichen Entwicklung nach Kondratriev angesehen.3%

3.2.2.4 Analyse der Argumentation Carrs

Carr sieht vergangene, umfassend adoptierte Technologien als grundséatzlich vergleichbar

295 Vgl. Sherpherd /Industrial Organizations/ 116-117.

296 Vgl. Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 554.

297 Vgl. Freeman, Perez /Structural Crises/ 45-47.

298 Vgl. Perez /Tech Revolutions: Bubbles & Golden Ages)/.
299 Vgl. Freeman, Perez /Structural Crises/ 48.

300 Vg, z.B. Freeman, Perez /Structural Crises/ 47-58, Keynes /Vom Gelde/ 371,
Schumpeter /Kapitalismus Sozialismus Demokratie/, Schumpeter /Konjunkturzyklen/.
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301 Die daraufhin vor-

in ihrer Entwicklung und Wirkung. Er bezeichnet sie als Serie.
genommene Charakterisierung von Infrastrukturtechnologien bezieht sich demnach auf
alle vergangenen umfassend adoptierten Technologien. Indem er davon die proprietiaren
Technologien abgrenzt, wird deutlich, worin der bedeutendste Unterschied beider seiner
Technologietypen liegt: in Umfang und Radikalitdt des resultierenden Wandels, wie im

Folgenden gezeigt wird.

Anhand der Kondratievzyklen kénnen grundlegende historische wirtschaftliche Ent-
wicklungen eingeordnet werden. Allgemein werden vier Zyklen unterschieden, die als
nachgewiesen gelten:3° der industrielle Kondratriev von 1770-18403% (Expansion der
Baumwoll- und Eisenindustrie), der birgerliche von 1830-1890 (Expansion der Kohle-
industrie und des Eisenbahnwesens), ein dritter von 1880-1940 (Durchbruch von Stahl,
Elektrizitat und der Chemischen Industrie) und der Kondratriev der fordistischen Mas-
senproduktion, bis circa 1990, mit Spezialisierung und Massenproduktion. Die genannten
Industrien, Verfahren und Technologien sind als Schliissel und Treiber des Wandels in
Wirtschaft und Gesellschaft anzusehen. Wahrend die langen Wellen eine Entwicklung
des gesamten soziokonomischen und institutionellen Systems beschreiben, sind diese In-
novationen oft eine mafsgebliche Ursache dafiir, es sind vor allem die zuvor charakte-
risierten Schliisseltechnologien im Rahmen der technologischen Revolutionen nach der
Taxonomie von Freeman / Perez bzw. der techno-6konomischen Paradigmawechsel (sie-
he auch die grundsétzliche Darstellung zur Einordnung der im Folgenden beschriebenen
Entwicklungen auch Abbildung 23%4).3% Ein solcher Wechsel umfasst aber eine ganze
Reihe von Entwicklungen und Innovationen, und dies auch auf verschiedenen Ebenen.
Erstens kann es sich dabei im engeren Sinne um Inventionen handeln, die wiederum
zu einer Vielfalt an Innovationen fithren konnen. Daneben weist Shepherd auf ,auto-
nome Veranderungen hin: Entdeckungen fiithren in einem Bereich oft zwangslaufig zu
Fortschritten in anderen Bereichen, ohne dass ein bewusster, 6konomisch zielgerichte-
ter und kontrollierter Vorgang dazu fiihrt.3% Ein solcher autonomer Prozess zeigte sich
z.B. in der Gruppe Ol, kleine und prizise Motoren, Gummi und das Automobil. Be-
sonders bei Inventionen, vor allem Prozessinventionen, ist dies nach Shepherd der Fall.
Entsprechend wird ein techno-ckonomischer Paradigmenwechsel ja auch gerade durch
gleichzeitiges Auftreten verschiedener Innovationen angetrieben: inkrementelle, radikale

technologische Innovationen, Organisations- und Managementinnovationen treffen zu-

301 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 42.
302 Vgl. Schumpeter /Konjunkturzyklen/ 263. Weitere, vorherige Zyklen werden angenommen.
303 Die Jahreszahlen sind nicht exakt festzustellen und geben nur den ungefihren Zeitraum an.
304 Nach Perez /Tech Revolutions: Bubbles & Golden Ages/ 48.

305 Vgl.  Freeman, Perez /Structural Crises/  38-66; siehe  weiterhin z.B. die  Arbeiten
Freeman, Clark, Soete /Study of Long Waves/, Schumpeter /Kapitalismus Sozialismus Demokratie/,
Schumpeter /Konjunkturzyklen/.

306 Vg]. Sherpherd /Industrial Organizations/ 116-117.
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Abb. 2: Phasen techno-6konomischer Paradigmenwechsel nach Perez

sammen.?’” Schumpeter spricht in diesem Zusammenhang davon, dass neue Technologie
in Gruppen auftritt. Nach Perez kann es dabei durchaus zu Beginn nur einen oder einige
wenige technologische Durchbriiche geben; diese Ideen ,,6ffnen jedoch den neuen Cluster
mit einer vielzahl an Technologien.3%® Als eines der Charakteristika von Schliisseltechno-
logien wurde eine weit verbreitete Anwendungsmoglichkeit genannt:3% d.h. dass die Idee
der jeweiligen Innovation auf viele Produkte bzw. Prozesse angewendet werden kann;
damit entstehen aus einer grundlegenden Entwicklung eine Reihe weiterer innovativer
Entwicklungen durch Anwendung der ,,Ur-Innovation“. Aufgrund dieser Eigenschaft der
einem techno-6konomischen Paradigmawechsel zugrunde liegenden Technologien kénnen
sie als Allzwecktechnologien bezeichnet werden (,,general purpose technologies®), die eine

groke Vielfalt an Verwendungmoglichkeiten finden.31°

So sind die Entwicklungen der Eisenindustrie, des Eisenbahnwesens oder der Elektrizi-
tat in den verschiedenen Zyklen nicht auf eine einzelne Innovation zu reduzieren. In der
Literatur werden unter der Definition von Schliisseltechnologien techno-6konomischer
Paradigmenwechsel alle grundlegenden Technologien genannt: dazu zéhlen z.B. in unter-
schiedlicher Abstraktion und Umfang das Eisenbahnwesen, die Dampfkraft, die Elektri-
zitat mit Dynamos, Generatoren, Transformatoren, Eletrizitdtsnetz, die Massenproduk-
tion und der Verbrennungsmotor mit Produktionslinien, Olraffinerien, Verkehrskontrolle,

Strafensystemen.3!!

307 Sjehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 63.
308 Vgl. Perez /Tech Revolutions: Bubbles & Golden Ages/ 6, 8, 155.
309 Siehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 63.

310 Vg, Bresnahan, Trajtenberg /General Purpose Technologies/ 83-108 sowie
David /Dynamo and Computer/ 355.

311 g, z.B. Schumpeter /Konjunkturzyklen/ 263, Arthur /Information revolution/,
David /Dynamo and Computer/ 355, Freeman, Perez /Structural Crises/ 49-60,
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Es sind genau diese historisch entwickelten Technologien, an denen Carr seine Charak-

terisierung von Infrastrukturtechnologien fest macht. Er schreibt:

,I'T is best seen as the latest in a series of broadly adopted technologies, that
« 312

have reshaped industry over the past two centuries |...]".
Der Autor bezieht alle gesamtwirtschaftlich bedeutenden technologischen Entwicklungen
mit ein, und setzt dem die proprietdren Entwicklungen entgegen. So scheint seine Un-
terscheidung eher auf etwas anderem zu beruhen: Bei Carrs Unterscheidung handelt es
sich zumindest primédr um eine zwischen Schliisseltechnologien bzw. Gruppen von diesen
auf der einen Seite, und einzelnen Innovationen auf der anderen Seite. Dies wird durch

die folgende Untersuchung untermauert.

Carr hingegen sieht als Unterscheidungskriterium vor allem den hoheren Wert einer Nut-
zung im Verbund sowie den hohen wirtschaftlichen Nutzen fiir viele Marktteilnehmer.
Aufgrund dieser Charakteristika ist zum einen Schutz bzw. alleinige Nutzung nicht sinn-
voll und der Standardisierungsdruck hoch, zum anderen herrscht hoher Wettbewerb mit

schneller Ausreifung und Verbreitung der Technologie.

Zuerst soll der Aspekt ,hohe wirtschaftliche Bedeutung* betrachtet werden. Die ho-
he wirtschaftliche Bedeutung einer—zunéchst einmal einzelnen, isoliert betrachteten—
Technologie dndert die Weiterentwicklung, Wirkung und Diffusion nicht grundlegend,
fithrt jedoch zu einem hoheren Wettbewerb und daraus folgenden schnellen Ausreifung.
Der von Carr beschriebene Schutz durch z.B. Patente und Urheberrechte, physikalische
Grenzen oder hohe Kosten zu einem frithen Zeitpunkt, die erst sporadisch vorhande-
ne tiefere Einsicht in mdgliche Nutzung und zu erwartende Marktveranderungen sowie
die beschriebene kontinuierliche Abnahme dieser Schutzméoglichkeiten und Einsichten im
Laufe der Zeit entsprechen weitgehend den oben genannten Innovations- und Diffusi-
onsmodellen. Mit der Reife und hohen Verfiigharkeit nimmt das Potenzial fiir Wettbe-
werbsvorteile ab.3'? Ein qualitativer Unterschied zum Innovationsprozess weniger wirt-
schaftlich bedeutender Technologien ist nicht festzustellen, lediglich quantitativ, d.h. der
Wettbewerb wird schneller intensiviert, Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten sowie

Versuche der Imitation werden zunehmen und die Diffusion wird sich beschleunigen.

Der hohere Wert einer Nutzung im Verbund wird von Carr nicht eingehend erlautert,
er bedient sich statt dessen eines Gedankenspiels: ein Fertigungsunternehmen, dass die
Rechte jeglicher Eisenbahntechnologie besitzt, kénnte proprietédre Verbindungen nur fiir

sich, also Fabriken, Lieferanten, Kunden aufbauen.?!4 Der Nutzen fiir die Gesamtwirt-

Bresnahan, Trajtenberg /General Purpose Technologies// .
312 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 42; Hervorhebung hinzugefiigt.
313 Gjehe dazu Kapitel 3.1 S. 52.
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schaft wére aber trivial im Vergleich zu einem gemeinsamen, offenen Netz. Bei dem von
Carr beschriebenen Phinomen handelt es sich um Netzwerkeffekte.3!5 Diese entstehen
in Netzen, in denen der Nutzen fiir die Teilnehmer mit der Grofe des Netzes steigt.
Bei Technologien, die Netzwerkeffekte aufweisen, haben Fragen der Standardisierung be-
sondere Bedeutung, da nur so eine Verkniipfung der Netze bzw. das Hinzufiigen von
Netzknoten moglich ist.>'® Netzwerkeffekte treten auch bei Schienennetzen, Fluglinien,

Eletrizitatsnetzen, Wasserversorgungsnetzen und Telefonnetzen auf.

Carrs Beispiel kann jedoch nur sehr unvollstdndig die schnelle Entwicklung zur Nut-
zung im Verbund erkldaren. So bleibt unklar, zu welchem Zeitpunkt wem ein hoéherer
Nutzen entsteht und wer die treibende Kraft der Standardisierung und Offnung des
Netzes fiir die Gemeinschaft ist. Auch spricht Carr beim Ausbau von einem Zwang zur
Standardisierung—was zunéchst verwundert, da diese doch hoheren Nutzen stiften sollte
und demnach freiwillig erfolgen miisste.>'” Diese Aspekte werden klar, wenn man zwi-
schen dem bzw. den Anbietern (und Rechteinhabern) von Technologie und den Nutzern

unterscheidet und im zeitlichen Ablauf sieht.

Ist die Innovation neu und schiitzbar, so kann auch aus Nutzung ohne Einbeziehung
der Gemeinschaft grofer Wert entstehen. Durch friithe und noch beschréankte Nutzung
des Telegraphen konnten fiir beteiligte Unternehmen enorme Informationsvorteile fiir den
Handel an Borsen entstehen. Obwohl das Netz sehr klein sein kann—es reichen zwei Kno-
ten, und die konnen von einem einzigen Unternehmen kontrolliert werden—koénnen also
hohe Gewinne erreicht werden. Erst wenn die Aufmerksamkeit der breiten Offentlichkeit
erregt ist und Schutz aufgrund abgelaufener Patente oder geschickter Imitation nicht
mehr moglich ist, werden weniger Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz des Netzes an
sich erzielt, jetzt entsteht fiir die Teilnehmer der gemeinsame Nutzen durch umfangreiche
Netzwerkeffekte. Ein Beharren auf einer dhnlichen eigenen, aber nicht standardisierten
Technologie fiihrt dann weder zu Wettbewerbsvorteilen noch zum Nutzen aus Netzwer-
keffekten.

Grundsatzlich und in ihrer Wirkungsweise isoliert betrachtet fithren Netzwerkeffekte also
zu den von Carr beschriebenen Ausbau- und Standardisierungsprozessen der betroffenen
Technologie. Allerdings kénnen sich auch Moglichkeiten zu einer anhaltenden Nutzen-
gewinnung z.B. durch Kontrolle der Standards, deren Weiterentwicklung, durch bereits

erzielte Marktvorspriinge aus der Anfangszeit usw. ergeben, weshalb sich unter Rechte-

314 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 42 Absatz 6.

315 Netzwerkeffekte und Standardisierungsprozesse werden im Rahmen der Betrachtung von IKT in
Kapitel 3.3.2 und 3.3.2 ausfiihrlicher untersucht, da sie gerade da eine hohe Bedeutung haben und in
jlingerer Zeit intensiv untersucht wurden.

316 Vgl. Sherpherd /Industrial Organizations/ 158-159.
317 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 43-44.
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inhabern und Konkurrenten Kampfe um die Durchsetzung der jeweiligen eigenen Stan-
dards ergeben. Diese Aspekte spielen bei IKT eine ungleich grofere Rolle, weshalb dort

eingehender darauf eingegangen wird.

Carrs Aspekte der hohen wirtschaftlichen Bedeutung und der Nutzung im Verbund wur-
de bis hierher auf eine einzelne Innovation bezogen untersucht. Betrachtet man aber
nun aber die Entwicklung einer zuvor beschriebenen technologischen Revolution in ihrer
Gesamtheit, so sind in Bezug auf den Ausbau und Schutz weitere Aspekte zu berticksich-
tigen. Dies soll zusammen mit der Analyse der Giiltigkeit Carrs Darstellungen bisheriger
Revolutionen durch Infrastrukturtechnologie unternommen werden. Bei seiner Beschrei-
bung weist Carr darauf hin, dass schon zuvor Vergleiche zwischen dem Ausbau von IKT
und dem fritherer Technologien erarbeitet wurden, diese aber nicht die Wirkungen fiir
einzelne Unternehmen, d.h. vor allem auf Moglichkeiten fiir Wettbewerbsvorteile, mit
einbezogen. Untersuchungen zum Ablauf historischer Revolutionen lassen aber auf jeden
Fall eine Uberpriifung Carrs Darstellung der grundsitzlichen Entwicklungen zu; dariiber
hinaus lassen sich daraus auch Schliisse zur Verdanderung der Wettbewerbssituation fiir

einzelne Unternehmen ziehen.

Die Entwicklungen, die eine neu entdeckte Technologie nach sich ziehen, entsprechen
grundsétzlich dem zuvor beschriebenen Innovationsprozess, gegebenenfalls mit den Be-
sonderheiten eines techno-6konomischen Paraddigmenwechsels, der hohen gesamtwirt-
schaftlichen Bedeutung der Schliisseltechnologien und Netzwerkeffekten. Carrs Ablauf
des Ausbaus ist als Diffusionsphase zu betrachten. Carr unterscheidet nicht zwischen In-
vention und Innovation, die Entwicklung danach deckt sich aber zumindest grundlegend
mit denen der Innovationsmodelle und der Beschreibung der historischen Entwicklung

in der Literatur.

Technologische Revolutionen begannen wie zuvor beschrieben mit dem Aufkommen von
Schliisselfaktoren, die einen neuen ,technology cluster ermoglichten. Dabei wurden sie
oft zu Beginn wenig beachtet, weshalb eine kommende Revolution auch nicht vorherge-
sehen wurde. Oft waren einzelne Schliisselfaktoren auch keine neue Entdeckung, sondern
die Umstédnde, weitere Faktoren oder Zufall Ausloser: Schienenwaggons waren schon
jahrhundertealt, die erste kommerzielle Eisenbahnlinie wurde ebenfalls noch mit Pfer-
dekraft angetrieben, erste dampfgetriebene Lokomotiven als zu schwar angesehen. Auch
Wasserkanile gab es schon ebenso lang, als 1761 durch den Bau eines solchen eine Inve-
stitionsmanie begann. Sofern Inventionen mafigebliche Schliisselfaktoren sind, kann ein
Rennen um Innovationen ausgelost werden, denn einen Automatismus der Entwicklung
gibt es nicht,*'® vielmehr sind Innovation auf Basis der Inventionen anderer iiblich und

Imitation der Innovationen anderer sogar deutlich kostengiinstiger als die eigene.?! Die-

318 Giehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 61.
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se Aspekte zeigen, dass das Bild der einzelnen Infrastrukturtechnologie, die zu Beginn

Schutz erfahrt und Wettbewerbsvorteile bietet, nicht ganz korrekt ist.

In der Folge zeigte der Technologieeinsatz erste Erfolge; kleine Unternehmen wurden
gegriindet, die in intensivem Wettbewerb standen. Weitere Erfolge fithrten dann zur ver-
breiteten Beachtung und der Aussicht auf aukerordentliche Profite.?? Dies miindete in
den von Carr korrekt beschriebenen schnellen Ausbau, Spekulation und schliefslich oft in
ein Platzen der Spekulationsblase und einen Borsencrash. Carr sieht danach allerdings
das Ende des Ausbaus erreicht, wesentlichen Wandel mit Potenzialen fiir Wettbewerbs-
vorteile erkennt er nicht mehr. Diese letzte Phase, in der alle relevanten Technologien
und ihre Moglichkeiten ausgereift sind, in der Produktion sich entsprechend des Pro-
duktzyklus in andere Regionen verlagert und Profite niedrig sind, schlieft zwar eine
technologische Revolution ab—nach dem Crash kann aber zunéchst eine weitere Phase
identifiziert werden. Ein nachhaltiger Ausbau, den Arthur auch goldenes Zeitalter nennt,
findet statt, in dem der Technologie-Cluster treibende Kraft der Wirtschaft ist. Domi-
nierten zuvor kleinere Unternehmen den Fortschritt, sind es nun grofte sowie oligopole
Strukturen. In den Jahren nach dem Kanal-Borsencrash von 1793 verdoppelte sich in
Grofibrittanien die Lénge des Kanalnetzes, das Schienennetz verzehnfachte sich in den
65 Jahren nach dem FEisenbahn-Borsencrash von 1847. Diesen massiven Ausbau lafst
Carr ungenannt. Dabei hat er durchaus noch Auswirkungen auf Wettbewerbsvorteile fiir

individuelle Unternehmen.

Nach Arthur war zu diesem Zeitpunkt lediglich was er nennt Basistechnologie ausge-
reift.3?! Diese fiihrte oft zum gesamtwirtschaftlichen Wachstum, der vor dem Crash nicht
deutlich zu verzeichnen war. Augrund dieser Basis eréffneten sich nun neue Geschéftsfel-
der und Markte, was immer Moglichkeiten fiir Wettbewerbsvorteile mit sich bringt. Die
Basistechnologie ist zudem nie die einzige Innovation: erstens sind es mehrere Schliisselin-
novationen die den Start einer Revolution auslésen—darauf wurde bereits mehrfach hin-
gewiesen; zweitens werden sie kontinuierlich inkrementell verbessert und verandert, und
es vermischen sich verschiedene Stréme technologischer Innovationen.??? Arthur nennt
die aus der Basistechnologie abgeleiteten Subtechnologien. Sie werden erst durch den
Preisverfall, Leistungs- und Qualitatssteigerung der Basistechnologie moglich und niitz-
lich. Nach dem Crash wurde beim Eisenbahnwesen nicht nur die Basistechnologie durch
Stahlschienen und Mischlokomotiven verbessert, es wurden auch Stellhebel fiir Signale

und Weichen, Verkehrskontrolle durch Telegraphen, Luftbremsen, Doppelschienen usw.

319 Vgl. Fournier /Informationstechnologien,/ 24.

320 Vg, zu diesem Absatz Perez /Tech Revolutions: Bubbles & Golden Ages/ 155,
Arthur /Information revolution/.

321 Vol. zu diesem Absatz Arthur /Information revolution/ 65-72, Arthur /Competing Technologies,/
590-607.

322 Vgl. David /Dynamo and Computer/ 356 sowie Freeman /Technology Policy/ 858.
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entwickelt. Ein weiterer bedeutender Aspekt sind durch die transformatorische Wirkung
von Schliisseltechnologien notwendige Prozessinnovationen und organisatorischer Wan-
del, um das Potenzial der Innovationen voll auszuschopfen. Grundlegende Anderungen
sind z.B. das Verlagern von Fabriken weg vom Fluss und in die Nahe einer Einsen-
bahnanbindung oder die Anderung der Layoutplanung einer Fabrik entsprechend der
Moglichkeiten von Elektrizitdat. Diese Beispiele entsprechen genau der Kategorie tieferer
Einsicht in den Nutzen einer Technologie wie von Carr beschrieben. Allerdings sieht er
Moglichkeiten zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen nur zu Beginn der Ausbaupha-
se, spater sei das Wissen darum zu verbreitet. Nun kann sicher nicht exakt festgestellt
werden, wann diese Einsicht noch wenig verbreitet ist bzw. Vorteile schafft. Doch spre-
chen die unklare und unausgereifte Situation zu Beginn einer solchen Revolution, die
Komplexitit der erforderlichen organisatorischen Anderungen?® und des Lernens sowie
finanzielle Restriktionen3?* iiber fiir einen langsamen Wandel—selbst wenn die Techno-
logie schon vorhanden ist.325

Beim hier beschriebenen Diffusionsprozess wurde nicht explizit auf Unterschiede zwischen
Technologien mit und ohne Netzwerkeffekten eingegangen, weil er in dieser Form auf al-
le hier oder bei Carr genannten historischen technologischen Revolutionen zutrifft—mit
einer Ausnahme: Arthur sieht in der Spekulationsmanie und dem folgenden Borsencrash
eine Besonderheit von ,connection technologies”, also Technologien, die der Verbindung
dienen und somit Netzwerkeffekte aufweisen. Denn solche machen in mehrfacher Aus-
fithrung keinen Sinn—es lohnt sich nur eine Eisenbahnstrecke zwischen zwei Stédten,
nur ein Abwasserkanal—und sind natiirliche Monopole.??® Es beginnt ein Rennen um
den Ausbau, denn die benotigte Netzgrofe ist begrenzt und zunehmende Skalenertré-
ge belohnen den Wettbewerber mit dem grofiten Teilnetz. Im Gegensatz dazu entstand
bei der revolutionierenden Stahlproduktion keine Spekulationsblase; schneller Ausbau
und schlieklich Uberkapazitit und Wettbewerb aus dem Ausland gab es allerdings auch.
Technologien mit Netzwerkeffekten sind aber nur das Schienennetz an sich als Teil des
Eisenbahnwesens, gleiches gilt fiir das Elektrizitédts(leitungs-)netz. Es sind mafsgebliche
Treiber der Revolution, aber eben nur Teile dieser, Basistechnologien; dazu noch solche,
die nie patentiert wurden. Erfahrungen und Einsichten in die Art von Netzwerkeffek-
ten und natiirlichen Monopolen fiihrte in den 1980er Jahren dazu, dass nicht mehr das
gesamte HEisenbahnsystem, Stromsystem und Telefonsystem als netzwerkeffektbehaftet

betrachtet wurde, sondern jeweils nur das Schienennetz, die Strom- und Telefonleitun-

323 Industriearchitekten wuRten nichts iiber Elektrizitit; dementsprechend wurden sinnvolle Layouts und
Organisation experimentell entwickelt.

324 Der Ersatz funktionierender Produktionsanlagen war nétig, um die Vorteile aus Elektrizitdt voll
auszunutzen. Dies war aber unprofitabel. Somit verzdgerte sich der Einsatz neuer Technologie—und
mit weitere Erkenntnisse—iiber viele Jahre. Vgl. David /Dynamo and Computer/ 357.

325 Vgl. Arthur /Information revolution/ 65-72.
326 Vgl. Sherpherd /Industrial Organizations/ 158-159 sowie Kay /Foundations,/ 113.
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gen. Verschiedene Anbieter von Transport-, Energieversorgungs- und Kommunikations-
leistungen konnen (bzw. sollen in Zukunft) iiber die jeweiligen Monopolnetze anbieten
kénnen.3%7

Zusammenfassend konnen nun folgende Schliisse beziiglich der Analyse von Carrs Ar-
gumentation gezogen werden: Die von ihm beschriebenen Infrastrukturtechnologien sind
techno-6konomische Paradigmenwechsel mit Schliisselinnovationen, die Netze bilden. Da-
bei reduziert er diese auf einzelne Schliisseltechnologien, ohne die dabei auftretende
Menge an Produkt- und Prozessinnovationen sowie deren Wandel iiber den Revolutions-
zeitraum hinweg zu beachten. Diese Reduktion bezieht sich damit auch auf potenzielle
Wettbewerbsvorteile. Die proprietaren Technologien sind nicht als Gegensatz, sondern
als Einzelinnovationen z.B. im Rahmen einer solchen Revolution zu sehen. Der Aspekt
der Nutzung im Verbund und damit verbundene Schlussfolgerungen Carrs fiir den Aus-
bau und den Verlust von Wettbewerbsvorteilen bezieht sich nur auf einzelne, wenn auch
treibende Technologien im Rahmen der Revolutionen. Abgesehen von diesen Punkten ist
die Beschreibung der historischen Entwicklungen grundsétzlich korrekt, jedoch verzerrt:
so werden Entwicklungen der Ausbauphase nach einer méglichen Spekulationsblase in
wesentlichen Teilen an den Anfang der Revolution verschoben, und mit ihnen mégliche
Vorteile im Wettbewerb.

3.3 Infrastrukturtechnologische Charakteristika von IKT
3.3.1 Argumentation nach Carr

Nach Carr entsprechen die IKT-Eigenschaften denen einer Infrastrukturtechnologie und
8

begiinstigen zudem einen besonders schnellen Ausbau:*?
e IKT ist ein Mechanismus zum Transport digitaler Information und daher wertvol-

ler bei gemeinsamer Nutzung. Der Ausbau von IKT war zunehmend von Vernet-

zung gepriagt, wobei die Standardisierung der Technologie und Homogenisierung

der Funktionalitdt zunahmen. Die Vorteile durch Mafschneidern von Applikatio-

nen unterliegen den Nachteilen der daraus folgenden Isolation.

e Reproduzierbarkeit und Skalierbarkeit von Daten und Funktionalitit fiihren zusam-
men mit technischer Standardisierung zur Verdréingung proprietarer Anwendungen.

Da Aktivitdten und Prozesse in Software eingebettet sind, werden auch diese ge-

327 Vgl. Sherpherd /Industrial Organizations/ 159.
328 Vegl. hierzu Carr /IT Doesn’t Matter/ 44-47.
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nerisch. Kosteneinsparungen und Interoperabilitdt durch den Einsatz generischer

Prozesse wiegen die Nachteile durch den Verlust der Individualitéit auf.

e Das Internet als perfekter elektronischer Distributionskanal fordert die Verbreitung
generischer Applikationen. Das Konzept der ,Web-Services” und die Positionierung

fiihrender IKT-Unternehmen im Bereich on-demand-computing verdeutlicht dies.

e Die rapide Preisdeflation und damit Verfiigbarkeit von IT Funktionalitdt zer-
storte potenzielle Eintrittsbarrieren. Selbst anspruchsvollste Anwendungen werden

schnell frei verfiigbar.

Gerade bei der Beschreibung der Charakteristika zeigt sich der zu Beginn der Arbeit
genannte Umstand, dass Carr innerhalb der Einzelteile der groben Artikel- und Argu-
mentationsstruktur nicht immer eben dieser strengen Struktur formal folgt: Er greift
schon bei der Beschreibung der Charakteristika auf den daraus vermeintlich erst folgen-
den jetzigen Entwicklungsstand vor. Da sich einige Aspekte auf verschiedene Teile der
Argumentation beziehen, miissen diese auch an mehreren Stellen aufgegriffen werden.
Aus diesen Griinden ist bei der Analyse der Giiltigkeit seiner Argumentation eine Tren-
nung in die entsprechenden Teile der o.g. Kette nicht immer exakt mdglich. Sie soll daher
zwar grundséatzlich beibehalten, in Einzelfiallen soweit notig aber entsprechend aufgelost

werden.

3.3.2 Untersuchung: Charakteristikum Transporteigenschaft

3.3.2.1 Transport von Information durch IKT

Nach dem in dieser Arbeit verwendeten Verstédndnis dienen IKT-Komponenten der Auf-
nahme, Speicherung, Verarbeitung und Ubermittlung von Informationen. Transport von
Informationen ist hier mit Ubermittlung gleichzusetzen.??° Die Ubermittlung von Infor-
mationen ist damit grundsétzlich eine der Teilaufgaben von IKT bzw. Aufgabe einer
bestimmten Gruppe von Komponenten. Zwar nennt Carr an fritherer Stelle bei der De-
finition von IKT alle Technologien zur Verarbeitung, Speicherung und Transport von
Informationen.?3° Hier bezeichnet er IKT aber vor allem als Mechanismus zum Trans-
port digitaler Information und ordnet damit der Verarbeitung und Speicherung einen

unbedeutenden Stellenwert zu.

329 Die Verwendung des Begriffes Transport durch Carr ist nicht exakt mit der im Rahmen dieser Arbeit
bei der Beschreibung von Produktion von Information erwidhnten Transport deckungsgleich, sondern
in diesem Zusammenhang eher als Transmission. Siehe Kapitel 3.3.3 S. 83.

330 Siehe dazu Kapitel 1.2 S. 2.

72



Grundsitzlich kommt der Teilaufgabe ,,Ubermittlung”—also Kommunikation—eine grofte
Bedeutung beim Umgang mit Informationen zu, da Menschen oder Maschinen nur so Zu-
gang zu den Informationen erhalten und diese Nutzen koénnen.?3! So hat Kommunikation
auch eine enorme Bedeutung in Wirtschaftssystemen. Entsprechend spielt Kommunika-
tion beim Einsatz von IKT eine grofse Rolle in dem Mafe, wie diese Technologien Kom-
munikation erleichtern. Dies ist besonders bei Innovationspotenzialen fiir neue Formen
der Arbeitsorganisation und Arbeitsteilung sowie neuen Unternehmensformen der Fall;
denn gerade bei der Arbeitsteilung entsteht ein hoher Kommunikationsbedarf zur Ko-
ordination und Motivation: z.B. bei Gruppenarbeit, mobilen bzw. dezentralen Biiros,
modularen Organisationen, Telekooperation und virtuellen Unternehmen.?3? Aber auch
digitale Produkte und Dienstleistungen erfordern umfangreiche Kommunikationsmog-

lichkeiten zu ihrer Distribution.

Bei Kommunikation werden Informationen immer kodiert und an ein Medium gebunden
weitergegeben.?*3 Damit der Empfinger die Information in der richtigen Intention ver-
stehen kann, ist ein gemeinsames Regelwerk auf allen semiotischen Ebenen notwendig.
Die Bindung an einen Tréger kann ohne Hilfsmittel erfolgen (diesen bezeichnet man dann
als Primérmedium), wie bei einem Gespréch, oder durch den Einsatz von Technik auf
Sender- oder zusétzlich Empfangerseite unterstiitzt werden (Sekundér- bzw. Tertidrme-
dium), wie bei Druck- bzw. elektronischen Medien. Bei Tertidrmedien erfolgt auch eine
Kodierung auf Hardware- und Softwareebene, weshalb hier weitere Regeln zur Verstan-

digung notwendig sind.

Im Folgenden sollen kurz Technologien zur Kommunikation mit ihren ,Regelwerken®

beschrieben werden.

3.3.2.2 Kommunikationssysteme

Analog zur Begriffsdefinition von IKT wird die Gesamtheit der zur Kommunikation not-
wendigen Komponenten Kommunikationssystem genannt.?3* Die Kommunikation kann
zwischen Menschen und/oder Maschinen erfolgen, wobei je nach Anzahl der Partner
zwischen Individual- und Massenkommunikation unterschieden wird. Die iibermittelte
Information kann z.B. in Form von Sprache, Text oder Bild iibermittelt werden. Die

benotigten kommunikationstechnischen Komponenten sind:

e Datenstationen wie PCs, Terminals, usw., oder Telefongerite;

331 Siehe dazu Kapitel Kapitel 2.2.1 S. 27. Vgl. auch Fournier /Informationstechnologien/ 34-35.
332 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 2-7 und Kapitel 2.2.1 S. 27.
333 Vgl. zu diesem Absatz Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 64-67.

334 Vgl. zu diesem Absatz Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 113-122.
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e Ubertragungswege und Vermittlungsstellen wie Rechnernetze oder das Internet,
also Verbindungen zwischen Datenstationen durch Leitungen (Kabel, Funk- oder

optische Verbindungen);

o Ubertragungsverfahren (digital oder analog) zur Signalumsetzung®*® und elektri-

schen Anschaltung an das Netz.

Diese technischen Grundlagen umfassen also Hardware und Software. Von besonderer
Wichtigkeit sind daneben aber zum einen auch Schnittstellen zwischen Datenstationen
und Ubertragungswegen, die physikalische Eigenschaften und die Bedeutung und gegen-
seitige Abhéngigkeit der Signale beschreiben (d.h. auch Hardware und Software), zum
anderen Protokolle zur Verstindigung zwischen den Kommunikationspartnern.®*® Letz-
tere sind Vereinbarungen iiber den organisatorischen Ablauf der Ubertragungen, vor
allem Aufbau, Uberwachung und Abbau von Verbindungen. Schnittstellen und Proto-
kolle entsprechen der Notwendigkeit eines gemeinsamen Regelwerks der Teilnehmer einer
jeden Kommunikation zum Verstdndnis in der richtigen Intention der kodierten Infor-

mation.337

Die Festlegung der Regeln kann auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen
erfolgen, z.B. grob in Schichten der Netzwerktechnik—angefangen mit der physikalischen
Schicht—der Transporttechnik und der Anwendungsdienste.?¥® Erst letztere beinhaltet
z.B. die Definition von Anwendungsprogrammen /-dateiformaten oder Priifung von Zu-
gangsberechtigungen. Die Notwendigkeit gemeinsamer Regelungen zur Kommunikation
erfordert nicht die Standardisierung des gesamten Kommunikationssystems, sondern der
lediglich der Schnittstellen und Protokolle (siche als historisches Beispiel die Parabel
des Turmbaus zu Babel, Abbildung 3%3%). Diese Regelwerke sind Kommunikationsstan-
dards und sie sind grundlegend fiir jede Kommunikation.?4® Daraus entstehen Netze aller
Teilnehmer, die aufgrund des jeweils gleichen Regelwerks Informationen austauschen und
verstehen konnen. Standardisierung und Vernetzung sind nun genau die nach Carr durch
den Transportcharakter von Technologie hervorgerufenen Entwicklungen. Sie haben beim
Einsatz von IKT eine hohere Verbreitung und Bedeutung als bei herkommlicher Kom-
munikation da letztere ckonomischer ist bzw. wird.?*! Standardisierung zeigt sich aber
nicht nur im Rahmen der oben definierten Kommunikationssysteme; sie erfolgt auch bei

anderen vernetzten und sogar bei nicht unmittelbar vernetzten (IKT-)Technologien.34?

335 D.h. die Umsetzung der Zeichen in Signale

336 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 114, 123-124.
337 Vgl. hierzu auch Buxmann /Standardisierung BIS/ 11-14.

338 Beispiel hier ist die Grobeinteilung der sieben Schichten der so genannten Kommunikationsdienste
nach DIN EN ISO/IEC 7498. Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 124-126.

339 Aus der Sicht von Pieter Bruegel dem Alteren, 1563. Der eigentliche Grund der biblischen Parabel
nach war allerdings die Uberheblichkeit des Menschen.

340 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 64-65.
341 Sjehe hierzu z.B. auch Rotemberg, Saloner /Competition & Collaboration/ 97.
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Abb. 3: Fehlende Kommunikations-Standards beim Turmbau zu Babel fiihrten zum
Scheitern

Zur Beurteilung der Ursachen, des Ausmafies und der Auswirkungen von Vernetzung

und Standardisierung ist daher eine umfassendere Betrachtung angebracht.

3.3.2.3 Netzwerke und positives Feedback

Eisenbahnschienen- und Kommunikationsnetze wurden als Beispiele fiir Netze bereits
vorgestellt. Der Aspekt der Verbindung ist dabei von zentraler Bedeutung: Schienen
oder Telefonleitungen verbinden Orte—die Knoten des Netzes®*3. Mittels Netz konnen
Waren oder Informationen ausgetauscht werden; es dient der Unterstiitzung von Trans-
aktionen zwischen separaten Orten.?** Das Netzwerkkonzept kann man grundsitzlicher
aber auch ausweiten auf Gruppen von Produkten, Dienstleistungen oder Féahigkeiten,

345 346

die ,zusammen gehoren (kénnen). Demnach lasst sich grob einteilen in:

e reale Netzwerke mit direkten physischen Verbindungen, z.B. Geldautomaten-,

Schienen-, Fluglinien- und Telefonnetze;

e Netzwerke komplementéarer Produkte, die sich bei der Nutzung ergénzen kénnen,
wie Computer-Hardware-Komponenten (z.B. CD-Laufwerke, Drucker) oder Soft-

ware (z.B. Betriebssysteme);

342 Sjehe folgendes Kapitel.

343 Netz und Netzwerk wird hier synonym verwendet.

344 Vgl. Rotemberg, Saloner /Competition & Collaboration/ 97.
315 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 141.

346 ygl. hierzu z.B. Rotemberg, Saloner /Competition & Collaboration/ 97-100,
Shapiro, Varian /Information Rules/ 174 sowie Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternchmung/
65.
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e Netzwerke menschlicher Féahigkeiten in Bezug auf Technologie wie Benutzerober-

flachen, Tastaturlayout, Programmiersprachen.

Die genaue Abgrenzung und Bezeichnung variiert hierbei in der Literatur leicht.?*” Be-
stehen keine sichtbaren Verbindungen zwischen den Knoten eines Netzwerks, heifst dieses
Netzwerk ,yirtuell“; so bildet die Menge der Nutzer von Macintosh-Computern ein Netz,
da die Nutzer gleiche oder zumindest kompatible Technik einsetzen und dhnliche Fahig-
keiten zur Bedienung erforderlich sind.?*8

Hierbei hiangt der Wert des Gutes Netzwerkverbindung von der Anzahl der bereits ange-
schlossenen anderen Nutzer ab bzw. es steigt der Nutzen fiir die Teilnehmer (Netzknoten)
durch jeden weiteren Teilnehmer.?*® Dieses Phinomen wird als positives Feedback be-
zeichnet, es entsteht aus Netzwerkexternalitéiten, auch Netzwerkeffekte genannt.3%°
Positives Feedback ,stéirkt den Starken und schwiicht den Schwachen“.?*! Gibt es meh-
rere Wettbewerber in einem Markt mit starkem positiven Feedback, so kann sich die
Dominanz von einem oder mehrerer Unternehmen entwickeln; wéhrend z.B. in den rei-
fen, klassischen industriellen Oligopolien der Stahl-, Ol oder Automobilbranche negatives
Feedback als Ursache fiir Koexistenz rivalisierender Technologien ein Marktgleichgewicht
zwischen den Marktteilnehmern gesehen wird, kann starkes positives Feedback zur In-
stabilitat des Marktes und dann zu einem plétzlichen Umschwung zu Gunsten eines Ge-

352

winners fiihren.””? Im Extremfall spricht man von ,winner-takes-all-‘Mérkten mit einer

Monopoltechnologie.

Obwohl positives Feedback prinzipiell in jedem Markt zumindest in der Anfangsphase
zu beobachten ist, entstehen nicht iiberall Instabilitéiten und Monopole.?*® Denn das po-
sitive Feedback beruht in vielen Industriebranchen auf Skaleneffekten der Angebotsseite

wie geringen Stiickkosten grofer Automobilproduzenten. In traditionellen Markten er-

347 So sprechen z.B. Rotemberg/Saloner zuniichst von einem Zusammenhang von Produkten und Dienst-
leistungen (,interrelatedness®), der auf Netzwerken im engeren Sinn (physikalische Verbindung mit
dem Hauptziel der Transaktionsabwicklung) und Kompatibilitdt beruht. Letztere entsteht durch Ent-
scheidungen anderer Unternehmen sowie vor allem dem gemeinsamen Nutzungswunsch durch Kun-
den. Dazu zdhlen das Zusammenschalten von Gerédten z.B. mittels Protokollen, menschliche Fahig-
keiten und komplementare Produkte.

348 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 174.
349 Vgl. Katz, Shapiro /Network Externalities/ 424-440.

350 Vgl. Katz, Shapiro /Network Externalities/ 424-440, Shapiro, Varian /Information Rules/ 175-184
sowie Farrell, Saloner /Standardization Compatibility Innovation/ 70-83.

351 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 175.

352 Vgl. zu diesem Absatz Shapiro, Varian /Information Rules/ 175-179,
Besen, Farrell /Compete: Standardization/ 118 sowie Farrell, Saloner /Standardization Compatibility In
70-83.

353 Vgl. Arthur /Competing Technologies/ 599-601, zZu diesem Absatz
Shapiro, Varian /Information Rules/ 179-182.
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schopfen sich aber vor allem durch Probleme der Koordination grofser Organisationen
diese Skaleneffekte, bevor Marktdominanz erreicht ist. Besonders bei IKT iiberwiegen
jedoch Skaleneffekte der Nachfrageseite. So beruht der Erfolg der Betriebssysteme und
Anwendungssoftware von Microsoft zwar auch auf Skaleneffekten der Produktion von

1 iiberwiegend aber auf dem Wert der verbreiteten Nutzung der

Informationsgiitern,>
Software. Diese Form der Skaleneffekte hat jedoch keine Begrenzung beim Wachstum
des Marktes oder -anteils. Einen Automatismus gibt es allerdings weder in Bezug auf die
Dauer der anfanglichen Koexistenz von Technologien, der Endgiiltigkeit eines Marktan-

teilvorsprungs, noch auf die Entstehung eines Monopols.

Positives Feedback durch Skaleneffekte der Nachfrageseite treten besonders bei allen
Kommunikations- und Transportnetzwerken auf: der Wert des Netzwerks steigt durch
die Anzahl der fiir den Nachfrager bzw. Nutzer erreichbaren Orte bzw. Partner.?>® Trans-

6 ein Beispiel fiir Kommunikation ist

portnetzwerke wurden bereits zuvor besprochen;*
die ehemalige, langjéahrige Monopolstellung von AT&T im Ferngespréch-Segment des Te-
lefonmarktes. Besonders bei IKT-Netzmérkten treffen die Skaleneffekte der Nachfrage-

und der Angebotsseite zusammen.

Netzwerkeffekte bezeichnen 6konomisch solche Effekte, durch die ein Marktteilnehmer
andere ohne Kompensationszahlungen beeinflusst. So entstand der Nutzen einer inkre-
mentellen Vergroferung des Netzwerks , MMS-fahiger Handys* nicht nur dem neuen Teil-
nehmer, sondern allen.?*” Da die Entscheidung iiber einen Netzwerkbeitritt aber auf per-
sonlichen und nicht kollektiven Kosten und Nutzen gefillt wird, entstehen inaddquate

t 358

Anreize zum Beitrit Diese Externalitéten fiihren zu positivem Feedback in Netzwer-

ken. Sie lassen sich entsprechend der Netzkategorie unterscheiden:

o indirekte Netzwerkeffekte treten bei virtuellen Netzwerken auf.?® Dabei entsteht
der Mehrwert aus der positiven Abhéngigkeit zwischen der Verbreitung eines Gutes
und der Verfiigharkeit an Komplementargiitern, auch Service- und Dienstleistun-
gen, zu diesem Gut sowie aus Lerneffekten bei komplexer Software oder Maschinen.
So erhoht die Verbreitung des Betriebssystems Windows die Verfiigbarkeit entspre-

chender Anwendungssoftware.

354 Siehe dazu Kapitel 3.3.3 S. 83.
355 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 182.
356 Siehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 66.

357 7.B. durch die neue Kontaktmoglichkeit, Vergroferung des Angebots und Preissenkung der Gerite
usw.

358 Vgl. z.B. Gabel /Competitive Use of Standards/ 144 sowie Shapiro, Varian /Information Rules/ 183.

359 Vgl. hierzu Katz, Shapiro /Network Externalities/ 424 sowie Shapiro, Varian /Information Rules/
174, 179-180.
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e Bei direkten Netzeffekten entsteht die Nutzensteigerung aus unmittelbaren Trans-
port- oder Informationsbeziehungen zwischen den Teilnehmern des Netzes; sie kor-

relieren positiv mit der Netzwerkgrofe.

Indirekte Netzwerkeffekte finden sich bei fast allen Produkten;*®° z.B. steigt mit der
Verbreitung eines Automobiltyps das Angebot an Ersatzteilen und Serviceleistungen.
Hingegen sind direkte Netzwerkeffekte besonders bei Kommunikationsnetzwerken vor-

handen.

3.3.2.4 Standardisierung

Standards bei Kommunikationsnetzwerken sind fiir zwei gegenlaufige Kréfte: Diese ent-
stehen durch Informationskosten einerseits und Standardisierungskosten andererseits.
Die Qualitat der Entscheidungen wird erhoht, da Transaktionskosten reduziert und die
Verfiigharkeit von Informationen erhoht wird; Auswahl und Umstellung auf Standards

ist aber auch aufwéndig, zudem wird eine mogliche Produktvielfalt bedroht.

Netzwerkeffekte und Auswirkungen von Standards beeinflussen das Verhalten der Akteu-
re und fiihren so zu unterschiedlichen Standardisierungsprozessen.*®! Standards kénnen
durch den Gesetzgeber erzwungen werden oder aber freiwillig durch kooperative oder

362 Besen / Saloner unterscheiden in diesem Zu-

kompetitive Prozesse etabliert werden.
sammenhang vier Fillen, wozu das Interesse der Akteure an Standardisierung den indivi-
duellen Priferenzen fiir Standards gegeniibergestellt wird.33 Aus diesen Einflussfaktoren
ergeben sich dann vier grundlegende Standardisierungsprozesse, von denen besonders die
,Konfliktsituation wettbewerbsintensiv und bei IKT bedeutsam ist. Sie ergibt sich hier
durch starke Netzwerkeffekte sowie Marktpotenziale bei Durchsetzung und Kontrolle des

eigenen Standards.

Bei kooperativer Standardisierung entstehen offene Standards mit frei verfiigharen Schnitt-
stellen und Spezifikationen. Diese konnen schnell verbreitet werden: Da kein Anbieter
ausgeschlossen wird, steigt deren Zahl und damit die Menge komplementarer Produkte
bzw. Netzteilnehmer und mit ihnen der Wert des Netzes. So kann positives Feedback
schneller angestoften werden als bei umkidmpften proprietdren Standards; die Anbieter
kénnen darauf hoffen, dass ihr Teil eines insgesamt groferen Kuchens mehr Wert ist als

ein gesamter kleiner Kuchen oder gar ein gescheiterter eigener Standard.3%* Als Misch-

360 Vol. Wiese /Netzeffekte und Kompatibilitit/ 2-3.

361 Standardisierungsprozesse sind sozusagen nicht standardisiert. Vgl.
Besen, Saloner /Economics of Telecommunications Standards/ 178 und
Hemenway /Product Standards,/ 8.

362 Vgl. Besen, Saloner /Economics of Telecommunications Standards/ 178.

363 Vgl. zu dieser Klassifikation Besen, Saloner /Economics of Telecommunications Standards/ 177-220.
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weg zwischen offenen und geschlossenen Standards bieten sich Allianzen an.?%® Dabei
vergrokert sich die Chance auf ein Durchsetzen des Standards am Markt und den Erfolg

miissen sich nur die Mitglieder teilen.

Schwierigkeiten ergeben sich bei offenen Standards durch Trittbrettfahrer, die den Pro-
zess nicht unterstiitzen aber spéter den Standard nutzen (bzw. Wettbewerber werden).
Diese Gefahr kann Anbieter von einer Teilnahme abschrecken und so offene Standards
verhindern. Zudem muss der Standard wettbewerbsneutral sein, d.h. gleiche Auswirkun-
gen auf die Wettbewerbssituation von Unternehmen haben; andernfalls sind schwieri-
ge Ausgleichszahlungen notwendig. Aufgrund dieser Schwierigkeiten sind solche Stan-
dards oft von Lieferantenseite entwickelt worden, wie durch Intel und Microsoft im PC-
Markt.

Bei Durchsetzung eines proprietiaren Standards konnen durch die Marktzugangskontrol-
le, z.B. iiber Outputreduktion oder Lizenzen, Monopolrenten realisiert werden.?%¢ Diese
Standards sind schwerer durchzusetzen als offene und dementsprechend nur fiir Unterneh-
men in starken Wettbewerbspositionen wie Marktfiihrern zu empfehlen. Untersuchungen
zeigen, dass gerade dominante Unternehmen ein Interesse an der Blockade offener Stan-
dards haben.?¢” Ein Beispiel ist IBM in Bezug auf COBOL, ASCII, X-400 und OSI.
Mogliche Gegenmafsnahmen schwécherer Unternehmen sind Klonversuche, die Entwick-

8 zwischen verschiedenen Standards sowie der Zusammenschluss mit

369

lung von Adaptern3®

Konkurrenten zur Bildung eines eigenen proprietaren oder offenen Netzwerks.

Ein Nachteil proprietdrer Standards ist die mogliche Ablehnung eines Lock-in-Risikos
und Monopolmissbrauchs durch Kunden, besonders bei Angebot eines offenen Standards

durch Konkurrenten.?™

3.3.2.5 Wettbewerbsvorteile und Schnittstellen-Standardisierung

Es folgt eine Beurteilung der Aussagen Carrs. Alle drei identifizierten, grundséitzlichen

Netzwerktypen sind bei IKT anzutreffen.?” Die Vernetzung der IKT-Komponenten bzw.

364 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 199-200.
365 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 201-203, 242-255.

366 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 147-149 sowie Shapiro, Varian /Information Rules/ 196-
199, 203.

367 Vgl. Katz, Shapiro /Network Externalities/ 424 sowie Gabel /Competitive Use of Standards/ 147-
149.

368 Sieche zu Adaptern auch Gabel /Competitive Use of Standards/ 142-143, 145-147 und
Shapiro, Varian /Information Rules/ 285-287.

369 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 148.
370 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 149 sowie Shapiro, Varian /Information Rules/ 197.
371 Sjehe dazu Kapitel 3.3.2 S. 75.
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Teilsysteme von Akteuren sowie zwischen den Systemen der Akteure hat sicherlich ins-
gesamt stark zugenommen, vor allem durch das Internet, und damit auch die Bedeutung
von Netzwerkeffekten. Daneben gibt es auch starke indirekte Netzeffekte durch kom-
plementire Produkte und Dienstleistungen sowie den damit verbundenen notwendigen
Fahigkeiten. Aufgrund der grofen Anzahl an Innovationen im Bereich der IKT und der
daraus folgenden groften Menge unterschiedlicher Komponenten ist deren Kontrolle durch
ein einzelnes Herstellerunternehmen nicht moglich.3? Die Bedeutung der Standards wird
verstérkt durch die Dematerialisierung von Produkten und Dienstleistungen (bzw. die
Zunahme des Informationsanteils in eben diesen), die Modularisierung bzw. der Einsatz
von Komponenten unterschiedlicher Architektur und Hersteller sowie die zunehmende

Integration von Informationssystemen.

Zudem fiihrt die zunehmende Globalisierung zur Notwendigkeit der Integration®™ von

Hard- und Software sowie zu steigender Wettbewerbsintensitéit unter Anbietern von IKT.
Die Standardisierungen in diesem Bereich sind grundsétzlich keine Besonderheit eines
ynformationstransport-“Charakters, sondern finden sich bei jeglicher verbreiteter Tech-
nologie.>™

Standardisierung bedeutet aber nicht automatisch den sofortigen Verlust von Wettbe-
werbsvorteilen fiir alle Beteiligten. Fiir die Anbieter von IKT bieten Netzwerkeffekte
und Standardisierung grundsitzlich Potenziale, aber auch Gefahren.?™ Sich der Stan-
dardisierung von Technologie zu entziehen ist aufgrund des Nutzens von Vernetzung fiir

Konsumenten schwer moglich;37

selbst die Erwartung der potenziellen Netzteilnehmer
beziiglich der Verbreitung eines Netzes ist hier von grofer Bedeutung.?”” Das Beharren
auf eigenen proprietiren Standards zur Erzielung der Monopolrenten ist gefahrlich, da
durch die positiven Netzwerkeffekte der erfolgreichen Etablierung eines dominanten Stan-

378 Offene Standards wiederum

dards beim Scheitern besondere Verluste gegeniiberstehen.
reduzieren technologisches Lock-in,3™ ein Profitieren von den direkten Netzwerkeffekten
wird besonders durch formale Standardisierungsprozesse bei Telekommunikation, von
Hardwarekomponenten durch den internationalen Wettbewerb erschwert. Offene Stan-

dardisierung verringert Varietdt und erhoht den Preiswettbewerb, indem differenzierte

372 Zum Hintergrund des IBM-PC-Standards siehe Gabel /Competitive Use of Standards/ 148, zum
Interesse eines Standard-Inhabers an einem breiten Angebot komplementérer Produkte siehe
Shapiro, Varian /Information Rules/ 279.

373 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 180.
37 GQiche dazu Kapitel 3.3.2 S. 75.

375 Siehe dazu Kapitel 3.3.2 S. 78.

376 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 233.

377 Vgl. Arthur /Competing Technologies/ 601-602.

378 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 176,210.

379 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 230.
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und segmentierte Produktmérkte in Massenmérkte verwandelt werden—Resultat kénnen
380

sinkende Branchengewinne sein.
Auf der anderen Seite konnen sich aber durchaus Méglichkeiten fiir IKT-Anbieter zeigen,
bei Standardisierungsprozessen zu profitieren. Proprietéire Standards mit entsprechenden
Gewinnen zu erschaffen ist zumindest bei technologisch iiberlegenen Innovationen und
fiir starke Unternehmen méglich. Sollte dies nicht moglich sein, bieten Allianzen einen
Mittelweg, um dennoch einen umfassenden Wettbewerb zu verhindern. Dies zeigt die
hohe Verbreitung von Allianz-Standards bei IKT-Komponenten.?3! Branchenweite Stan-
dards sind tatséchlich eher selten, da sie oft fiir alle involvierten Unternehmen nicht
optimal sind.?®? Zudem reduzieren verminderter Lock-in, hoher Wettbewerb und Preis-
kampf zwar Differenzierungsmoglichkeiten fiir standardisierte Charakteristika, sie konnen
sie aber fiir komplementéare Produkte und Dienstleistungen sowie die Komponenten des
standardisierten Systems erhohen.?®® Hier erdffnen sich Moglichkeiten fiir Spezialisten.
Der Verlust an Differenzierung auf Standard-Ebene héngt vom Grad der Detaillierung
ab und wird oft zur Entwicklung proprietiarer Erweiterungen durch die Konkurrenten ge-
nutzt.?** Beispielsweise einigte sich eine Allianz auf den DVD-Lesestandard, nicht jedoch
den Schreibstandard—mit verschiedenen proprietiren Verfahren als Folge. In Bezug auf
mogliche Preiskdmpfe legen Untersuchungen nahe, dass die Gefahr des Preiskampfes in
bestimmten Situationen von Unternehmen antizipiert und dessen Eintreten so verhindert

wird.3%

Eine andere Perspektive muf bei der Betrachtung der Auswirkungen vom Einsatz stan-
dardisierter IKT in Unternehmen eingenommen werden, also aus Sicht eines reinen Nut-
zers. Prinzipiell profitieren IKT-Konsumenten von deren Standardisierung und den Ex-
ternalitdten, besonders bei offenen oder weit verbreiteten proprietdren Standards. Wéh-
rend die Technik-Komponenten von Informationssystemen kompatibel sind, konnen sie
einzelne Komponenten beliebig auswihlen und kombinieren.?®® Es gibt es ein grofes
Angebot und niedrige Preise, einheitliche Benutzerschnittstellen verringern Lernkosten.
Insgesamt ist die Gefahr eines Lock-ins hier gering. Gleichzeitig kann aber ein Verlust
an Differenzierung dazu fiihren, dass Technologie nicht mehr gut auf die Bediirfnisse

von Unternehmen angepasst sind. Bei nicht oder proprietér standardisierter Technologie

380 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 154-156,159, Rotemberg, Saloner /Competition & Collabor:
118 sowie Shapiro, Varian /Information Rules/ 231.

381 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 201-203.

382 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 147.

383 Vgl. Gabel /Competitive Use of Standards/ 156.

384 VGI. hierzu und weiteren Beispielen Shapiro, Varian /Information Rules/ 229, 232.

385 Gabel nimmt an, dass dies bei Allianzen von Systemanbietern der Fall ist. Vgl
Gabel /Competitive Use of Standards/ 157-158.

386 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 233-234.
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besteht die Gefahr der Isolation und der Abhéngigkeit vom Anbieter (bzw. Besitzer des
Standards).

Fiir viele Marktteilnehmer miissen sowohl einige der genannten Auswirkungen auf Tech-
nologieunternechmen als auch auf Unternehmen, die Technologie einsetzen aber nicht
anbieten, betrachtet werden. Denn mit allgemein zunehmendem Informationsanteil in
Produkten und Dienstleistungen spielen in eben diesen auch Kommunikationsstandards

eine zunehmende Rolle.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich die notwendige Standardisierung bei der
Ubermittlung von Informationen durch IKT nur auf Kommunikationssysteme, und bei
diesen nur auf die Schnittstellen und Protokolle bezieht. Damit wird aber bei Betrachtung
eines Informationssystems nur eine Komponente standardisiert. Deren Standardisierung
ist von besonderer Wichtigkeit, aber gleichzeitig selten Quelle von Wettbewerbsvorteilen
fiir Unternehmen. Zudem vereinfacht standardisierte Kommunikation die Kombination
verschiedener—auch selbst entwickelter oder angepasster—Komponenten deutlich. Der
Verlust an Varietét bezieht sich hier nur auf die Schnittstelle—nicht die Eigenschaften
oder Funktionalitiit einer gesamten Komponente.*®” Hier kann auch auf die Diskussion
natiirlicher Monopole und staatlicher Regulierung verwiesen werden, besonders Kommu-
nikationsnetze betreffend: verschiedene Konkurrenten bieten ihre ,Verbindungsleistun-
gen® {iber ein Netz an.?®® Auch ist zu beachten, dass durch Standardisierung und Netze

eine weitergehende Differenzierung von Leistungen als zuvor wirtschaftlich sein kann.

Die genannten Aspekte haben an Giiltigkeit iiber den gesamten Zeitablauf seit Beginn
des IKT-Einsatzes nicht ab-, sondern eher zugenommen. Jede neue IK- Subtechnologie®,
deren Schnittstellen Standardisierung benétigen (bzw. ein neuer Schnittstellenstandard)
bietet wieder Potenzial zur Erringung von Dominanz in Standardisierungsprozessen und
so Wettbewerbsvorteile. Fiir die Entwicklung der IKT {iber die Zeit hinweg und fiir
ihren konkreten Einsatz spielt Standardisierung eine wichtige Rolle, sie erschopfen sich
aber nicht darin. Weitere, iiber Standardisierung hinausgehende wettbewerbsstrategische
Aspekte, die sich aus dem zuvor gezeigten starken Wandel von Technologie, Einsatz und
Wirkungen ergeben haben, werden nach der Untersuchung aller vier von Carr genannten

Charakteristika aufgezeigt.

3.3.3 Untersuchung: Charakteristikum Reproduzierbarkeit

3.3.3.1 Reproduzierbarkeit von Software und Prozessen

387 Vgl. Buxmann /Standardisierung BIS/ 13-14.
388 Vgl. Sherpherd /Industrial Organizations/ 159. Siehe Kapitel 3.2.2 S. 71.
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Nach Carr entsteht aus der unendlichen, perfekten und geradezu kostenlosen Repro-
duzierbarkeit von Datenbytes eine ebensolche Reproduzierbarkeit von Software.?®® Die
Skalierbarkeit von IKT-Funktionalitit fithre zusammen mit der zuvor besprochenen
technischen Standardisierung zu einem umfassenden Angebot fertiger, ,state-of-the-art*-
Anwendungen, die glinstiger sind als selbst entwickelte Software. Da Geschéaftsaktivitaten
und -prozesse in Software eingebettet seien, wiirden auch diese reproduzierbar. Zwar gin-
gen so die Besonderheiten eigener Prozesse verloren, die Vorteile durch geringere Kosten

und Interoperabilitdt wiirden aber iiberwiegen.

Die Digitalisierung gehort neben der Standardisierung mit Leistungssteigerung und
Preissenkung zu den wichtigsten Merkmalen und Griinden fiir den Erfolg von IKT.3%
Sie beschreibt die elektronische Darstellung von Information als aus Zeichen bestehende
Daten, vorrangig zum Zwecke der Verarbeitung oder als deren Ergebnis, und die dazu
notwendige Mikroelektronik. Digitalisierung erméglicht die Verarbeitung und den Trans-
port von Information durch Mikroelektronik. Die Besonderheiten der (Re-)Produktion
von Information erfahren durch die Mikroelektronik als Technologie zur Automation der

Informationsverarbeitung besondere Unterstiitzung.

3.3.3.2 Produktion von Information

Die Produktion von Information basiert ihrerseits auf Information.?** Dazu werden origi-
nare Informationen, d.h. Rohdaten—z.B. zweckbezogene Nachrichten—verarbeitet, wo-
durch derivative Informationen entstehen. Die Verarbeitung kann Inhalt, System oder
Tragermedium der Zeichen betreffen. Entsprechend wird der Verarbeitungsprozess Trans-
lation (z.B. Umwandlung von Zahlenmaterial in Grafiken), Transformation (Gewinnung
neuer Inhalte durch Analyse oder Synthese) und Transmission (z.B. Ubertragung einer
Software von Festplatte auf CD-ROM) sowie Transport (z.B. Versand des Trigers) ge-
nannt. Die Neu-Produktion umfasst die ersten beiden Prozesse, die Re-Produktion die
letzten beiden. Durch Verarbeitung verbraucht sich Information nicht, die Weitergabe

ist immer als Kopie moglich.

Die Neuproduktion ist oft mit hohem Aufwand und hohen Kosten verbunden, da iiber den
Produktionsprozess ex ante vielfach Unsicherheit herrscht. So kénnen wéhrend der Ent-
wicklung Probleme auftreten ebenso wie Verbesserungsmoglichkeiten gefunden werden.
Der Nutzen fiir potenzielle Kunden ist subjektiv und im voraus kaum zu bestimmen. Bei

der Reproduktion mit Hilfe von digitalen Datentragern, Internet, Buchdruck etc. fallen

389 Vgl. zu diesem Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 44.

390 Gjehe dazu Kapitel 2.2.1 S. 29.

391 Vgl. zu diesem und folgendem Absatz Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 62-64,

Shapiro, Varian /Information Rules/ 3-6, 20-23 sowie Jonscher /Information Technology Revolution/
6-8.
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im Vergleich dazu nur geringe Kosten an. Die Entwicklung (d.h. Neuproduktion) z.B. der
Britannica Enzyklopadie oder eines Kinofilmes kann sehr teuer sein, deren Reproduktion
als Buch oder DVD kann dagegen fiir wenige Cent oder Euro erfolgen.??? Die moglichen
Skaleneffekte sind bedeutend: je grofer die Menge der reproduzierten und abgesetzten
Kopien der Information, desto geringer werden die Durchschnittskosten pro Stiick, da der
iiberwiegende Teil der Gesamtkosten fix ist und sich auf die Kopien mit geringen variablen
bzw. marginalen Kosten—die sich nicht oder kaum vom Original unterscheiden—verteilt
(Fixkostendegression). Auch sind die Fixkosten zu einem bedeutenden Teil sunk costs,
die auch bei einem Vervielfaltigungsstopp nicht zuriickgewonnen werden konnen; zudem
erhohen sich die variablen Kosten der Reproduktion mit steigender Menge kaum.3%3

Diese Kostenstruktur ist keine einmalige bei der Produktion von Information, sie nimmt
hier aber eine extreme Form an.?%* Mikroelektronik verstirkt Skaleneffekte und deren
Auswirkungen noch, indem sie die automatisierte und verlustfreie Manipulation von
Information—und damit auch die Reproduktion—erméglicht, sowie durch digitale Distri-
bution, Standardisierung, Leistungssteigerung und Preissenkung unterstiitzt: weist schon
die Buch-Version einer Enzyklopéadie die beschriebenen Effekte auf, so verstarkt sich dies

noch bei einer digitalen CD-Version und noch mehr bei einer Online-Version.?%

3.3.3.3 Software als digitale Information

Das hier betrachtete Argument Carrs zur Reproduzierbarkeit von Datenbytes bezieht
Carr vor allem auf Software. Im engeren Sinne bezeichnet man mit Software ein einzelnes
Programm, ein System von Programmen oder die ,Gesamtheit der Programme, die zum
Betreiben und Steuern einer bestimmten (Klasse von) Hardware und der Erfiillung einer
bestimmten (Klasse von) Informationsverarbeitungsaufgabe(n) benutzt wird“;3% Dazu
wird im weiteren Sinne aber auch programmbegleitende Dokumentation gezihlt.?” Die
umfassendste Definition schliefft auch mit dem Einsatz der Software verbundene Bera-

398

tung und Schulung mit ein.””® Programme wiederum sind Algorithmen, die aus Instruk-

tionen zur Operation des Computers bestehen. Programme und Dokumentationen sind

392 Auch Filmrollen fiir Kinos kosten nur einen Bruchteil der Entwicklungskosten des Filmes. Dennoch
stellen diese derzeit noch einen bedeutenden Kostenfaktor dar, da die Daten dabei vielfach noch
analog gespeichert werden; die Kopier- und Materialkosten wie auch die des Materialverschleifses
lassen Distributoren auf Digitalprojektoren in Kinos dréngen. Siehe hierzu Sietmann /Pixel-Palast/
35.

393 Dies ist bei Industriegiitern oft durch Kapazititsengpisse bzw. Koordinationskosten der Fall.
394 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 22.

395 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 20-21.

396 Vgl. Seibt /Organisation von Software-Systemen,/ 23.

397 Dies umfasst z.B. Anforderungsbeschreibungen, Spezifikationen, Testdaten, Testergebnisse, Abnah-
meprotokolle, Benutzerhandbiicher usw.

398 Vgl. Neugebauer /Software-Unternehmen/ 13.
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digitale Daten oder digitalisierbare Informationen; demnach ist Software im weiten Sinne

wie von Carr beschrieben prinzipiell technisch reproduzierbar.%?

Software kann anhand verschiedener Kriterien kategorisiert werden. Folgende finden héu-
fig Verwendung; hier werden dazu die extremalen der oft fliellend ineinander iibergehen-
den Merkmalsausprigungen genannt:*%"

e Nach Informationstechnologie kann Systemsoftware zum Zugriff auf die Hardware
(vor allem das Betriebssystem), darauf aufsetzende, anwendungsunabhéngige sy-
stemnahe Software (z.B. Datenkommunikation, DBMS, CASE, Browser) und An-
wendungssoftware unterschieden werden. Letztere dient der Losung der Probleme

des Anwenders und umfasst unterschiedliche Arten,

e weshalb Software wiederum nach Art der Anwendung klassifiziert werden kann:
Software zur Unterstiitzung der individuellen Informationsverarbeitung (wie Office-
Anwendungen), branchenspezifische und funktionsorientierte Anwendungssoftwa-
re 401

e Nach Standardisierungsgrad wird grundsatzlich Standardsoftware von Individual-
software unterschieden. Der Standardisierungsgrad kann einerseits durch das Aus-
mass der (Wieder-)Verwendung von Software(-teilen), die an anderer Stelle oder
zuvor bereits eingesetzt wurden, andererseits durch die Installationshaufigkeit ei-
ner Software. Bei beiden Kriterien gibt es beliebige Abstufungen zwischen den

Extrema.

e Daneben kann nach weiteren Kriterien klassifiziert werden: die Leistungsart nimmt
entlang der Stufen des Software-Lebenszyklus’ verschiedene Formen an, u.a. Be-
ratung, Implementierung, Betrieb, Schulung.*? Software kann aus Eigenerstellung
stammen oder fremd bezogen werden (Integrationsgrad) und verschiedene Ziel-
gruppen ansprechen. Weiterhin kann die Abhdngigkeit von der Hardware verschie-
den grof sein (z.B. Java, Software fiir Embedded Systems), die Komplezitit der
Zielsysteme ebenfalls (z.B. Grofrechner oder PC). Schlieflich kann Software nach

Sichtbarkeit in eigenstéindige und eingebettete klassifiziert werden.

Diese Kriterien sind weder iiberschneidungsfrei noch unabhéngig voneinander.

3.3.3.4 Software als Teil eines komplexen Systems

399 Siehe auch Shapiro, Varian /Information Rules/ 4 und Strassmann /Squandered Computer/ 280.
400 Vgl. zu dieser Kategorisierung Gerhardt /Softwareindustrie/ 42-60.
401 Gjehe dazu auch Kapitel 2.2.2 S. 35.

402 Diese Unterscheidung hat nur bei Betrachtung von Software im umfassendsten Sinne Giiltigkeit.
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Software ist immateriell und abstrakt. Sie ist nicht von physikalischen Beschriankungen
abhingig.*®® Den potenziellen Verwendungsméglichkeiten sind daher kaum Grenzen ge-
setzt; gleichzeitig ermoglicht dies aber auch eine groke Komplexitiat von Software. Diese
Komplexitét ist in vielen Bereichen kontinuierlich gestiegen und findet sich nicht nur auf
der Ebene einzelner Module, Programmteile und Programme. Zur Ubernahme einer In-
formationsverarbeitungsaufgabe sind in der Regel eine Vielzahl an Programmen notwen-
dig, die Teilaufgaben iibernehmen—darauf deutete schon die oben genannte Definition
der ,Gesamtheit der Programme wie auch die unterschiedlichen Auspréagungen der Merk-
male ,Informationstechnologie* und ,,Anwendungsart®. Daher sind auch viele Programme
und Softwarepakete interdependent. Ein Programm hat isoliert betrachtet selten Nutzen.
Neben Komplementarsoftware ist zudem auch Hardware notwendig. Man spricht hierbei
von einem Informationstechnik-System. Bei einem System aus Komponenten—in diesem

Falle Software und Hardware—ist Interoperabilitdt von besonderer Wichtigkeit.

So bestehen Textverarbeitungsprogramme aus einer Vielzahl an Teilprogrammen und
bendtigen ein (bestimmtes) Betriebssystem, das wiederum aus vielen Teilprogrammen
besteht; ein Modul zur Berechnung und Bereitstellung von Kalenderdaten benotigt ein—
oft bestimmtes—Betriebssystem, moglicherweise Funktionen anderer Module. Daneben

ist z.B. ein PC-System und Netzwerkhardware erforderlich.

Systemsoftware ist per definitionem in hohem Mafse hardwareabhéngig, oft auch her-
stellerabhéngig, dhnliches gilt fiir in Hardware eingebettete Software. So sind Treiber
fiir PC-Komponenten und Peripherie wie auch die Steuerung von Motoren vollstindig
abhéngig von der Hardware und in der Regel auch vom Hersteller, weshalb dieser deren
Entwicklung oft selbst tibernimmt (Eigenentwicklung). Anwendungssoftware ist immer
noch meistens von der Prozessorarchitektur und dem Betriebssystem abhéngig (eine
Ausnahme ist z.B. in Java entwickelte Software, die diese Abhéngigkeit an die Software
~JRE“ abgibt, somit aber von dieser abhingig wird), die Mdoglichkeiten zur Nutzung
verschiedener Zielplattformen durch Varianten der Software sind allerdings hier schon

grofer.

Software erfiillt eine konkrete Aufgabe und wird fiir diese entwickelt. Die Informati-
onsverarbeitungsaufgaben konnen sehr unterschiedlich sein. Wahrend in dem genannten
Beispiel Textverarbeitung und Betriebssystem bzw. Teile des Betriebssystems sich Aufga-
bentrennung und gegenseitige Abhéngigkeit vor allem aus technischen Gesichtspunkten
ergeben, sind aus Sicht des Anwenders vor allem auf Ebene von Anwendungssoftware
unterschiedliche Aufgabenbereiche des Anwenders, und aus betrieblicher Sicht vor al-
lem unterschiedliche betriebliche Aufgaben zu erfiillen. Die Aufgabe kann sich in diesem

Kontext auf

403 Vgl. Sommerville /Software Engineering/ 4.
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e cin oder mehrere betriebliche Funktionen,
e cin oder mehrere betriebliche Prozesse (Geschéftsprozesse) oder
e cin oder mehrere betriebliche Abteilungen/Stellen

beziehen. Weiterhin sind noch eventuell benétigte Daten des Anwendungsgebietes zu be-
riicksichtigen. Dieses beim Einsatz von Software zu beriicksichtigende System aus Soft-
ware selbst (Anwendungs-, systemnahe und Systemsoftware), Daten (,,D-Komponente®)
und unterstiitzten (betrieblichen) Aufgabenbereichen (,A-Komponente®) bezeichnet man
als (Betriebliches) Anwendungssystem (BAS); im weiteren Sinne zdhlt dazu auch die
Hardware (Computer und Kommunikationseinrichtungen, mit der Software die ,T-

404

Komponente*).*** BAS werden fiir konkrete betriebliche Anwendungsgebiete geschaffen

und eingesetzt; entsprechend gibt es in Unternehmen oft eine gréfsere Anzahl BAS.

Da eine Anwendungssoftware—und mit ihr das BAS—in der Regel weder das einzige ist,
noch isoliert betrieben wird, muss es in dessen vorhandene Technikstrukturen eingebettet
werden. Hier ist wieder auf die Wichtigkeit der Interoperabilitit hinzuweisen. Wéahrend
ein BAS an sich noch nicht zwangslaufig unternehmensindividuell ist, sofern die Informa-
tionsverarbeitungsaufgaben identisch sind, entsteht nun an dieser Stelle ein individuelles
System. Besonders die notwendige Abstimmung auf spezifische organisatorische und per-
sonelle Rahmenbedingungen sind dafiir verantwortlich. Hierfiir wird es geschaffen und
kann nur dann seine Wirkung voll entfalten. Diese ganzheitlichen, integrierten Systeme
heifen Betriebliche Informationssysteme (BIS).405

Im Folgenden soll nun kurz die ,Produktion von Software betrachtet werden, um die
Giiltigkeit von Carrs benannter Reproduzierbarkeit zu bestimmen. Dabei wird nicht die
gesamte Entwicklung betrieblicher Informationssysteme betrachtet, sondern nur die Soft-
wareentwicklung und der Softwaremarkt. Allerdings hat das Konzept des BIS als System
Auswirkungen auf die Komplexitdt des Entwicklungsprozesses und die Sinnhaftigkeit

einer Reproduktion.

3.3.3.5 Neu- und Re-Produktion von Software

Die Immaterialitit und potenziell grofse Komplexitéit von Software hat fiir die Entwick-
lung?® und den Einsatz Folgen. Mit zunehmendem Verstindnis des Entwicklungsprozes-
ses steigt auch die Komplexitat der zu entwickelnden Software. Die groke Menge kompli-

zierter Entscheidungen mit komplexen, vor allem auch intertemporalen Interdependenzen

404 Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 242.
405 Vgl. Seibt /Informationsmanagement/ 4-30, siche auch Kapitel 2.2.2 S. 38.
406 Vgl. Balzert /Software-Management, 4-5.
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filhrt zu ,massivem Uberarbeitungsaufwand, substantiellen Budget-Uberziehungen, er-
heblichen Terminiiberschreitungen und unbefriedigender Qualit#it<4°7, weshalb der Qua-

litdtssicherung ein hoher Stellenwert zukommt.

Software wird in Unternehmen fast aller Wirtschaftszweige entwickelt.**® Eine grundle-
gende Unterscheidung kann zwischen Unternehmen der Primér- und Sekundérbranche
vorgenommen werden. Bei ersteren ist die Entwicklung und Vermarktung von Softwa-
re eigenstandiges Geschéaftsziel, was sich auch deutlich im Umsatz wiederspiegelt. Nach
einer anderen moglichen Abgrenzung werden hierzu Unternehmen gezéhlt, die hauptséch-
lich Leistungen im Datenverarbeitungsbereich anbieten.?%® Zur Sekundérbranche werden
demnach Unternehmen anderer Branchen gerechnet, die im Rahmen ihrer Geschéaftsta-
tigkeit u.a. eben auch Software entwickeln. Daneben ist auch eine Segmentierung nach
anderen Variablen moglich, u.a. nach oben vorgestellter Art der entwickelten Software,
zumal die verschiedenen Kategorisierungskriterien Auswirkungen auf die Gestaltung der

Entwicklung haben.*°

Unternehmen der sekundéren Branche entwickeln Software in der Regel fiir den internen
Gebrauch (Individualsoftware aus Eigenerstellung). Doch auch bei Fremdbezug kann es
sich um Individualsoftware handeln, man spricht dann von Auftragsentwicklung; hier-
bei nimmt der Kunde eine Dienstleistung in Anspruch. Individualsoftware ist Software,
die es in dieser Form zuvor nicht gab und individuell und zum ersten Mal entwickelt
wird (keine Wiederverwendung von Programm(-teilen), es erfolgt eine erste und einzi-
ge Installation). In der Folge kann sie jedoch mehrfach bei anderen Anwendern instal-
liert werden (Mehrfachinstallation) oder es werden Teile der Software in einer anderen
Wiederverwendet—es entsteht Standardsoftware aus Individualsoftware, ohne dass sie
dafiir entwickelt wurde.*!! Normalerweise wird Standardsoftware aber in der Regel von
Unternehmen der Primérbranche fiir den anonymen Markt zum Einsatz bei mehreren,
unbekannten Kunden produziert (Marktentwicklung). Sie streben Synergieeffekte durch
Reproduktion und Masseninstallation an. Beide Extrema der Produktionsarten sind also
zunéchst einmal mit der physischer Giiter zu vergleichen: eine Zimmermoblierung kann
mit Standardmobeln aus Massenfertigung vorgenommen werden, oder Raum- und Ge-
schmacksindividuell von einem Schreinermeister. Die Informationscharakteristika zeigen

sich aber in einer aufwéindigen Neuproduktion und einfachen Reproduktion: wéhrend

407 Vgl. Mellis /Prozess der Zukunft/ 2-3.
408 Vol. Friedewald, Blind, Edler /Softwareindustrie/ 151.

409 ygl. Mellis /Management der Softwareentwicklung/ 12. Siehe auch
Neugebauer /Software-Unternehmen/ und Gerhardt /Softwareindustrie;.

410 Ein Beispiel ist Gerhardt, der sich in seinem integrierten Marktmodell als Teildimensionen Informati-
onstechnologie, Leistungsart und Standardisierungsgrad der Software herausgreift und fiinf Segmente
ableitet: Software-Spezialist, Branchen-Spezialist, Dienstleister, Spezialist fiir Querschnittsfunktio-
nen, Berater. Siehe auch Gerhardt /Softwareindustrie/.

411 Vgl. Mellis /Management der Softwareentwicklung/ 9-10.
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bei ,physischer Reproduktion zwar der Entwurf, nicht aber Produktion und Test eines
Gutes entfillt, ist bei Software keine erneute Implementierung und Test notwendig—die

Kosten des Kopierens und Tréagermediums sind in Relation sehr gering.

Die einfache Reproduktion von Software zusammen mit ihrem Aufbau aus Komponenten
hat entsprechend Eingang in die Softwareentwicklung gefunden.*'? Die Méglichkeiten er-
strecken sich von einer Wiederverwendung der verwendeten Verfahren und Strukturen
iiber die von Komponenten, Prozeduren aus Komponenten, anwendungsbezogener Funk-
tionsmodule bis hin zu der von Programmen und Softwarepaketen.*'® Die Reproduktion
ist somit fiir kunden- und auftragsbezogene Einzelanfertigung ebenfalls von Bedeutung.
Vor allem 6ffnet sie das Feld fiir Varianten zwischen den beiden Extrema Standardsoft-

ware und Individualsoftware.*14

3.3.3.6 Grenzen der Reproduzierbarkeit von BIS

Soweit Software(-teile) mit fiir eine IV-Aufgabe benétigter Funktionalitét bereits zuvor
entwickelt wurde, ist deren Verwendung sinnvoll und prinzipiell moéglich.*'® Wiederver-
wendung von Softwareteilen unterstiitzt eine Vereinfachung des schwierigen Softwareent-
wicklungsprozesses (s.0.); dies wird durch Modularisierung und Einplanung mdoglicher
spiterer Wiederverwendung unterstiitzt.*1¢ Auf bereits entwickelte Software sollte im-
mer dann zuriickgegriffen werden, wenn sie in gewiinschter Qualitét fiir die erforderliche
Aufgabenunterstiitzung bereits verfiighar ist und die Rahmenbedingungen des Systems
eingebettet werden kann. Dies ist fiir Software(-teile) unterschiedlich gut moglich.*1” Auf
der Ebene der Nutzung von Programmbausteinen beschranken sich mogliche Proble-
me vor allem auf softwaretechnische Kompatibilitédt, sie werden aber allgemein intensiv

genutzt. 48

Mit Grofsenordnung der Software wachsen Anzahl und Bedeutung der zu beriicksich-
tigenden Nebenbedingungen beim (Wieder-)Einsatz fertiger Software(-teile), vor allem

werden die Aspekte der Unterstiitzung der Aufgabengesamtheit und der organisatori-

412 Vgl. Sommerville /Software Engineering/ 307-326. Siehe umfassend z.B. Lim /Software Reuse/.
413 Vgl. Gerhardt /Softwareindustrie/ 55 sowie Sommerville /Software Engineering/ 307.

414 Auch wenn der Einsatz von Standardsoftware als Marktentwicklung im technischen Sinne ebenso
Reproduktion wie Wiederverwendung ist, wird letzterer Begriff doch eher von Softwareentwicklern
im Rahmen der erneuten Verwendung von Code in nicht urspriinglich geplanter Umgebung verwendet
(,code reuse®).

415 Vg, Strassmann /Squandered Computer/ 281.
416 Vol. Rumbaugh u.a. /OM & OE/ 344-346.

417 S0 hat bspw. bei eingebetteter, hardwareabhiingiger Software Wiederverwendung da die mdglichen
unterschiedlichen Eigenschaften der Software durch die Hardware beschrénkt sind und zudem Her-
steller der Hardware zugehorige Software kontrollieren.

418 Vgl. Sommerville /Software Engineering/ 309.
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schen und personellen Rahmenbedingungen bedeutsamer. Im Folgenden soll sich die
Betrachtung auf umfangreiche betriebliche Standardanwendungssoftware konzentrieren,
da sich diese den betriebsindividuellen Aufgaben und damit potenziell wettbewerbsrele-
vanten Ressourcen widmet, weil die wirtschaftliche Verbreitung besonders hoch ist und

weil Carr selbst diese heraushebt.

Es wurde erklart, dass das System notwendiger Komponenten zur Unterstiitzung der In-
formationsverarbeitungsaufgaben eines Unternehmens ein BIS ist, wovon Anwendungs-
systeme ein Teil sind. Wiahrend Anwendungssysteme prinzipiell marktfihige Giiter sind,
gilt dies fiir BIS nicht. Dies bedeutet, dass

1. es moglicherweise kein den Aufgaben entsprechendes BAS auf dem Markt gibt.

2. wenn es eines gibt, technische Schwierigkeiten der Integration zu {iberwinden sind.

Es gibt fast immer Integrationsbedarf auf Software-, Hardware- und Datentechnik-

Seite. 19

3. organisatorische sowie personelle Schwierigkeiten der Integration zu iiberwinden

sind.

Diese Aspekte werden mit zunehmender Integration von Anwendungs- bzw. Informati-
onssystemen im Unternehmen gewichtiger. Standardanwendungssoftware gibt es auf der
Ebene von Einzelaufgaben wie Textverarbeitung iiber Pakete fiir Funktionsbereiche oder
Prozesse wie Rechnungswesen oder Customer Relationship Management bis hin zur voll-
stdndigen Integration letzterer durch unternehmensweite Standardsoftware (,,Enterprise
Resource Planning“-Systeme oder , Enterprise Systems“, ERP). ERP integrieren alle In-
formationssysteme des Unternehmens unter dem Dach eines groffen Systems, gerade auch

Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme (PPS).420
Fiir die Einfiihrung von Standardsoftware sprechen:*?!
e in der Regel geringere Kosten als bei Eigenentwicklung,

e 2.T. hohere Qualitit aufgrund der Erfahrung der Entwickler des Herstellers,

o weitgehend entfallende Entwicklungsrisiken,

419 Sofern nicht ein unternehmensweites System ohne Beriicksichtigung vorhergehender Systeme einge-
flihrt wird.

420 Vgl. z.B. Davenport /Enterprise System/, Ragowski, Somers /ERP/ 11, Stevens /ERP/ 63-64.

421 Vgl. zu den Vor- und Nachteilen z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 321-
323, Scheer /EDV-orientierte BWL/ 144-147, Mertens u.a. /Wirtschaftsinformatik/ 166-169 sowie
Raasch /Systementwicklung/ 16-17.
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Realisierung spezieller Anwendungen auch ohne eigenes qualifiziertes Personal,

Standard- und Hardwarekonformitét,

sofortige Verfiigharkeit und somit schnelle Einfiihrung,

Gewahrleistung der Wartung und Weiterentwicklung der eingesetzten Standard-

software.

Auf der anderen Seite ergeben sich aus den o.g. drei Problembereichen moglicherweise

folgende Schwierigkeiten:422

e Da die Software fiir ein breites Anforderungsspektrum entwickelt wurde, entspre-

chen die Eigenschaften nicht immer kundenindividuellen Anforderungen;

e da sie relativ allgemein entwickelt wurde, kann das Betriebsverhalten schlechter

sein;

e cine Ubernahme der Software kann aufgrund ihrer Verfiigbarkeit iiberstiirzt vor-
genommen werden, so dass durch eine unvollstéindige Anforderungsanalyse Ander-

ungen im Nachhinein notwendig werden;
e der Hersteller bestimmt die benétigte Hardware;

e die betriebsindividuellen Daten miissen iibernommen, deren Struktur angepasst

werden;

e durch den Fremdbezug kann es zu Schnittstellenproblemen und Abhéngigkeiten

kommen:*%3

— fehlende Kontrolle {iber Funktionalitdt und Leistung der Software, da Schnitt-

stellen nicht dokumentiert oder wie gewiinscht vorhanden sind bzw. arbeiten;

— Interoperabilitdatsprobleme z.B. durch unterschiedliche Architekturen, da die

Software nicht auf die gewiinschte Konstellation hin entwickelt wurde;

422 Auf der Ebene des ,code reuse” gelten als Nachteile: zum Teil fehlende Unterstiitzung durch CASE-
Werkzeuge, Abneigung gegeniiber der Ubernahme nicht selbst entwickelter Komponenten (,NTH-
Syndrom®, ,Not invented here®), unvollstindigen Methoden zur Unterhaltung von Komponenten-
Bibliotheken sowie Unsicherheit des Suchprozesses nach brauchbaren Teilen. Besonders problematisch
ist auch je nach Verfiigbarkeit des Quellcodes eine zunehmende Inkompatibilitdt bei Weiterentwick-
lung des Systems. Dies macht ein aktives, organisationsweites Management der Wiederverwendung
notwendig. Vgl. Sommerville /Software Engineering/ 309.

423 Vgl. hierzu besonders Boehm, Abts /COTS Integration/ 135-138.

91



— mangelnde Kontrolle iiber die Weiterentwicklung der Standardsoftware durch

den Hersteller und damit iiber zukiinftige Kompatibilitét;

— fehlende oder ungesicherte Unterstiitzung durch den Hersteller bei Schwierig-

keiten mit der Weiterverwendung;

e eine gemeinsame Eigenentwicklung von Fachabteilung und IV-Abteilung kann die

Akzeptanz des Systems erhéhen;

e organisatorische und personelle Anpassungen in groferem Ausmafs als bei Indivi-
dualentwicklung, da letztere schon bei der Entwicklung mit den Rahmenbedingun-

gen abgestimmt wird.

Dabei kénnen die hier genannten Probleme zu jedem Zeitpunkt des Systemlebenszyklus
auftreten, vielfach ist sogar eine Zunahme der Schwierigkeiten mit dem Alter des Systems
zu erwarten. 4

Entsprechen die durch die Software unterstiitzten Aufgaben(-bereiche)—bzw. Funktio-
nen, Prozesse—mnicht den im Unternehmen vorhandenen oder erwiinschten, so steht das
Unternehmen vor der Wahl, Funktionen und Prozesse im Unternehmen entsprechend
anzupassen oder Anderungen an der Standardsoftware vorzunehmen.*?

Hersteller von Standardsoftware bieten als Kompromiss zur Unterstiitzung Softwarepa-
ketmodule, Anpassungsmoglichkeiten und damit verbundene Dienstleistungen an. Das
Angebot einzelner abgeschlossener Teillosungen ermdglicht den Einsatz von Standard-
software fiir einzelne Problemstellungen des Anwenders, wihrend fiir andere Teile keine
Standardsoftware eingesetzt wird.*?® Es konnen verschiedene Stufen der Anpassungs-
moglichkeiten (,Customizing) von Standardsoftware fiir den unternehmensindividuellen
Einsatz unterschieden werden: von Paketsoftware, die nur die Anpassung an die Sy-
stemkonfiguration erlaubt iiber parametrisch konfigurierbare Software, die vordefinierte
Varianten ermoglicht, bis zur Software mit individueller Code-Finalisierung, bei der Bau-
steine aus Basissoftware verwendet werden.*?” Bei der Entwicklung eines BIS bestehen
also zwischen dem Einsatz von Individualsoftware und Standardsoftware verschiedene
Varianten. Der Anpassung durch Auswahl einzelner Module oder Anpassung von Para-
metern sind Grenzen gesetzt; tatsichlich kommen Unternehmen an einer Uberarbeitung

der eigenen Prozesse in der Regel nicht vorbei.4?

424 Vol. Boehm, Abts /COTS Integration/ 135-138 sowie Sommerville /Software Engineering/ 602.

425 Woraus neben der Integration mit bestehenden Systemen vor allem dann viele der oben genannten
Anpassungs- und Kompatibilitdtsprobleme entstehen kénnen.

426 Vol. Scheer /EDV-orientierte BWL/ 147.
427 Vgl. z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 323-324.
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Die Anpassung der unternehmerischen Geschéftsprozesse an die in die Software eingebet-
teten sowie die Uberarbeitung der organisatorischen und personellen Rahmenbedingun-
gen kann auch Vorteile ergeben: es konnten neues betriebswirtschaftliches Know-How und
ausgereifte Prozesse dem Unternehmen zugénglich gemacht werden. Vielfach sind klassi-
sche betriebliche Anwendungen funktional orientiert, nur {iber rudimentére Schnittstel-
len miteinander verbunden und es existiert keine einheitliche Datenbasis. Standardsoft-
ware, Familien aufeinander abgestimmter Pakete und vor allem ERP-Standardsysteme
treten diesen Problemen entgegen.*?® Je weitreichender die Unterstiitzung betrieblicher
Aufgaben durch ein integriertes Informationssystem erfolgt, desto besser gelingt diese

Verbindung und Integration.

Hier liegt aber auch die grofste Gefahr von Standardsoftware. Sie steht jedem Konkur-
renten zur Verfiigung, und damit auch die darin abgebildeten Geschéftsprozesse. Genau

hierhin fithrt Carrs Argumentation zum Aspekt der Reproduzierbarkeit von Software.

3.3.3.7 Uberlegene Standardprozesse und Verlust von Einzigartigkeit

Carr argumentiert, dass durch die leichte Reproduzierbarkeit von Software auch Ge-
schéftsprozesse gleichfalls reproduzierbar sind und so {iberlegene Prozesse schnell jedem
verfiighar werden. Aufgrund der Uberlegenheit der Prozesse, der geringeren Kosten und
hoheren Interoperabilitat von Standardsoftware werden Unternehmen deren Einsatz vor-

nehmen, auch wenn damit niemand individuelle Wettbewerbsvorteile erreichen kann.

Insgesamt hat die Reproduktion von Software sicher zugenommen: Dies zeigt sich sowohl
bei der Wiederverwendung von Code auf der Ebene einzelner Module und Bibliotheken in
der Softwareentwicklung allgemein wie auch in der Verbreitung des Einsatzes von Stan-
dardsoftwarepaketen in Unternehmen. Dabei hat auch der Umfang der unterstiitzten
Aufgaben zugenommen, es gibt Standardsoftware sowohl in Form einzelner Programme
und Anwendungssysteme als auch unternehmensweiter ERP-Systeme. Die Zunahme des
Einsatzes von Standardsoftware beruht erstens auf einer kontinuierlichen Zunahme der
abgedeckten Aufgabengebiete und zweitens auf einer Zunahme der Qualitit der angebo-
tenen Software. Prozessorientierung beim Einsatz von Anwendungssystemen fiihrte auch

zu einer Zunahme der in Software abgebildeten und somit der Prozessunterstiitztung.

Es wurde gezeigt, dass Software an sich reproduzierbar ist. Da Software im Unterneh-
men nicht isoliert, sondern in einem komplexen System aus Software, Hardware, Daten,
personalen und organisatorischen Rahmenbedingungen in Bezug auf eine konkrete In-

formationsverarbeitungsaufgabe eines Betriebes eingebettet genutzt wird, ist der Nutzen

428 Vgl. Gabriel, Lohnert /Standardsoftware/ 177 sowie Davenport /Enterprise System/ 125.
429 Vgl. Davenport /Enterprise System/ 121-124.
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einer Reproduzierbarkeit emtsprechend der Restriktionen durch die anderen Komponen-
ten beschrankt. Wahrend man Standardsoftware, und mit ihr ein BAS (mit anwendungs-
aber nicht betriebsindividuellen Daten und bei Verfiigharkeit der Hardware) am Markt
erwerben kann, gilt dies fiir die notwendige Einbettung ins Unternehmen sowie die orga-
nisatorischen und personellen Komponenten nicht. Der Einbettungsprozess (aller Kom-
ponenten) wird zwar ebenfalls als Dienstleistung durch den Hersteller angeboten, einfach
umzusetzen oder zu ,reproduzieren” wie Software ist er jedoch nicht. Software ist repro-

duzierbar, ein BIS mit voller Wirkungsentfaltung nicht.

Diese Beschriankung gilt nicht nur beim Integrationsprozess von Standardsoftware in
ein Unternehmen, sondern auch bei der Entwicklung von Standardsoftware bzw. dem
Imitieren der Software anderer Unternehmen: die Entwicklung von Software ist also
mit Schwierigkeiten verbunden, zudem ist das Einbinden eines in einem Unternehmen
wahrgenommenen iiberlegenen Geschiftsprozesses in die Standardsoftware durch den

Hersteller schwierig, da er seine Wirkung eingebettet in das derzeitige System entfaltet.

Durch positives Feedback, das durch Netzwerkeffekte entsteht, die sich auf menschli-
che Qualifikation sowie Standards beim Datenaustausch und Hardwarenutzung erge-
ben, kann die Dominanz einer nicht-optimalen Software entstehen, d.h. nicht-iiberlegener
Standardsoftware—dies gilt im Grundsatz sogar fiir jede Technologie.*3* Ein Beispiel da-
fiir sind Standardsoftwarepakete von Microsoft.*3' Durchschnittlich gute Standardsoft-
ware kann sich auch aufgrund zeitlicher Vorspriinge schnell verbreiten, wie das Konzept
der ,Good enough“-Software nahelegt, gerade dann, wenn Integration und Abdeckung

432 Weiterhin koénnen

weiter Einsatzbereiche beim Nutzung von Standardsoftware zéhlen.
bei der Entscheidung, eine einmal gewihlte, im Unternechmen verbreitete Standardsoft-
ware zu ersetzen, die Wechselkosten, aber auch schon die Wahrnehmung der Sunk Costs
sowie nur vermutete hohe Wechselkosten die Umstellung auf ein tatséchlich {iberlegenes
System blockieren.*33

Schliefslich ist die Verdrdngung proprietarer Prozesse, die Wettbewerbsvorteile bieten
konnten, durch generische, iiberlegene Standardprozesse zu beurteilen. Uberlegenes, er-
probtes betriebswirtschaftliches Prozesswissen bietet sicherlich grofse Vorteile. Standard-
software kann aber nicht auf alle individuellen Bediirfnisse aller Unternehmen eingehen.
Bei den Prozessen handelt es sich daher vielfach um solche, die in vielen Unternehmen

zu finden sind, nicht aber um fiir alle denkbaren Aufgaben bestmdglichen Prozesse. Ob

430 Vgl. Lampel /Show-and-Tell/ 303-327.

431 Wie Office-Anwendungen, aber auch das Betriebssystem Windows. Vgl.
Cusumano, Selby /Microsoft-Methode/ 172.

432 Vgl.  Bach /Good Enough Software/  2-11,  Yourdon /Good Enough Software/ 1-3  sowie
Reitwiesner, Will /Best vs Common Practice/ 641.

433 Vgl. Castner, Ferguson /Replace COTS/ 65-83.
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ein Prozess ,best practice* im Sinne optimaler Aufgabenerfiillung ist, hiangt von den
individuellen Zielen der Optimierung ab und kann sich aufgrund der Umweltdynamik

andern.*?* Buhl schreibt:

»|Da die in Standardsoftware hinterlegten| Referenzmodelle so allgemein sind,
dass sie die Methoden, Funktionen und Prozesse mehrerer spezifischer Un-
ternehmen beschreiben, die Unternehmen jedoch nicht notwendigerweise alle
den gleichen Wettbewerbsanforderungen ausgesetzt sind bzw. auch nicht die
gleichen Ziele verfolgen, bei unterschiedlichen Zielen jedoch auch unterschied-
liche IKS best practice sein werden, so ist es theoretisch gar nicht moglich,
beziiglich eines Referenzmodels zu entscheiden, ob es nun best parctices ab-
bildet oder nicht.”

Aufgrund des Kosten- und Zeitaufwands der Entwicklung und Einbettung eines IS ist
eine Unterscheidung der Systeme nach strategischer Bedeutung wichtig, man sollte un-
terschiedliche Qualititsniveaus anstreben.*®® Dem entsprechen zum einen qualitativ ver-
schiedene Versionen einer Standardsoftware.*3¢ Andererseits ist gerade bei Systemen, bei
denen IS iiber den Markterfolg entscheiden konnen qualitativ hochwertige, differenzier-
te, an die Aufgabe perfekt angepasste Individualsoftware gefragt. Finden sich iiberlegene
Prozesse in Standardsoftware, ist deren Annahme in Betracht zu ziehen. Dies sind dann
aber kaum die Prozesse, in denen ein Unternehmen seine Stéarken hat—in denen sollte
unbedingt eine Eigenentwicklung oder Anpassung der Standardsoftwareprozesse vorge-

nommen werden.

Der Einfiihrung von Standardsoftware mufs daher eine griindliche Analyse vorausgehen.
Sie ist umso wichtiger, je mehr generische Prozesse auf dem Markt durch Standardsoft-
ware unterstiitzt wird und je hoher deren Qualitdt wird. Standardsoftware bietet eine
Moglichkeit sich auf die Kernkompetenzen zu beschrianken. In diesem Sinne dhnelt die
Frage nach umfangreichen Einsatz von Standardsoftware Frage nach addquater (IKT-)

Outsourcing-Strategie.

Trotz der allgemeinen Zunahme der Standardisierung haben die hier genannten Aspek-
te iber den gesamten Zeitablauf seit Beginn des IKT-Einsatzes ihre Giiltigkeit nicht
verloren, sie beschreiben vielmehr auch die aktuelle Situation. Dies zeigt auch die vor-
genommene Darstellung der IKT-Entwicklung. Fiir die Entwicklung der IKT iiber die
Zeit hinweg und fiir ihren konkreten Einsatz spielen Standardsoftware und Wiederver-
wendung von Code—wie schon die Standardisierung von Schnittstellen—eine wichtige

Rolle, sie erschopfen sich aber nicht darin. Uber Standardsoftware weit hinausgehende

434 Vgl. hierzu und zum folgenden Zitat Buhl /Best vs Common Practices/ 640.

435 Vgl. auch zum Folgenden Reitwiesner, Will /Best vs Common Practice/ 641.
436 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 53-81.
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wettbewerbsstrategische Aspekte, die sich aus dem Wandel von Technologie, Einsatz und
Wirkungen ergeben haben, werden nach der Untersuchung aller vier von Carr genannten

Charakteristika aufgezeigt.

3.3.4 Untersuchung: Charakteristikum perfekte Distribution

3.3.4.1 Das Internet als Distributionsweg

Das Internet ist ein Kommunikationsnetzwerk. Es dient somit—mneben anderen Kommu-
nikationstechnologien—der Unterstiitzung der Informationsverarbeitung durch Uber-
mittlung von Informationen, in Form von digitalen Daten. Folglich kann es auch der
Ubermittlung von Software dienen, und zwar in dem Ausmaf, wie dies fiir die Repli-
kationsfahigkeit von Software als Teil von Informationssystemen im vorherigen Kapitel
festgestellt wurde. Carr hebt in seiner Argumentation heraus, dass iiber das Internet
Applikationen in Form von ,Web-Services* gekauft werden kénnen. Damit verschiebt
sich sein Verstdndnis einfacher Distribution von einem Software-Produkt hin zu einer
Informationsverarbeitungs-Dienstleistung. Dies konnte man auch noch auf die Moglich-
keit der Erbringung einer ,Geschéftsprozess-Dienstleistung” ausweiten. Aufgrund dieser
Verschiebung der Betrachtung soll hier genauer auf seine Argumentation eingegangen
werden, wie auch auf Web-Services aufgrund expliziten Verweises, obwohl diese eine
aktuelle Entwicklung sind und somit nicht als grundsétzliches Charaktermerkmal TKT

gewertet werden konnen.

Das Internet bietet eine weltweite Infrastruktur zum Informations- und Datenaus-
tausch.*3” Das ,Netz der Netze“ ist ein Konglomerat, d.h. Metanetzwerk aus verschie-
denen lokalen Netzwerken, die iiber ein gemeinsames Protokoll jederzeit untereinander
kommunizieren konnen. Es geht auf eine Initiative des U.S.-Verteidigungsministeriums
zuriick und wurde im Wesentlichen von Hochschulen und Forschungseinrichtungen ent-
wickelt. Ziel war ein vollig dezentral administriertes und finanziertes, robustes Netzwerk
mit heterogener Hard- und Software. Es basiert auf einfachsten Protokollen (TCP/IP
als Grundlage der Kommunikation). Diese Eigenschaften haben bedeutend zum Erfolg
beigetragen, dazu auch einige anwendungsnahe Dienste bzw. Protokolle wie das World
Wide Web (HTTP), E-Mail (SMTP), Telnet usw.; gleichzeitig konnen immer noch eine
Vielzahl neuer Dienste jederzeit eingesetzt werden. Das Internet ist jedem Nutzer offen.
Der grofie Erfolg stellte sich erst mit der kommerziellen Nutzung und der Erfindung des

grafischen Browsers fiir Inhalte des World Wide Web ein. Die Technologie wird in zu-

437 Vgl. zu diesem Absatz z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/
144-149, Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 153-156 sowie
Mellis /Programmierparadigmen;/ Teil 6, Internet.
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nehmendem Mafse auch auf andere Kommunikationsnetzwerke iibertragen, so innerhalb

Unternehmen (,Intranet) und zwischen Unternehmen (,Extranet”).

Das Internet kann jegliche Kommunikation im Rahmen von Informationssystemen un-

terstiitzen.

Es ermoglichte zusammen mit einer allgemein zunehmenden Digitalisierung von Infor-

mationen den Durchbruch des Electronic-Commerce und -Business.

Wirtschaftliche Tatigkeit auf der Basis elektronischer Kommunikation bezeichnet man
als ,,Electronic-Commerce”. Eine Klassifizierung betrieblicher Nutzung des Internets kann
z.B. anhand der Dimensionen Geschdftsprozessabdeckungsgrad, Interaktivitit, Automa-
tisierung und Art der Kommunikationspartner (Konsumenten, Unternehmen, Verwal-
tung) erfolgen.®3® Eine weitere Moglichkeit identifiziert entlang aufsteigenden Grades
der drei zuerst genannten Dimensionen vier Gruppen der Nutzung: ,Kommunikation®
(Bereitstellung von Information) iiber Koordination und Kooperation hin zu Kollabo-
ration (Abwicklung umfangreicher, kooperativer Geschéftsprozesse). Wahrend der grofe
Durchbruch der Internetnutzung durch Systeme des Typs Kommunikation im Bereich
Business-to-Consumer mit Mensch-Maschine-Kommunikation erfolgte, steigt erst derzeit
der Einsatz von Systemen hoherer Grade der Interaktion, Geschéftsprozessabdeckung

und Automation.

3.3.4.2 Integration von Informationssystemen

In der Vergangenheit wurde oft eine Vielzahl einzelner proprietdarer Informationssyste-
me eingesetzt, die jeweils auf die Unterstiitzung einzelner Aktivitdten ausgerichtet und
beschrinkt waren.?3® Zudem machte die Optimierung der Einzelaktivititen bzw. Fun-
kionalbereiche (z.B. Rechnungswesen, Produktion, z.T. auch branchenspezifischer Auf-
gaben) eine Abstimmung der Abldufe des Unternehmens untereinander nicht zwingend
erforderlich.*® So wurden Entscheidungen iiber die Systeme und deren Architekturen
ohne zentrale Steuerung oder Koordination auf Abteilungsebene getroffen. Mangelnde
Abstimmung und schneller technologischer Wandel fiihrte so in vielen Organisationen
zu einem Sammelsurium unterschiedlicher, mit jeweils hohen Investitionen verbunde-
nen Technologien, zu isolierten und tiber die Geschéftsfunktionen, -einheiten, Regionen,
Biiros usw. verstreuten Informationssystemen. Der Einsatz, vor allem Pflege und Wei-
terentwicklung unterschiedlicher proprietarer Systeme ist mit ansteigend hohen Kosten,

Entwicklungszeiten und weiteren Problemen verbunden: z.B. aufgrund der mehrfachen

438 Vg, Mellis /Programmierparadigmen/ Teil 7, e-Business in Anlehnung an
Kurbel /Internet-Nutzung,/ .

439 Vgl. zu diesem Absatz Davenport /Enterprise System/ 123, Linthicum /EAI/ 6-14.
440 yol. Schwarzer, Kremar /Wirtschaftsinformatik/ 161.
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Erfassung, Speicherung, Verarbeitung, Konvertierung moglicherweise redundanter Daten

mit vielen potenziellen Erfassungsfehlern und der Softwareentwicklung.*4!

In zunehmendem Mafte ergeben sich aus einer solchen Situation auch Nachteile fiir den
Geschéftsablauf, auch mit unmittelbar wettbewerbsstrategischen Folgen. Zwar wurden
getrennte Geschéftsbereiche bzw. -aktivitdten gut unterstiitzt, nicht jedoch iibergreifen-
de Abliufe und entsprechende Ressourcenverwaltung.*? Ungeniigende Integration oder
auch nur aufwéndiger oder mangelnder Austausch von Daten behindert Geschéftsabléiu-
fe. Besteht z.B. kein unmittelbarer Informationsaustausch zwischen Vertrieb und Pro-
duktionsplanung und -steuerung, so leiden Fertigungsproduktivitdt und Reaktionszeit
auf Kundenanfragen. Gerade Austausch und Integration auf letztgenannter Ebene—den
Prozessen—war und ist das Ziel der unternehmensweiten Geschéftsprozessorientierung,
des ,Business Process Management® (BPM) und ,-Reengineering”, das in den letzten
Jahren zunehmend an Bedeutung gewinnt. Zur IK-technischen Unterstiitzung ist Pro-
zessautomatisierung erforderlich, sie umfasst alle moglichen Ebenen der Integration.*43

Insgesamt entstehen also Probleme sowohl eher technischer Natur bei Pflege und Weiter-
entwicklung der vielen unterschiedlichen Technologien sowie eher anwendungsorientierter
Natur durch mangelnde aufgabeniibergreifende Ausrichtung der Systeme. Zunehmender
Einsatz betrieblicher Standardanwendungssoftwarepakete, vor allem fiir funktionale Be-
reiche, kann zwar die technischen und aufgabeniibergreifenden Probleme 16sen helfen,

nicht jedoch die bereichsiibergreifenden.44

Der technologische Fokus von Anwendungssystemen muss daher von der Einzelarchi-
tektur auf die Gesamtarchitektur der Unternehmens-Informationsverarbeitung (,,Enter-
prise Architecture, EA) verschoben werden. ,Der Informationsfluss soll ein Abbild der
tatsichlichen Zusammengehérigkeit aller Vorgéinge im Unternehmen sein“*4® Die tech-
nischen Schwierigkeiten und zunehmend die betriebswirtschaftlichen Aspekte der Ge-
schaftsprozessorientierung erfordern eine Ausrichtung der Informationssysteme an den
Prozessen sowie die Integration der Systeme.**¢ Herausforderung ist dabei die Kopplung
der Software und Datensilos der Legacy-Systeme, aber auch die Integration der organi-
satorischen Abliufe und die Zusammenarbeit der Menschen.**” Technisch unterschieden

werden kann die Integration der Daten, der Anwendungen auf der Ebene der APIs, der

441 Vol. Davenport /Enterprise System/ 123.

442 Vol. Schwarzer, Kremar /Wirtschaftsinformatik/ 161.
443 Siehe hierzu umfassender Linthicum /EAI/ 319-332.
444 Vgl. Linthicum /EAI/ 11-12, 13-14.

445 Vgl. Mertens /Systeme der Industrie 1/ 7.

446 Vgl z.B. Fremantle, Weerawarana, Khalaf /Enterprise Services/ 7 sowie
Davenport /Enterprise System,/ 123.

447 Vgl. Seibt /Anwendungssystem/ 47.
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Geschéftsprozesse auf der Ebene der Methodenintegration und von Legacy-Systemen auf
Benutzerschnittstellen-Ebene.**® Auf allen Ebenen ergeben sich eigene Anforderungen
und Schwierigkeiten. Die Prozessautomation im weitesten Sinne erfordert die Integrati-
on aller genannten Ebenen.*4?

Die bestehende Informationssystemlandschaft beeinflusst die Méglichkeiten des FEinsatzes
eines integrierten Informationssystems, vor allem auf Ebene der Anwendungssysteme: die
vollstéandige Neuentwicklung eines umfassenden Systems ist duflerst komplex, zeitaufwen-
dig und mit hohen Kosten und Qualititsrisiken verbunden.*®® Auch sind die einzelnen
Systeme ja prinzipiell vorhanden und haben sich dariiberhinaus bewéahrt. Technologi-
sche Entwicklungen dauern an. Auf diese Uberlegungen baut die Vision des Konzepts
,Enterprise Application Integration (EAI). Sie beschreibt die Verbindung existierender
Systeme zu einem grofen iibergreifenden System.?*!

Die Integration wurde vielfach durch Schnittstellen zwischen Anwendungssystemen und
Austausch von Daten oder Vereinheitlichung der Datenbasis vorgenommen. Die dazu
haufig verwendete Technologie heifst Middleware. Dabei kénnen sowohl einzelne Systeme
verbunden werden als auch alle gemeinsam.*?? Doch die so mittels traditioneller Midd-
leware entstandenen Systeme sind zwar auf einigen Ebenen integriert, aber dennoch oft
aukerst komplex, teuer, zentralisiert und inflexibel.#>® Modernere Ansitze, besonders
Komponententechnologien bzw. Architekturen verteilter Objekte wie Enterprise Java-
Beans, CORBA oder COM, sind Ansitze zur Losung einiger der Probleme.*** Entspre-
chend dem Konzept der komponentenbasierten Softwareentwicklung erfolgt Zugriff auf
andere Systemen nur iiber klar definierte Schnittstellen. So ist auch eine Abhéngigkeit
zwischen Systemen auf diese beschrankt. Zudem soll die Integration nicht zentral erfol-
gen. Sutherland / van den Heuvel sehen EAI als einen langen Prozess der sukzessiven
Integration, der schon in den 1970er Jahren mit Batch-Transfer begann und bislang
tiber die Schnittstellen hin zu Middleware und Komponententechnologie fiihrte (siche
Abbildung 4).%% Diese Evolution der EAT ist noch nicht abgeschlossen. Immer noch ist

die Komplexitidt und teilweise Proprietaritéit ein Problem dieser Ansétze. Die Grenzen

448 Vol. Linthicum /EAI/ 18-20 und Mertens /Systeme der Industrie 1/ 1-7.
449 Vgl. hierzu ausfiihrlich Linthicum /EAI/ 319-332.
450 Vgl. Mertens /Systeme der Industrie 1/ 9-10.

451 Vol. Holten /Integration von IS/ 44-45. Linthicum definiert: ,the unrestricted sharing of data and
business processes among any connected applications and data sources in the enterprise”, vgl.
Linthicum /EAI/ 3.

,Point-to-point* bzw. ,many-to-many*.

453 Vg, z.B. Stal /Web Services/ 71-72, Hagel III, Brown /Next IT Strategy/ 103,
Sutherland, van den Heuvel /EAI & Adaptive Systems/ 59 sowie Holten /Integration von IS/
45.

454 Vgl. Stal /Web Services/ 72.
455 Vgl., auch zur Abbildung, Sutherland, van den Heuvel /EAI & Adaptive Systems/.

452
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der bisherigen Technologien zeigen sich besonders bei zwischenbetrieblicher Integrati-

on und e-Business-Systemen. Unternehmensweit integrierte Anwendungssysteme werden
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Abb. 4: Die Evolution der Systemintegration nach Sutherland / van den Heuvel

auch als ,Enterprise Resource Planning“-Systeme (ERP) bezeichnet, im engeren Sinne
ist damit nur Standardsoftware gemeint.*® Dabei werden Pakete fiir Kernanwendun-
gen angeboten, die durch Module z.B. fiir branchenspezifische Aufgaben ergdnzt werden
konnen. Diese Standardanwendungspakete bieten zunehmend Integrationsmoglichkeiten
zwischen den einzelnen Systemen. Doch ein problemloses ineinandergreifen, auf mit un-

ternehmensspezifischen Systemen kann noch nicht festgestellt werden.*57

Zwischen Organisationen bestehen vielféltige Informationsbeziehungen. Interorganisa-
torische Informationssysteme (IOS) unterstiitzen entsprechende Informationsvberarbei-
tungsaufgaben.**® Wihrend die reine Ubertragung strukturierter Geschéftsdaten inner-
halb eines geschlossenen Kreises von Geschéftspartnern (,Electronic Data Interchange®,
EDI) seit langem zur Automation regelmaéfiger, wiederkehrender Transaktionen durchge-

fithrt wird,**

gilt dies fiir eine weitergehende Integration nicht. Doch auch Geschéaftspro-
zesse bestehen iiber Unternehmensgrenzen hinweg; die Integration von Geschéftspro-
zessen ist ,betriebswirtschaftlicher Kern moderner Konzepte der zwischenbetrieblichen

Wertschopfung“4%°. Besonders deutlich zeigt sich dies in den Konzepten des ,Supply-

456 Der Begriff ERP bezog sich zuerst vor allem auf die Weiterentwicklung und Integration von Sy-
stemen zur Planung industrieller Produktionsbetriebe, dann auch auf andere integrierte Syste-
me. Die Abgrenzung des Begriffes wird unterschiedlich vorgenommen, hier wird die allgemeine
Form verwendet. Eine andere Bezeichnung fiir den weiten Sinn ist ,Enterprise Systems". Siehe z.B.
Davenport /Enterprise System/, Ragowski, Somers /ERP/ 11, Stevens /ERP/ 63-64.

457 Vgl. Linthicum /EAI/ 12, zu betrieblicher Standardanwendungssoftware im Kontext der Integration
siehe genauer auch Linthicum /EAI/ 221-239 sowie Kapitel 3.3.3 S. 89 und Kapitel 3.3.3 S. 93.

458 Vol. Schwarzer, Kremar /Wirtschaftsinformatik/ 212.

459 Vgl. z.B. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 415-422 sowie
Schwarzer, Krcmar /Wirtschaftsinformatik/ 224-231.
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Chain-Management* (SCM) oder ,Customer-Relationship-Management“ (CRM), aber
auch auf Elektronischen Méarkten bei offenem, marktbasiertem Austausch. Dazu miissen
auch iiberbetrieblich Informationssysteme integriert werden.*6! Zwar ist das SCM kein

neues Konzept, es hat aber in den vergangenen Jahren an Bedeutung gewonnen.

Die Integration von Systemen, die selbst unterschiedlich integriert sind, ist wiederum

462 Zwar kénnen bisherige Ansitze der EAI auch fiir zwischenbetriebliche Inte-

schwierig.
gration genutzt werden. EDI und COM / CORBA sind aber unflexibel in einem {iberbe-
trieblichen Kontext.4%® Trotz gemeinsamen architektonischen Fundaments unterscheiden

464 7Zudem wurden sie nicht fiir eine Nutzung iiber das In-

sie sich in einigen Bereichen.
ternet entwickelt, Weiterentwicklungen nutzen proprietiare Anséatze. Neuere Technologien

und Standards versuchen daher, bisherige Beschrinkungen aufzuheben.*6®

3.3.4.3 Web-Services

Web-Services sind mit dem Ziel der weitergehenden Interoperabilitdt von Anwendungs-
systemen und -komponenten geschaffen worden. Sie basieren auf technologischen Weiter-
entwicklungen im Bereich netzwerkzentrischer Ideen: verteilte Verarbeitung, Komponen-
tentechnologie, Verbreitung des Internets und offener Standards. Sie konnen als Kombi-
nation von objektorientierter Middleware und Internettechnologie angesehen werden.%6
Die Entwicklung von Web-Services wird von IKT-Schliisselunternehmen wie Microsoft,
IBM, BEA, Hewlett-Packard und Sun Microsystems vorangetrieben.67

Web-Services sind im weitesten Sinne Dienste, die von Anwendungssystemen iiber ein
Netz bereitgestellt werden. Die ,W3C Web Services Architecture Working Group“ des
World Wide Web Consortium definiert Web Service als

»|---] & software system designed to support interoperable machine-to-machine
interaction over a network. It has an interface described in a machine-
processable format (specifically WSDL). Other systems interact with the Web
service in a manner prescribed by its description using SOAP-messages, ty-
pically conveyed using HT'TP with an XML serialization in conjunction with
other Web-related standards.“4%®

460 Vgl. Holten /Integration von IS/ 41.

461 Auch Unternehmensiibernahmen und Fusionen erfordern iiberbetriebliche Integration von Systemen.
462 Vgl. Stal /Web Services/ 72.

463 Vgl. Sutherland, van den Heuvel /EAI & Adaptive Systems, 59 sowie Linthicum /EAI/ 334.

464 Vgl. Stal /Web Services/ 73.

465 Vgol. Linthicum /EAI/ 334-335.

466 Vg, Stal /Web Services/ 72-74, 76.

467 Vgl. Stal /Web Services/ 76.
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Die Gartner Group fasst zusammen:“Web-Services sind Software-Komponenten, die
dynamisch interagieren und zur Interaktion Internet-Standards nutzen.“ Grundlage
der Web-Service-Architektur bilden als Basis-Technologien offene Internet-Standards:
WSDL* ist eine XML-basierte Beschreibungssprache der wesentlichen Funktionen
und Schnittstelle des Web-Service, UDDI ist der Standard fiir zentrale Web-Services-
Kataloge (,Gelbe Seiten fiir Web-Services®). Anbieter registrieren und beschreiben die
Web-Services, Nachfrager suchen und integrieren Web-Services iiber UDDI. Die Kommu-
nikation der Web-Services wird mit Hilfe des XML-basierten Datenaustauschprotokolls
SOAP realisiert (iitber HTTP).

Es konnen drei ,Rollen“ von Web-Services identifiziert werden: Nachfrager, Anbie-
ter und Verzeichnis, wobei die Rollen austauschbar sind. Die Nutzung eines Dienstes
kann wie folgt ablaufen:*"® Web-Services werden bei einem Verzeichnis registriert; ei-
ne Anwendung—der Nachfrager—sendet eine Suchanfrage fiir einen benétigten Dienst
an das Verzeichnis und erhélt eine benétigte Adresse; die Anwendung nimmt mit dem
Webservice unter der angegebenen Adresse und basierend auf der Beschreibung der
Schnittstellen Kontakt auf.

Als wesentliche Charakteristika ergeben sich aus dem Konzept der Web-Services u.a.:

e Strukturiert beschrieben und interpretierbar. Alle Informationen zu ihren Eigen-

schaften, Ort und Aufruf maschinenlesbar mitgeliefert.

e Modular und interoperabel. Web-Services erfiillen eine konkrete Aufgabe, sind wie-

derverwendbar und konnen zu groferen Komponenten kombiniert werden.

e Plattformunabhéngig. Sie sind weitgehend unabhingig von eingesetzter Hard- und

Software, Interface und Implementation des Dienstes an sich sind getrennt.
e Sie basieren auf offenen Standards.

Die Eigenschaften von Web-Services ermoglichen eine einfachere inner- und iberbetrieb-
liche Integration aber gleichzeitig Flexibilisierung, Modularisierung, Reaggregation und
Wiederverwendung der Informationsverarbeitung und damit der durch sie unterstiitzten
betrieblichen Funktionalititen.4™" Web-Services bieten eine Méglichkeit, das Potenzial

des Internets nicht nur hauptséchlich zur Veroffentlichung von Inhalten, sondern von Ge-

468 Vgl. W3C /Web Services)/.

469 WSDL ist nicht die einzig mégliche, aber am weitesten verbreitete Definitionssprache. Vgl.
Stiemerling /Web-Services/ 439.

470 Vgl. Bettag /Web-Services, 303.

471 Vgl. z.B. Hagel 111, Brown /Next IT Strategy,/ 108-109 sowie Fremantle, Weerawarana, Khalaf /Enterpri
77.
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472

schéftslogik zu nutzen.*’* Sie kbnnen im Sinne der Typologie von Internet-Anwendungen

die intensivste Stufe der Geschéftsprozessabdeckung, der Interaktivitdt und der Auto-
matisierung vor allem im Bereich Business-to-Business ausreizen.™

Die Ausweitung der ,Distributionsmoglichkeit von Software als Produkt auf die eines
Informationsverarbeitungs-Dienstes nimmt Carr nun speziell zum Anlass der Annahme

eines weiteren Verlustes von Wettbewerbsvorteilen.

3.3.4.4 Homogenisierung von Geschiftsprozessen durch Web-Services

Die Verbreitung des Internets hat die Moglichkeiten der Kommunikation deutlich ver-
bessert, indem eine kostengiinstige, verbreitete Vernetzung geschaffen wurde, und die
aufgrund ihrer Konstitution auf offenen Standards prinzipiell frei zugénglich ist. Damit
wird die Distribution von Information einfacher, da nicht einmal mehr physische Daten-
trager notwendig sind, an die Informationen gebunden werden miissen—abgesehen vom
einmal angeschlossenen Netz. Die grofe Anzahl der Teilnehmer stellt zudem eine enor-
me Menge potenzieller Empfénger dar, die von dieser einfachen Distributionsmdoglichkeit
profitieren. Auch kénnen z.B. Daten mit denen zu Ihrer Verarbeitung notwendigen Soft-

ware vertrieben werden.

Das Internet bietet als Kommunikationsnetzwerk nicht nur die Moglichkeit, Software
als Produkt—und andere digitale Produkte—einfach zu iibertragen, sondern auch als
Dienstleistung, also Software-Funktionalitéit- oder allgemein Informationsverarbeitungs-
Dienstleistungen. Dabei ist nicht nur das Auslagern bzw. Einbinden von elektroni-
scher Informationsverarbeitung—im Sinne eines: ,die Software lauft auf einem externen
Rechner‘—einfacher moglich als zuvor. Auch das Outsourcen von Geschéftsprozessen
wird dadurch unterstiitzt, soweit es die notwendige Einbettung und Abstimmung mit
eigenen, vor allem personellen und organisatorischen Gegebenheiten erlaubt. Dabei sind
Web-Services nur eine konkrete, aktuelle technologische Umsetzung, d.h. ein Beispiel fiir
dieses Konzept. Web-Services konnen als Technologie fiir ,Software on Demand* bzw.
mit Hervorhebung des Dienstleistungscharakters ,Software as a Service* (SaaS) angese-
hen werden, die damit verbundenen (Geschéfts-)Modelle u.a. mit , Application Service
Provider* und ,Business Service Provider* bezeichnet werden; die moglichen Aspekte

einer ,Service-Wertschopfungskette” konnen sehr unterschiedlich sein.™

Eine getrenn-
te Betrachtung—soweit dies iiberhaupt moglich ist—von der IKT-Branche im engeren
Sinn und Unternehmen, die IKT zur Informationsverarbeitung nutzen aber nicht aus

der IKT-Branche stammen, macht hier keinen Sinn, auch wenn Carr so vorgeht. Denn

472 Vgl. Evans /Business Innovation/ 49 sowie Stiemerling /Web-Services/ 435.
473 Siehe dazu Kapitel 3.3.4 S. 96.

474 Vgl. Evans /Business Innovation/ 14-16.
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aufgrund der Eigenschaften von Web-Services verschwimmen die Grenzen, jeder kann
475

Anbieter, Nachfrager oder Vermittler sein.
Web-Services bieten die Moglichkeit, betriebliche Funktionalitat als Dienstleistung iiber
das Internet zur Verfligung zu stellen. Damit ist sie prinzipiell jedem Nachfrager zugéng-
lich, sie kann beliebig oft und von beliebig vielen Nachfragern gleichzeitig ohne Abnut-
zung oder hohe Kosten der Vervielfialtigung in Anspruch genommen werden. Ein irgendwo
auf der Welt entwickelter, iiberlegener Geschéftsprozess kann so prinzipiell von jedem ge-
nutzt werden und weltweit und auf einfache Weise unterlegene Prozesse dominieren, ohne
dass ein einzelnes Unternehmen daraus Gewinn schlagen kann. Da zudem jedes Unterneh-
men selbst entwickelte—etwa urspriinglich zur Integration seiner Informationssysteme—
ohne Aufwand o6ffentlich zugénglich machen kann, ensteht die Gefahr eines enorm grofsen

Angebots an solchen Diensten und daraus folgender Wetthewerbsdruck.

Zunéchst einmal gilt: Web-Service-Technologie ist noch in ihrem Entstehen. Entspre-
chend gibt es noch keine Auswirkungen im oben fiir moglich erkléarten Ausmafs. Aus dem
gleichen Grund bietet sie vorerst Chancen fiir Innovatoren, von den neuartigen Moglich-
keiten iiberdurchschnittlich zu profitieren, denn die Technologie ist nicht weit verbreitet
und deren optimaler Einsatz nicht voll verstanden. Zu Beginn werden vor allem Ko-
stensenkungen zu erzielen sein.*”® Mangelndes Versténdnis birgt natiirlich auch Risiken,
da Fehlentwicklungen auftreten konnen. Eine sukzessive Einfiihrung der Technologie ist
jedoch méglich und empfehlenswert. 4"

Der Verbreitung von Web-Services sind Grenzen gesetzt, wo die Einbettung des Dienstes
in eigene organisatorische und personelle Rahmenbedingungen aufwéndig ist. Auch wird
die Entwicklung wohl nie trivial werden, da es um die Abbildung komplexer Systeme
geht.*™® Zudem sind Vertrauenswiirdigkeit und Sicherheit bei der Nutzung eines Dienstes
notwendig, was vor allem bei hoher Dynamik der Leistungserstellung und moéglicherweise
nahezu anonymer Dienstsuche- und Nutzung problematisch sein kann.4™

Nicht alle Dienste miissen bzw. konnen extern beschafft werden. Eigene Dienste kon-
nen allen zugénglich gemacht werden, um auf diese Art neue Umsétze zu generieren,
aber sie konnen auch nur einem oder einer Gruppe von Unternehmen zuginglich ge-
macht werden.**® Wichtig sind vorangehende strategische Uberlegungen: zum einen, in-

wieweit die IKT-Unterstiitzung eines Geschéftsprozesses iiberhaupt als 6ffentliche Web-

475 Siehe vorheriges Kapitel sowie Hagel 11, Brown /Next IT Strategy/ 113.

476 Vgl. Hagel I1I, Brown /Next IT Strategy/ 112.

477 Vgl. Hagel 111, Brown /Next IT Strategy/ 109-112 sowie Evans /Business Innovation/ 61.
478 Siehe auch Kapitel 3.3.3 S. 84.

479 Vgl. Evans /Business Innovation/ 58-59.

480 Vgl. Hagel I11, Brown /Next IT Strategy/ 106.
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Services angeboten werden soll, zum anderen welche Web-Services eingekauft und welche
selbst entwickelt werden sollen.*®! Gerade hier entscheidet sich, ob durch Einsatz gene-
rischer Prozesse Wettbewerbsvorteile unméoglich gemacht werden. Unternehmen miissen
Geschéftsaktivitdten, in denen sie einzigartige, iiberlegene Leistung bringen—d.h. ih-
re Kernkompetenzen—schiitzen, indem sie in diesen Bereichen keine von extern ange-
botenen Web-Services nutzen. Andere Bereiche sollten durch gute generische Prozesse
ersetzt werden. Software-Dienstleistungen verstérken sicher einerseits den Wettbewerbs-
druck durch den von Carr beschriebenen Zusammenhang und erhéhen den Druck zum
Aufbau und zur Konzentration auf Kernkompetenzen, andererseits ergeben sich gerade
daraus auch Vorteile, da alle anderen Bereiche leichter abzugeben sind, an Unternehmen,
die sich darauf spezialisiert haben; Outsourcing muss da vorgenommen werden, wo es
okonomisch Sinn macht.*®? Und durch das Angebot eigener Web-Services ist es leichter,

von eigenen spezialisierten Kompetenzen zu profitieren.

In den hier zuletzt angesprochen Aspekten dhnelt die Thematik dem zuvor unter-
suchten Einsatz von Standardsoftware;!® grundsitzliche Fragen sind die einer (IKT-

)Outsourcing-Strategie.

Internet und Informationsverarbeitungsdienstleistungen ermoglichen eine flexible Gestal-
tung der Leistungserstellung und damit Geschiftsagilitit.?®* Schnelles Reagieren auf
Marktveranderungen, mafgeschneiderte Produkte und Dienstleistungen, Modularisie-
rung und Virtualisierung von Unternehmen werden unterstiitzt. Dies sind aber auch
genau die Ziele, mit denen Web-Services entwickelt wurden. Entsprechend muss sich dies
in der Technologie- und Wettbewerbsstrategie wiederspiegeln, die Abstimmung zwischen
Technologie- und Wetthewerbsstrategie ist von zentraler Bedeutung. Sonst fiihren diese

Entwicklungen zum Verlust von Wettbewerbsvorteilen.

Das Internet ist eine junge Technologie, Web-Services treten sogar erst jetzt langsam
in Erscheinung. Thre Entwicklung und Auswirkungen konnen nicht iiber den gesam-
ten Ausbau von IKT verfolgt werden. Bei der Beurteilung der Verdnderung von IKT-
Wettbewerbsvorteilen durch Web-Services wurden Aspekte der Schnittstellen-Standar-
disierung und der Gefahr generischer (Software-) Prozesse beriicksichtigt; damit sind
Web-Services aber nicht Beispiel fiir eine neue Stufe des Verlustes von Wettbewerbsvor-
teilen durch die beiden genannten Charakteristika—wie Carr es sieht—sondern vielmehr

aktuelles Beispiel fiir den zuvor beschriebenen anhaltenden, kontinuierlichen Wandel von

481 Vgl. hierzu und zum Folgenden Evans /Business Innovation/ 58, Arsanjani /Enterprise Components,/
32 sowie Hagel III, Brown /Next IT Strategy/ 112-113.

482 Vgl. Hagel 111, Brown /Next IT Strategy/ 108.
483 Siehe dazu Kapitel 3.3.3 S. 93.

484 Vol. Evans /Business Innovation/ 55-57, Hagel II1, Brown /Next IT Strategy/ 108-109, 112-113 so-
wie Fremantle, Weerawarana, Khalaf /Enterprise Services/ 77.
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IKT, ihrem Einsatz und Nutzen.

3.3.5 Untersuchung: Charakteristikum extremer Preisverfall

Die anhaltende starke Leistungssteigerung von IKT bei gleichzeitig starkem Preisverfall
ist auffillig und bedeutsam bei der Untersuchung der Bedeutung von IKT. Dies ist
besonders deutlich an der Mikroelektronik zu sehen, die eine Schliisseltechnologie fiir
IKT darstellt. Carr bezieht sich auf die drei Kernaufgaben von Informationstechnologie:

Verarbeitung, Ubertragung und Speicherung von Informationen.

Wichtigste mikroelektronische Komponente bei der Verarbeitung von Informationen ist
der Halbleiter (vor allem Integrierte Schaltkreise). Die Leistungssteigerung und Preis-
senkung beruht unmittelbar auf der Miniaturisierung der Bauteile und damit steigender
Integrationsdichte,—d.h. grofserer Kapazitdt von Prozessorchips—und gleichzeitig stei-
genden Verarbeitungsgeschwindigkeiten—d.h. hoheren Taktfrequenzen (siehe auch Ab-
bildung 5).%% Das nach seinem Vater benannte Moore’sche Gesetz—es wird auch von
Carr genannt—sagt eine Verdopplung der Chip-Kapazitiat ca. alle 18 Monate voraus
und hat bislang seine Giiltigkeit bewiesen.*®¢ Die Kostenreduktion bewegt sich dabei pro
Jahr durchschnittlich zwischen 30 und 40 Prozent,*®” so sind die Kosten pro Einheit seit
Mitte der 1970er Jahre um den Faktor circa 100.000 gesunken;*®® bereits 1985 gingen
Porter / Millar von einer 8000fach giinstigeren computerunterstiitzten Informationsver-
arbeitung gegeniiber einer manuellen aus.*® Fiir Spezialfille wurden auch Weiterent-
wicklungen der reinen ,yon Neumann-“Rechnerarchitektur vorgenommen, die leistungs-
stirker sind.*® Ahnlich sieht die Entwicklung bei der Speicherung von Informationen
aus. Dabei stehen prinzipiell Halbleiter- und Magnet- sowie optische Speichermedien zur
Verfiigung. Bei ersteren entsprechen Leistungssteigerung und Preisverfall ungefahr oben

genanntem Umfang, bei Letzteren sind sie etwas weniger deutlich. Insgesamt ergibt sich

485 Vgl. Jonscher /Information Technology Revolution/ 17-18; Abbildung nach
Brynjolfsson, Hitt /Beyond the Paradox/. So stieg z.B. bei Mikrocomputer-CPUs von Intel die
Anzahl der Transistoren von 2300 im Jahre 1971 auf 42 Millionen im jahre 2000, die Taktfrequenz
von 108 KHz auf rund 2 GHz, vgl. Intel /Mikroprozessor/ .

486 Vg, Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 37.

487 Nach  Einschitzung des  Forschungsprojektes  Corporation of the  1990s,  vgl
Jonscher /Information Technology Revolution/ 18; siehe auch Flamm /Advance & Costs/ 16-
19, Fournier /Informationstechnologien/ 47.

488 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 151.
489 Vgl. Porter, Millar /Information Competitive Advantage/ 152.

490 Tm  Bereich der  Supercomputer  durch  Skalar-,  Vektor- und massive  Par-
allelrechner. Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 37-40,
Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 147.
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Abb. 5: Leistungssteigerung bei Verarbeitung und Speicherung durch IKT

1 Yates / Benjamin

je nach Schatzung ungefahr 25-30 Prozent Preisreduktion pro Jahr.
zeigen anhand der Unterscheidung der Speicherung von Text, strukturierten Daten, Pro-
zeduren und Expertise eine zunehmende Qualitéit der gespeicherten Informationen und
damit positive Effekte auf ,Menge und Art des in Organisationen gespeicherten Wis-
sens“.492 Dabei heben sie die Entwicklung von Speicherméglichkeiten der letzten beiden
genannten Typen hervor, ohne die ein Schritthalten des Speicherns mit der Entwicklung

der Informationsmengen unméglich gewesen wére.

Die Betrachtung der Netzleistung gewinnt seit der zunehmenden Vernetzung und ver-
teilten Verarbeitung an Bedeutung.?®® Die genutzten Kommunikationsmedien sind sehr
unterschiedlich. Grundsétzlich werden ein physisches Medium wie Kupfer-, Glasfaserka-
bel oder elektromagnetische Strahlung sowie mikroelektronische Geréte benotigt. Hierbei
treten Leistungssteigerungen durch Erhohung der Geschwindigkeit bzw. Bandbreite auf.
Wiéhrend erstere Kabeltypen sehr verbreitete, aber relativ ausgereifte Technologie dar-
stellen, treten bei Glasfaserkabeln und Funkverbindungen Preissenkungen auf; bei den
Sende-, Vermittlungs- und Empfangsgeriten treten wieder die oben angesprochenen Ef-
fekte auf.*** Insgesamt wird von Preissenkungen um 15-20 Prozent ausgegangen.*”> Die
Digitalisierung erméglichte computergerechte Ubertragung, neue Werkstoffe der Medien

hohere Ubertragungsqualititen.?* Auch die Weiterentwicklung der Vermittlungsart hat

491 Vgl. z.B. Jonscher /Information Technology Revolution/ 18-19, Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinf
37 sowie Fournier /Informationstechnologien/ 47.

492 Vgl. Yates, Benjamin /Past and Present/ 75-77.
493 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 147.
494 Dyrch Digitalisierung wurde die Ubertragung zudem computergerecht.

495 Vgl. Yates, Benjamin /Past and Present/ 19.
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positive Auswirkungen auf eine Leistungssteigerung.*” Yates / Benjamin nennen die
« 498

Folgen , Kompression von Zeit und Raum®.
Yates / Benjamin heben neben der Verarbeitung, Speicherung und Ubertragung von
Informationen noch die Ein-/Ausgabe hervor, wie Computer-Peripherie. Hier schitzen
sie eine Kostensenkung von circa 5-15 Prozent.4%

Eng verbunden mit den genannten Entwicklungen ist die Leistungssteigerung der Soft-

ware z.B. im Sinne von Funktionalitit, Robustheit und Bedienbarkeit.5%°

Ursache des Kostenverfalls bei IKT, vor allem der Mikroelektronik, sind Erfahrungskur-
veneffekte wie bei vielen industriellen Giitern auch. Dazu kommen die enormen Mog-
lichkeiten der Miniaturisierung und die steigende Integrationsdichte von Transistoren.
Letztere basieren auf der Eigenschaft von Information, als physikalische Repréasentation

%01 Die Lernkurveneffekte sorgen fiir eine Preis-

verlustfrei reduziert werden zu kénnen.
senkung auch jeder einzelnen Generation von Schaltkreisen, sowie fiir die anhaltende
Entwicklungstéatigkeit, d.h. die Verfiigbarkeit immer neuer Generationen. Ursache war
und ist das sehr grofe Wachstum der Nachfrage. Dies ist erstens darauf zuriickzufiih-
ren, dass Informationsverarbeitung auf unterster Ebene eine sehr homogene Aktivitét
ist—sie kann also aus wenigen Manipulationsregeln aufgebaut werden, wie bei logischen
Schaltkreisen. Zweitens wurden ab Mitte des letzten Jahrhunderts eine groke Menge an
Aufgaben der sich entfaltenden Informationsgesellschaft ,reif zur Automatisierung®.5%?
Fallende Preise fiir IKT und steigende fiir Arbeit férdern die Substitution letztere durch
erstere.’%® So ergibt sich ein Zyklus, eine Schleife aus der Kombination von Nachfrage-
wachstum und Preisreduktion: ein Zuwachs der Nachfrage fithrt aufgrund der Lernkur-

veneffekte zu Preisreduktion, was wiederum zu steigender Nachfrage fiihrt.

Hohe Investitionen in grundlegende IKT-Komponenten stellen aufgrund der kontinu-
ierlichen Leistungssteigerungen und dem Preisverfall nur fiir kurze Zeit potenzielle
Eintrittsbarrieren dar. Dies galt aber zu jedem Zeitpunkt der gesamten Entwicklung
von IKT. Dass allein die Hohe der Investitionen in Verarbeitungs-, Speicherungs- oder

Ubertragungstechnik in vergangenen Jahren in vielen Fillen wesentlich zu einem Wett-

496 Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 50 sowie Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmus
147-149.

497 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 148-150.

498 Vol. Yates, Benjamin /Past and Present/ 72-75.

499 Vol. Yates, Benjamin /Past and Present/ 19.

500 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 145.

501 Vgl. Jonscher /Information Technology Revolution/ 16-17; siche auch Kapitel 2.2.1 S. 26.
502 Vgl. Jonscher /Information Technology Revolution/ 18.

503 Vgl. Yates, Benjamin /Past and Present/ 69-70.
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504 Leistungssteigerung und

bewerbsvorteil beigetragen haben sollen, ist zu bezweifeln.
Preisverfall von Grundkomponenten sind ein Motor der Entwicklung von IKT und ihre
Einsatzmoglichkeiten iiber die Zeit hinweg, nicht aber mit jeglichem IKT-Einsatz gleich-
zusetzen. Weitere, iiber die isolierte Betrachtung von Leistungssteigerung hinausgehende

Aspekte werden im Folgenden betrachtet.

3.4 Die Entwicklung von IKT im Hinblick auf die Argumentation

Carrs
3.4.1 Gesamtentwicklung von IKT nach Carr

Nach der Nennung der vier IKT-Charakteristika geht Carr zum néchsten Punkt seiner
Artikel- und groben Argumentationsstruktur {iber: Der IKT-Ausbau soll von stark ab-
nehmenden Maoglichkeiten fiir Wettbewerbsvorteile gepriagt sein und dem Ausbau der

genannten historischen Revolutionen dhneln.

IKT soll in der frithesten Ausbauphase vorausschauenden Unternehmen zu Wettbewerbs-
vorteilen verholfen haben, da sie—wie es fiir diese Art Technologien der Fall sein soll—
kurzzeitig proprietdren Charakter hatte: durch proprietiare Hard- und Software, innova-
tiven Einsatz oder Vorhersehen von Marktverdnderungen. Als Beispiel wird hier auch

das oft zitierte System ASAP von American Hospital Supply genannt.

Die Auswirkungen der vier genannten Charakteristika sollen schliefllich dazu gefiihrt
haben, dass IKT immer freier verfiighar wurde und der Einsatz und Auswirkungen zu-
nehmender verstanden wurden. Somit nehmen Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile an-
geblich ab: Technik und deren Einsatz sind ausgereift, verfiighar und verstanden, und
wenn es doch noch Innovationen gibt, konnen diese schnell reproduziert werden. Weitere
Entwicklungen kénnten so die Profitabilitat einer Branche oder eines Landes steigern,
nicht jedoch Profitabilitdt oder Wettbewerbsposition ausschlieflich eines einzelnen Un-
ternehmens. Einige wenige Unternehmen sollen in der Lage gewesen sein, iiber die An-
fangsphase hinausreichende, nachhaltige Vorteile zu gewinnen, z.B. durch Aufbau von

Markennamen.

Dieser Entwicklungsprozess ist nach Carr nun fast abgeschlossen.?%

504 Siehe dazu Kapitel 4.1 S. 115.
505 Siehe zur Betrachtung des derzeitigen Stadiums der Entwicklung Kapitel 4.1.1 S. 115.
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3.4.2 Bewertung der Sicht Carrs

An dieser Stelle wird keine ausfiihrliche Diskussion der Einzelargumente des hier betrof-
fenen Artikelteils von Carr vorgenommen, auch wird nicht der Wandel aller moglichen
Formen von Wettbewerbsvorteilen im Einzelnen und iiber den gesamten Zeitraum des
IKT-Einsatzes analysiert: Letzteres wiirde iiber den Rahmen der Diplomarbeit hinaus-
gehen und auch nicht mehr der Argumentationsebene Carrs entsprechen. Ersteres erfolgt
nicht, da die Teile der Argumentation insgesamt bei Carr iiberlappen und sich wieder-
holen, tatséchlich schwer voneinander zu trennen sind aber in Carrs Grobstruktur eine
kiinstliche Unterteilung finden. So wird der Verlust von Vorteilen durch aktuelle Ent-
wicklungen bei den Chakateristika, an der hier besprochenen Stelle und noch einmal bei

der Beschreibung des derzeitigen Stadiums proklamiert.

Entsprechend ergibt sich eine umfassende Untersuchung und Bewertung der Verdnderung
von wettbewerbsstrategischem Potenzial durch IKT mit Schwerpunkt auf der heutigen

Situation aus folgenden Sichten:

1. Die Beschreibung der Entwicklung von IKT, ihrem Einsatz und Nutzen erfolgte in
Kapitel 2.2.2.

2. Auf dieser Grundlage wird im Folgenden ein Vergleich zwischen dem Ausbau von

IKT und den genannten historischen Revolutionen vorgenommen.

3. Die Auswirkungen der vier Charakteristika auf Wettbewerbsvorteile und deren Ver-
anderung im Zeitablauf wurden schon in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigt.
Dass die Charakteristika zum vermeintlichen Nachweis eines wettbewerbsstrate-
gischen Bedeutungsverlustes von IKT zu kurz greifen, wird im Folgenden noch

unterstitzt.

4. Kritik an der auch von Carr vertretenen oberflachlichen, anekdotischen Sichtweise
klassischer Beispiele fiir SIS wurde bereits gedufsert (Kapitel Kapitel 2.2.3 S. 49).

5. Die in Kapitel Kapitel 4.1 S. 115 umfassend dargestellte Sichtweise, dass IK'T heute
und vermutlich in néchster Zukunft noch Potenzial fiir Wettbewerbsvorteile bietet,
greift grundlegende Missverstiandnisse von Carr auf und beinhaltet viele Aspekte,

die wahrend der gesamten Entwicklung von IKT Giiltigkeit hatten.

Im Folgenden wird nun untersucht, ob sich der Ausbau von IKT wie vom Infrastruktur-
technologiekonzept bzw. dem Konzept techno-6konomischer Paradigmenwechsel vorher-

gesagt gestaltet bzw. gestaltet hat, und ob historische Vergleiche giiltig sind.
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3.4.3 Der Ausbau von IKT als Infrasktrukturtechnologie?

Nun kann ein Vergleich der Entwicklung von IK'T und vorheriger, historischer Techno-
logien, deren Einsatz und Wirkung vorgenommen werden. Wahrend Carrs Konzept der
Infrastrukturtechnologien grundséatzlich bzw. mit Schwerpunkt auf historischen Techno-
logien bereits zuvor untersucht wurde, geht es hier um ein Ubertragen der Argumentation
auf IKT.5% Hier soll gezeigt werden, dass historische Vergleiche im Grundsatz berechtigt
sind; entsprechend gelten aber die Implikationen der Kritik an der Klassifikation und

Entwicklungsbeschreibung von Carr, wie sie zuvor vorgenommen wurde.

IKT ist nicht als ein einzelnes greifbares Produkt zu betrachten—es hétte nicht die
snformationsgesellschaft” herbeigefiihrt. Die Beschreibung der Eigenschaften von IKT,

ihrer Entwicklung, ihrem Einsatz und Nutzen iiber die Zeit hinweg zeigen,

e dass ein ,Cluster”, d.h. eine Reihe von Schliisseltechnologien identifiziert werden
konnen, die mafgeblich fiir den grofsen Erfolg verantwortlich sind und folgende

Bedingungen erfiillen:5°7
— niedrige und schnell fallende Kosten,
— schnell steigende Angebotsmengen,

— weitverbreitete Anwendungsmoglichkeiten aufweisen, es also Allzwecktechno-

logien sind;

e dass eine Vielzahl an weiteren Technik- wie auch Prozessinnovationen mit den
Schliisselinnovationen auftreten; aufserdem eine Vermischung, Verdnderung und
Weiterentwicklung all dieser Innovationen in der folgenden Zeit.?®® Dies wird be-

sonders durch die weitverbreiteten Anwendungsmoglichkeiten verstérkt.

Insgesamt zerstoren und erneuern diese Innovationen Produkte, Dienstleistungen, Méark-
te und verandern tiefgreifend Prozesse und Kostenstrukturen in fast allen Branchen.
Daher kann man IKT bzw. die mit ihr einhergehenden Verdnderungen als technologische
Revolution oder umfassender techno-okonomischen Paradigmenwechsel bezeichnen.?®

Im Folgenden werden einige Punkte erlautert und historisch verglichen.

506 Gjehe dazu Kapitel 3.2 S. 57.
507 Siehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 63.
508 Siehe Kapitel 3.2.2 S. 64 und Kapitel 3.2.2 S. 69.

509 Vgl.  Arthur /Information revolution/  65-72,  Freeman, Perez /Structural Crises/  60-65,
Fournier /Informationstechnologien/ 31, 55.
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Als wichtigste Schliisselinnovation ist sicherlich der Transistor zu nennen, aber daneben
auch weitere unzahlige Innovationen der Mikro- und Optoelektronik, Fertigungstechnik,
der Informatik usw.?'® Auch das Telefon konnte dazu gezihlt werden und letztendlich
Elektrizitdt, die Grenzen verschwinden hier; damit wird auch die Komplexitdt und In-
terdependenz von Innovationsprozessen deutlich. Die drei Bedingungen von Schliissel-

technologien sind erfiillt.>!!

Diese Schliisselinnovationen 16sten eine Vielzahl an Folgeinnovationen aus und entwickel-
ten sich zudem tiber die Zeit hinweg weiter. Wahrend der Entwicklung der letzten Jahr-
zehnte gab es permanent Produkt- und Prozessinnovationen wie—um nur Kategorien
zu nennen—Grofrechner-Hardware, PC-Hardware-Komponenten, Ein-/Ausgabegerite,
Speichermedien, Kommunikationshardware, Betriebssysteme, Anwendungssoftware fiir
unterschiedliche Aufgaben und unterschiedlicher Softwarearchitektur, Entwicklungsme-
thoden, Informationssysteme auf Basis dieser Technik usw. Die grofse Mehrzahl dieser
Innovationen—vor allem technischer Art—boten den Innovatoren prinzipiell Moglichkei-
ten zur Kontrolle ihres Eigentums durch Geheimhaltung, Patente o.4. Der Wettbewerb
um Innovationen sowie Bestrebungen zur legalen Kopie bzw. Substitution war dabei si-
cherlich oft sehr hoch, dennoch handelt es sich bei den ,,Subtechnologien” zunéchst einmal
grundsétzlich um viele einzelnde, im Carr’schen Sinne proprietdre Technologien. So bot
die Innovation , Transistor dem Innovator zunéchst Patentschutz; sie hat mit der Innova-
tion ,Laserdrucker* nichts (direkt) zu tun, und Patentschutz, Konkurrenzentwicklungen

oder Nutzung dieses Druckertyps begannen erst mit dessen Entwicklung.

Fiir die einzelnen Teiltechnologien von IKT erfolgte bzw. erfolgt dann natiirlich jeweils
eine nach deren Entwicklung einsetzende Reife und schlieklich Umwandlung zum Ge-

brauchsgut. Dazu schreibt Keen:

,Die Umwandlung |[...] erfolgt im Laufe der Zeit entweder deswegen, weil
die Systemleistung von allen fithrenden Firmen beziehungsweise von Dritten
angeboten wird, oder weil die die Nachahmung hemmmenden Schranken in
dem Mafe weniger uniiberwindlich werden, als der Erwerb der Technologie
zunehmend billiger wird.*“?12

Ahnlich wie bei historischen techno-6konomischen Paradigmenwechseln dauerte es auch
bei IKT mehrere Jahrzehnte, bis sich die Schliisseltechnologien verbreiteten und Anwen-
dung fanden und erste notwendige komplementére Entwicklungen, Weiterentwicklungen

und organisatorische sowie personelle Rahmenbedingungen in Ansétzen verstanden und

510 Je nach Abgrenzung bzw. beigemessenem Stellenwert kénnen diese Innovationen als Schliisselinnova-
tionen oder nur damit verbundene ,normale Innovationen bezeichnet werden.

511 Giehe z.B. Kapitel 3.3.5 S. 106.
512 Vol. Keen /IT/ 72.
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geschaffen wurden.®'3 Wie bei der Nutzung von Elektrizitit in Fabriken wurde auch IKT
zuerst als Substitut vorheriger Technologien verwendet, d.h. z.B. zur Automation vor-
her manuell erledigter, papierbasierter Prozesse genutzt.’'* Auch das Entstehen einer
Investitionsblase und deren Platzen kann man vergleichen. Dies gilt fiir die Technologie,
die ein direktes Netz bildet und die damit verbundene starke Netzwerkeffekte aufweist:
das Internet.’'® Erste Erfolge der Technologie, stark wachsendes Interesse, eine Manie,
JPO Kings* wie bei Eisenbahn- und Kanalnetzen und schlieflich Uberkapazitit und das
Platzen der Blase.

Folgt man den Implikationen des Konzeptes der techno-6konomischen Paradigmenwech-
sel sowie den historischen Vergleichen weiter, so bestehen immer noch Potenziale fiir
Wettbewerbsvorteile. Denn die Entwicklungen der Schliisselinnovationen, das Auftreten
von daraus folgenden Produkt- und Prozessinnovationen, die Notwendigkeit organisato-
rischer und personeller Rahmenbedingungen sowie die Transformation von Kostenstruk-
turen und Mérkten sind iiber die den gesamten Zeitablauf der Entwicklung von IKT
festzustellen. IKT ist in der Tat keine Einzeltechnik, d.h. proprietdre Technologie nach
Carr, sondern bringt eine Vielzahl dieser und weitere Verdnderungen mit sich. In Bezug
auf die Schliisseltechnologie Internet lehrt der historische Vergleich, dass das Platzen
der Investitionsblase nicht das Ende des Ausreifens einer Technologie und ihrer Aus-
wirkungen bedeutet—erst die ,Basistechnologie® ist ausgereift.’'® Zudem ist das Internet

wiederum nur eine Teiltechnologie—wenn auch eine wichtige—im Rahmen von IKT.

Insgesamt kann die Entwicklung von IKT und deren Auswirkungen in den genannten
Merkmalen grundséatzlich als mit vorherigen techno-6konomischen Paradigmenwechsel
vergleichbar angesehen werden. Es ergibt sich in weiten Teilen ein konsistentes Bild aus
dem Konzept techno-okonomischer Paradigmenwechsel, bisherigen historischen Beispie-
len dafiir sowie IK'T. Dies unterstreicht gleichzeitig einen wesentlichen Fehler von Carr:
er reduziert IKT auf einige der (Schliissel-) Innovationen, wie er es auch bei der Indu-

striellen Revolution vornimmt.

Nicht vergleichbar sind exakte Zeitablaufe, zumal Daten wie der Anfang eines Verbrei-
tungszeitraumes oder der Aufbau der Investitionsblase noch nicht einmal fiir eine kon-
krete technologische Revolution genannt werden konnen. Auch variieren diese je nach
Rahmenbedingungen. Einen Unterschied gibt es beziiglich des enormen Ausmafes der
Leistungssteigerung und Preissenkung vieler IKT-Komponenten. Fiir einen lénger an-

haltenden Ausbauprozess spricht eine unvergleichlich starke Verwandlung von IKT und

513 Vgl. Arthur /Information revolution/ 65-72 sowie David /Dynamo and Computer/ 358.
511 Vgl. David /Dynamo and Computer/ 357.

515 Vgl. Arthur /Information revolution/ 65-72 sowie David /Dynamo and Computer/ 356.
516 Gjehe dazu Kapitel 3.2.2 S. 69.
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deren Nutzung, die bislang zu beobachten war.?'” Auch ist bei IKT die Mensch-Maschine-
Interaktion deutlich komplexer als bei der Implementation von z.B. eletrischem Licht.
Zudem sind die Eigenschaften von Information anders als die physischer Giiter: Mes-
sung und Bewertung sind schwierig, Marktprozesse anders, und es besteht die Gefahr
des Informations-“Overload”. Erzwang zur Zeit der industriellen Revolution spétestens
die Abnutzung von Maschinen und Fabrikhallen einen umfassenden Neukauf und ermog-
lichten so auch radikale Verdnderungen in Organisation und Frabriklayout, so ist dies bei
abnutzungsfreien Informationsgiitern nicht unbedingt der Fall; so kdnnte eine notwendi-
ge Anpassung verschleppt werden.?'® SchlieRlich hat sich die Aufgabenunterstiitzung von

IKT zur deutlich stiarker gewandelt (bzw. ausgeweitet) als z.B. bei der Dampfkraft.

Arthur sieht noch nicht das Ende der ,IT Revolution®, die ,,1001 subtechnologies, arran-
gements and architectures that adopt use to the new technologies and them to us* seien

noch nicht alle vorhanden.?*® Er geht von weiteren 10-20 Jahren Verdinderungen aus.

517 Vgl. Arthur /Information revolution/ 72.
518 Vgl. David /Dynamo and Computer,/ 360.
519 Vgl. Arthur /Information revolution/ 65-72.
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4 Wettbewerbsvorteile durch IKT heute

4.1 Ausbaustadium und Wettbewerbsvorteile

4.1.1 IKT am Ende der Entwicklung nach Carr

Carr beschreibt den Ausbau von IKT als mittlerweile weit fortgeschritten: optimale Ver-
fahren werden schnell in IKT aufgenommen, die meisten IKT-begriindeten Transforma-
tionen der Mirkte sind vorbei oder finden gerade statt.??° Dies wird nicht weiter ausge-
fithrt. Zwar stellt er fest, dass es noch Verdnderungen geben kann und der Zeitpunkt des
Ausbauendes nicht genau vorhergesehen werden kann, wihnt ihn aber doch sehr nahe.
Mit folgenden Griinden unterstreicht er vorherige Argumente, die ein Ausbleiben von

Vorteilen heute nahelegen sollen:

o die IKT-Leistungsfiahigkeit {ibertrifft den Bedarf von Unternehmen,

grundlegende IKT-Funktionalitét ist fiir jeden erschwinglich,

die Kapazitat des Internets tibertrifft den Bedarf,

Anbieter von IKT positionieren sich als Anbieter von Massengiitern,

die Investitionsblase ist geplatzt—historisch war dies angeblich immer ein Zeichen
fiir das Ende des Ausbaus.

Es wurden bereits wesentliche Einwdnde gegen Carrs Behauptung eines Verlustes von
Wettbewerbsvorteilen genannt. Viele bezogen sich auf die generelle Entwicklung des Po-
tenzials fiir Vorteile {iber die Zeit hinweg, einige spielten auch schon in die aktuelle
Situation hinein. Hier sollen nun umfassend alle Argumente genannt werden, die aus
heutiger Sicht fiir weiteres Wettbewerbspotenzial sprechen. Dabei werden auch die o.g.
Aspekte, grundlegende Missverstdndnisse von Carr sowie weitere, iiber Carrs Artikel

hinausgehende Punkte aufgegriffen werden.

4.1.2 Anhaltende Leistungssteigerungen

Viele Experten gehen davon aus, dass die Leistungssteigerung integrierter Schaltkreise—

vor allem durch Miniaturisierung—mnoch mindestens zwei Jahrzehnte lang fortdauert, und

520 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 47-48.
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damit auch die von Speicherbausteinen.??! Parallel zur Miniaturisierung von Prozessor-
elementen werden auch Baugruppen immer weiter miniaturisiert. Eine Verdopplung der
Bandbreite von Kommunikationsnetzen findet derzeit circa alle sechs bis acht Monate
statt, in Zukunft rechnet man mit einer Vervierfachung alle zwei Jahre.?? Mit diesen

Leistungssteigerungen werden auch die Kostenreduktionen anhalten.

Es kann festgestellt werden, dass die Entwicklung grundlegendster Informationsverarbei-
tung nicht an ihrem Ende angelangt ist, und Weiterentwicklungen finden nicht nur in
geringem Ausmak sondern in gleichem Mafe wie zuvor statt. D.h. die ,,Angebotsseite"

dieser IK-Technologien ist nicht am Ende des Ausbaus.

Sicher sind iiberragende Rechenkapazitdaten, z.B. der Marktanalyse oder -prognose aus
vergangenen Jahren, fiir jeden heute erschwinglich und bieten auch keinen Wettbewerbs-
vorteil mehr. Allerdings sind auch sukzessive die Anforderungen gestiegen. Eine Beurtei-
lung des Vorhandenseins von Wettbewerbsvorteilen kann nicht anhand der Erfordernis-
se und Leistung zu Beginn des IKT-Einsatzes erfolgen. Ein Mitarbeiter-PC dient nicht
nur als Schreibmaschinenersatz, sondern als Kommunikationsplattform, dem Workflow- ,
Workgroup-, Projektmanagement und weiteren Aufgaben des personlichen Informations-
managements sowie als Client im Rahmen betrieblicher Informationssysteme. Aktuelle
Anforderungen aus Kommunikationsunterstiitzung und Ergonomie sind keine , Nice-to-
have“-Features. Bedeutsamer sind die gestiegenen Anforderungen an Rechenleistung und
Kommunikationsbandbreite umfangreicher Informationssysteme. Zum einen ist das rei-
ne Informationsaufkommen deutlich gestiegen, zum anderen ist Verarbeitung bzw. Aus-
wertung der Informationen—=z.B. bei der Kundendaten- und Transaktionsanalyse oder
der ,yirtuellen Fabrik“—nach wie vor sehr rechenintensiv, zumal ja deren Menge steigt.
Systeme in der Forschung (wie zur Stromungs- oder Materialsimulation) sind Spezialsy-
steme, aber gerade im Bereich der Medizin- und Pharmaforschung bzw. Biotechnologie
von grofser wirtschaftlicher Relevanz. Allgemein zunehmende Vernetzung, Digitalisierung
und Ausstattung von Menschen und Objekten mit Informationsverarbeitungskapazitéiten
erfordern alle Leistungssteigerungen und Preissenkungen. Sofern nicht jegliche potenziel-
le Informationsverarbeitung IKT-Unterstiitzung erfahren hat, ziehen die beschriebenen

technischen Entwicklungen eine Nachfrage mit sich.

Insgesamt kann gefolgert werden, dass beschriinkt auf reine Rechen-, Ubertragungs- und
Speicherleistung IKT an sich aus wettbewerbsstrategischer Sicht eher an Bedeutung ver-
loren haben und dies in den néchsten Jahren weiterhin tun werden, es allerdings dennoch
Bereiche gibt und geben wird, in denen Leistungssteigerungen erwiinscht sind und Bar-

rieren darstellen. Fiir die in diesen Segmenten tétigen Hardwareanbieter ist kaum mit

521 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 147.
522 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 148, 152.
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Nachfrageeinbriichen zu rechnen, nur zwingen steigene Investitionskosten zu kollabora-
tiven Entwicklungen. Fiir die Nachfrager stellen die hier genannten Leistungen in vielen
Bereichen kaum Wettbewerbsvorteile mehr dar, in einigen Bereichen mit hohen Anfor-
derungen konnen sie das. Diese Wettbewerbsvorteile durch beschrinkte Verfiigbarkeit
der Technologie werden seltener sein als zuvor, da neue Leistung auf den Markten frei

verfiigbar gemacht wird.

Durch die fortwahrende Entwicklung eroffnen sich aber neue Moglichkeiten fiir durch die
,Basis“-Leistungssteigerungen ermdoglichten ,Subtechnologie“-Innovationen und Vorteile
durch neue Verwendungsmoglichkeiten sowie durch Voraussehen von Markttransforma-
tionen. Aus der anhaltenden Leistungssteigerung und Preissenkung wird sich eine noch
grofere Durchdringung aller Anwendungsfelder ergeben: Mehr Gerdte werden mit IV-
und Kommunikationsfahigkeiten ausgeriistet, neue Funktionalitdt wird moglich, die An-
zahl moglicher Kommunikationskanéle steigt—Menschen und Maschinen kommunizieren

vermehrt miteinander—und auch neue Arten von Kaniilen werden entwickelt.???

inige der
wichtigsten Subtechnologien, die sich im Rahmen dieser allgemeinen, anhaltenden Ent-

wicklung ergeben, werden im Folgenden vorgestellt.

4.1.3 Anhaltende Technik-Innovationen

Innovationen von IK-Technik-Komponenten und -Systemen halten an. Zu den Bereichen,
die aktuell Bedeutung haben aber noch grofes Innovationspotenzial aufweisen, sowie zu
jenen, in denen erst in Zukunft iberhaupt wesentliche Entwicklungen zu erwarten sind,

zahlen u.a.:

e ,On Demand Computing / Services“.>* Die schon vorgestellten Web Services und
auch damit verwandte Technologien sollen die ganzheitliche Integration vereinfa-
chen und so Kosten senken und Flexibilitat steigern und so Geschéftsmodelle wie
Software as a Service bzw. Application Service Providing sowie organisatorisch-
strategische Konzepte der Modularisierung und des virtuellen Unternehmens er-
moglichen. Die Technologien sind aber noch neu oder noch gar nicht fertig ent-
wickelt. Verschiedene Anbieter konkurrieren um Architekturen und Standards. Der
weltweite Markt fiir Web Services fiir 2005 auf 69 Milliarden US$ geschétzt. ,Grid
Computing* bezeichnet die Bereitstellung reiner Rechenleistung von vielen verteil-

ten Systemen.®?> Damit wird der Zugang zu sehr hohen Rechenleistungen giinstiger

523 Vgl. E OECD /IT Outlook 2002/ 221-222.

524 Vgl. zu diesem Absatz Evans /Business Innovation/ 35-65 und Hamm /Utility Computing/, sowie
Kapitel 3.3.4 S. 101 und die dort angegebene Literatur.

525 Vgl. Evans /Business Innovation/ 177-182.
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und flexibler. Grid Computing-Technologie wird in Einzelfillen, vor allem in aka-
demischen Projekten unter Nutzung zeitweise unbeanspruchter Rechenleistung von

Privatanwendern schon eingesetzt, nicht jedoch in grofem kommerziellen Umfang.

o  Peer-to-Peer (P2P).526 P2P ermoglicht verteilte Verarbeitung oder Speicherung
von Informationen zwischen vernetzten Rechnern ohne Einsatz eines zentralen Ser-
vers. Ziele des Einsatzes sind u.a. Verbesserung des Informationsaustausches und
der Ressourcenausnutzung. Obwohl das Konzept schon ldnger bekannt ist, ist erst
vor kurzem durch Anwendungen fiir Konsumenten (vor allem zum Austausch von
Dateien) das Interesse an Einsatz im betrieblichen Umfeld geweckt worden. Ent-

sprechend ist der technologische Stand der Entwicklung noch nicht ausgereift.

e Mobile Business, Ubiquitous Computing & Sensorik.>®” Die Weiterentwicklung und
Verbreitung von Engerdten wie PDAs, Handys (und deren Integration) oder No-
tebooks sowie der Netze (physische Netze, IPv6°2®), vor allem der Funknetze (3G
Mobiltelefonnetze, WLAN etc.) ermoglichen die Ausdehnung und Aufwertung an-
spruchsvoller Kommunikation zwischen Kunden, Mitarbeitern und Geschéftspart-
nern an vielen Orten und zu jeder Zeit. Als Geschéftsfelder ergeben sich ,Mobile
Commerce”, ,Location Based Services“ und Telematikanwendungen. Ein Ende der
Entwicklungen bei Gerédten oder Netzen ist derzeit nicht in Sicht. Die zunehmende
Funkvernetzung und Miniaturisierung ermoglichen neben Anwendungen mit End-
gerdten fiir Menschen auch eine zunehmende Ausstattung von Konsum- oder Indu-
strieprodukten mit Informationsverarbeitungskapazitiaten zur Maschine-Machine-
Kommunikation, z.B. mittels elektronischer Produktcodes oder RFID-Technologie.
Einsatzmoglichkeiten bieten sich z.B. in der Logistik, im Retail oder bei der Zu-
gangskontrolle. Weitere Entwicklungen finden im Bereich der Sensorik durch Minia-
turisierung, Vergiinstigung und Vernetzung statt. In Einzelfallen wird die Techno-
logie wie—RFID—schon eingesetzt, insgesamt jedoch neu oder noch unausgereift;

weitere Entwicklungen sind zu erwarten.

o IKT-Sicherheit.5? Soft- und Hardware zur Sicherung der Informationsverarbeitung
ist zunehmend von Bedeutung, je mehr Unternehmen und Konsumenten von IKT-

Unterstiitzung durchdrungen werden und darauf angewiesen sind; vor allem die

526 Vgl. zu diesem Absatz OECD /IT Outlook 2002/ 232-234, Evans /Business Innovation/ 67-85,
Schoder, Fischbach /P2P-Netzwerke/ 313; zu weiteren Aspekten siehe auch z.B. das Schwerpunkt-
thema in Wirtschaftsinformatik, Jahrgang 45 (2003) Heft 3.

527 Vgl. OECD /IT Outlook 2002/ 222-225, 230-232, Evans /Business Innovation/ 123-141, 185-187,
Green /Sensor Revolution/.

528 Vg]. OECD /IT Outlook 2002, 228-230.

529 Vgl. Evans /Business Innovation/ 143-160, Rannenberg /Schutz im Internet/ 489-497; zu weiteren
Aspekten siehe z.B. weitere Artikel des Schwerpunktthemas in Wirtschaftsinformatik, Jahrgang 42
(2000) Heft 6.
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Vernetzung verschirft das Problem. Sicherheit in der Informationsverarbeitung ist
aufgrund der Komplexitat der Systeme und Dynamik der Entwicklungen nicht tri-
vial. Gerade E-Commerce ist von mangelnder Sicherheit bedroht, da es zum einen
auf Offenheit baut, zum anderen schon durch mangelndes Vertrauen, zumindest im
B2C-Bereich, stark beeintrachtigt werden kann. Entwicklungen gibt es z.B. in den
Bereichen Biometrie, ,Intrusion Detection®, Signaturen, Verschliisselung, ,Vulnera-
bility Assessment“ etc.?3 Die wachsende Bedeutung von IKT-Sicherheit spiegelt
sich auch in dem vor allem von Microsoft vorangetriebenen ,, Trustworthy Compu-

ting” wieder.

e Kiinstliche Intelligenz.%3" Kiinstliche Intelligenz und ,Knowledge Discovery* bzw.
,Data Mining"“, vor allem beim Einsatz in Entscheidungsunterstiitzungssystemen
(DSS), Wissensbasierten Systemen (WBS) und Expertensystemen (XPS), aber
auch nur in Form von Programmteilen anderer Anwendungen (z.B. Suchwerkzeuge)
werden zwar seit Jahrzehnten erforscht und finden zum Teil Einsatz in der Pra-
xis, bieten aber noch enormes Innovationspotenzial; ein Durchbruch gelang bislang
nicht. Gerade diese Systeme versprechen ein grofies wirtschaftliches Potenzial, in-
dem sie Aufgaben hoch qualifizierter Menschen unterstiitzen oder tibernehmen und
besonders in dynamischem Umfeld und bei grofem Informationsmengen Vorteile

aufweisen.

o Weitere Beispiele sind Open Source, Spracherkennung, Benutzerschnittstellen zur
Visualisierung anspruchsvoller Zusammenhénge, Real Time Computing, Polymer-
elektronik—davon ist OLED lediglich die fortgeschrittenste Technologie.?3? Als In-
novationspotenzial nicht abzuschétzen, aber derzeit im Stadium der Grundlagen-

forschung sind biologische bzw. Molekularrechner, Quantenrechner u.a.

e Der Softwaresektor ist einer der am stérksten wirtschaftlich wachsenden Sektoren;

die Anzahl der Patente stieg explosionsartig an und ist auf einem Hochststand.?33

Die Innovationen beziehen sich auf Hardware und Software, zumal neue Hardware oft

t534

mit neuer Software verbunden ist*>*. Daraus ergeben sich wiederum organisatorische

530 Aktuelle Probleme sind vor allem Viren, WLAN-Sicherheit, DDoS-Angriffe aber auch Spam.

531 Vgl. zu diesem Absatz Macharzina /Unternehmensfiihrung/ 659-666, Evans /Business Innovation/
188-190.

532 Vgl. OECD /IT Outlook 2002/ 225-228, Evans /Business Innovation/ 87-107 und 190-194,
Port /Plastic Electronics, .

533 Vgl. OECD /IT Outlook 2002/ 105, 108-109. Auf die Diskussion, ob Software bzw. Algorithmen In-
novationen wiederspiegeln und Nutzen stiften, soll hier nicht weiter eingegangen werden. Es sei ledig-
lich angemerkt, dass unabhingig von der Beantwortung einem Unternehmen de facto wirtschaftlich
ausbeutbare Innovationen angemeldet und somit Barrieren geschaffen werden.

534 Vgl. OECD /IT Outlook 2002/ 105.
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Innovationen. Neue Technologien, die in Unternehmen Einsatz finden oder neue Pro-
dukte und Dienstleistungenleistungen ermoglichen bringen jeweils wiederum Potenziale
fiir Wettbewerbsvorteile mit sich. In Analogie zu Carrs Beschreibung von M6glichkeiten
fiir Wettbewerbsvorteile durch neue Technik kénnen Vorteile durch exklusive Nutzung
(wie Patente und Urheberrechte) entstehen sowie aus mangelnder Erfahrung mit dem
Einsatz der Innovation durch iiberlegene Einsichten in den best moglichen Einsatz oder

transformatorische Wirkung beziiglich des Marktes.

Insgesamt sind die wichtigsten Auswirkungen der hier vorgebrachten Aspekte folgende:
im Sinne des Modells von Feeny / Ives fithrt geschiitzte, neuartige bzw. unbekannte Tech-

535 im Sinne Peterafs zu

nologie zur Stiarkung der generischen Vorlaufzeit (erste Sdule),
beschréankter Mobilitat, aufgrund der Neuartigkeit zu ex ante Wettbewerbsbeschrénkun-
gen sowie moglicherweise aufgrund von Schutzrechten zu ex post Wettbewerbsbeschrén-
kungen.?3® Es bestehen alle nach drei denkbaren Moglichkeiten fiir Wettbewerbsvorteile:

geschiitzte Technik, innovativer Einsatz und Vorhersehen von Markttransformationen.

4.1.4 Komponenten versus System

IKT wird vor allem in Form von Systemen eingesetzt.’3” Diese bestehen aus vielen
Subsystemen bzw. Komponenten aus Hardware und Software. Wie aus verschiedenen
Blickwinkeln gezeigt wurde, hat die Komplexitit vieler dieser Systeme hat mit der Zeit
zugenommen.”® Dies beruht auf einer Zunahme der Informationsverarbeitungsaufga-
ben, d.h. Menge der Informationen und Komplexitit der Aufgaben, fiir die IKT genutzt
wird, sowie damit verbunden der zunehmenden Integration von Systemen. Diese Kom-
plexitatssteigerung halt bis heute an, zunehmende Vernetzung und die Bestrebungen zur
weitergehenden zwischenbetrieblichen Integration, Konzepte der Modularisierung und
Virtueller Unternehmen lassen ein Anhalten der Mengen- und Komplexitétssteigerung
von IV-Aufgaben erwarten. Vielfach beruht Nutzenpotenzial auf Verbundwirkungen—es
kann Synergiewirkungen wie Konflikte geben—weshalb bei isoliertem Einsatz Wirkungen
der IT auf einer Ebene nicht immer unternehmensweit zu Nutzen fiihren.53°

Die Entwicklung dieser Systeme ist oft heute noch sehr schwierig. Die Technologie der
Systementwicklung hat sich zwar kontinuierlich fortentwickelt, gleichzeitig stieg aber die

oben beschriebene Komplexitat der Systeme sowie vielfach Turbulenzen und Unsicherheit

535 Gjehe dazu Kapitel 3.1 S. 54.

536 Siehe dazu Kapitel 3.1 S. 53.

537 Siehe Kapitel 3.3.3 S. 85 und Kapitel 2.2.1 S. 28.

538 Giehe Kapitel 3.4.1 S. 109 und Kapitel 3.3.4 S. 97.

539 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon Kommentar,/ 2-3.
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der Umweltbedingungen; entsprechend beschreiben vor allem bei der Softwareentwick-
lung die zuvor genannten Schwierigkeiten auch oder gerade die heutige Situation, ein
unmittelbares Ende ist nicht abzusehen.?*® Dass Softwareentwicklung keine ausgereifte,
voll verstandene bzw. beherrschte und als ,Massendienstleistung” frei verfiighare Téatig-
keit ist, zeigen sowohl die Vielzahl der jungen alternativen Entwicklungsprozessmodelle
als auch die hohen Kosten, die Zersplitterung des Marktes fiir Softwareunternehmen
sowie die Anzahl scheiternder Projekte.?*!

So ist Software zur Textverarbeitung weiter ausgereift als noch vor Jahren, da z.B. erfor-
derliche Funktionalitéit weitgehend verstanden ist und sich grundlegende Anforderungen
wéhrend oder nach der Entwicklung kaum #ndern. Ahnliches gilt z.B. fiir relationale
Datenbankmanagementsysteme. Deren Entwicklung ist zwar aufwéndig und es bestehen
stets Moglichkeiten zur Weiterentwicklung, sie ist jedoch frei verfiighar, und grundlegen-
de Anforderungen dndern sich ebenfalls nicht. Allerdings sind in Unternehmen eingesetzte
IK-Techniksysteme weitaus komplexer—selbst wenn viele eher ausgereifte Komponenten
eingesetzt werden, ist die Entwicklung des Gesamtsystems aufgrund der Interdependen-
zen und Restriktionen doch weitaus komplexer. Dazu kommen Probleme durch Dynamik
der Rahmenbedingungen; ein grofses umfassendes System ist weitaus anfélliger fiir Verén-
derungen als eine Komponente, die der Unterstiitzung einer wohl definierten Teilaufgabe
dient.

Anhaltende Integrationsbestrebungen verschérfen diese Herausforderungen. Standardi-
sierung von Schnittstellen und Modularisierung von Komponenten bzw. Systemen sind
gerade dazu entwickelt worden, um mit Komplexitdt und Dynamik Schritt zu halten.
Dennoch konnen sie nicht als Zerstorer von Wettbewerbsvorteilen angesehen werden: er-
stens nimmt zwar die Standardisierung von Schnittstellen und Protokollen zu, sie sind
allerdings derzeit keineswegs vollkommen oder allgegenwiértig, zumal Anbieter durchaus
an einer Gradwanderung zwischen Offenheit und Marktdurchdringung und Proprietari-
tit interessiert sind.?*? Zweitens ist die Entwicklung von Technologien, die entsprechen-
de Schnittstellen bereitstellen—wie WebServices—nicht vollkommen ausgereift, sondern
vielfach noch neu.?*® Weiterhin erfiillen diese nicht alle individuellen Anforderungen, ein-
gesetzte Technologien unterliegen hoher Dynamik, und die Komplexitéatssteigerung und

Integration halten nach wie vor an.

Die Ausreifung einzelner Software oder Hardware sowie Standardisierung von Schnitt-

stellen und Protokollen nimmt zu und erfasst stetig neue und komplexere Ebenen des

540 Sjehe dazu Kapitel 3.3.3 S. 84.

541 Siche z.B. Mellis /Prozess der Zukunft/ und OECD /IT Outlook 2002/ 122.
542 Sjehe Kapitel 3.3.2 S. 78 und Kapitel 3.3.2 S. 79.

543 Siehe dazu Kapitel 3.3.4 S. 104.
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IK-Technikeinsatzes und verringert so den wettbewerbsstrategischen Wert dieser Kom-
ponenten bzw. auf diesen Ebenen. Solange jedoch IK-Techniksysteme weiter an Komple-
xitat gewinnen und die Umwelt an Dynamik, entstehen neue Potenziale. Modularisierung
von Produkten geht mit einer ebensolchen Modularisierung von Organisationen einher
und kann Innovation férdern.?*

Insgesamt sind die wichtigsten Auswirkungen der hier vorgebrachten Aspekte folgende:
im Sinne des Modells von Feeny / Ives fithrt Komplexitidt des Systems zur Stidrkung

545

der generischen Vorlaufzeit (erste Séule),”* im Sinne Peterafs zu beschrankter Mobilitét

sowie aufgrund von Ambiguitdt und Interdependenzen zu ex post Wettbewerbsbeschran-

kungen.?46

4.1.5 Organisatorische und personelle Individualitit

Es wurde gezeigt, dass IKT in Unternehmen zur Aufgabenunterstiitzung als ganzheitli-
che, nicht nur in die technischen, sondern auch die organisatorischen und die personellen
Rahmenbedingungen eingebettete Systeme eingesetzt werden.®*” Aufgrund der Indivi-
dualitdt von Personen und Organisationen sind IK-Techniksysteme selbst bei gleicher
beabsichtigter Aufgabenerfiillung in unterschiedlichen Organisationen nicht gleich er-
folgreich einzusetzen bzw. kopierbar. Erkenntisse iiber die Schwierigkeit dieser Thematik

sind nicht neu, aber der Prozess der Einbettung ist auch heute nicht trivial.

Da IKT Informationen verarbeitet, werden aufgrund ihrer Immaterialitdt immer ent-
sprechende organisatorische und personale Strukturen benétigt, um Nutzen zu stiften.?8
Organisatorische und personelle Faktoren kénnen den Erfolg des Einsatzes von IKT be-
stimmen. In Bezug auf unternehmensweite Systeme (bzw. deren Integration) schreibt

Davenport:

“Companies think they are merely putting in a computer system [... and|
do not realize that their Enterprise System can have significant implications
for the way the company is organized and the day-to-day culture of the

organization.“54?

544 Vgl. Langlois, Savage /Standards Modularity Innovation/ 157-159.
545 Siehe dazu Kapitel 3.1 S. 54.

546 Sjehe dazu Kapitel 3.1 S. 53.

547 Siehe Kapitel 3.3.3 S. 85 und Kapitel 2.2.1 S. 28.

548 Vgl. Loveman /Productivity Impact Assessment,/ 101-103.

549 Vgl. Davenport /Mission Critical/ 105.
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Weiter schreibt er, dass ein Missachten dieser Aspekte Probleme verursachen kann, auf
der anderen Seite aber auch bei bewusstem Management einen unternehmenskulturellen
Wechsel unterstiitzen kann.?*® Nach wie vor ist der Einsatz von IKT dann am erfolgver-
sprechendsten, wenn er mit organisatorischem und personellem Wechsel einhergeht.?>!
Anfang der 1990er Jahre bewegten sich Unternehmen bei ihrem Einsatz von IS nach
Venkatraman gerade einmal auf die Ebene des Business Process Redesign zu;**? die auch
aktuell diskutierten Techniken wie WebServices und organisatorischen Konzepte der Mo-
dularisierung und des Virtuellen Unternehmens entsprechen den letzten drei Ebenen und
ziehen somit noch umfangreicheren organisatorischen Wandel nach sich. Mit jeder Ebene
steigen Umfang und vor allem Zusammenhénge und somit Komplexitét der unterstiitzten
Aufgaben. Auch unterstiitzen IKT die Uberwindung horizontaler und vertikaler Arbeits-
teilung und kénnen so zu neuen Strukturen fithren. Zudem miissen die Anwender geschult
werden. Die hier genannten Probleme gelten auch fiir die interorganisatorische Zusam-
menarbeit, sie konnen sich zum Teil noch in gréferem Ausmaf zeigen: Kommunikations-
und Abstimmungsbedarf nehmen zu, die Leistung eines Unternehmens wird von ande-
ren abhiingig.’>® Piller vermutete vor wenigen Jahren, dass ausreichende Begleitung des
IKT-Einsatz mit weitreichenden organistorischen Mafnahmen noch oft fehlt, und dass
immer noch beachtliche Schnittstellenprobleme zwischen einem Unternehmen und der
Umwelt, d.h. auch zwischen Unternehmen, bestanden.?>*

Unternehmen unterscheiden sich in ihrer Fahigkeit, Nutzen aus dem Einsatz von IKT
zu beziehen, da er von organisatorischen und personellen Charakteristika bzw. dem Ma-
nagementprozess abhingt und die Einbettung mit ebensolchen Risiken verbunden ist.?%?
Tragheit bestehender Strukturen aufgrund von Qualifikationsengpéssen, Angst vor Ar-
beitslosigkeit und dem Bediirfnis des Nicht-Infragestellens vorhandener Strukturen kon-
nen Anpassungen der Organisationsstrukturen blockieren bzw. verlangsamen.>® Weiter-
hin konnen hohe Fixkosten bestehender Systeme vor Verdnderungen und damit auch
Anpassungen der Organisationsstrukturen abschrecken.?” IKT-Einsatz kann dazu fiih-
ren, dass Anwender unterstiitzte Aufgaben nun haufiger oder genauer erledigen, ohne
dass dies eigentlich erforderlich gewesen ware: Mit der Vereinfachung der Planerstellung
durch CAD-Software steigt die Anzahl angefertigter Pléne, mit umfangreicher Textver-

arbeitung steigt der Anspruch an Layout usw.?*® Verschieben sich die Ziele einer Aufgabe

550 Vgl. Davenport /Mission Critical/ 114, 115.

551 Vgl. Chorafas /Outsourcing, Insourcing/ 202.

552 Vgl. Venkatraman /Reconfiguration/ 129, 152.

553 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon Kommentar/ 5.

554 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon Kommentar,/ 4-5.

535 Vgl. Ragowski, Somers /ERP/ 12 sowie Keen /IT/ 79.

556 Vigl. Willcocks, Lester /Assessing 1T/ 281.

557 Vgl. Miiller /Fiihrungsorganisationen/ 184 zitiert nach Piller /Produktivitiitsparadoxon/ 40.
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durch Zeitgewinn, spricht man von ,Goal Displacement®. Die Erkenntnis der Notwendig-
keit und Durchfiithrung einer Neugestaltung von Geschéftsprozessen allein reicht nicht
aus, da nach Willcocks / Lester Unternehmen oft ,niedrig zielen und niedrig treffen,
d.h. radikalen Wandel vermeiden.?® Die Identifikation von Aufgabenbereichen, in denen
umfangreiche IKT-Unterstiitzung groftmoglichen wirtschaftlichen Unterschied erreichen
kann, ist ein nicht vollstdndig verstandener Prozess, wie sich in Praxisbeispiele und em-
pirischen Untersuchungen zeigt.5°

Auch die Standardisierung von Schnittstellen, die Reproduktionsmoglichkeiten von Soft-
ware und damit der in sie, wie Carr sagt, ,eingebetteten Prozesse konnen aus glei-
chem Blickwinkel bewertet werden: Die besseren Moglichkeiten der Modularisierung und
Verfiigbarkeit von Standardsoftware(-komponenten) mogen zwar durch eine Reduktion
der Komplexitat die ,konservierende Wirkung unproduktiver Strukturen etwas entkréaf-
ten,’®! die geschilderten Herausforderungen zerstoren sie aber nicht im Kern. So wird
z.B. ein eventuell erfolgversprechender radikaler Wechsel der organisatorischen Struk-
turen nicht erzwungen oder unnotig. Gerade bei unternehmensweiten Standardsoftwa-
repaketen besteht die Gefahr, dass die Anwendungssysteme nicht mit den Rahmenbe-
dingungen iibereinstimmen.?®? Durch fehlende oder unterschiedlich wirksame Anpassung
des Systems oder der Rahmenbedingungen folgen damit aus dem Einsatz gleicher ERP-

Software unterschiedliche Erfolge. Gleiches gilt wiederum fiir interorganisatorische Ver-
biinde.

Aus diesen Griinden ist die Verfiigbarkeit von IK-Technik allein fiir den Verlust von
Wettbewerbsvorteilen nur eingeschrankt von Bedeutung, denn die Technologie kann nicht
dhnlich einfach in ein Unternehmen eingebettet, d.h. auch nicht einfach kopiert werden.

Der Erfolg des Einsatzes wird unterschiedlich sein.

Insgesamt sind die wichtigsten Auswirkungen der hier vorgebrachten Aspekte im Sinne
des Modells von Feeny / Ives die Schaffung von Asymmetrien (Stirkung der zweiten
Saule) durch organisatorische und personelle Individualitit, °%® nach Peterafs Modell
beschriankte Mobilitat sowie aufgrund von Ambiguitdt und Interdependenzen ex post

Wettbewerbsbeschrinkungen.®%4

558 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon Kommentar/ 2-3, 9.
539 Vgl. Willcocks, Fitzgerald, Lacity /Outsource IT or not/ 73.

560 Vgl. Willcocks, Lester /Assessing IT/ 71-73, Willcocks, Fitzgerald, Lacity /Outsource IT or not/ 73
sowie van Nievelt /Organizational & IT Performance/ 99-119.

561 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon, 41.

562 Vgl. Ragowski, Somers /ERP/ 12, siehe auch Davenport /Mission Critical/.
563 Siehe dazu Kapitel 3.1 S. 54.

564 Gjehe dazu Kapitel 3.1 S. 53.
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4.1.6 Veranderte strategische Anforderungen

In Hinblick auf strategische Gesichtspunkte ist zunéchst darauf hinzuweisen, dass der
wettbewerbsstrategische Einsatz eines IS mit der Gesamtunternehmensstrategie harmo-
nieren muss. Ahnlich den genannten organisatorischen und personellen Rahmenbedin-
gungen erschwert dies die Imitation von Systemen. Wettbewerbsvorteile durch IKT, die
mafgeblich auf der Konsistenz einer Gesamtstrategie beruhen, werden isoliert oder in

anderer ,strategischer Umwelt” keinen ebensolchen Wert erbringen.

Gednderte Umweltbedingungen und die Entwicklung der IKT fithren zu einem Wandel
des strategischen Einsatzes von IKT. Sie wird weniger in Form eines geplanten, nicht imi-
tierbaren, monolithischen Systems zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteils eingesetzt—
Systeme, die Carr als Beispiele fiir ehemals vorhandene Wettbewerbsvorteile nennt. Ent-
sprechend greift Carrs Einschétzung des Verlustes dieser Vorteile zu kurz. So bieten von

ihm genannte Verdnderungen nicht nur Gefahren sondern auch Chancen.

Unterstiitzung der Flexibilitat / Agilitat. Flexibilitdt der Geschéftsablaufe zur schnellen
Reaktion auf verédnderte Anforderungen ist eine Forderung, die mit zunehmender Wett-
bewerbsintensitat, Transparenz und vor allem Dynamik des Marktes gewichtiger wird.
Konnen neue Strategien nicht schnell umgesetzt werden, so gehen Wettbewerbspotenzia-
le verloren; die Organisation und Koordination von Aspekten die zu Agilitdt beitragen
wie Kundenbasis, Markenname, Kernkompetenz, Infrastruktur und die Féhigkeit der
Mitarbeiter zum Wechsel, kénnen bei Uberlegenheit zu einem Wettbewerbsvorteil fiih-
ren.’%® Dazu ist die entsprechende Unterstiitzung durch IKT notwendig. Damit wandelt
sich aber teilweise die strategische Rolle der IKT, die sie zuvor inne hatte. Die nach
Carr beschriebenen Wettbewerbsvorteile durch IKT entstehen aufgrund der schwierigen
und langwierigen Imitation oder Substitution der Technik. Je aufwéndiger der Entwick-
lungsprozess und hoéher die Technikkosten, desto grofser sind demnach die potenziellen
Vorteile. Neben diesem Schutz durch Imitationsbarrieren bringen diese Systeme aber
auch Nachteile mit sich: sie sind inflexibel und behindern Verdnderungen und damit Ge-
winnmoglichkeiten in der Zukunft, denn sie wurden nicht auf Flexibilitdt sondern genau
auf eine Aufgabe hin entwickelt, Anderungen sind aufwindig.?®® Aktueller IKT-Einsatz

hingegen soll die schnelle Anderung oder Neueinfithrung von Prozessen erméglichen.?67

Weill / Subramani / Broadbent weisen eine signifikante Korrelation zwischen einer auf
Flexibilitit ausgerichteten IKT und strategischer Agilitit nach.%%® Sie sehen die Flexibi-

565 Vgl. Weill, Subramani, Broadbent /IT for Agility/ 61.

566 Vgl. Weill, Subramani, Broadbent /IT for Agility/ 58 sowie Brown, Hagel IIT /Flexible IT/ 50-59.
567 Vgl. Brown, Hagel 111 /Flexible IT/ 50-59.

568 Vgl. hierzu und zum Folgenden Weill, Subramani, Broadbent /IT for Agility/ 61. Strategische Agili-
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litdt der IKT vor allem auf Ebene unternehmensweiter, grundlegender IK-Technik, auf
die dann einzelne Anwendungen zur betrieblichen Aufgabenunterstiitzung aufsetzen.*®®
Auch in dieser neuen strategischen Rolle ist IKT aber nicht beliebig imitierbar, ihr Ein-
satz muf unternehmensspezifisch erfolgen. Empirische Untersuchungen weisen darauf
hin, dass unterschiedliche Formen des IKT-Einsatzes bzw. von IKT-Dienstbiindeln in
unterschiedlichen Bereichen und Situationen gefragt sind, Uber- oder Unterinvestitionen
schadlich sind, die Klarung dieser Fragen schwierig ist, der Aufbau Zeit erfordert und
von erfolgreichen Unternehmen inkrementell erfolgte.®™

Einige der von Carr als fiir Wettbewerbsvorteile schédlich beschriebenen Entwicklungen
fithren erst in jiingster Zeit zur Ermoglichung der beschriebenen flexiblen IKT. Beson-
ders die Web-Services sind hier zu nennen. Sie stehen fiir Standardisierung der Schnitt-
stellen und nach Carr auch fiir die perfekte Distribution generischer Geschéftsprozesse.
Die Technologie aber—bzw. jegliche Technologie zur IV-Dienstleistung iiber Netze, d.h.
SaaS—ist wie geschaffen fiir die technologische Umsetzung der hier geforderten Kon-

571

zepte.” Weit verbreitete, auf ersten Ansétzen der Integration basierende ERP-Systeme

bieten die notwendige Flexibilitit noch nicht.?"

Unterstiitzung der Innovationsfihigkeit. Die Forderung nach Innovationsunterstiitzung
durch IS beinhaltet dhnliche Kritikpunkte, sie geht allerdings noch weiter. Greift man
die Kritik an einer Strategieformulierung entsprechend dem Entscheidungsmodell ratio-
naler Wahl auf, d.h. stellt Strategie als rational geplante, komplexe Mafnahmenbiindel in
Frage®™—und damit auch eine geplante Erzielung von Wettbewerbsvorteilen—so kann
auch bezweifelt werden, ob jemals mehrheitlich der Besitz eines einzigartigen Informa-
tionssystems zu Wettbewerbsvorteilen fithrte. Genau diesen Gedanken verfolgt Ciborra
mit seiner Kritik an herkémmlichen, strukturierten Planungsprozessen und der Forde-
rung nach SIS-Entwicklung als Innovationsprozess.5™

Er unterscheidet zwei Strategie-“Pakete”, auf die SIS-Entwicklung aufgebaut werden

kann: Das erste baut auf dem Entscheidungsmodell rationaler Wahl und dem Wett-

tdt wird dort als Menge der Geschéftsinitiativen definiert, die ein Unternehmen schnell implementieren
kann.

569 Sje bezeichnen dies als IKT-Infrastruktur. Dabei meinen sie IKT nicht insgesamt als Infrastruktur-
technologie im Carr’schen Sinne, sondern sehen IKT-Infrastruktur als Untermenge von IK-Technik,
die insgesamt eine Reihe von ,Infrastrukturdiensten” beziiglich Sicherheit, Kommunikation, Daten-
management usw. bereitstellt.

570 Vgl. Weill, Subramani, Broadbent /IT for Agility/ 57, 64 sowie Brown, Hagel III /Flexible IT/ 50-
59.

571 Vgl. Weill, Subramani, Broadbent /IT for Agility/ 59 und Brown, Hagel III /Flexible IT/.
572 Vgl. Brown, Hagel I1I /Flexible IT/ 50.

573 Gjehe dazu Kapitel 2.1.4 S. 25.

574 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 3-24.
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bewerbsmodell des Industrial-Organizations-Ansatzes auf.’” Strategieformulierung ge-
schieht ex ante, basiert stark auf Branchenstrukturanalyse und besteht aus einer Folge
geplanter und sukzessiv umgesetzter Schritte. Das zweite Paket geht davon aus, dass eine
vollstdandige Formulierung vor der Umsetzung schwierig ist und Vorteile auf einzigartigen
Charakteristika eines Unternehmens und vor allem seiner Innovationsfahigkeit beruhen.
Ciborra und andere gehen davon aus, dass die vor allem auf ersterem Paket aufbauenden
verbreiteten Ansétze zur Aufdeckung moglicher SIS nur Losungen aufzeigen, die jedem
Mittbewerber auch zur Verfiigung stehen. Oft treibten IS nur Kosten hoch und folgten

branchenweiten Trends.?”® Er schreibt:

»|---] collecting information about the environment and analysing it according
to popular theories of strategy are non-proprietary’ methods, which can be
purchased on the market through databases, books or consulting services, so
that firms adopting them will come to approximately the same conclusions
about SIS that can generate value in a given industry.“>""

Zudem zeige die Analyse mehrerer klassischer SIS-Beispiele, dass die erzielten Wett-
bewerbsvorteile nicht geplant waren und nicht aus dem Besitz der Technik resultier-
ten®®—dies wurde bereits zuvor erliutert.’”™ Ciborra hebt dabei heraus, dass in den
meisten klassischen SIS-Beispielen das System nicht im Voraus top-down und umfassend
geplant wurde, sondern der strategische Wert mehr zuféllig entdeckt und die Systeme
durch Prototypen und Ausprobieren entwickelt wurden. Der Wert zunéchst in ihrer Form
ungeplanter oder ignorierter Merkmale oder Zusammenhénge wurde plotzlich von Ein-

zelnen erkannt.

Tatséchlich basieren wirklich einzigartige SIS stark auf Faktoren wie Zuféllen, Erraten
des Ausgangs sehr unsicherer Strategien und Analyse unternehmensinterner Fahigkei-
ten.%® Daher miisse SIS-Entwicklungs auf dem o.g. zweiten Strategiemodell aufbauen
und als technologischer und organisatorischer Innovationsprozess neuer Art gestaltet
werden, bei dem die Gewinnung neuen Wissens iiber Ressourcen, Markte, Ziele usw.
in einem sehr dynamischen Umfeld im Mittelpunkt steht.’! Die Wissensgewinnung soll
durch inkrementelles Verbessern, Ausprobieren, ,Learning-by-doing*, aber auch durch

radikales, bewufstes Zerstoren etablierter Vorgehensweisen erfolgen. Um dies zu errei-

575 Vgl. zu diesem Absatz Ciborra /Grassroots of IT & Strategy,/ 7-10.

576 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 5-6, siche auch die dort zitierte Literatur.
577 Vigl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 15.

578 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy,/ 10-13.

579 Siehe dazu Kapitel 2.2.3 S. 49.

580 Vgl. Barney /Resources/ zitiert nach Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 15; vgl. Letzteres 15-20
zum gesamten Absatz.

581 Vgl. Prahalad, Hamel /Core Competence/ 79-91.

127



chen, schléigt er sieben Methoden vor, die im Vergleich zu derzeitigen Praktiken paradox

erscheinen (,SIS planning by paradoxes”).

Diese Sichtweise wurde bereits 1994 so formuliert, ist jedoch an dieser Stelle zu nennen, da
sie einige fiir sich richtige Argumente von Carr aufgreift, gleichzeitig aber anzweifelt, ob
gerade darauf Wettbewerbsvorteile durch IKT-Einsatz beruhen bzw. je beruhten. Somit
sind auch darauf basierende Schliisse Carrs fiir den aktuellen Verlust dieser Vorteile zu
kritisieren. Grundsétzlich wird ein solches Potenzial IKT zugesprochen—nur auf andere
Art und Weise. Wirksamer Einsatz von IKT ist so unternehmensspezifisch wie der Inno-
vationsprozess sein muss; oben besprochene kognitive und organisatorische Fahigkeiten

gewinnen nach dieser Sicht an Bedeutung, sind aber immer IKT-spezifisch.?%?

Konzentration auf Kernkompetenzen und Zusammenschluss mit Partnern. Es ist heu-
te wichtiger denn je, dass ,ein einzelnes Unternehmen mit seinen jeweiligen Kernkom-
petenzen sich mit anderen Partnern zu einer Verbindung zusammenschliesst, um ein
kundenorientiertes Biindel von Leistungen |...] am Markt anzubieten®.?®® Damit riickt
die erstellte Gesamtleistung des Verbundes und Wettbewerb zwischen Verbiinden vor
die des isoliert betrachteten einzelnen Unternehmens. Als neue wettbewerbsstrategische

Aspekte miissen beachtet werden:

e Mit der Verschiebung der Wertschopfung auf Leistungsbiindel des Verbundes bzw.
Netzwerkes wird eine Spezialisierung und Konzentration auf Kernkompetenzen im-
mer wichtiger. Das Konzept der Kernkompetenzen ist nicht neu, wird aber hier
zunehmend von Bedeutung. Konkurrenten kann es im modularisierten Unterneh-
men, im Verbund oder ausserhalb dessen geben. Wichtig dabei ist die Schaffung

von Komplementaritat zwischen den Aktivitdten der Verbundteilnehmer.

e Die Finzigartigkeit einer Leistung ist der Gesamtleistung untergeordnet, denn deren
Einmaligkeit und Uberlegenheit zéhlt fiir den Kunden. Die Fahigkeit zur Leistungs-
biindelung ist wichtig. Durch die Modularisierung und Spezialisierung kommt den
Schnittstellen zwischen den Unternehmen- bzw. Modulen grofe Bedeutung zu, die
grundsétzlich schon im Rahmen von Kommunikation und Netzwerken beschrieben
wurde. Thre Gestaltung und Koodrination stellen eine Herausforderung dar und

bieten somit potenziell Wettbewerbsvorteile.

e Eine starkere Kunden- und Martkorientierung ist notwendig. Vorhandene Ressour-
cen bzw. Kapazitéiten verlieren an Bedeutung, denn diese konnen durch Ausbalan-
cierung im Verbund und flexibles, leichteres Einbeziehen von Ressourcen Dritter im

Bedarfsfall bereitgestellt werden. Die Erstellung mehrerer komplementéarer Leistun-

582 Vgl. Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/ 21.
583 Vgl. hierzu und zum Folgenden Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung,/ 525-527.
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gen durch den Verbund kann besondere Wettbewerbsvorteile bieten, die iiber die
isolierte Betrachtung von Differenzierungs- oder Kostenvorteil hinausgehen. Dies
ist gerade im Hinblick auf steigende Forderungen nach Standardisierung und Netz-
werkeffekten von Bedeutung; z.B. konnen so Standards durchgesetzt werden, ohne

dass es sich dabei um vollig offene handelt.

Zudem ist in diesen Verbundnetzen auch die Férderung von Innovationsfahigkeit auf
Basis aller Einzel- und Verbundleistungen wichtig. Picot u.a. weisen darauf hin, dass
sich wettbewerbsstrategisch bedeutsame Faktoren d&ndern und entsprechendes Handeln
iiber ,die Ausrichtung an "best practices™, also vor allem generischen Prozessen hinaus-
gehen. Gerade das ist aber einer der Hauptkritikpunkte von Carr: die einfache, schnelle

Verbreitung generischer Strategien.

Hybride Wettbewerbsstrategien. Kritik an der Alternativhypothese von Porter zur Wett-
bewerbsstrategie wurde bereits zuvor bei der Darstellung der Grundlagen von Strategie
und Wettbewerbsvorteile zu Beginn dieser Arbeit geduflert. Diese kann nun im Lichte

eines IKT-Einsatzes untermauert werden. So schreibt Fleck:

Auf der Verliererseite dagegen stehen Unternehmen, die unter einem implizi-
ten oder expliziten Dogma des Porter’schen Modells die neuen Technologien
dazu einsetzen, genau das zu tun, was sie immer taten.?®4

Demnach wird moderne Technologie vielfach zur Automatisierung bestehender Abldufe—
das heifit nur entsprechend den frithen Einsatzmoglichkeiten von IKT bzw. den unteren
Ebenen organisatorischen Wandels und Nutzenpotenzials nach Venkatraman u.a.—zur
Verfolgung einer Strategie der Kostenfiihrerschaft, oder aber zur Differenzierung z.B.
durch verbesserten Kundenservice, erhdhten Informationsgehalt der Produkte, individu-
ellen Bestellmoglichkeiten etc. eingesetzt.”®® Wihrend auf die Notwendigkeit organisato-
rischer und personeller Anpassungen sowie Potenzialen zu radikalem Wandel der Prozesse
bereits zuvor allgemein eingegangen wurde,?®® soll hier das hybride Potenzial von IKT
hervorgehoben werden. Auf der einen Seite steigen Anspriiche von Kunden bei kostengiin-
stigen Produkten und Dienstleistungen auch im Bereich von Differenzierungsmerkmalen,
wie Qualitdt, Varietit usw.—und umgekehrt—auch aufgrund verbesserten Marktzugangs
und niedrigerer Informationskosten durch Elektronische Mérkte (siehe Abbildung 6).%%7
Andererseits bieten gerade IKT, vor allem im Verbund mit neuen Produktionstechnolo-
gien wie CAM / Flexiblen Fertigungssystemen oder ,Rapid Prototyping* enorme hybride

Nutzungspotenziale; denn die Transaktionskosten sinken, die Korrelation zwischen hohen

584 Vgl. Fleck /Hybride/ 207.

585 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon/ 49-50.

586 Giehe z.B. Kapitel 4.1.5 S. 122.

587 Vgl. Fleck /Hybride/ 44-50 und—auch zur Abbildung—Piller /Produktivititsparadoxon/ 50.
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Transaktionskosten und Spezifitdt von Leistungen kann aufgehoben werden, das Dilem-
ma zwischen Produktivitdt und Flexibilitit / Geschwindigkeit / Qualitéit verringert.”®
Kundenindividuelle Massenfertigung wird moglich—dies ist besonders stark bei Leistun-
gen mit hohem Informationsanteil der Fall.’®*® Modulare Organisationen und Netzwerke
unterstiitzen diese Moglichkeiten durch ihre Spezialisierung und Flexibilitit weiter.®°

Nach Piller ist es wahrscheinlich, dass viele Unternehmen die aus dem hybriden Potenzi-

Weitreichende Kostenfiihrer- : :
Wandel von A . Differenzierung
Verkaufer- zu Segmentierung| | schaft alleine alleine nicht
Kaufermarkten | | 96" nicht ausreichend

Absatzmarkte ausreichend

erfordemn

Hybride Strategien

emoglichen

Neue

Neue Fertigungs- strategieorientierte

technologien Neue IKT Eeorganisations-
onzepte

Abb. 6: Triebkrafte hybrider Strategien nach Fleck

al von IKT erwachsenden wettbewerbsstrategischen Chancen noch nicht erkannt haben

und mit dem Einsatz der neuen Technologien ,héufig alte Strukturen zementiert anstatt
radikal {iberdacht haben®.%!

Die Unterstiitzung von Flexibilitdt und Innovationsfihigkeit, auch in Verbindung mit
neuen flexiblen Organisationsformen bietet eine gute Grundlage fiir kontinuierliche Ver-
besserungen von IS, mit denen Wettbewerbsvorteile verbunden werden. Auf die Be-
deutung kontinuierlicher Verbesserungen fiir die Nachhaltigkeit wurde bereits hingewie-
sen.’%?

Insgesamt sind die wichtigsten Auswirkungen der hier vorgebrachten Aspekte eines sich
wandelnden strategischen Einsatzes von IKT folgende: im Sinne des Modells von Peteraf
ex ante Wettbewerbsbeschrinkungen aufgrund unterschiedlicher Einschétzungen®®? bzw.

im Sinne Carrs Moglichkeiten zu innovativem Einsatz und Transformationen des Mark-

588 Vgl. Fleck /Hybride/ 50-57.

589 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 74.

590 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 528-529.
591 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon,/ 51.

592 Sjehe Kapitel 3.1 S. 52.

593 Gjehe dazu Kapitel 3.1 S. 53.
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tes. Die Aspekte stirken zudem die Bedeutung der o.g. Argumente beziiglich der techni-

schen Komplexitat von Systemen und organisatorischer und personeller Individualitét.

4.1.7 Wert voriibergehender Wettbewerbsvorteile

Die Notwendigkeit zur Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen wurde zuvor disku-

t 594

tier Dass aber auch Vorteile, die zundchst nur einen voriibergehenden Wert zu er-

bringen scheinen, beachtet werden sollten, wird von Ghemawat argumentiert:

,Managers cannot afford to ignore contestable advantages. For one thing,
even moves that offer ephemeral advantages may be worth making, if only to
avoid a competitive disadvantage. For another, some contestable advantage
may survive uncontested.*“?%

Auf die Bedeutung dieser Ansicht fiir SIS weist Wiseman hin.’*® Letztendlich repri-
sentieren die Begriffe voriibergehend und nachhaltig nur unterschiedliche Bereiche eines
graduellen Verlaufs, sie unterscheiden sich nur graduell.®®” Zu der oben genannten Kritik
Ciborras an der herkommlichen Darstellung der Vorteile klassischer SIS-Beispiele, dass
namlich die Systeme nicht entsprechend ihrer tatséchlichen Wirkung geplant waren und
Vorteile nur in geringem Ausmalfs aus dem Besitz der Technik selbst resultierten, kann
hinzugefiigt werden, dass viele SIS zumindest der spaten 1980er Jahre nur Wettbewerbs-

vorteile fir 12-18 Monate lieferten.

Ein weiterer Aspekt in diesem Zusammenhang ist der allgemeine Anstieg der Wett-
bewerbsintensitat. Hierzu tragen neben der Entwicklung der IKT aber auch u.a. die
Globalisierung, die Entwicklung von Forschung und Lehre vor allem der Betriebswirt-
schaftslehre und Wirtschaftsinformatik, sowie Benchmarking und Consulting allgemein.
Damit konnte vermutet werden, dass hoher Wettbewerb und Umweltdynamik in vie-
len Féllen nachhaltige Wettbewerbsvorteile schwieriger erzielen lassen. Dies wiirde die
Bedeutung von Vorteilen, die zuvor als zu kurzfristig abgelehnt wurden, zumindest in
einigen Féllen unterstreichen. Gleichzeitig steigt die Bedeutung von Flexibilitdt bzw.
kontinuierlicher Verbesserungen an Systemen, die aktuell Vorteile bieten.?%

Schliefslich ist in diesem Zusammenhang noch auf die Implikationen der Informations-

okonomie einzugehen. Allerdings geht es hierbei um das Potenzial, kurzfristige Vortei-

594 Siehe dazu Kapitel 3.1 S. 52.

595 Vgl. Ghemawat /Sustainable advantage,/ 58.
596 Vgl. Wiseman /SIS/ 119-120.

597 Vgl. Coyne /Sustainable/ 54-61.

598 Siehe dazu Kapitel 4.1.6 S. 125.
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le in nachhaltige umzuwandeln. Denn gerade beim Austausch von Informationen bzw.
Produkten und Dienstleistungen mit hohem Informationanteil und auf Elektronischen
Mirkten kann den First-Mover-Vorteilen eine hohe Bedeutung zukommen.?®® Denn die
beschriebenen Skaleneffekte auf Angebotsseite und Netzwerkeffekte auf Nachfrageseite
kénnen zu Winner-takes-all-Méarkten fiihren, in denen ein Unternehmen, das einmal einen
Vorteil errungen hat, diesen bis zur marktbeherrschenden Stellung ausbauen kann.5%
Somit kann kurzfristige Uberlegenheit ausreichen, um eine nachhaltige Dominanz zu er-
reichen. Dazu sind Strategien wie Penetration—in extremer Ausprigung in Form von
Verschenken (,,Follow the free“)—und Vorankiindigungen notwendig. Gewinne werden
dann durch Erweiterungen und Anbieten von Varianten, Leistungsbiindelung und Kom-

601 Relativiert werden diese Effekte durch kurze Innovationszyklen,

02

plementarleistungen.

weshalb die beherrschende Stellung mit jeder Innovation verloren gehen kann.

Insgesamt sind die wichtigsten Auswirkungen der hier vorgebrachten Aspekte folgende:
im Sinne des Modells von Feeny / Ives fiihrt fehlendes Erkennen von Vorteilen durch
die Konkurrenz zur Stérkung der generischen Vorlaufzeit (erste Sdule) und einige Im-
plikationen der Informations6konomie zur Starkung des Wertes eines Vorsprungs (dritte
Siule).5% Die insgesamt steigende Wettbewerbsintensitit und Dynamik kénnte grund-
satzlich die Moglichkeiten zur und damit eventuell die Bedeutung von generischer Vor-

laufzeit relativieren.

4.1.8 Mangelndes Verstandnis und Operational Effectiveness

Selbst unter der Annahme, dass sich—wie zuvor teilweise wiederlegt wurde—nicht
weiterhin Verdnderungen der Moglichkeiten innovativen IKT-Einsatzes sowie Markt-
transformationen ereignen, und unter der Annahme, dass IKT sich nicht weiterent-
wickelt und deren Einsatz prinzipiell zwischen Unternehmen {iibertragbar ist, konnte
derzeit nicht davon ausgegangen werden, dass jeglicher Nutzen branchenweit geteilt und
daher an Kunden weitergegeben werden miisste. Denn selbst ein optimales Vorgehen
bei der Entwicklung und dem Einsatz von IS, die nur nur die operative Leistungsfa-
higkeit erhohen sollen, ist derzeit nicht ausreichend verstanden. Dies wurde schon bei
der Untersuchung von IKT als komplexes technisches System sowie der organisatori-

schen und personellen Einbettung angesprochen, wobei dort vor allem der Fokus auf den

599 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 29-32, 168-169.
600 Vgl. Shapiro, Varian /Information Rules/ 177.
601 Vgl. das Buch Shapiro, Varian /Information Rules/, vor allem Kapitel 9.

602 Vgl. Picot, Reichwald, Wigand /Grenzenlose Unternehmung/ 363. Aus diesem Grund werden Mono-

polstellungen per se in der IKT-Branche nicht immer als so wettbewerbsfeindlich wie in herkémmli-
chen Branchen gesehen, da die Monopolisten sténdig zur Innovation gezwungen werden.

603 Giehe dazu Kapitel 3.1 S. 54.
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grundsitzlichen Zweifeln an der Ubertragbarkeit von SIS zwischen Unternehmen sowie
anhaltenden Entwicklungen lag. Hier soll noch einmal hervorgehoben werden, dass selbst
ein nur der Verbesserung der ,operational effectiveness* dienenden IKT derzeit strate-
gischen Wert haben kann. Porter nennt operative Leistungsfahigkeit—im Gegensatz zu
Strategie—als notwendige, aber nicht ausreichende Bedingung fiir iiberlegene Profitabi-
litat; sie sei hochstens Teil eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils, nicht selbst einer.
Mintzberg / Ahlstrand / Lampel kritisieren dies, und stellen die Frage, ob dem ein Ma-
nager, der jeden Tag mit operativer Leistungsfahigkeit zu kimpfen hat, dem zustimmen
wiirde.®* Gerade dies ist aber heute auch bei umfangreichen IS eine der Schwierigkeiten,
ohne dass die Verdnderung der Wettbewerbsposition des Unternehmens oder gar der

Branche angestrebt wird. Mintzberg / Ahlstrand / Lampel schreiben weiter:

,Moreover, improvements in operating effectiveness can be a kind of strategy.
Indeed, such improvements often produce the breakthroughs that induce key
changes in strategy.“6%

Solche Durchbriiche wurden auch schon als Ursache des Erfolges der klassischen SIS-
Beispiele in Betracht gezogen.®%% Letzteres zeigt die Verbindung dieser Kritik mit der am
Entscheidungsmodell rationaler Wahl, da strategisches Lernen und emergente Strategie

abgelehnt werden.%0”

Die Darstellung der Herausforderungen bei der Entwicklung und Einbettung betriebli-
cher Informationssysteme hat gezeigt, dass selbst bei bekannten Aufgabengebieten mit
frei verfiigharer Technik nach wie vor oft Schwierigkeiten auftreten. Dies zeigen auch
die Untersuchungen des Produktivitatsparadoxons. Es beschreibt ,die widerspriichliche
Beobachtung, dass eine Beschleunigung des technologischen Fortschritts mit einer Ver-
langsamung des Wachstums der totalen Faktorproduktivitit einher geht*;%%® hier im Falle
von IKT. Das Paradoxon wird seit circa 20 Jahren intensiv untersucht, als Kosten fiir IKT
einen immer groferen Teil der gesamten betrieblichen Investitionen in Anspruch nahmen,
ohne dass Produktivitédtssteigerungen gemessen werden konnten. Es wird mittlerweile
als nicht mehr so réatselhaft angesehen, da mogliche Ursachen zunehmend identifiziert
scheinen und Produktivitatssteigerungen messbar sind. Das Paradoxon wird zum einen
auf mangelndes Verstandnis des erfolgreichen IKT-Einsatzes zuriickgefithrt—dies sind
vor allem schon zuvor genannte technische, organisatorisch-personelle und strategische

Aspekte—zum anderen auf Messprobleme. Die Identifikation der Probleme ist aber noch

604 Vgl. Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 119-120.

605 Vgl. hierzu und zum Folgenden Mintzberg, Ahlstrand, Lampel /Strategy Safari/ 119.
606 Giehe Kapitel 2.2.3 S. 49.

607 Siehe Kapitel 4.1.6 S. 125 und Kapitel 2.1.4 S. 25.

608 Vgl. Fournier /Informationstechnologien/ 161.

133



nicht mit deren Losung gleichzusetzen. Denn auch jiingste Untersuchungen kommen zu
heterogenen Ergebnissen, d.h. Unternehmen sind unterschiedlich erfolgreich beim Ein-
satz von IKT. Folgende Aspekte ergeben sich aus der Betrachtung von Untersuchungen

des Paradoxons:

e Das Paradoxon beschreibt das Fehlen von Produktivitatssteigerungen, also nicht
speziell von Wettbewerbsvorteilen. Bis heute gibt es grofe Unterschiede zwischen
Unternehmen, zwischen Branchen und Lé&ndern. Diese Ergebnisse zeigen, dass
selbst wenn es sich nur um operative Leistungssteigerung durch IKT handeln
wiirde, diese nicht fiir alle Unternehmen—nicht einmal innerhalb einer Branche—

gleichermafen zu erzielen sind. So fasst Brynjolfsson zusammen:

“While the average returns to IT investment are solidly positive, there
is huge variation across organizations; some have spent vast sums on IT
with little benefit, others have spent similar amounts with tremendous
success. 6%
Das ist jedoch nach Carr eigentlich nicht moglich. Fiir ihn bleibt als Erklarung nur,
dass die beziiglich IKT-Einsatz leistungsschwécheren Unternehmen nach nicht vor-
handenen Wettbewerbsvorteilen suchen und deswegen zuviel und falsch investieren.

So schreibt er:

,Studies of corporate I'T spending show that greater expenditures rarely
translate into superior financial results. In fact, the opposite is usually
true.“610

Dazu nennt er Zahlen empirischer Studien von Alinean und Forrester Research.
Diese zeigen zwar, dass leistungsstarke Unternehmen nicht am meisten investieren.
Aber nicht nur leistungsstarke, sondern auch schwache Unternehmen haben unter-
durchschnittlich in IKT investiert. Demnach zeige die Studie, dass es lediglich keine
Korrelation zwischen der Hohe der Investitionen und deren Nutzen gibt. Alinean
selbst sieht daher andere Implikationen: die Ergebnisse deuteten vielmehr darauf
hin, dass Unternehmen die Technologie unterschiedlich erfolgreich einzusetzen wis-
sen.®!! Diese Ansicht wird von vielen Autoren geteilt: die Frage laute nicht, ob IKT

Nutzen stiftet, sondern wie.6!2

609 Vgl. Brynjolfsson, Hitt /Beyond the Paradox/ 50.
610 Vgl. Carr /IT Doesn’t Matter/ 49.
611 Vgl. Alinean /IT Does Matter/, Pisello /Response/.

612 Vgl. z.B. Brynjolfsson, Hitt /Beyond the Paradox/ 50, Piller /Produktivitiitsparadoxon/ 63 sowie
Piller /Produktivitdtsparadoxon Kommentar/ 11-12.
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e Nach einer haufigen Begriindung sowie einer Studie geht ein Teil einiger Vortei-
le des einen Unternehmens zu Lasten eines anderen, d.h. es findet Redistribution
von Gewinnen statt.5!3 In diesen Fillen zeigt sich dann branchenweit oder gesamt-
wirtschaftlich keine Verdnderung. Die Mehrzahl der ersten Studien zum Paradoxon
entstand auf gesamtwirtschaftlicher Ebene, danach auf Branchenebene. Eben die-
se Redistribution wird als wichtige Ursache angefiihrt, weshalb bei diese Studien
kein Nutzen feststellbar war—denn auf dieser aggregierten Ebene hebten sich dem-
nach positive und negative Effekte auf. Gerade das Gegenteil sollte aber nach Carr
der Fall sein. Piller weist darauf hin, dass wegen sinkender Markteintrittsbarrieren
diese Redistribution nur von kurzer Dauer sein kann und in diesem Falle oft ei-

d614

ne Weitergabe des Nutzens an die Konsumenten erzwungen wird® *—was gerade

Carr hervorhebt; dies ist aber nur bei leicht imitierbaren Systemen der Fall,%*® und

schlieflich konnen auch voriibergehende Vorteile von Wert sein.%1¢

e Es wird durchaus auch ein gewisser Zusammenhang zwischen Branche bzw. Staat
und Unternehmen eingerdumt. Dabei haben einerseits unternehmensexterne Effek-
te Auswirkungen auf den Nutzen aus IKT (u.a. Bildungsstand, offentliche Kom-
munikationsinfrastruktur).1?

Insgesamt zeigen die Erkenntnisse der Studien zum Produktivitdtsparadoxon, dass IKT-

Einsatz—selbst solcher zur Steigerung der Leistungsfahigkeit ohne geplante Transfor-

mation des Geschéftes oder Marktes—nicht voll verstanden und zwischen Unternehmen

iibertragbar ist.

Die hier vorgebrachten Aspekte deuten im Sinne Peterafs auf Heterogenitiat der Befé-
higung zum Erkennen moglicher Vorteile und zur Entwicklung sowie ex ante Beschrén-
kungen hin,®® im Modell von Feeny / Ives moglicherweise auf Asymmetrien im Wettbe-

werb.619

613 Vgl. Brynjolfsson /Productivity Paradox,/ 75 sowie Brynjolfsson, Hitt /Paradox Lost/ 39-68.

614 Vgl. Piller /Produktivititsparadoxon/ 44-46.

615 Beispiel: ,,Frequent Flyer“-Programme bei Luftfahrtgesellschaften.

616 Siehe dazu Kapitel 4.1.7 S. 131.

617 Vgl. Brynjolfsson, Hitt /Paradox Lost/ 39-68 sowie Brynjolfsson, Hitt /Beyond the Paradox/ 49-55.
618 Giehe dazu Kapitel 3.1 S. 53.

619 Siehe dazu Kapitel 3.1 S. 54.
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4.2 Schliisse und Empfehlungen fiir das Management
4.2.1 Carrs Schliisse und Empfehlungen

Die erste Schlussfolgerung, die Carr zieht, beruht darauf, dass auf der einen Seite Mog-
lichkeiten fiir Wettbewebsvorteile rar sind, auf der anderen aber IKT weite Teile der
Geschiiftstitigkeit unterstiitzt.5?° Selbst kleine Probleme in der Verfiigbarkeit der IK'T
eines Unternehmens konnen grofe Auswirkungen haben. Daher sollte sich der Fokus

nicht auf Moglichkeiten durch IKT, sondern Risikomanagement verschieben.

Zweitens ist stirkeres Kostenmanagement angebracht. Durch den umfassenden Einsatz
von IKT im Unternehmen entfillt nach wie vor ein grofier Teil der Investitionen in diesen
Bereich. Der Nutzen von IKT-Investitionen soll genauer evaluiert werden, Kosten sind
durch Missmanagement und falsche Erwartungen, auch aufgrund der Verkaufsstrategien
von IKT-Anbietern, unnotig hoch.Hiermit verbunden ist der dritte Punkt, dass wegen
der anhaltend starken Leistungssteigerung eine Verzégerung von Investitionen in IKT
nicht nur Kosten spart, sondern gleichzeitig zu Zuverléssigkeit und Ausgereiftheit fiihrt.
Dies schade nicht, weil ,first mover“-Vorteile meistens nie zu Erfolg gefithrt haben, im

Gegenteil haben besonders erfolgreiche Unternechmen mit Investitionen gewartet.

Zur Unterstiitzung der Kostenspar-Argumentation fiihrt er Studien an, die gezeigt haben,
dass hohere Investitionen selten zu héherem Erfolg gefiihrt haben, dabei zitiert er Alinean

und Forrester Research. Nach Carr trifft das Gegenteil zu.

4.2.2 Untersuchung der Schliisse und Empfehlungen

4.2.2.1 Risiken statt Potenziale managen

Es wurde gezeigt, dass weiterhin IK'T Potenziale zur Realisierung von Wettbewerbsvor-
teilen bietet. Insofern sind auf gegenteiliger Meinung aufbauende Empfehlungen grund-
sétzlich so kritisch zu betrachten, wie Carrs Argumente bis hierher eingeschrankt bzw.

zuriickgewiesen wurden.

Die von Carr genannten Risiken beim FEinsatz von IKT bestehen sicherlich, wie beim
Einsatz jeder komplexen Technologie. Die zunehmende Durchdringung von Organisa-
tionen, Mérkten, Haushalten mit IK'T fiihrt zu einer stetig wachsenden Bedeutung und
Anhéngigkeit von IV-Unterstiitzung. Besonders durch die Vernetzung zur Unterstiitzung

der Kommunikation kommt es dabei zu einer technologischen Verbundenheit und damit

620 Vgl. zu diesem und folgenden Absatz Carr /IT Doesn’t Matter/ 48-49.
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Abhéngigkeit. Richtig ist auch, dass einige Aspekte des IKT-Einsatzes iiberlebenswichtig
sind aber nicht unmittelbar Wettbewerbsvorteile bieten. Das Verfiihrerische und damit
Geféhrliche von Carrs Argumentation an dieser Stelle ist, dass er korrekte und wichtige
Aspekte herausgreift, dann allerdings verallgemeinert—so der Vergleich mit Elektrizi-
tat.

Dieser Vergleich ist hilfreich, um oben genannten Aspekt des iiberlebensnotwendigen,
aber wettbewerbsstrategisch untergeordneten Einsatzes einer Ressource zu verdeutlichen.
Allerdings hinken weite Teile des Vergleichs: es gibt aus gutem Grund kein Management
der ,strategischen Notwendigkeit® Strom, bis auf wenige Ausnahmen. Selbst in Kran-
kenh&usern o.4. beschrankt sich eben das ,Management” weitgehend auf Anschaffung
und Pflege von Notstromaggregaten und damit zusammenhéngender Technik. Auch ver-
sorgt z.B. nicht IBM fast ganz Nordrhein-Westfalen mit identischer Information bzw. V-
Aufgabenunterstiitzung wie RheinEnergie mit Strom. Den wichtigsten Grund liefert der
zuvor erfolgte Vergleich vorheriger technologischer Revolutionen: Elektrizitét ist lediglich
eine grundlegende Schliisselinnovation. Zudem sind die auf IKT-Schliisselinnovationen

aufbauenden Technologien weitaus vielfaltiger.

Entsprechend gilt Carrs Vergleich nur fiir die Bereitstellung von Basistechnik und grund-
legender, ausgereifter Anwendungen. So ist die Bereitstellung eines Internetzugangs, von
Prozessorleistung und Speichermedien oder von Textverarbeitung eine Notwendigkeit. Es
sind aber lediglich IK-Technikkomponenten und Anwendungssystem-Teile, deren Ausrei-
fung in einigen Bereichen nicht bestritten werden kann. Die Risiken, die Carr aufzahlt,
nennt er selbst operative Risiken. Deren Management ist sicherlich notwendig, die Emp-
fehlungen sind hier zutreffend. Operative Risiken kénnen aber nicht voll mit strategischen
Wettbewerbsvorteilen durch SIS aufgerechnet werden. Richtig ist, dass der kurzzeitige
Ausfall eines SCM-Systems gravierende Folgen fiir ein Unternehmen haben kann—grofser
wahrscheinlich, als der von Textverarbeitungssoftware. Aber die Ursachen werden ver-
mutlich in operativer Ausfgabenerfiillung durch IK-Techniksysteme zu suchen sein. Hier-
zu kann auf das vorgestellte Modell des Informationsmanagements nach Seibt zuriickge-
griffen werden:%?! Carrs Argumentation betrifft vornehmlich die Siule des Managements
der IK-Technikkomponenten. Sie stellt Leistungen fiir andere Séulen bereit—aber ,wor-
ryling] about what might go wrong“ im Serverraum ist nicht Aufgabe des Managements
der Potenzialsteigerung durch IKT-Einsatz. Die Entwicklung von IKT ermoglicht viel-
mehr die Trennung der Abhéngigkeit zwischen den Aufgaben der Sdulen—ohne jedoch
die Bedeutung des operativen Risikomanagements zu mindern. Letztere wurde auch bei
der Untersuchung aktueller Entwicklungen von IKT hervorgehoben. Schlieflich kann
auch die Schwierigkeit des Managements operativer Risiken aufgrund der Komplexitéat

des IKT-Einsatzes zum Wettbewerbsvorteil fiir die werden, dies es beherrschen.

621 Sjehe dazu Kapitel 2.2.2 S. 40.
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4.2.2.2 Sparen

Der Anteil von IKT an Investitionen wird weiterhin auf seinem sehr hohen Niveau blei-
ben. Carr schreibt, dass es wichtig ist, essenzielle Investitionen von willkiirlichen, unno-
tigen oder gar kontraproduktiven zu unterscheiden. Dabei ist diese Weisheit nicht nur

wie er schreibt fiir Standardware, sondern grundsétzlich richtig.

Genauer empfiehlt er eine bessere Nutzenevaluation des IKT-Einsatzes, die Suche nach
einfacheren und giinstigeren Losungen, weitgehenderes Outsourcing und Partnerschaften
sowie Ausmerzung iiberfliissiger Investitionen. Die hohen Ausgaben beruhen seiner Mei-
nung nach auf der Strategie von IKT-Abietern, die Notwendigkeit neuer Innovationen zu
propagieren sowie verschwenderischem Nutzen. Dabei sind die genannten Argumente und
Empfehlungen sehr allgemein gehalten, so dass sie grundsétzlich allgemeine Giiltigkeit

haben—aber auch wenig konkrete Einsichten. Zu bedenken ist dennoch Folgendes:

e Evaluation des IKT-Einsatzes ist schwierig, wie besonders deutlich die Existenz
des Produktivitatsparadoxons zeigt, denn es beruht im wesentlichen auf Messpro-
blemen und komplexen, nicht vollig verstandenen Wirkungszusammenhéngen des
IKT-Einsatzes. Dabei fiithrt nicht nur falscher IKT-Einsatz zu nicht vorhandenen
Nutzensteigerungen, sondern auch vermuteter oder gar auf Unternehmensebene
festgestellter Nutzen ist nicht konkreten IS zuzuordnen. Die Evaluation ist somit
aber auch ein wichtiges Thema geworden. Insofern ist Carrs Empfehlung nicht aus
der Luft gegriffen, Evaluation ist wichtig—aber nicht immer einfach und erfolgs-

versprechend, sondern je komplexer ein System um so schwieriger.

e Der regelméfige Austausch von IKT erscheint angesichts steigender Leistung von
Hard- und Software deren Ausreifung und sich nicht verdndernder Aufgaben wie
Textverarbeitung iibertrieben. Er ist sicherlich teilweise getrieben von Nutzen-
versprechungen, Fehleinschiatzung des Potenzials von IKT und nicht zuletzt z.B.
auch der ,Wlntel-Allianz, die Leistungssteigerungen immer -forderungen folgen
lasst. Allerdings liegt dies auch an nicht voll verstandenem IKT-Einsatz und -
Nutzenpotenzialen und tatséchlich steigender bzw. sich wandelnder Aufgabenun-
terstiitzung und damit Leistungsanforderungen. Bereits zuvor wurde darauf hin-
gewiesen, dass PCs keine Schreibmaschinen mehr sind, aktuelle Kommunikations-
und Ergonomieanforderungen nicht mit der Leistungsfahigkeit aus Jahren zuvor
realisierbar sind. Veraltete Technik kann Integration behindern. Die von Carr ge-
nannte Gewinnspanne Microsofts als Hinweis auf mogliche Einsparungen muss auch
aus dem Blickwinkel betrachtet werden, dass Ursache hier wesentlich Netzeffekte
aufgrund von Komplementaritéten ist, die zwar einerseits Monopolrenten ermogli-
chen, andererseits aber auch Anwendern Nutzen stiften. Zu beachten ist auch, dass

Carr Beispiele aus dem Bereich Standardkomponenten und personliches Informa-
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tionsmanagement nennt, nicht umfangreicher BIS. Unternehmen sollten sicherlich
bei Standardkomponenten Kostenmanagement betreiben und auch Druck auf An-
bieter ausiiben—wie dies in Ansétzen bei jiingsten Lizenzmodellen von Microsoft
und Uberlegungen zum Einsatz von Open Source Software der Fall ist. Von ei-
nem Alleingang durch Verzogern von Investitionen in PCs, Betriebssysteme und
Standardanwendungssoftware ist abzuraten, da Marktmacht begrenzt ist und sich
schnell gravierende Inkompatibilitdten, Wartungs- und Pflegekosten ergeben kon-

nemn.

e Von verschwenderischem Nutzen von z.B. Speicherkapazitét ist sicher abzuraten,
der genannte Anteil von 70% verschwendeter Speicherkapazitit eines typischen
Windows-Netzwerkes ist aber im Verhéltnis zu den Gesamtausgaben, vor allem
der Personal-, Schulungs- und Beratungskosten dufserst gering und nimmt mit zu-

nehmender Leistungssteigerung von IKT ab.

Ahnlich wie bei der Untersuchung von Carrs Empfehlung zum Risikomanagement gilt
hier auch: die Empfehlungen sind grundsatzlich korrekt, allerdings beziehen sie sich vor
allem auf grundlegende IKT-Technikkomponenten. Auswirkungen auf weitere Séulen des

Informationsmanagements ergeben sich kaum.

4.2.2.3 Keine Pionierstrategie verfolgen

Eine weitere Moglichkeit des Kostensenkens soll die Verzogerung von Investitionen sein.
Damit sollen gleichzeitig die Gefahren unausgereifter oder bald veralteter Technik mi-
nimiert werden. Erhoffte First-Mover-Vorspriinge sollen nur in den seltensten Féllen

wirklich erzielt worden sein, ebenso selten soll Abwarten zu Nachteilen gefiihrt haben.

Die Strategie des Pioniers ist keine allgemein dominante Strategie. Es gilt daher im-
mer, die Potenziale der Pionierposition durch First-Mover-Effekte wie Technologiefiihr-
erschaft, Sicherung knapper Ressourcen, Lock-in von Kunden und Geschéftspartnern
mit den damit verbundenen Gefahren wie hohe Kosten, Unsicherheiten, eigene Tragheit
sowie Free-Rider-Effekte bei Konkurrenten abzuwégen—auch im Falle von IKT-Einsatz.
Carr kritisiert zu Recht den in den 1990er Jahren z.T. verbreitete Glauben an eine Wun-
derwaffe IK'T sowie den unreflektierten Einsatz neuester Generationen von Technik—ein
Argument fiir das generelle Verzogern von IKT-Einsatz ist es nicht. Nach wie vor gibt
es neue Innovationen, die zu neuen Produkt-Lebenszyklen und damit Pionierpotenzia-
len fiihren, und die Schwierigkeit der Identifikation von Technologie und Situationen,
in denen First-Mover-Vorteile moglicherweise zu erzielen sind, macht sie bei Erfolg zu

Wettbewerbsvorteilen.

Zur Untermauerung seiner Empfehlungen zum Sparen und Verzogern von Investitionen

139



zieht Carr zwei aktuelle Studien heran. Sie zeigen, dass leistungsstarke Unternehmen
nicht am atérksten in IKT investieren. Die Vorstellung der Studien und daraus folgende

Schlussfolgerungen erfolgte bereits zuvor;%??

zwar zitiert Carr sie erst an dieser Stelle,
sie liefern aber neben anderen empirischen Studien Hinweise auf das Vorhandensein von
Wettbewerbsvorteilen durch IKT und wurden daher vorgezogen. Die Studien zeigen kei-
ne positive Korrelation zwischen Investitionshéhe und Nutzen von IKT. Im Gegensatz
zu Carrs Interpretation liefern diese Ergebnisse keine Unterstiitzung der weitgehenden
Empfehlung zum Sparen, sondern weisen auf komplexe Wirkungszusammenhénge hin,

und dass es auf Art und Situation des Einsatzes von IKT ankommt.

4.2.2.4 Gesamtbetrachtung der Empfehlungen

Da wie festgestellt weiterhin Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile durch IKT angenommen
werden konnen, kann Carrs Empfehlungen, die auf gegenteiliger Annahme basieren, nicht

voll zugestimmt werden.

In Mafen kénnen die Empfehlungen hilfreich sein, nicht aber pauschal fiir jeglichen IKT-
Einsatz. Dies entspricht der zuvor geduferten Kritik an seiner Darstellung von IK'T, deren
Entwicklung und dem Verlust von Wettbewerbsvorteilen. Richtig ist, dass Risiken beim
IKT-Einsatz mit zunehmender Durchdringung und Vernetzung steigen, was ein umfang-
reiches Risikomanagement erfordert. Auch ist bei ausgereiften, stark standardisierten
Technikkomponenten die Vernachlassigung des Risikomanagements zu Gunsten einer
Suche nach méglichen Wettbewerbsvorteilen nicht empfehlenswert. Gleiches gilt fiir ein
starkeres Kostenmanagement. Die Empfehlungen Carrs sind insofern von Bedeutung, als
sie IKT-Einsatz kritisieren, der vor allem mit dem Durchbruch der Internet-Technologie
in den 1990er Jahren einherging: enorme (oft kurzfristige) wirtschaftliche Erfolge und
eine Vielzahl an Technologie-Innovationen bei gleichzeitig schwieriger Meltbarkeit des
konkreten Nutzens fiihrten vielfach zu Unsicherheit iiber und oft Uberschitzung der
Potenziale von IKT, und damit schlieflich zu einem Laissez-fair-Verhalten beziiglich der
Investitionen sowie iiberschétzten First-Mover-Vorteilen und Furcht vor den Folgen einer
Riickstandigkeit. Eine Korrektur dieses Verhaltens ist—sofern es nicht schon erfolgte—

notwendig.

Carr lafst das Pendel aber in das entgegen gesetzte Extrem schwingen, was ebenso falsch
ist. Denn so richtig seine Empfehlungen wie erwéhnt in Grenzen sind, so gefdhrlich ist
ein Ubertragen auf jeglichen IKT-Einsatz, denn so werden die Empfehlungen zur sich
selbst erfiillenden Prophezeiung: es wird empfohlen, nicht nach Wettbewerbsvorteilen zu
suchen, an Projekten ohne berechenbar sicheres Ergebnis eher zu sparen, mehr Outsour-

cing zu betreiben und nur von anderen erprobte Technologie einzusetzen. Strategien,

622 Sjehe dazu Kapitel 4.1.8 S. 134.
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die Wettbewerbsvorteile erzielen, gehen aber oft mit Unsicherheit, Unberechenbarkeit,
Risiken und Neuartiger Technik-Nutzung einher. Undifferenziertes Outsourcing der IKT
bewirkt moglicherweise, dass ein die Leistung empfangendes Unternehmen Wettbewerbs-

vorteile durch IKT-Einsatz nicht aufbauen konnen wird.

Die vorgebrachten Argumente in dieser Arbeit lassen vielmehr eine differenziertere Be-
trachtung und stiarkere Untersuchung der Wirkungszusammenhénge von IKT in einem
konkreten Unternehmen mit seinen spezifischen Umweltbedingungen und Ressourcen in
Einklang mit der Gesamtunternehmensstrategie empfehlen; erst darauf aufbauend kann
entschieden werden, wo Carrs Empfehlungen greifen sollen und wo vielmehr aktiv nach
Wettbewerbsvorteilen gesucht werden soll. Gerade auch die zitierten empirischen Unter-

suchungen legen dies nahe.
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5 Neuartigkeit der Argumentation

Unsicherheit iiber das Potenzial von IKT zur Schaffung von nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteilen sind nicht neu. Sie fithrten besonders Anfang der 1990er Jahre zur eingehenden

Untersuchung dieses Aspekts und verschiedenen Arbeiten mit auch hier bereits vorge-
stellten Modellen.%%

Interessant ist dabei, dass fast identische Befiirchtungen gedufsert wurden, wie Carr sie
nennt: das Ende der wettbewerbsstrategisch relevanten Entwicklung von IKT aufgrund
der Verfiigharkeit und Kopierbarkeit der Technik, IKT nur noch als strategische Not-
wendigkeit.®?* Eine Reihe Fallstudien iiber sehr erfolgreiche SIS hatte teilweise zur Dar-
stellung der IK'T als Allheilmittel gefiihrt. Die Kritik an den oftmals anekdotischen Vor-
kommnissen wurde bereits bei der Vorstellung dieser klassischen SIS-Beispiele genannt.
Die berechtigte Kritik schlug dann aber manchmal in ein ebenso falsches Extrem um. Die

Ahnlichkeit zu Carrs Argumentation ist verbliiffend, wenn Keen bereits 1991 schrieb:

wein Grofteil ihrer Analysen beruht auf der Annahme, dass sich dann, wenn
die IT ein Gebrauchsgut wird, auch alle wichtigen Konkurrenten innerhalb
einer Branche auf die gleichen Systeme und Dienstleistungen einigen kon-
nen, wodurch jeglicher Vorteil, der den fritheren Anwendern méglicherweise
erwachsen sein konnte, ausgeholt werden wiirde.”” und weiter ,,Diese Argu-
mentationslinie legt den Schluf nahe |...] dafs die hauptséchliche Auswirkung
jeglicher I'T-Innovation darin liegt, die Kostenbasis aller Mitbewerber in die
Hohe zu treiben und wahrscheinlich das Kundendienstniveau zu verbessern,
auch wenn die Dienstleistungserbringer langfristig gesehen davon nicht pro-

fitieren.”

So zitiert Keen mit dem Vergleich, dann koénne ja jeder einen neuen McDonald’s aufzie-

hen, unter anderem Clemons, der 1988 schrieb:

,Da die wesentlichen Ressourcen zu den Gebrauchsgiitern gehoren [... wiirde
der Wirtschaftswissenschaftler die Vorhersage treffen|, dass [...] alle dhnliche
Strategien verfolgenden Konkurrenten vergleichbare Systeme entwickeln wiir-
den, und die Vorteile, wie etwa reduzierte Kosten oder verbessertes Service,

wiirden an die Kunden weitergegeben und von diesen einbehalten werden.“62°

Kosumentenrenten wurden zudem intensiv als eine der méglichen Ursachen fiir das Pro-

623 7.B. Kettinger u.a. /SIS revisited/, Feeny, Ives /Search of Sustainability/ und
Ciborra /Grassroots of IT & Strategy/.

624 Vgl. Keen /IT/ 75-95.
625 Vgl. Clemons /Strategic Necessities/ 79-80, zitiert nach Keen /IT/ 78.
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duktivitatsparadoxon untersucht. Sie sind nicht grundsétzlich von der Hand zuweisen,
sondern haben gerade bei Technologien mit Netzeffekten wie im Rahmen der Informa-
tionsokonomie besondere Bedeutung; jegliche Wirkung von IKT-Einsatz dominieren sie

aber nicht. Dies wurde an anderer Stelle in dieser Arbeit diskutiert.

Schliefslich sei noch auf Carrs Empfehlung zum Thema ,Risiken iiberwiegen mogliche

Vorteile* eingegangen: ebenfalls Clemons schreibt—fast identisch:

,Das richtige Funktionieren der [SIS| hinzukriegen fiihrt blof zu einer wett-
bewerbsméfigen Gleichstellung; Fehlschlédge in diesem Bereich kénnen eine
Firma jedoch aus dem Rennen werfen.*“62

Keen weist diese Argumente zuriick und basiert diese Einstellung auf drei wichtigen
Aspekten: erstens ist der fiir IKT angewandte Managementprozess, der eine wesentliche
Komponente darstellt, kein Gebrauchsgut; zweitens mag die Technik selbst Gebrauchsgut
sein, nicht jedoch die unternehmensweite IKT-Plattform; drittens sind Hinweisen auf
fiihrende Unternehmen, die keinen Vorteil erringen konnten, ausgeschiedene Verlierer
gegeniiber zu stellen.®?” Diese Argumente werden neben anderen auch in der vorliegenden

Arbeit angefiihrt, da sie nach wie vor Giiltigkeit besitzen.

Das Vorliegen identischer oder zumindest dhnlicher®® Argumentationen vor zehn Jahren
ist per se kein Argument gegen die Schlussfolgerungen Carrs. Da aber Carr das Ende der
Wettbewerbsvorteile zwar sukzessive iiber die Zeit hinweg, aber doch erst jetzt aktuell
in seiner Deutlichkeit gekommen sieht, bietet sich ein interessantes Gedankenspiel: lehnt
er die Gegenargumente z.B. Keens ab, so hitte Clemons zugestimmt werden miissen
und Wettbewerbsvorteile durch IKT seit nunmehr zehn Jahren nicht mehr existent sein.
Lehnt er deren Giiltigkeit Anfang der 1990er Jahre nicht ab, so miisste sie die Situation
inzwischen so stark gewandelt haben, dass sie heute nicht mehr tragen. Aber z.B. von
der vermeintlichen Verminderung der Rolle des Managementprozesses als Begriindung

spricht er nicht.

626 Vgl. Clemons /Strategic Necessities/ 79-80, zitiert nach Keen /IT/ 77-78.
627 Vgl. Keen /IT/ 77.

628 Der Vergleich historischer Revolutionen und das Platzen der Investitionsblase wurden nicht genannt.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

In den vorangegangenen Kapiteln der vorliegenden Arbeit wurden alle wesentlichen
Aspekte Carrs Argumentation untersucht und jeweils Einschétzungen zu den Teilfragen
sowie der zentralen Frage nach dem Vorhandensein von Potenzialen fiir Wettbewerbs-
vorteile durch IKT-Einsatz unternommen. Die wesentlichen Erkenntnisse lassen sich wie

folgt zusammenfassen.

Die Infrastrukturtechnologien von Carr sind techno-6konomische Paradigmenwechsel mit
Schliisselinnovationen, die Netze bilden. Allerdings missachtet er weitgehend die Men-
ge an Produkt- und Prozessinnovationen sowie deren Auftreten und Verdnderung iiber
die Zeit hinweg. Diesen Fehler begeht er sowohl bei der Beschreibung historischer Tech-
nologien als auch bei der von IKT. Das Platzen von Investitionsblasen bedeutet nicht
zwangslaufig das Ende des wettbewerbsstrategischen Nutzens; der zeitliche Ablauf der
Entwicklungen ist nicht exakt vergleichbar, Leistungssteigerungen und Diffusion von IKT
sind deutlich héher bzw. schneller als bei vorherigen technologischen Revolutionen; auf-
grund des besonderen Charakters von Information ist ein Vergleich—vor allem ein Ver-

gleich des Ausbauendes—grundsétzlich nur eingeschrankt moglich.

Die von Carr hervorgehobenen vier Charakteristika von IKT beschreiben bedeutende
Merkmale bzw. Entwicklungen dieser Technologie. Die Implikationen fiir den Verlust von
Wettbewerbsvorteilen durch Homogenisierung und Verfiigbarkeit beziehen sich aber nicht
auf jeglichen IKT-Einsatz. Betroffen sind vor allem IK-Technikkomponenten. Standar-
disierung von Schnittstellen und Software sowie Verfiigharkeit von IKT-Funktionalitét
nehmen insgesamt zu und erfassen sukzessive weitere Bereiche von IKT, gleichzeitig ent-
wickelt sich diese aber weiter, ihr Einsatz und dessen Auswirkungen wandeln sich. Beson-
ders organisatorische, personelle und strategische Aspekte betrieblichen IKT-Einsatzes
erschweren neben technischer Komplexitéit die Standardisierung, Imitation, Ubertragbar-
keit eines IKT-Einsatzes. Aktuelle und anhaltende Verédnderungen in diesen Bereichen
sowie der Technik selbst, aber auch fehlendes Verstdndnis der komplexen Wirkungs-
zusammenhénge weisen darauf hin, dass weiterhin Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile
durch IKT bestehen und auch noch in Zukunft bestehen werden. Wesentliche Vortei-
le werden sich dabei aus der Entwicklung und dem Management komplexer Systeme
ergeben, wobei eine entscheidende Herausforderung deren Zusammenstellung ist; Letz-
tere erfolgt sowohl aus frei verfiigharen Standardkomponenten sowie aus individuellen

Komponenten, je nach Ausmaf der Kernkompetenz und Individualitdt der Aufgabe.

Carrs Argumentation hingegen wird teilweise von der Betrachtung grundlegender Tech-
nikkomponenten und der ,Elektrifizierung* bestehender IV-Aktivitdten bestimmt. Sei-
ne Empfehlungen sind in Mafsen richtig, diirfen jedoch nicht auf jeglichen IKT-Einsatz
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iibertragen werden. Thm kommt der Verdienst zu, eine rege Diskussion um ein Thema
entfacht zu haben, welches von grofser wirtschaftlicher Bedeutung ist. Fiihrt dies zu ei-
ner Korrektur bedenkenloser IKT-Investitionen und iiberzogener Erwartungen, die vor
allem wahrend des Internet-Booms in den 1990er Jahren aber auch schon mit den ,IKT-
Wundern“—die mittels der klassischen SIS-Beispiele Ende der 1980er Jahre ,bewiesen®
wurden—aufgebaut wurden, und zu einer kritischen, intensiven Auseinandersetzung mit
IKT und ihrer Wirkung, so war Carrs Artikel erfolgreich. Die Gefahr besteht jedoch, die
von Carr vorgenommene Verallgemeinerung zu iibernehmen und so aktiv die Vermei-
dung von Wettbewerbsvorteilen durch IKT herbeizufiihren. Dann wiederum boten sich
den Unternehmen, die dies nicht tun, nachhaltige Wettbewerbsvorteile allein durch nicht

angefochtene, theoretisch nur voriibergehende Wettbewerbsvorteile.

Im Rahmen dieser Arbeit konnten hochstens allgemeine, nicht jedoch konkrete Wir-
kungszusammenhénge beschrieben und damit verbunden Handlungsempfehlungen gege-
ben werden. Dies beruht zum Teil auf der groften Menge aktueller unterschiedlicher Tech-
nologien und Einsatzmdglichkeiten. Wesentlicher Grund ist jedoch auch das beschriebene
mangelnde Verstandnis dieser Zusammenhénge. Deren Untersuchung fordern sowohl der
mogliche wettbewerbsstrategische Nutzen von IKT als auch die hohen derzeitigen Inve-
stitionen darin. Grundsatzlich sollten dabei die Aspekte strategischen IS-Einsatzes als
Innovationsprozess und der Unterstiitzung von Innovation, Flexibilitat und Wissensar-
beit starker beriicksichtigt werden. Zudem ist eine Frage von aktueller und zunehmen-
der Bedeutung, nach welchen Gesichtspunkten bei globaler IK-technischer Vernetzung
und -Ubiquitdt Informationssysteme zu erschaffen und einzusetzen sind, die einerseits
aus frei verfligharen Standardkomponenten, andererseits aus individuellen Komponen-

ten bestehen—und wie Komplexitdt und Dynamik beherrschbar bleiben.
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A Reaktionen

A.1 Offentliche Reaktionen auf den Artikel

Carrs Artikel wurde in den Monaten nach seiner Veroffentlichung &ufierst intensiv und
kontrovers diskutiert. Dies spiegelt sich in den Leserbriefen, Artikeln und Kommenta-
ren und anderen Zeitschriften und Diskussionsforen IKT-Management-orientierter Web-
sites wieder. Hier sollen einige schriftliche Reaktionen kurz vorgestellt werden, um das
Spektrum der Argumente und die dominierenden Stimmungen aufzuzeigen. Die Auswahl
erfolgt nach dem vermuteten Bekanntheitsgrad der Kommentatoren.

John Seely Brown und John Hagel III°?° bezeichnen den Artikel insgesamt als sehr wich-
tig. Sie stimmen mit der Empfehlung iiberein, iibertriebene Erwartungen an IKT zu
korrigieren, starker Kosten, Zuverlassigkeit und Sicherheit zu managen, sehen dies aber
nicht im Wiederspruch zur wettbewerbsstrategischen Bedeutung von IKT. Sie befiirch-
ten jedoch eine Verallgemeinerung der Empfehlungen auf jeglichen IKT-Einsatz. Zudem
kritisieren sie den Titel des Artikels, da dieser noch weiter als der Inhalt geht und IKT
grundsétzlich Bedeutung abspricht. Nach Brown und Hagel IIT hat IKT allein fast nie
Vorteile ermdglicht, sondern indirekt. Nutzen aus IKT erfordert demnach Innovationen
bei Geschéftsaktivitdten—ohne Suche nach grundlegenden Verdnderungen wird IKT als
Gebrauchsgut gesehen— 6konomischer Nutzen erfordert inkrementelle Innovationen an-
statt ,big bang“Initiativen, strategischer Nutzen folgt aus kleinen, auch kurzfristigen,
aber kontinuierlichen, nachhaltigen Innovationen bei Geschéftsinitiativen. Zudem ent-
wickelt sich die Technologie weiter, und vor allem die Fahigkeiten zum Aufbau hochwer-
tiger Architekturen.

Hal Varian® stimmt Carr zu in Bezug auf den Gebrauchsgut-Charakter von IKT, ver-
weist aber auf die Knappheit des Wissens tiber effektiven Einsatz und die Knappheit des
Personals.

F. Warren McFarlan und Richard L. Nolan®' bezeichnen die Zutaten fiir Carrs Artikel
mit ,couple not knowing that you don’t know with fuzzy logic‘. Zunéchst kritisieren
sie die historischen Darstellungen und den Vergleich,%? da IKT weitaus umfangreicher
mutiert sei, dramatischere Preissenkungen erfahren hitte und das Potenzial von IKT
zur Veranderung viel weitreichender sei. Sie bezeichnen IKT als universale IV-Maschine,
fiir die historische technoligische Restriktionen nicht gelten. McFarlan und Nolan sehen
weitere technologische Innovationen, und empfehlen die Betrachtung von IKT durch ver-
schiedene Brillen: einerseits Kostensenken und Effizienz steigern, andererseits inkremen-
tell organisatorische Strukturen, Produkte und Dienstleistungen verbessern, wiederum
aus einer anderen Sicht die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen durch Vergroferung
der bearbeiteten Marktbreite, Partnerschaften u.a. Wichtig und schwierig dabei sei das
richtige Timing. Sie sehen neue Anwendungsmoglichkeiten durch Standardisierung und

629 Vgl. Harvard Business Review /Does IT Matter Debate/ 2-4.
630 Vgl. HBR /Does IT Matter Letters/ 112.
631 Vgl. Harvard Business Review /Does IT Matter Debate/ 5-6.

632 Sein Vergleich sei ein Musterbeispiel fiir das Buch ,How to lie with statistics®.
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offene Systeme, Outsourcing und Standardsoftware als Moglichkeit zur Verringerung der
Pflege, Kontrolle von Kosten und Befreiung von Ressourcen.

THE LATEST HARVARD PUSINESS Review
SAYS TUAT BECAVSE EVERTONE HAS Pene
AND PENCILS, PRAWING DoESNT MATTER
AT MORE . Touet LUK, HUH, MR.

; da ViNC1 &

Abb. 7: John Klossner kommentiert den Hauptstreitpunkt ,IKT versus Nutzung der
IKT“

Paul A. Strassmann®? identifiziert und kritisiert 11 Annahmen, die hinter Carrs Emp-

fehlungen stehen. So hebt er unter anderem Unterschiede von Informationsgiitern und
Informationsékonomik zu physischen Giitern hervor, z.B. in Bezug auf Knappheit, Netz-
werkeffekte und unbeschrinkte potenzielle Funktionalitdt von Software. Er kritisiert
Schlufsfolgern auf Basis von Analogien. Auch weist er darauf hin, dass identische IKT
unterschiedlich—auch unterschioedlich erfolgreich—genutzt werden kann, wie seine Stu-
dien seit 20 Jahren ergeben. Gebrauchsgiiter wie Desktop-Hard- und Software beanspru-
chen lediglich 12% der IKT-Budgets, Nachrichtentibermittlung sei nicht Hauptnutzen
von IKT in Organisationen, Unterstiitzung der Wissensarbeit sei wichtig. Standards und
generische Anwendungssoftware ermoglichen endlich die Konzentration auf hochwertige
Aufgaben. Auch wenn er die Empfehlungen in Mafen, aber ohne Vernachlédssigung der
Suche nach Wettbewerbsvorteilen unterstiitzt, sieht er die Gefahr, dass Letzteres auf-
grund des Artikels geschehen kénnte. Insgesamt zeigt Strassmann viele wichtige Aspekte
auf, scheint aber in einigen Einzelargumenten auch zu stark zu vereinfachen und auch
die Gesamtheit Carrs Argumentation aus den Augen zu verlieren (siehe auch folgenden

Absatz).

Michael Schrage®* zweifelt die Bedeutung von Knappheit als Schliissel zu Vorteilen an
und versucht dies an Beispielen zu zeigen: eine identische Kapital-, Eliteabsolventen- oder
eben Technikspritze fiir eine Gruppe von Unternehmen wiirde zu vollig unterschiedlichem
Erfolg fithren. Aber niemand wiirde sagen, Kapital oder Talent sei unwichtig. Damit
weist auch er auf den Unterschied zwischen Technik selbst und deren Einsatz bzw. Ma-
nagement hin. Nun kénnte man im Sinne Carrs in der Tat antworten, dass ebenfalls
Kapital oder Talent selbst unwichtig sind, sondern Management und Innovationsdenken.
Allerdings ergeben sich doch durch manchen Ressourceneinsatz erst neue Moglichkeiten,
Ressourcen und deren Management sind nicht trennbar. Diese Argumentationslinie er-
fasst einerseits den Kern des Problems, andererseits ist sie eine Gradwanderung, die in

633 Vgl. Harvard Business Review /Does IT Matter Debate/ 7-9.
634 Vgl. Schrage /Why IT Matters,.
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vielen Kommentaren nicht gelingt sondern abrutscht und durch zu starke Vereinfachung
Carr nicht wiederlegt, sondern ihn ohne Absicht zu unterstiitzen scheint. Auch Schrage
begibt sich weiter in diese Gefahr wenn er sagt, dass auch ein Telefon kreativ genutzt
werden kann.

Kommentare—meist sehr kurze—von Vertretern der priméaren IK-Technik-Branche wa-
ren iiberwiegend einseitig, indem sie viele aktuelle und kommende technologische Innova-
tionen und Transformatorische Wirkung sahen. Eine grofe Menge weiterer Kommentare
von Journalisten und IKT-Verantwortlichen zeigte verschiedene Aspekte auf, von denen
aber viele sich auf die Erlauterung des Unterschiedes zwischen IKT selbst und deren
Anwendung hinwiesen (siehe auch die Illustration 7).

Zudem basierten viele Kommentare auf dem Missverstindnis, dass Carr IKT gar kei-
ne Bedeutung mehr zuschreiben wiirde. Diese Auffassung ist eindeutig falsch, aber oft
vertreten. Allerdings kann angenommen werden, dass Ansitze zur Ubertreibung und
Verallgemeinerung im Artikel sowie natiirlich der Titel bewusst dazu beigetragen haben,
zum Zwecke der Aufmerksamkeitserregung und Polarisierung.

Die hier vorgestellten Artikel bzw. Kommentare haben nicht weiter im Sinne von Lite-
ratur zur Untermauerung oder Begriindung der Argumentation dieser Arbeit Eingang
gefunden. Auch bei schliissiger und hochwertiger Argumentation handelte es sich von der
Form her um Kommentare, nicht um wissenschaftliche Arbeiten; so waren keine Litera-
turangaben vorhanden. Sie konnten jedoch auf wichtige Aspekte und Zusammenhénge
hinweisen.

A.2 Kommentare von Carr

Carr antwortete im Juni 2003 in der Harvard Business Review auf die eingegangenen
Leserbriefe. Daneben gab er Ende August 2003 ein Interview in der BusinessWeek Online,
wo er seine Thesen noch einmal erldutert.53

In seiner Antwort begriifst Carr zunéchst unabhéngig von konkreten Argumenten die Dis-
kussion, die sein Artikel ausgelost hat. Er fasst noch einmal zusammen, dass IKT zwar
bei wettbewerbsstrategischem Handeln genutzt wird, selbst aber nicht Quelle der Ein-
zigartigkeit von diesem Handeln oder den Folgen ist. Man konnte dazu verleitet werden,
stark vereinfacht die Diskussionen um diesen wichtigen Punkt ,JKT versus Nutzung die-
ser als zwei Seiten einer Medaille zu sehen, aber die darauf aufbauenden Empfehlungen
Carrs erlauben dies nicht, denn sie gehen dariiber hinaus.

Wie auch manche Kritiker von Carr ihn falsch verstanden haben, so versteht er auch
einige der Kritiker falsch, z.B. Strassmann in einem wesentlichen Punkt: so soll Strass-
mann hohere Investitionen allein als Strategie bezeichnet haben, was eindeutig nicht
korrekt ist. Offenbar fiihrt vielfach die teilweise Ubertreibung, Vereinfachung und Po-
lemisierung Carrs zu ebensolchen Antworten, auf die Carr wiederum ebenso antwortet,

635 Vgl. hierzu und zum Folgenden Harvard Business Review /Does IT Matter Debate/ 17 und
BusinessWeek Online /Carr Interview,.
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obwohl es sich unter anderem um qualifiziertes, professionelles Fachkréifte handelt—was
beim Leser einen recht kindischen Eindruck hinterlésst.

In seiner Antwort auf die Leserbriefe und dem Interview hebt er noch einmal hervor,
dass es durchaus einmal Wettbewerbsvorteile durch die TK-Technik selbst gab, also in
Form von Barrieren, z.B. bei Wal-Mart und Dell-—deren Vorteile heute nicht auf IKT
basieren, sondern im Friithstadium von IKT aufgebaut wurden—oder American Hospital
Supply. Dass dies tiberwiegend der Fall war erscheint im Allgemeinen und im konkre-
ten Fall bei AHS wie bereits zuvor in dieser Arbeit argumentiert wurde zweifelhaft.
Weiterhin erwartet er Technik-Innovationen fast ausschliefslich im Bereich der Konsum-
elektronik, der nach ihm kaum geschéftsrelevante Funktionalitidt oder Auswirkungen mit
sich bringt.

Nicholas Carr hat die Veroffentlichung eines Buches IT doesn’t matter” fiir das kom-
mende Frithjahr angekiindigt.
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