Geleitwort

Die Komplexitit und Dynamik globaler Mirkte erzwingt es, dass Unternehmen und somit
auch multinationale Konzerne ihre Geschéftsmodelle kontinuierlich weiterentwickeln und in
Frage stellen. Nur die Konzerne werden wettbewerbsfihig bleiben, die es schaffen, ihre Kern-
kompetenzen zu stirken und auszubauen und gleichzeitig die Kernprozesse so effektiv und
effizient wie méglich durch Dienstleistungen und Supportprozesse zu unterstiitzen.

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung und der Notwendigkeit einer integ-
rierten Betrachtung von Kern- und Supportprozessen ist das bereits vor zehn Jahren entwi-
ckelte Shared-Service-Konzept aktueller und zukunftsweisender denn je. So sind Shared-Ser-
vice-Konzepte in den letzten Jahren weltweit erfolgreich umgesetzt worden, wobei sie vor al-
lem auf die Effizienzoptimierung unternehmensinterner, kernkompetenzunterstiitzender Sup-
portleistungen zielen. Durch die Biindelung, Harmonisierung und Optimierung gemeinsam
genutzter Ressourcen und Prozesse in Shared-Service-Centern konnen allerdings nicht nur die
Kosten gesenkt, sondern gleichzeitig auch die Qualitdt ihrer Ergebnisse gesteigert werden.
Die Effektivitit und die Effizienz der Supportleistungen werden somit wesentlich erhdht, wo-
durch die Kernkompetenzen strategisch und operativ optimal auf den Markt und den Kunden
ausgerichtet werden. Dementsprechend haben viele multinationale Konzerne und auch die
Siemens AG Shared-Service-Konzepte entwickelt und duBerst erfolgreich umgesetzt.

Durch die stiarkere Vernetzung und die erhdhte Nutzbarkeit globaler Kompetenzen wird die
Effizienzwirkung von Shared-Service-Organisationen durch erweiterte Angebote und eine
zunehmend an Bedeutung gewinnende Effektivititswirkung gestirkt. Perspektivisch werden
globale Shared-Service-Netzwerke entstehen, deren strategische Bedeutung fiir Unternehmen
zunehmen und es auch kleineren und mittleren Unternehmen ermdglichen wird, vom Shared-
Service-Ansatz zu profitieren.

Den Herausgebern und ihren Autoren ist es, wie schon in der |. Auflage, auch in der vorlie-
genden 2. Auflage von ,.Corporate Shared Services“ gelungen, Shared Services konzeptionell
und in der praktischen Umsetzung in einen aktuellen Kontext zu stellen und gleichzeitig zu-
kiinftige Entwicklungen aufzuzeigen. Dadurch ist das Werk eine hilfreiche Quelle fiir alle, die
Shared Services umsetzen und weiterentwickeln mochten. Dies wird auch eindeutig durch
den raschen Ausverkauf der 1. Auflage belegt. Es ist, wie schon der 1. Auflage, auch der
2. Auflage zu wiinschen, dass sich viele Leser aus Forschung, Lehre und Praxis an den hier
beschriebenen Erfahrungen orientieren.

Miinchen, im Dezember 2007
DR. CHRISTOPH KOLLATZ

Vorsitzender des Bereichsvorstands
Siemens AG, Siemens IT Solutions and Services
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1 Eigen- und Fremderstellung von Informationstechnologie

Jedes Unternehmen beschiftigt sich mehr oder weniger kontinuierlich mit der Fragestellung,
welche Unterstiitzungsleistungen zur langfristigen Erhaltung ihrer Effektivitit und Effizienz
notwendig sind beziehungsweise ob diese durch interne Anstrengungen zu sichern oder durch
am Markt verfiigbare Anbieter zu beziehen sind.

Bei Eigenerstellung und Fremdbezug (,make or buy*) handelt es sich prinzipiell um verschie-
denartige Bereitstellungsansétze von Leistungen, die insbesondere MANNEL im Jahre 1981
eingehend diskutierte.' Die hiermit verkniipfte Wahl zwischen Eigen- oder Fremderstellung
hat seither enorm an Bedeutung gewonnen, wie die Restrukturierungsbestrebungen zahlrei-
cher Unternehmen belegen. die vor allem ihren Eigenfertigungsanteil auf ein niedriges Ni-
veau zu reduzieren versuchen.

Die Einordnung von Shared IT-Services in ein Kontinuum von Bereitstellungsalternativen
sowie die Rechtfertigung einer solchen hybriden IT-Bereitstellungsform erfordert eine Ab-
grenzung der Ansidtze informationstechnologischer Eigen- und Fremderstellung.” Hiermit
zusammenhédngende Aspekte des vertikalen Integrationsgrades sind jedoch nicht auf eine
Dichotomie der Eigenerstellung vs. dem Fremdbezug beschriinkt, sondern erstrecken sie sich
auf ein Kontinuum denkbarer Arrangements,’ von denen der Shared-1T-Service-Ansatz eine
in der Praxis und Theorie zunehmend an Bedeutung erlangende Bereitstellungsdimension
darstellt.

1.1 Merkmale der Eigen- und Fremderstellung

Sobald eine verwendete Leistungsart isolierbar und zerlegbar ist, beinhaltet die Make-or-buy-
Entscheidung nicht nur die Wahl zwischen den Extremen ,ausschliefliche Eigenleistung'
beziehungsweise .ausschlieflicher Fremdbezug*, sondern auch, ob und in welcher Form die
Leistungsbestandteile aufzuteilen sind.* In einem Unternehmen wird folglich in jeder Einheit
die bestmdogliche Balance zwischen Leistungsbezug und Leistungserstellung angestrebt. Ent-
scheidungen zur Determinierung des Eigenerstellungsumfangs von Leistungen haben ge-
wohnlich langfristige Auswirkungen und sind von hoher strategischer Bedeutung. Es werden
dementsprechend das erforderliche Ma3 an Kapital sowie die Qualitdt und Quantitit der be-
ndtiglen Mitarbeiter festgelegt. Zudem beeinflusst die Leistungstiefe die Flexibilitit eines
Unternehmens und damit die Moglichkeit, sich an verdndernde Aufgaben und Umweltbedin-
gungen anzupassen. Letztlich verfiigt die jeweilige Fithrungsinstanz durch Festlegung des zu
wihlenden vertikalen Integrationsgrades, inwieweit unternehmerische Effektivitdts- und Effi-
zienzziele durch interne anstalt durch externe marktliche Transaktionen realisiert werden.

Vgl. MANNEL (1981).

Vgl. KEUPER/VON GLAHN (2006).
Vgl. B4UER (1997), S. 32.

Vgl. MANNEL (1981), S. 324,

E N T N R
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1.2 Kernkompetenzorientierung durch Eigen- und Fremderstellung

Der ressourcenbasierte Ansatz (,Resource-based View*) kann als Quelle des Kernkompetenz-
konzeptes angesehen werden. Wihrend Vertreter der Resource-based View davon ausgehen,
dass ein unternehmerischer Erfolg maBgeblich durch spezifische interne Potenziale bestimmt
wird, wurde noch in den 80er Jahren die Meinung vertreten, dass umweltorientierte Faktoren
fiir den Erfolg von Wirtschaftssubjekien ausschlaggebend sind. Folgerichtig sind beim res-
sourcenbasierten Ansatz so genannte distinktive Ressourcen’ die Quelle strategischer Wett-
bewerbsvorteile, wobei unter einem strategischen Wettbewerbsvorteil eine iiberlegene Leis-
tung zu verstehen ist, die sich auf ein kaufentscheidendes Merkmal bezieht, die vom Kunden
wahrgenommen und honoriert wird und die nicht kurzfristig imitiert oder substituiert werden
kann. Fiir ein Unternehmen ist somit die Auspriagung sdmtlicher Stirken- und Schwichen ein
Resultat des Grades effektiver und effizienter Nutzung distinktiver Ressourcen, sofern die
Ressourcen selbst die Eigenschaften Wertgenerierung. Einzigartigkeit und Nicht-Imitierbar-
keit aufweisen:®

»  Wertgenerierung: Distinktive Ressourcen sind in der Lage einen Nutzen zu stifien be-
ziehungsweise weisen einen wertgenerierenden Charakier auf, wodurch im Wettbewerb
strategische Wettbewerbsvorteile generiert werden kdnnen. Strategische Wettbewerbs-
vorteile zeichnen sich durch eine iiberlegene Leistung aus, die sich auf ein kaufentschei-
dendes Merkmal bezieht, die vom Kunden wahrgenommen und honoriert wird und die
nicht kurzfristig imitierbar oder substituierbar ist. Mit einer Ausschopfung distinktiver
Ressourcen wird folglich eine verbesserte Effizienz und/oder Effektivitit unternehmeri-
schen Handelns verfolgl. Sofern der Einsatz von Ressourcen der Effizienzsteigerung
dient, miissen vor allem die aus ihrer Nutzung entstehenden Ertrige die fiir den Erwerb
und die mit der Nutzung verbundenen Aufwendungen iibersteigen. Dient hingegen der
Einsatz distinktiver Ressourcen der Effektivititssteigerung. so hat enlweder der Kunde
den durch die Ressourcen generierten Nutzen dauerhafi wahrzunehmen oder aber die
Wettbewerbsfahlgkelt des Unternehmens wird gegentiiber seinen Wettbewerbern dauer-
haft verbessert.” Letztlich werden die Effektivitdts- und Effizienzwirkungen distinktiver
Ressourcen danach bemessen, ob und inwieweit der Emsalz dieser Ressourcen die lang-
fristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens sichert,® indem Markchancen erhdht und
die auf das Unternehmen negativ einwirkenden exogenen Krifte neutralisiert werden.

»  Einzigartigkeit: Eine weitere Voraussetzung dafiir, dass aus einer Ressource eine dis-
tinktive Ressource zur Sicherung strategischer Wettbewerbsvorteile erwichst, ist ein
notwendiges MaB an Einzigartigkeit. Eine solche Spezifitit ist dann gegeben, wenn die
Ressourcen nur unternehmensspezifisch einsetzbar sind und nur durch die Integration in
das gpeziﬁsche intrabetriebliche Umfeld ihr gesamtes Nutzenpotenzial entwickeln kén-
nen.

Vegl. FREILING (2001), S. 22.

Vgl. BURKT (1996), S. 202 ff., und ¥oN GL4HN (2007), S. 141 fT.
Vgl. HAMEL (1994), S. 13.

Vgl. BORKI (1996), S. 202 ff,

Vgl H4MEL (1994), S. 14,

C-I- - B -
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»  Nicht-Imitierbarkeir. Das Stiften von Nutzung und die Einzigartigkeit von Ressourcen
sind notwendige, jedoch keine hinreichende Kriterien zur langfristigen Sicherung von
Wettbewerbsvorteilen. Im ressourcenorientierten Ansatz sind zusétzlich nicht-imitier-
bare beziehungsweise nicht-substituierbare Charaktereigenschaften von Ressourcen von
strategischer Bedeutung. Die Charaktereigenschaft der Nicht-lmitierbarkeit und Nicht-
Substituierbarkeit basiert dabei vornehmlich auf der sozio-technischen Komplexitiit der
Ressourcenverankerung im Unternehmen sowie auf der Intransparenz des Prozesses der
Entstehung strategischer Wettbewerbsvorteile, was sowohl ﬁlr den externen Beobachter
als auch selbstreferenziell fiir das betrachtete Unternehmen gilt.'’

Zusammenfassend wird deutlich, dass nur solche Ressourcen von strategischer Relevanz sind,
die einen {iberlegenen Kundennutzen stiften sowie durch Informations-, Transfer- und Repli-
kationsbarrieren geschiitzt sind. Die Resource-based-View-Auffassung ist damit generell auf
einen dauerhaften Betrachtungs— und Wirkungshorizont ausgerichtet, weil distinktive Res-
sourcen nur iiber einen ldngeren Enthckluugszextraum pfaddetenmmerl kultiviert werden
konnen.!" Somit liegt auch gemiB der ressourcenbasierten Sichtweise in der Jewelhgen Res-
sourcenausstattung und deren Nutzung der Erfolg beziehungsweise Misserfolg einer Unter-
nehmenseinheit begriindet. Die Konklusion, dass die ressourcenorientierte die marktorientier-
te Sichtweise (,Market-based Vzew ) ersetzt beziehungsweise eine spiegelbildliche Gegenpo-
sition einnimmt ist jedoch falsch.'? Es handelt sich vielmehr um komplementire Ansitze, die
unterschiedliche Sichtweisen auf Basis unterschiedlicher theoretischer Fundamente zur Erkla—
rung strategischer Wettbewerbsvorteile heranziehen,'? was auch in der nachfolgenden Abbil-
dung synoptisch skizziert wird (siehe Abbildung 1).

Charakteristika Resource-based View Market-based View
[ Markiphase | | alle Phasen, besonders Emergenzphasel | besonders Reifephase ]
I Marktstatus | l dynamisch |[statisch bzw. homogen dynamisch |
[ Marktstruktur 1 muss nicht bekannt sein I muss eruierbar sein |
l Betrachtungs- und Wirkungszeitraum J r sehr langfristig I sehr langfristig |
I Wettbewerbsebene | I Wirtschafissubjekt/Leistungen I I Preis/Leistungen ]
r Planungsobjekt l [ Konzem | | Konzernunternehmung ]
[ Entscheidungsperspektive 1 von innen nach auBen | I von aufen nach innen ]
Abbildung I: Charakteristika des ressourcen-, kernkompetenz- und marktorientierten Stra-

. 14
tegieansatzes

Vgl. KEUPER (2004), S. 21 f1.

Vgl. KEUPER/HANS (2003), S. 85.

Vgl. BORKI (1996), S. 71 ff.

Vgl. MACHARZINA (2003), S. 69.

In Anlehnung an KEUPER/HANS (2003), S. 85 und S. 92, und rov GLAHN (2007), S. 145.
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Strategisch bedeutsame Ressourcen entstehen demzufolge durch Wertgenerierung fiir Anbie-
ter und Nachfrager: jedoch unter der Primisse, dass wettbewerblich iiberlegene Ressourcen
ihr Potenzial nur in attraktiven Markten ausschopfen beziechungsweise verteidigen kénnen.

Besonders intangible Ressourcen wie zum Beispiel Wissen und Erfahrungen stellen in Kom-
bination mit Technologie und Prozesswissen die distinktiven Ressourcen eines potenziellen
IT-Leistungsbereitstellers dar, die als zielgerichtetes Kombinationsbiindel im weitesten Sinne
unter Kompetenzen subsumierbar sind, womit sich die Resource-based View zur Kernkompe-
tenzperspektive transformiert."”” Der im Schrifttum im positiven Kontext verwendete Begriff
der Kernkompetenzen stellt somit eine spezielle Ausprigung kombinativ mit einander verwo-
bener distinktiver Ressourcen dar. Dementsprechend sind Kernkompetenzen eher eine Art der
Konfiguration distinktiver Ressourcen.'® Insofern kdnnen Kernkompetenzen als hochgradig
komplexe organisationale Lernprozesse aufeinander abgestimmter und integrierter Gesam-
theiten von Wissen wie personenabhingiger, intangibler Fahigkeiten, Technologien wie sich
gegenseitig bedingender materieller Aktiva und organisatorischer Prozesse, die dem Kunden
nutzen, geeignet sind, um sich im Wettbewerb im weitesten Sinne zu differenzieren, dabei
schwierig zu imitieren sind und Tore zu neuen Mirkten 6ffnen, verstanden werden.'” Folglich
ist ein Unternehmen, wenn es distinktive Ressourcen hat in der Lage, in einem bestehenden
Markt oder im Rahmen bestehender Geschiftsmodelle strategische Wettbewerbsvorteile zu
entwickeln und gegebenenfalls dauerhaft zu implementieren, wohingegen echte Kernkompe-
tenzen es dem Unternehmen ermoglichen in vollkommen neuen Mérkten strategische Wett-
bewerbsvorteile aufzubauen beziehungsweise bis dato nicht umgesetzte fur das Unternehmen
neuartige Geschiiftsmodelle erfolgreich zu entwickeln.

Mit dieser Definition wird nochmals untermauert, dass die alleinige Existenz von Ressourcen
fiir den wettbewerblichen Erfolg nicht ausreichend ist, weil diese lediglich ein dem Unter-
nehmen zur Verfligung stehendes Handlungspotenzial darstellen. Folgerichtig ist zur Siche-
rung strategischer Weltlbewerbsvorteile von Unternehmen eine Konzentration auf die von
PRAHALAD und HAMEL begrifflich geprigten Kernkompetenzen bei der Leistungserstellung
zielgerecht.'® Dies impliziert jedoch zugleich eine effektive und effiziente Ressourcenbereit-
stellung die Kernkompetenzen unterstiitzender Aktivititen. Eine aus Verdnderungen resuitie-
rende Dynamik ist nach dem Verstindnis der Kernkompetenzperspektive auf Basis der Re-
source-based View nicht isoliert als ein exogen auf das Unternehmen einwirkendes Phéno-
men zu verstehen. Es besteht vielmehr die Notwendigkeit neben der Antizipation von Ver-
dnderungen im Rahmen der Unternehmensumwelt, Verdnderungen in der Unternehmensum-
welt ressourcen- beziehungsweise kernkompetenzbasiert zu initiieren, wodurch eine infinite
Rekursion zwischen Unternehmensumwelt und dem Unternehmen aufgebaut wird, die letz-
tlich der Treiber der Konvergenz'® der Mirkte ist.”® Strategisch bedeutungsvolle Ressourcen
sind zu akquirieren und weiterzuentwickeln sowie identifizierte Kompetenzliicken sind mi-
thilfe von Komplementirkompetenzen zu filllen.”' Als Beispiel hierfiir dient der informations-
technologische Leistungserbringer von Siemens, die Siemens IT Solutions and Services, die eine

Vegl. KEUPER (2002), S. 631.

Vgl. PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 83 f.

Vgl. KEUPER (2002), S, 631.

Vgl. zu den nachfolgenden Ausfithrungen PRAHALAD/HAMEL (1990), S. 81 f.
Vgl. online Konvergenzmanagement (2006).

Vgl. KEUPER/BROSEL/HANS (2006).

Vgl. PICOT/REICHWALD/WIGAND (2003), S. 291.
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Kemkompetenz bei der Erstellung und Bereitstellung von Rechenzentrumsleistungen hat,
hingegen Laptops gemeinsam mit den groflen Lieferanten Fujitsu und Dell entwickelt und
verireibt. Es ldsst sich somit folgern, dass Leistungen, die von Wettbewerbern oder Zuliefe-
rern effektiver und/oder effizienter erstellt werden konnen, diesen auch zu iiberlassen sind.??
Hierzu zihlen im Besonderen die nachfolgend skizzierten Leistungen der /nformationstech-
nologie (IT), mithilfe derer bei hinreichendem Integrations- und Reifegrad eine Steigerung
der Effektivitit und Effizienz unzweifelhaft erzielbar ist.”

Die Kernkompetenzorientierung verlangt zusammenfassend betrachtet die Eigenerstellung,
das heiBt die pfaddeterminierte Entwicklung und Verankerung von strategisch bedeutsamen
und wertschopfenden Aktivititen,”* die einen Kundenwert und damit einen wertgenerierenden
Faktor fiir das eigene Unternehmen haben sowie einen relativen Grad an Einzigartigkeit be-
ziehungsweise Nicht-Imitierbarkeit aufweisen. Der Grad zuvor diskutierter kernkompetenz-
definierender Faktoren sowie weitere limitierende interne und externe Einfliisse wie zum
Beispiel Restriktionen hinsichtlich einer drohenden Gefahr der Entstehung monopolistischer
Strukturen auf dem Leistungsbeschaffungsmarkt kdénnen jedoch eine pauschale Verfolgung
kernkompetenzbasierender Eigen- oder Fremderstellung verhindern.

1.3 IT-Bereitstellungsalternativen zwischen Eigen- und
Fremderstellung

Die Fragestellung, ob eine informationstechnologische Leistung liber einen Anbieter am ex-
ternen Markt bezogen wird oder innerhalb des Unternehmens bereitzustellen ist, impliziert,
dass das untersuchte Wirtschaftssubjekt in der Lage ist, die IT-Leistung sowohl selbststéandig
zu erbringen als auch durch Fremdbezug zu beziehen.”® Eigenerstellung der IT als ein Ex-
trem, das hauptsichlich in Form der Zentralisation realisiert wird, und Fremdbezug als das
andere Extrem beispielsweise in Form der /7-Auslagerung sind jedoch zwei sich nicht gegen-
seitig ausschlieBende Alternativen. Durch Kombinationen der Bereitstellungsformen beider
Extrema kénnen Organisationskonzepte konzeptualisiert werden, die Misch- oder Hybridfor-
men eines Kontinuums institutionaler Arrangements entstehen lassen wie etwa die Minder-
heitsbeteiligung an einem externen IT-Lieferanten oder die Griindung einer Tochtergesell-
schaft zur Leistungsbereitstellung mit Kapitalmehrheit. Solch hybride Gestaltungsalternati-
ven von IT-Leistungen werden unter anderem durch Parameter determiniert, die die Form und
die Dauer der Leistungsbeziehung zu Kunden und Lieferanten oder die Ausdehnung des rele-
vanten Absatzmarktes betreffen. Somit ist sowohl ein ausschlielich unternehmensinternes
Angebot von IT-Leistungen als auch eine zusitzliche Ausdehnung der Leistungsbereitstellung
auf den externen Markt denkbar.

Vel. MACHARZINA (2003), S. 243.

Vgl. vON GLAHN (2007), S. 147.

Vgl. BOGASCHEWSKY (1996), S. 126.

Vgl. zu den nachfolgenden Ausfithrungen dic enge Anlehnung an KEUPER/YON GLAHN (2005b), S. 445 ff.

23
24
25
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Abbildung 2:  Alternative Bereitstellungsformen von IT-Leistungen®

Es sei jedoch vermerkt, dass sich ein Definitionsverstindnis der Begriffe Eigenerstellung und
Fremdbezug je nach Bezugspunkt und Sichtweise grundlegend Andern kann. Leistungen, die
von einer Unternehmenseinheit fiir eine andere erbracht werden, stellen aus Sicht des Unter-
nehmens eine Eigenleistung dar. Hingegen vom Standpunkt einer operativen Einheit ist die
Leistungsbeschaffung von einer anderen Einheit desselben Unternehmens ein Fremdbezug.

Zur adédquaten Einordnung des Shared-IT-Service-Ansatzes sind daher die zwei bereits ange-
deuteten Entscheidungsalternativen zur IT-Leistungsbereitstellung aus dem informationstech-
nologischen Bereitstellungskontinuum zu skizzieren, namlich die IT-Zentralisation als Kon-
sequenz von Eigenerstellungen und die IT-Auslagerung als Konsequenz von Fremderstellungen
(siehe Abbildung 2).

Entnommen KEUPER/VON GLAHN (2005b), S. 446.
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2 IT-Zentralisation als Dimension der Eigenerstellung

Obwohl der Begrift Zentralisation in der Betriebswirtschaftslehre eine lange Tradition hat
und weltlauﬁg verwendet wird, ist die Beschreibung hiermit emhergehender Sachverhalte
weder in der Literatur noch in der Praxis einheitlich und verbindlich definiert.””

2.1 Merkmale der Zentralisation

Die Betriebswirtschaft versteht den Begriff der Zentralisation in zwei unterschiedlichen Aus-
prigungen.’® Einerseits stellt sie ein generelles Prinzip fiir die Aufgabenverteilung bei der
organisatorischen Gestaltung dar. Zentralisation besagt in diesem Fall, dass Aufgaben &hnli-
cher Natur in einer organisatorischen Institution zusammengezogen werden. Andererseits tritt
aus einer entscheidungsorientierten Sichtweise die Tendenz der Konzentration von Entschei-
dungsbefugnissen in den Mitlelpunkt der Betrachtung. Nach diesem Verstindnis wird der Zen-
tralisationsbegriff auf einen vertikalen Aspekt der Aufgabenverteilung eingeengt, das heift
einer hierarchisch verteilten Zuordnung von Entscheidungsaufgaben innerhalb eines Unter-
nehmens. Es wird demnach das allgemeine aufgabenspezifische organisatorische Zuordnungs-
problem begrifflich und konzeptionell von dem speziellen Zuordnungsproblem entscheidungs-
spezifischer Aufgaben getrennt.

Bei der Entscheidung zwischen Zentralisation und Dezentralisation steht die Unternehmens-
filhrung vor einer fundamentalen Gestallungsfrage, ndmlich welche Organisationsstrategie
unter den moglichen Anwendungsbedingungen fiir die Koordination wirtschaftlicher Aktivi-
titen einzusetzen ist. Folglich steht im Betrachtungsmittelpunkt, bis zu welchem Grad organi-
satorische Strukturen und Abldufe von einer hierarchisch iibergeordneten Einheit determiniert
werden oder mw1ewelt eine derartige Festlegung den unternehmensinternen Akteuren selbst
iiberlassen wird.?’ Zentralisation steht dementsprechend fiir die vollstandlge Biindelung von
Entscheidungsbefugnissen. Hingegen steht die Dezentralisation fiir eine Ubertragung relevan-
ter Aufgaben an selbststindig agierende nachgelagerte interne Stellen. Die unternehmerische
Entscheidungsfindung zur Festlegung des (De-)Zentralisationsgrades von Aktivititen be-
schrinkt sich nicht auf ein ,entweder-oder’, sondern erfordert einen detaillierten Evaluie-
rungsprozess, dessen Ergebnis eine effektive und effiziente Mischung von Zentralisation und
Dezentralisation darstellt (siche Abbildung 3).

7 . Lo . . . .
2 Prcor spricht in diesem Zusammenhang von den ,,[...] ,ewigen’ kontroversen Diskussionsfcldern in Theoric und

Praxis von Fithrung und Organisation.*, Prcor (1993), S. 219.
Vgl. zu den nachfolgenden Ausfithrungen KEUPER/VON GLAHN (2005b), S. 445 f.
Vgl. REICHWALD/KOLLER (1996), S. 229.

28
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Abbildung 3:  Begriffsinhalte von Zentralisation und Dezentralisation™

Es kann jedoch festgehalten werden, dass in der Praxis weder eine vollstindige Zentralisation
noch eine uneingeschrinkte Dezentralisation von Entscheidungsbefugnissen realisierbar sein
wird. Eine vollstindige Zentralisation wiirde an der Uberforderung einer zentralen Instanz
scheitern. So werden beispielsweise Routineentscheidungen selbst bei ausgeprégter Zentrali-
sation immer bis zu einem bestimmten Umfang bei den ausfithrenden Mitarbeitern verblei-
ben. Analog kénnen dezentrale Problemlésungen nicht ohne ein angemessenes MaB zentraler
Richtlinien und Infrastrukturen existieren, weil die Summe aller dezentral generierten Einzel-
optima nicht der Summe des Gesamtoptimums entspricht.”’

2.2 Besonderheiten der IT-Zentralisation

Zeniraleinheiten erbringen als Dimension der Eigenerstellung vielfdltige Unterstiitzungsleis-
tungen fiir Unternehmenseinheiten, wobei sich diese Leistungen zumeist auf administrative
und unterstiitzende Aufgabenspekiren reduzieren lassen.”” Grundsitzlich haben sich somit auch
zentrale Einheiten, die gleichartige Leistungen zusammenfassen wie zum Beispiel IT-Leis-
tungen, an den Bediirfnissen der konsumierenden Unternehmenseinheiten auszurichten.

In Anlchnung an HUNGENBERG (1995), S. 49.
Vgl. zu den nachfolgenden Ausfiihrungen vON GL4HN (2007), S. 153 ff.
Vegl. FRESE/VON WERDER (1993), S. 38 ff.





